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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, eficientd, 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 cercetarii: studierea bazei teoretico-metodologice a MP; analiza
evolutiei MP de la sistem de management la stiintd 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 economica si
sociald a Republicii Moldova; conturarea unui cadru metodologic generic de implementare a MP
in antreprenoriat; implementarea si evaluarea metodologiei generice elaborate in cadrul proiectelor
antreprenoriale moderne; formularea concluziilor si recomandarilor cercetarii.

Noutatea si originalitatea stiintifici. In cercetare se concretizeazi notiunile de proiect si
management de proiect, se definesc notiunile de infrastructura 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 analizeazd evolutia si
profesionalizarea MP prin relationarea cu managementul general, antreprenoriatul si se
argumenteaza pozitionarea lui ca stiintd 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 teoretica 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 particularitatilor 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 determinatd de actele de implementare si
recunoastere a valorii si noutatii stiintifico-practice. Recomandarile si concluziile cercetarii pot fi
valorificate de cétre institutiile de invatamant si cercetare stiintifica, organizatiile implementatoare
de proiecte, inclusiv agentii economici, autoritdtile publice, organizatiile internationale si
interguvernamentale.



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.



AHHOTAIUA
I'POCCY Anéna «Ynyumenue 3pPpeKTUBHOCTH MEHEPKMEHTA ITPOEKTOB B
IpeANPUHUMATENLCKON JiesiTenbHOCTH B PecryOnnke MongoBay,
JUccepTalonHas padoTa 1o skonomuke, Kummnes, 2016

CrpykTypa [amccepTanMu: BBEICHUE, TpPU IJIaBbl, BBIBOJbl U PEKOMEHIALNH,
ouomorpadus (183 ucrounuka), 25 npunoxxenuid, 159 crpanuil ocHoBHOro Tekcra, 18 Tadmii,
28 ¢duryp u 25 dhopmyn. Hayunsie pe3ynbTaTsl ObUTH U37I0KeHBI B 11 paboTax, ormyOIMKOBaHHBIX
B HAYYHBIX )KYypHaJlaX, MPEJCTaBICHHBIX Ha HAIIMOHAIBHBIX U MEXAYHAPOIHBIX KOH(MEPEHIIUSIX,
¥ OZJHOM Y4€OHOM ITOCOOHH.

KitoueBble cJioBa: TMPOEKT, MEHEKMEHT MPOEKTOB, METOAOJOTHs BHEIPEHMUS,
NPEANPUHIMATENBCTBO, A(PPEKTUBHOCTb, MEHEIKMEHT pPHUCKOB NPOEKTa, MEHEIKMEHT
CTPYKTYpBbI IPOEKTA.

OOsacT,  ucciaegoBaHMsi:  MeHeKMeHT — npoektoB  (MII),  meHemxMeHT,
IpeIpUHUMATEIbCKas AeSITENbHOCTD.

Hesablo naHHOW pabOTHI sBISETCS OOOCHOBAHWME W BHEIPEHUE psAAa NPEIJIOKEHHM,
KOTOpBIE MO3BOJWIN ObI OoJiee 3 (heKTUBHOE YIpaBIeHUE MPOESKTAMU B MPEANPUHIMATEIHCKOM
nesTesbHOCTH. Llenb paboThl moAKperneHa 3aga4aMu HCCIeI0BAHUSA: U3YUUTh TEOPETUUECKUE
u MeTogonornyeckue ocHoBbl MII; mpoBecTtu ananu3s pazputus MII oT cucteMsl yripaBieHUs 10
HAyKH, U MEXIYHapOJHOT0 CTaHJapTa; YTOUHUTh POJIb 3aKOHOAATEIbHOrO peryaupoBanus MII
HAa MEXIYHAPOIHOM, PErHOHAJIbHOM W HAIMOHAJIHHOM YpPOBHSX; OLEHUTh Bkiag MII B
HKOHOMHUYECKOE U COIHaIbHOE pa3BuTHe PecryOinkn MosnioBa; 0003HaYUTh OCHOBBI PAMOYHOM
metononorun BHeApenuss MII B cdepe mnpeanpuHuMaTEeNbCTBA; MPUMEHUTh U OLEHUTH
YCIEWHOCTh  IMPEAJIOKEHHOT0 METOAOJIOTMYECKOro IMOJAX0Ja B pPaMKaX COBPEMEHHBIX
MpeIPUHUMATEIBCKUX MMPOEKTOB; CPOPMYITHPOBATH U MPEACTABUTH BHIBOJIBI M PEKOMEH/IALINU.

Hayuynass HOBM3HA pe3yJbTaTOB HCCIIEJOBAHUS: YTOUHSIOTCS OIPENEICHUs NMPOEKTa U
MII, mnoustus undpactpyktypel MII, u kampoBoit wmeromonoruun MII; pazbsacHsOTCS
KOHLENTYaIbHbIE U IPAKTUUYECKUE PA3INUMsI MEXY )KU3HEHHBIM LIUKIJIOM MPOEKTAa, METOAaMHU U
metonosoruasmMu MII; mpoBoauTcs aHanu3 pasButud W crnenuanusauuu MII B kauecTBe
OTJIEIbHOM HAyKH CBSI3aHHOM € MEHE)KMEHTOM W MPEeANpPUHUMATENILCTBOM; OMPEIEIISIOTCS
oOnactu nepecedyenus crangapto MII u npeanaraercst pa3paboTka U NPUHATHE HALIMOHAIBHOTO
CTaHjapTa; pazpabaThIBaeTCs U IPUMEHSIETCS KaapoBasi MeToaosorndeckas ociosa MII ¢ yuerom
aJlanTalyuy OPraHU3alMOHHBIX CTPYKTYP U YMEHBUICHHS PUCKOB IS IPEIITPUATHSL.

Pemennasi HayuyHasi mpoOJsiema. B nanHoil pabore ObLIM ompeneneHbl KOMIIOHEHTHI
paMOYHONW METOJOJIOTUH peaIu3aluu MPOEKTa, Ymo Npueeno K YIYYIIEHUI0 U YKPEIUICHUIO
TEOPETUYECKOM M TPAKTUYECKOH OCHOBBI HCCIEIyeMOW OO0JIaCTH, ¢ yenblo TOBBILICHUS
sap¢pexruBHocty MII Ha npennpustusx B Pecnyonuke Mosnnosa.

Teopernueckass 3HAYMMOCTb: YTOUYHEHUE M ONPEICIICHUE OCHOBHBIX MOHATUH, aHAIU3
HBOJIIOLIMY, CHeualn3aluu MU craHgaptuzaund MII, 1mo3BoimiaM BBISBUTH CYIIECTBYIOIIHE
npoOesbl U CUHTE3UPOBATH ONPEAEISIOINE HIEMEHThl METOI0JIOTHYECKO OCHOBBI, aKILIEHTUPYS
ee 0COOEHHOCTH B MPEANPUHUMATENBCKOMN 1€ATEIbHOCTH.

IIpakTH4eckas HEHHOCTh Pad0ThI HAXOJUT CBOE OTPAKEHUE B NIPEAJIAraeMbIX Mepax 10
YIYULIEHUIO pealli3allii IMPOEKTOB, KOTOpBIE [I0Ka3ajdd CBOK NpPHUMEHAeMOCTb. OHHM MOTYT
CIIY’KUTh JJIs1 pa3pabOTKU U MIPUHATHS HOPMATUBHBIX JOKYMEHTOB, CTAaH/IapTOB HA HAIIMOHAJILHOM
YpOBHE, a TaK)K€ Ha YPOBHE MPENPHUATHS (OpraHU3aun).

BHenpenue Hay4yHBIX pe3y/IbTAaTOB ONPENENAETCS aKTaMHU M NPU3HAHUEM LEHHOCTU U
HAyYHO-TIPAKTUYECKOW HOBHU3HBL. PekoMeHJalMu W BBIBOJBI HCCIEIOBAaHUS MOTYT OBITh
UCIIOJIb30BaHbl 00pa30BaTENbHBIMA U HAYYHBIMHU YUPEXKACHUSMH, a TaKkKe MPeanpUsTHIMM,
rocy/1apCTBEHHBIMU OpraHaMu, MEXIyHAPOJIHBIMHU U MEKIIPABUTEIbCTBEHHBIMU OPTraHU3aLUSIMU.
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INTRODUCERE

Actualitatea si importanta problemei abordate. Globalizarea, intensificarea legaturilor
comerciale, crizele economice, fluctuatiile cursurilor de schimb valutar, scdderea preturilor la
petrol si efectul asupra economiilor statelor lumii, migratia fortei de munca, avantul tehnologic -
toate impun o resetare a abordarilor fatd 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. Totodata, dezvoltarea economica in perioada contemporana
nu poate fi vazutad fara recurgerea la abordari si viziuni noi, moderne, or, asigurarea succesului
economic se bazeaza pe crearea unui mediu stimulator pentru schimbare si inovatie [72].
Universalitatea managementului de proiect prin aplicarea tehnicilor, metodelor, proceselor,
principiilor lui in variate domenii, a determinat tot mai mult si o nevoie de a crea cadre conceptuale,
metodologice si instrumentar practic, care ar ghida profesionistii in lucrul cu proiectele si ar
permite studierea managementului acestora cu scopul eficientizarii.

Evolutia si specializarea managementului de proiect a conditionat aparitia unui vocabular
bine cunoscut de specialistii din domeniu, care este completat continuu. Cadrul teoretic si cel
empiric aferent proiectelor este un ,,instrument viu”, ceea ce si determind o permanenta consolidare
a cunostintelor si perfectionare a practicii. Proiectele sunt definite prin unicitate, dar ideea
conturarii unor cadre generice de implementare este prezentd in lumea cercetdtorilor si a
practicienilor.

Data fiind o perioadd scurta in care s-au format aceste obiective, cercetarea
managementului de proiect este la o etapa timpurie, in special in mediul antreprenorial. in multe
cazuri practica alimenteaza fundalul teoretic pentru managementul de proiect si nu invers. Anume
instrumentele specifice aplicate de mai mult timp in proiectele din domeniul constructiilor,
tehnologiilor informationale si comunicatiilor (exemplul graficului Gantt, Metodei Drumului
Critic, Tehnicii Evaluarii si Revizuirii de Program-PERT) au stat la baza unei ulterioare
determindri a cadrului de cunostinte si chiar a stiintei derivate de la managementul general. in
SUA, ,,patria” Institutului Managementului de Proiect (PMI) fondat in 1969, primele incercari de
a sintetiza standarde in domeniul managementului de proiect dateaza din 1983. Primul standard
international in domeniul managementului de proiect a aparut abia in anul 2012 (ISO 21500) si
poartd un caracter descriptiv. Romania a adoptat in anul 1998 ,Manualul de management al
proiectelor” [33], iar pe 3 decembrie 2007, Parlamentul Romaniei adopta Legea nr. 339 [70]

Privind promovarea aplicarii strategiilor de management de proiect la nivelul unitatilor
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administrativ-teritoriale judetene si locale. In legislatia din Republica Moldova prima dati
notiunea de proiect este definita in 2010 [28] prin Hotardre de Guvern cu privire la mecanismul
de coordonare a asistentei externe.

La cateva decenii de independentd, Republica Moldova a inceput valorificarea tehnicilor
de proiect pentru a asigura o atragere a Asistentei Oficiale pentru Dezvoltare. Edificarea unui
mecanism national de coordonare a transmis mesajul clar prin care autoritdtile se angajeaza in
lucrul cu finantédrile externe, iar proiectele au devenit caile de acces la ele. Acest rol al
managementului de proiect (MP) este unul important, dar nu exhaustiv. MP nu se limiteaza 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 MP, urmand exemplele
ocupational pentru profesia de manager de proiect, dupd exemplul Romaniei; pregatirea cadrului
legislativ si al celui institutional pentru accesarea fondurilor de pre-aderare, odata cu apropierea
de UE; realizarea obiectivelor Strategiei Nationale Moldova 2020 prin prisma proiectelor (lucrul
facut in practica, dar putin analizat si valorificat trans-sectorial si institutional), pregétirea
specialistilor inalt calificati, utilizarea suportului informational in lucrul cu proiectele etc.

Analiza proiectelor in antreprenoriat si rolul acestora in dezvoltarea economica si sociala a
tarii este la fel o preocupare actuald. Insa datele cu privire la rolul proiectelor in sectorul privat
sunt insuficiente, cu exceptia programelor beneficiare de sprijinul Guvernului sau a partenerilor
strdini. Exemplul statelor cu o experienta mai vasta in sfera MP arata ca treptat proiectele vor fi
implementate tot mai mult in business, apreciindu-se avantajele lucrului prin acestea, dar si
valoarea adaugata a unui cadru metodologic de implementare riguros, eficienta si eficacitatea
caruia pot fi evaluate, iar rezultatele devenind comparabile In conditiile unicitatii proiectelor.

O alta preocupare, nu mai putin actuald, este si implicarea limitata a cercetatorilor autohtoni
in analiza si adaptarea la specificul economiei nationale a cadrului de cunostinte al MP. Se constata
cd numarul lucrarilor stiintifice autohtone dedicate studiului cadrului metodologic de
implementare a managementului de proiect in antreprenoriat este modest. In practica, proiectele
cu investitii straine si sprijin financiar valoros apeleaza in mare masura la serviciile specialistilor
straini certificati. Abia in ultimii 10 ani in Republica Moldova au inceput sa fie introduse cursuri
de MP in institutiile superioare de invatamant, majoritatea dintre care doar la ciclul II (masterat).

Argumentele aduse, dar si cele prezentate in cercetare, denotd importanta si actualitatea

subiectului, accentul fiind plasat asupra eficientizarii MP in antreprenoriat prin studierea,
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elaborarea, aplicarea si evaluarea metodologiei de implementare, reiesind din practica
internationald, dar si particularitatile economiei nationale.

Scopul lucrarii constd 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 urmitoarele obiective ale cercetirii:

- studierea bazei teoretico-metodologice a managementului de proiect;

- analiza evolutiei managementului de proiect de la sistem de management la stiintd si
standard international;

- 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 sociala a
Republicii Moldova;

- conturarea unui cadru metodologic generic de implementare a managmentului de proiect
in antreprenoriat; implementarea si evaluarea metodologiei generice elaborate in cadrul proiectelor
antreprenoriale moderne;

- elaborarea propunerilor pentru eficientizarea MP.

Subiectul cercetirii il constituie cadrul metodologic al managementului de proiect din
perspectiva implementarii acestuia in activitatea de antreprenoriat, iar obiectul cercetérii il
formeaza organizatiile implementatoare de proiecte si infrastructura MP.

Problema stiintificii 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.

Noutatea stiintifica a rezultatelor cercetarii este transpusa in:

1. concretizarea notiunilor de proiect si management de proiect, precizarea si definirea
notiunilor de infrastructura a managementului de proiect, metodologie cadru de
implementare a managementului de proiect;

2. clarificarea distinctiilor conceptuale si practice dintre ciclul de viata al proiectelor,
metodele, principiile, instrumentele si metodologia de implementare a managementului de
proiect;

3. analiza evolutiei si profesionalizarii managementului de proiect prin relationarea acestuia
cu managementul general si antreprenoriatul si argumentarea pozitionarii lui ca stiinta
distincta;
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4. identificarea zonelor de suprapunere a standardelor internationale si nationale din domeniul
managementului de proiect si propunerea elabordrii masurilor de reglementare si
standardizare in Republica Moldova in baza celor mai bune practici elucidate;

5. elaborarea si aplicarea cu succes a unui cadru metodologic generic de implementare a
managementului de proiect, in baza structurilor organizatorice adaptate si dimensionararii
riscurile de proiect la intreprindere.

Metodele si baza informationali a cercetiirii. In cadrul cercetirii autorul foloseste mai
multe metode generale si specifice. Pornindu-se de la stabilirea problemei si ipotezei cercetarii
stiintifice (posibilitatea eficientizarii managementului de proiect in activitatea de antreprenoriat
prin perfectionarea metodologiei de implementare si identificarea unui cadru generic) se realizeaza
un studiu stiintific multidisciplinar, utilizindu-se analiza sistemica. Cercetarea inglobeaza aspecte
de micro- si macro- economie, relatii eConomice internationale, drept, antreprenoriat, sociologie,
statistica, logica, analiza economica, modelare matematica etc.

Pe parcursul studiului se folosesc asa metode de cercetare cum ar fi: analogia (stabilirea
principiilor MP prin analogie cu managementul general si antreprenoriatul); deductia (din judecati
generale se ajunge la recomandari specifice practice); inductia (baza empiricd si exemplele
analizate constituie fundalul unor judecati si concluzii generalizatoare); clasificarea (tipologia
proiectelor); metoda istorica si logica (pentru caracterizarea evolutiei istorice a subiectului de
cercetare); axiomatica (pentru enuntarea unor idei ale autorului sunt formulate ipoteze, iar apoi
aduse argumente pentru fundamentarea acestora tinandu-se cont de teoriile existente). Autorul
recurge la analiza informatiei colectate si sinteza pentru formularea unor judecati cuprinzatoare.
In partea aplicativi a tezei se face uz de instrumentele specifice ale managementului de proiect
(Metoda Drumului Critic, Graficul Gantt etc.), a aparatului matematico-statistic (pentru
determinarea variatiei duratei/costului proiectului in baza factorilor de risc) precum si utilizarea
modelarii dupa Metoda Monte-Carlo.

Bazele informationale valorificate in cadrul cercetarii au constat din lucrarile savantilor
economisti cu renume international, lucrdrile cercetdtorilor contemporani din domeniul MP,
publicatiile institutiilor specializate, baza normativa si legislativa internationala, regionala si cea
nationala, rezultatele studiilor autorilor autohtoni si celor ale autorului reflectate in suport de curs,
publicatii, articole stiintifice, prezentdri, rapoarte, sursele PMI, IPMA, FMI, BM, CE, OCDE etc.,
precum si informatia din spatiul Internetului (inclusiv publicatii electronice).

Sunt studiate operele savantilor economisti si fondatorilor managementului stiintific:
A. Smith, H. Fayol, P.F. Drucker, F. Taylor, W.E.Deming. Un accent sporit este plasat asupra
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analizei lucrarilor cercetitorilor contemporani din domeniul MP. In tezi sunt expuse viziuniule
fondatorilor PMI, J.R. Snyder, D.Archibald, J.A.Bing, M. Wideman etc. Sunt studiate si citate
operele renumitilor cercetatori si formatori ai MP, cum sunt H. Gantt, J. Pinto, H. Kerzner, E.
Verzuh, W. Newman, D. Lock, A. Crowe, D. Cleland, T.H. Pyle s.a. Se analizeaza lucrarile
cercetatorilor din Federatia Rusa (M. Rogova, V. Voropaev, S. Arhipenco, V. Novojilov etc.), a
celor din Romania (I.D. Filipoiu, C. Ranea, A. Bargoanu, 1. Manoilescu, O. Jaba, V. Deac) si a
celor din Republica Moldova (V. Bulat, N. Turcanu, L. Bugaian, M. Gheorghita, A. Cotelnic, A.
Popa, V. Girbu, M. Jalencu etc.). Tezele autorilor L. Boume, L. Lepadatu si a lui V. Lozovanu din
domeniile de interes ale cercetarii sunt studiate si citate in lucrare.

Importanta teoreticd a tezei constd in contributiile aduse la precizarea si definirea
notiunilor fundamentale ale teoriei MP. A fost realizatd o analizd cuprinzdtoare a evolutiei,
profesionalizarii si standardizarii MP, cu scopul elucidarii celor mai bune practici. Aceasta a
permis sinteza elementelor definitorii ale unui cadru metodologic generic, specificandu-se
particularitatile lui in activitatea de antreprenoriat. Argumentarea necesitatii includerii
managementului structurii si riscurilor de proiect in cadrul metodologic generic a permis
perfectionarea bazei de cunostinte in domeniul dat si a deschis noi directii pentru cercetare.

Valoarea aplicativa se reflectd 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 a managementului acestora in intreprinderile din Republica Moldova. Ele pot servi
drept sursa pentru elaborarea si adoptarea unor norme de reglementare si standardizare la nivel
national, dar si la nivel de intreprindere/organizatie implementatoare de proiecte.

Implementarea 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 metodologiei cadru de implementare a MP si au recurs la aplicarea in practica
arecomandarilor autorului in vederea eficientizarii managementului proiectelor. Academia Navala
,Mircea cel Batran” din Constanta a confirmat contributia privind utilitatea metodologiei generice
de implementare a proiectelor de dezvoltare a industriei si culturii maritime in bazinul Marii Negre.
Autorul a participat la elaborarea, implementarea, monitorizarea si evaluarea a peste 50 de proiecte
cu o structura diversa a finantarilor (nerambursabile, mixte, private).

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. Sunt incluse definitiile precizate ale proiectului, metodologiei cadru,
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infrastructurii MP si a MIMP. Se expun informatii cu privire la analiza comparativa a standardelor
moderne de proiect. Este analizat mecanismul national de coordonare a asistentei externe si se
examineazd dinamica indicatorilor de performanta a proiectelor mari la nivel national. Cercetarea
face referinte 1a conexiunea documentelor de planificare strategicad la nivel macroeconomic cu
obiectivele setate in programele si proiectele sectoriale. O atentic deosebitd este acordata
componentelor si activitatilor de implementare a unei metodologii focusate pe structurile
organizatorice adaptate si dimensionare a riscurile de proiect in intreprindere.

Aprobarea rezultatelor stiintifice obtinute. Principalele rezultate ale cercetarii si
recomandadrile studiului au fost prezentate, discutate si aprobate in cadrul conferintelor anuale ale
doctoranzilor la Universitatea Tehnica a Moldovei (UTM), a sedintei catedrei ,,Economie si
Management in Industrie” a UTM, sedintei Seminarului Stiintific de Profil a UTM, precum si
simpozioanelor nationale si internationale, printre care: Simpozionul stiingific al tinerilor
cercetdtori, Academia de Studii Economice a Moldovei; Conferinta stiingifico-practicd cu
participare internationald ,,Antreprenoriat. Ingineria afacerii”’, UTM; Conferinta tehnico -
stiintifica a studentilor si doctoranzilor, UTM; Conferinta stiintifica internationala ,,Dezvoltarea
educatiei maritime”, Istanbul, Turcia; Conferinta stiintifico-practicaA internationala
,Particularitatile dezvoltarii economiei mondiale in conditiile globalizarii”, Institutul de Relatii
Internationale din Moldova etc.

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 de articole, comunicari la
conferinte stiintifice, precum si un suport de curs (total 7,01 c.a.).

Structura lucrarii a fost determinata de planul cercetarii, problematica analizata,
obiectivele si rezultatele acesteia. Teza contine introducere, trei capitole, concluzii si recomandatri,
bibliografia (183 de titluri), 25 anexe, 159 pagini text de baza, 18 tabele, 28 figuri si 25 formule.
Capitolul 1 — ,,Aspectele teoretice si metodologice ale managementului de proiect” — contine
0 prezentare a elementelor definitorii ale cadrului conceptual si metodologic aferent
managementului de proiect. Analiza originii etimologice si semantice a principalelor componente
ale aparatului notional permite precizarea definitiilor notiunilor fundamentale ale teoriei MP.
Autorul analizeaza evolutia si profesionalizarea MP; tipologia proiectelor si a metodologiilor,
definindu-se metodologia cadru de implementare a MP; identifica rolul managerului de proiect si
valoarea addugata a specializarii acestuia. Particularitatile mediului de proiect, a infrastructurii,

modalitdtile de finantare a proiectelor sunt expuse in primul capitol al cercetarii, urmarindu-se
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eqge vy

antreprenoriat.

Capitolul 2 — ,,Analiza cadrului legislativ, standardelor si contributiei managementului de
proiect la dezvoltarea economico-socialid a Republicii Moldova” — prezintd o analiza a bazei
legislative si normative de reglementare a MP la nivel international, cel al Uniunii Europene si al
Republicii Moldova, precum si 0 analiza comparativa a standardelor moderne in domeniul MP.
Sunt sistematizate principalele acte legislative si normative ce determind conditiile de realizare a
proiectelor, inclusiv in antreprenoriat. In cazul Republicii Moldova, actualul mecanism de
coordonare este focusat pe asistenta oficiala pentru dezvoltare (AOD) si sporirea eficientei acesteia
prin utilizarea proiectelor ca instrumente de acces la finantare. Impactul si rolul proiectelor
implementate cu sprijinul partenerilor de dezvoltare este analizat in cercetare. Se examineaza
structurile moderne de proiect si factorii de risc ce influenteaza gradul de reusitd al proiectelor in
intreprindere, precum si se analizeaza aspectele de eficienta si eficacitate a MP 1n activitatea de
antreprenoriat din Republica Moldova.

Capitolul 3 — ,,Eficientizarea managementului de proiect in activitatea de antreprenoriat” —
se argumenteaza necesitatea reglementarii si standardizarii MP 1n Republica Moldova. Masurile
propuse se axeaza pe rezolvarea problemei cercetarii, si anume, eficientizarea MP 1n intreprindere
prin definitivarea si implementarea unei metodologii cadru cuprinzatoare. Se propun pasi pentru
perfectionarea abordarilor existente, prin excluderea ambiguitétilor si confuziilor dintre ciclul de
viatd, metodd de implementare si metodologie. Conflictul dintre natura dinamicd a proiectului si
tendinta spre o activitate stabila de succes a intreprinderii este redus prin adaptarea structurilor de
proiect. Metodologia de implementare este considerata relativ generica spre deosebire de proiect,
natura caruia este unica. Se realizeaza dimensionarea riscurilor si reducerea acestora in baza
rezultatelor unor analize cantitative si calitative. Autorul elaboreaza si testeaza un chestionar tip
de evaluare a MIMP, fisa de post pentru managerul de proiect, fisiere standard pentru calcularea
variatiilor si abaterilor in baza factorilor de incertitudine si risc ai mediului (intern si extern) al
proiectului.

Lucrarea se finalizeaza cu ,,Concluzii generale si recomandari”, prezentandu-se o listd de masuri
ce ar permite perfectionarea metodologiei de implementare, eficientizarea si valorificarea

potentialului MP la nivel national si cel al intreprinderii.
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1. ASPECTELE TEORETICE SI METODOLOGICE ALE MANAGEMENTULUI
DE PROIECT

1.1 Elementele definitorii ale proiectului si managementului de proiect

Contributia managementului la atingerea obiectivelor organizationale prin exercitarea
functiilor sale este analizatd de mai mult timp de catre mediul academic si cel de afaceri.
Etimologic notiunea de ,,management” provine de la cuvantul latin ,,manus” [163] (méana), avand
si o intelegere arhaica a puterii asupra altor persoane, ce se trage din dreptul Roman [51]. Cuvantul
a evoluat in limbile romanice, avand forma de ,,mano”, ,,mannegio” (prelucrarea cu mana) in
italiand, ,,main” si ,,manége” (loc unde sunt dresati caii) in limba franceza. Limba engleza a preluat
cuvantul fiind transformat in ,,manage” avand semnificatia de a administra. Manager si
management sunt derivatele termenului. Al doilea cuvant din structura este ,,agere” (din latina a
actiona), respectiv actiunea de a administra/conduce.

Rolul unei ,,maini” in ordonarea lucrurilor a fost recunoscut de catre Adam Smith in opera
lui ,,Avutia natiunilor, cercetare asupra naturii si cauzelor ei” [166] in care se mentiona rolul unei
mdini invizibile Tn coordonarea activitdtilor economice.

In acceptiunea modernd termenul de management a primit mai multe conotatii semantice.
Conform Dictionarului Explicativ al Limbii Romane (DEX) [1, p. 595], notiunea de management
are mai multe intelesuri: activitatea si arta de a conduce; ansamblul activitatilor de organizare, de
conducere §i de gestiune a Intreprinderilor; stiinta si tehnica organizarii si conducerii unei
intreprinderi.

Stiinta managementului apare la inceputul secolului XX, insa nici pand acum nu exista o
definitie universal acceptata a managementului, dar, in mare parte, se fac referinte la functiile
acestuia, definite inca de Henri Fayol [119]:

- prevederea si planificarea (examinarea viitorului si elaborarea planurilor de
actiune);

- organizarea (Intocmirea structurilor organizatorice);

- conducerea (mentinerea la un nivel ridicat a activitdtii si performantelor
subordonatilor);

- coordonarea (corelarea, echilibrarea, unificarea si armonizarea tuturor activitatilor
si eforturilor);

- controlul (supravegherea, indrumarea in vederea respectarii normelor, regulilor si

standardelor).
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O asemenea abordare o are si ,,parintele” managementului contemporan Peter F. Drucker,
care mentioneaza ca: ,,Managementul este un organ, iar organele pot fi descrise si definite doar
prin functiile lor” [112, p.20]. Mai multe definitii ale managementului fac referinta la functiile
acestuia. Definind managementul, savantul William Newman accentua ca el directioneaza,
conduce si exercitda control al eforturilor unui grup de indivizi in vederea realizarii unui anumit
scop comun [139]. Totodata, un bun conducator se considera acela, care face ca grupul sa-si atinga
scopurile in conditiile unui minim de cheltuieli de resurse. La fel, constrangerea de resurse persista
in procesul de atingere a obiectivelor sau rezolvare a unei probleme. Aceasta a determinat aparitia
unei noi directii iTn management si anume cea a proiectelor.

Radacinile cuvantului ,,proiect” provin si ele din limba latind ,,projectum”, cuvant de la
,projicere” pentru a arunca ceva Inainte, care la randul sau provine de la pro-, ceea ce denota o
precedere (,,mp6” in limba greaca) si jacere - ,a arunca”. Cuvantul ,,proiect”, de fapt, insemna
,»ceva care vine inainte”. Initial termenul se referea la un plan de viitor, nu la actiune in sine.
Rédacina din limba latina este asociatd cu o traiectorie, miscarea fiind conditionatd de o anumita
relatie cu spatiul si timpul, de unde vor aparea mult mai tarziu discutiile savantilor si practicienilor
cu privire la constrangerile unui proiect. In evolutia lor proiectele au plecat de la perceptia initiala,
conturandu-se tot mai mult caracterul lor de actiune, nu doar plan.

Conform Institutului de Management al Proiectelor (PMI), organizatiei lider in domeniul
cercetdrii $i instruirii In domeniul proiectelor, acestea sunt ,,eforturi temporare Indreptate pentru a
crea un produs sau serviciu unic” [148, p.4].

In DEX termenului de proiect i se atribuie mai multe intelesuri [1, p. 857], printre care:

1. plan sau intentie de a Intreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru;

2. prima forma a unui plan (economic, social, financiar, etc.) care urmeaza sa fie discutat si
aprobat pentru a primi un caracter oficial si a fi pus in aplicare.

In anul 2002 Asociatia Managementului de Proiect din Romania a inaintat doua definitii
pentru explicarea notiunii de proiect [15]:

o organizatie temporara, creata intr-un mod nou pentru a executa procesele de care depinde
realizarea unor obiective cantitative si calitative prin controlul si coordonarea resurselor
umane, tehnice si financiare, cu restrictii de cost si de timp urmand un ciclu de viata
standard,;

o demersul prin care resursele umane, materiale si financiare sunt organizate intr-un mod

specific pentru realizarea unor lucrari dintr-un domeniu de activitate, cu specificatii date
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cu restrictii de cost si de timp, urmand un ciclu de viatd standard pentru realizarea unor

schimbari benefice prin obiective cantitative si calitative.

L. Lepadatu constata ca ,,proiectele sunt atat de diverse, incat este foarte grea definirea lor”,
referindu-se la proiect, ca la: ,,0 investitie de resurse pe o perioada determinata, avand ca scop
realizarea unui obiectiv sau a unui set de obiective precise ” [44, p. 24].

Ca si in cazul notiunii de management, natura multilaterala a termenului de proiect nu
permite acceptarea unei singure definitii. Divergentele apar in dependentd de aspectul sub care
este privit, fie dupa tipul de sarcini pe care trebuie sa le rezolve proiectul, a modelului ciclului de
viata (fazele consecutive prin care trece proiectul de la conceptie si pand la incheierea acestuia)
sau din alte perspective.

Fiindcd definitia std la baza unei teorii, formularea ei este o activitate teoretica ce se
bazeazad pe date empirice, care in timp sustin sau contrazic constatarile facute, iar procesul este
unul deductiv. In cadrul studiului dat, se propune urmitoarea definitie a proiectului: un set unic de
activitati complexe si dinamice, conceput si realizat pe etape (procese) cu Scopul identificarii
solutiilor optime pentru satisfacerea necesitatilor partilor interesate in conditiile constrangerii de
resurse. Spre deosebire de definitiile date de PMI sau Asociatia Managementului de Proiect din
Romania, se propune includerea satisfacerii necesitatilor partilor interesate, ca unul din motivele
de baza a aparitiei si realizarii de proiecte, precedandu-se ulterioarele constatari cu privire la
necesitatea aprecierii eficacitatii proiectelor si a managementului acestora. La fel, accentul este
pus asupra unicitatii setului de activitati, care la randul lor pot fi standarde, dar se reunesc intr-0
structura unica, nerepetativa — structura de proiect. Activitatile se realizeaza treptat si parcurg un
»ciclu de viata” limitat.

Cat managementul atit si proiectul, denota o caracteristicd dinamicd, ambele notiuni
referindu-se la un proces complex, care evolueaza progresiv, in etape, avand drept scop o miscare
bine coordonata, rezultatul scontat fiind planificat.

Examinand esenta terminologica a celor doud notiuni si reiesind din circumstantele
mediului economic contemporan, iminenta unei asemenea fuziuni devine clard si inevitabild. Asa
cum cei doi termeni au multiple definitii nu ar putea fi identificatd una universald pentru notiunea
de management de proiect (MP).

Or, definitia ar putea fi generata din fuziunea intelesurilor celor doi termeni - management
si proiect. Contrar acestei ipoteze, noua intelegere rezultata din combinarea a doud dimensiuni
prezintd caracteristici specifice, pe care le identificdim doar in cadrul simbiozei. O definitie
complexa si provocatoare ce sustine deductia anterioard este sugeratd de unul dintre cei mai
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renumiti practicieni si formatori in domeniul MP, E. Verzuh: ,,MP poate fi vazut ca o stiinta
alcatuita din tehnici si metode si chiar software. La fel poate fi vazut ca abilitatea de a inspira
echipa la realizdri, la decizii complicate si actiune in cazul unor erori. Pentru a creste trebuie sa
recunoastem diferenta dintre cunoasterea stiintei si practicarea artei” [177, p. 9].

H. Kerzner vorbeste despre ,,crearea unei tehnici de management, care este capabild de a
intretdia multimea de discipline organizationale - cum ar fi finante, industria, ingineria, marketing,
etc. - In timp ce continud sa execute functiile managementului. Aceasta tehnica a ajuns sa fie
numita sistem de management, management de proiect sau Matrix Management” [128, p.36].

Alina Bargoanu constatd ca: ,,managementul de proiect reprezintd utilizarea unui set de
cunostinte, competente, deprinderi, instrumente, metode si tehnici specifice in vederea indeplinirii
obiectivelor generale si specifice ale unui proiect anume. Scopul managementului de proiect 1l
reprezintd obtinerea unui anumit rezultat, respectand constrangerile financiare, de timp, de calitate
si cele de naturd tehnica impuse proiectului” [5, p.11]. O altd notiune defineste MP ca: ,,un
instrument de planificare, coordonare, realizare si control al activitatilor din cadrul proiectelor
derulate in diferite sectoare ale societatii” [3, p.2].

Managementul de proiect poate fi vazut ca activitate organizationald, deci un concept de
management. Daca se face referinta la elaborarea proceselor, atunci se poate vorbi despre o metoda
manageriald, iar daca se vizeaza in special aspectele de conducere, atunci este vorba despre un
concept de conducere [3, p.11]. Urmeaza sa se faca o distinctie dintre management de proiect
(managementul proiectelor) si management prin proiecte (MBP). Anume MBP este definit ca: ,,un
sistem de management cu o durata de utilizare limitatd, ce faciliteaza rezolvarea unor probleme
complexe, cu caracter inovational, de cétre specialisti cu pregatire eterogenad, constituiti temporar
intr-o retea organizatorica paraleld cu structura organizatorica formala” [49, p.11]. O alta definitie
a MBP, la fel vazut ca sistem de management, se refera la: ,,durata de actiune limitatd (maxim
cativa ani), conceput pentru solutionarea unor probleme bine conturate, precise, cu puternic
caracter inovational, care necesita aportul diversilor specialisti, din subdiviziuni organizatorice
diferite, integrati temporar intr-o retea organizatorica autonoma” [35, p.59]. In asemenea context
MBP este privit ca un sistem de management, in rand cu Management prin Obiective (MBO),
Management prin Bugete (MBB) etc. Pentru realizarea obiectivelor de proiect si MBO si MBB
recurg la MP si sunt 1n stinsa legdturd cu acesta.

MBP este un management organizational bazat pe proiecte, care sunt mai multe la numar
in organizatie (se realizeaza o divizare conventionald a problemelor si sarcinilor pe proiecte, o
asemenea structurare a problemelor ajutand activitatea de conducere).
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In urma analizei mai multor viziuni, se propune ca accentul in distingerea unei definitii ale
MP sa se puna asupra ciclului de viatd al proiectelor, aceastd idee stand la baza determinarii
metodologiei cadru de implementare a managementului de proiect (MIMP).

Reiesind din abordarea propusa, MP poate fi definit ca totalitatea proceselor directionate
spre conceperea, planificarea, implementarea, monitorizarea, incheierea, evaluarea si asigurarea
durabilitatii impactului unui proiect. Astfel se accentueaza latura asigurarii durabilitatii impactului
unui proiect, ca un element distinctiv foarte important [176]. Durabilitatea impactului este
conditionata de performanta lui fiind in legatura directa cu calitatea si eficienta MP. Sporirea celei
din urma este scopul studiului, iar includerea durabilitatii in setul de indicatori prin care poate fi
evaluata eficienta MP, una dintre concluziile facute de autor.

Caracteristicele de baza ale proiectelor. Exista un sir de elemente caracteristice ale unui
proiect, fie el antreprenorial sau de alta natura, printre care:

* 0 duratad limitatd bine determinatd (indiferent de talie, orice proiect are un inceput si o
incheiere, care, optim, este planificatd pana la implementarea acestuia);

* un grad al independentei (chiar daca recurge la interdependente cu alte unitati din cadrul
unei intreprinderi/organizatii, se caracterizeaza prin autonomie);

* unicitate (esenta proiectelor consta in elaborarea de solutii unice, inovative si adesea
creative, pentru problema identificata);

* impact (rezultatele proiectului, care se prevad a fi durabile, se evalueaza cantitativ si
calitativ pentru a determina in ce masura au fost atinse obiectivele si realizat scopul);

= satisfacerea nevoilor si corespunderea exigentelor partilor interesate (implementarea unui
proiect trebuie sa fie raspunsul la necesitatile identificate in faza de planificare a acestuia);

* incertitudine/riscuri (opereaza intr-un mediu influentat de factori exogeni si endogeni si este
supus unor riscuri, gradul si modalitatile de depdsire ale carora se planifica in prealabil).

Performanta/calitatea, costul si perioada de realizare a proiectului sunt identificate in
literatura de specialitate ca trei componente/variabile/obiective de baza ale proiectului (figura 1.1).
Provocarea fiecarui proiect este de-al face sd functioneze si sa aiba succes in cadrul acestei
constrangeri triple.

Variabilele sunt interdependente si la modificarea uneia sunt afectate si celelalte doua,
»triunghiul proiectului” fiind echilateral pana la setarea prioritatilor de catre managementul

proiectului sau partile interesate.
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Timp

Calitate/Performanta/Specificatie Cost

Fig.1.1. Obiectivele de baza ale proiectului

Sursa: elaborat de autor dupa Lock D. [130, p.21]

Revenind la variabilele de baza (calitate, timp si cost), definite inca de Martin Barnes in
anii ’80 ai sec.XX [130, p.21], este foarte importantd esenta si interdependenta acestora, restul
variabilelor completand ,,filozofia constrangerilor”.

Calitatea (Q) - seteaza cerintele fatd de continutul proiectului, determina caracteristicile acestuia
si proiecteaza dezideratele;

Costul (C) — include resursele (materiale, umane, financiare) necesare pentru realizarea cu succes
a proiectului in baza estimarilor prealabile facute la faza de planificare;

Timpul (T) — are un rol crucial in managementul de proiect si necesita o planificare minutioasa,
pentru a estima durata proiectului si a optimiza aceasta la necesitate.

O formula generala cunoscutd in MP ajuta la estimarea calitétii proiectului in baza valorilor

celorlalte doua variabile:

Q=f(CT) (1.1)

Aceastd formuld, care a fost completatd in timp cu alte variabile, sprijina deciziile
manageriale. Pentru a asigura o anumita calitate a proiectului, este nevoie de alocarea anumitor
resurse si rezervarea unui interval de timp suficient. In cazul in care prioritatea este implementarea
proiectului Intr-un timp cat mai scurt, dar cu pastrarea calitdtii, se solicitd alocdri de resurse mai
mari. Sigur cd aceastd constrangere se supune legilor economice generale si la un anumit moment
alocarea de resurse nu va mai putea pastra balanta si vor fi afectate celelalte dimensiuni.

Deciziile manageriale fiind bazate pe evidente sunt mai usor de argumentat si respectiv mai
simplu de coordonat cu clientul/beneficiarul. Totodata si o alocare de resurse suplimentare nu
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poate fi infinitd pentru a grabi proiectul sau a creste calitatea, ajungandu-se la un moment, in care
resursele suplimentare vor duce la risipa si nu crestere de calitate sau rapiditate.

Mai recent, in cadrul PMBOK, standardul propus de PMI, la cele trei variabile s-a adaugat
scopul, comunicarea si resursele umane. Cele sase dimensiuni sunt enumerate si in studiului PMI
publicat in 1983 [156]. Ulterior acestea au fost completate de obiectivele: procurari/contracte si
riscuri [148; 149]. Actualmente aceste variabile sunt denumite ,,zone/arii de cunostinte”, iar
numirul lor total a ajuns la zece [152]. In unele surse se sugereazi adiugarea si satisfactiei
clientului la variabilele identificate [147, p. 19].

Proiectele isi propun realizarea unui obiectiv general (mai numit si scopul proiectului) prin
intermediul stabilirii interdependentelor cu obiectivele specifice/de proiect (mai scurte,
masurabile, realiste si delimitate in timp) si a atingerii celor din urma printr-un sir de activitati
concrete cum este prezentat in figura 1.2. Modelul ilustreaza dependenta ierarhica avand la baza
Work Breakdown Structure (descompunerea pe activitati, pe care autorul o ia la baza
fundamentarii metodologiei de implementare a MP in activitatea de antreprenoriat, prezentatd in
capitolul 3 al prezentei cercetari). Logica verticald faciliteazd determinarea daca activitatile
propuse cu adevarat contribuie la atingerea obiectivelor specifice, iar obiectivele specifice
contribuie la realizarea celui general, permitdnd excluderea activitatilor sau a obiectivelor

suplimentare (sporind eficienta MP).

Obiectiv
general
obiectiv obiectiv obiectiv
specific 1 specific 2 specific 3
activitate activitate activitate activitate activitate
1.1 1.2 2.1 2.2 3.1

Fig.1.2. Descompunerea proiectului pe activitati
Sursa: elaborat de autor

Totodata, verificarea se poate produce si incepand de la obiectivul general pentru atingerea
caruia sunt necesare un sir de obiective specifice, iar pentru realizarea celor din urma se elaboreaza
si lista de activitati. Aceasta descompunere matriciald sustine si pregatirea matricei logice a
proiectului, a unui instrument de planificare si control, rdspandit in MP si cunoscut sub denumirea
Logical Framework Approach — Metoda Cadrului Logic (Anexa 1, 2).
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Savantul Frederick Taylor a fost primul care a propus metode stiintifice, ce urmau sa
sporeasca productivitatea muncii, ceea ce a condus la ulterioara descompunere a elementelor
componente ale proiectelor [173]. Henry Gantt a utilizat aceasta abordare pentru crearea graficului
folosit si pana in prezent pentru planificarea calendaristica a activitatilor. Descompunerea
structurala se refera nu doar la activitati, ci si la organizatie (Organisation Breakdown Structure),
costuri (Cost Breakdown Structure), resurse (Resource Breakdown Structure), produse (Product
Breakdown Structure), riscuri (Risk Breakdown Structure), contracte (Contracts Breakdown
Structure) s.a.

Descompunerea activitatilor este un instrument folosit pentru a defini elementele si
grupurile de elemente ale unui proiect intr-un mod, care ajutd sd organizeze si sd defineasca
volumul de lucru total si dezagregat al proiectului, sustindnd estimarea detaliatd a costurilor si
controlul acestora. Cu ajutorul WBS se faciliteaza definirea relatiilor in organizatie si crearea unei
anumite structuri organizatorice distincte. Pot fi identificati si responsabilii centrelor de cost (care
la randul lor se determina in cadrul Cost Breakdown Structure). Descopunerea costurilor ajuta la
planificarea eficienta a acestora, controlul, precum si introducerea masurilor de reducere a lor [7].
La fel, specificarea riscurilor si a resurselor sustine considerabil incursiunea in continutul si
detaliile proiectului, fara de care e imposibilad o dirijare eficientd a acestuia. Datele obtinute din
descompuneri nu pot fi analizate separat, ci doar in cadrul unui sistem dinamic, a unei metodologii
complexe de implementare a MP.

Infrastructura managementului de proiect. In dependenti de natura proiectului, variazi
numarul si interesele partilor implicate. ,,Un individ, grup sau organizatie, care pot fi afectati, sau
se percep ca fiind afectati de o decizie, activitate, sau rezultat al unui proiect sunt identificati ca
partile interesate sau stakeholderi” de catre PMI in ghidul institutului [149, p.16]. Introducerea
nuantei de perceptie este foarte importanta. Acest aspect ajuta la pregatirea unei liste cuprinzatoare
a tuturor partilor interesate, nu doar a celor direct afectati de proiect.

Toate partile interesate exprima anumite nevoi si asteptdri: ,,nevoile sunt cerintele
identificate, iar asteptarile sunt acelea neidentificate” [149, p. 6]. Una din sarcinile de baza ale
proiectului este de a determina si satisface nevoile si asteptarile partilor interesate. Tabelul 1.1
prezinta o matrice a obiectivelor/variabilelor proiectului interconectate cu nevoile sau obiectivele

partilor interesate.
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Tabelul 1.1. Exemplul unei matrice a obiectivelor partilor interesate

Obiective/ Timp Cost Calitate/
Parti interesate Performanta
Clientul/beneficiarul * * *
Managerul de proiect/organizatia implementatoare * * *
Banca *
Furnizorul * *
Echipa de proiect * *
Societatea (aspect larg) *
Grupul local * *
* * *

Grupurile afectate de proiect

Sursa: elaborat de autor dupa Lock D. [130, p. 25-26]

Structura matriciald prezentatd extinde conceptul de triunghi al proiectului si permite

intelegerea prioritatilor partilor interesate pentru a fi luate in consideratie de catre managementul

si echipa proiectului.

MP deseori apeleaza la structuri matriciale cat la planificare, atat si la organizarea lucrului.

Aceastd idee va fi valorificata in cadrul analizei managementului structurilor de proiect, ca parte

componentd a MIMP elaborata de autor.

Pentru o mai exacta definitie a nevoilor si asteptarilor, influentelor acestora asupra

proiectului si diminuarii riscului esecului din cauza unui management ineficient al partilor

interesate, in stiinta MP este utilizat instrumentul cercul partilor interesate [98] pentru a

imbunatati gestiunea proiectului sau a mediului. Acest instrument ajuta la:

= Identificarea partilor interesate si intelegerea nevoilor lor;

* Prioritizarea partilor interesate;
= FElaborarea profilului partii implicate;
= Elaborarea unei strategii de angajament;

* Monitoriza schimbadrilor in timp.

Instrumentul, ce realizeaza o sistematizare si cartografiere in dinamicd, este un exemplu,

care ar putea fi utilizat in cadrul unei metodologii generice, unificand abordarea fata de

managementul partilor interesate de proiect si contribuind la estimarea eficientei MP.
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Proiectul opereaza in contextul unui mediu intern si extern foarte complex si in continua
schimbare. Subestimarea rolului mediului poate conduce la insuccesul unui proiect. Proiectele
sunt, de asemenea, considerate ,,organizari temporare (din cauza limitelor de timp in care
opereazd), avand relatii cu activitatile anterioare si simultane, planuri de viitor si proceduri,
traditiile, norme ale contextului organizational” [110].

Proiectul este o entitate in sine si totodatd este parte componentd a unei alte Structuri
(organizatii, Intreprinderi etc.) care il influenteaza. Organizatia implementatoare poate determina
metodologia de implementare prin strategiile ei dar, si proiectul exercita influentd asupra

organizatiei (culturei organizationale, structurei organizatorice, relatiilor cu mediul extern etc.).

Clienti/sponsori I\./Ianage'mgantul.
S proiectului si echipa
Beneficiari
_ Cultura
Concurenti organizationala
Institutii Proiectul Alte proiecte
Parteneri Strategia
Sub-contractanti SlEtN
FiT Subdiviziuni
organizationale

Fig.1.3. Mediul proiectului
Sursa: elaborat de autor

Mediul organizational (intern) al proiectului este influentat de cultura organizatiei in cadrul
careia opereazd proiectul. Strategia organizatiei determind necesitatea aparitiei/lansdrii unor
proiecte, derularii si incheierii lor. Proiectul interactioneaza cu anumite subdiviziuni ale
organizatiei (in dependenta de natura proiectului), dar isi are si o structurda proprie,
dezvoltata/adaptata in cadrul MIMP.

In cele mai dese cazuri proiectul nu este unicul implementat de citre organizatie, ceea ce
poate genera conflicte intra-organizationale. Este posibil ca resursele organizationale limitate
(resurse umane, financiare etc.) sd fie alocate concomitent in mai multe proiecte, iar insuficienta
sau suprasolicitarea acestora sd aiba un impact negativ asupra organizatiei. Organizatia
implementatoare poate, ca si in alte domenii, actiona in calitate de sursa externa (outsource) pentru
alte entitati, implementand sau elaborand proiecte, care nu ii sunt caracteristice sau, dimpotriva,
in care se specializeaza.
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Mediul extern (exogen) al proiectului este influentat de catre clientii la solicitarea carora
apare sau este realizat proiectul. Ca si In cazul oricdror activitdti economice, organizatiile
implementatoare opereaza in conditiile unei concurente ale pietei si sunt in competitie permanenta
cu omologii sai. Chiar si atunci cand organizatia implementeaza un proiect propriu, ea trebuie sa
o facd mai eficient si mai eficace decat o parte tertd, care ar putea fi angajatd pentru serviciul
similar. Atunci cand nu clientii sau organizatia implementatoare utilizeaza rezultatele proiectului,
apar beneficiarii acestuia, care pot fi directi (nemijlocit beneficiaza de rezultate) sau indirecti (au
beneficii tangentiale). Institutiile determinda cadrul legal si administrativ pentru derularea
proiectelor si fac parte din infrastructura MP. Predarea uneia dintre responsabilitati/activitati partii
terte determind aparitia unor sub-contractanti, care pot fi si parteneri in proiect, la fel ca furnizorii.

Mediul proiectului in mare parte este determinat de infrastructura managementului de
proiect, de gradul dezvoltarii si avansarii careia depinde derularea proiectului. Ea poate fi definita
ca totalitatea elementelor mediului intern §i extern si a conditiilor necesare elaborarii si
desfasurarii activitatilor si proceselor de proiect. Actele normative si legislative la nivel national
si international sunt parti componente ale unei infrastructuri ale MP.

Managementul financiar al proiectului. Gratie unei perioade destul de indelungate de
folosire a MP de céatre organizatiile non-profit [123], proiectele au inceput sa fie asociate cu
finantarile nerambursabile (de tip grant). Insi aceasta viziune restrictiva nu include toate formele
de finantare ale proiectelor, ele fiind destul de variate si determinidnd un important criteriu dupa
care se pot clasifica proiectele.

Proiectele au adus cu sine concepte si abordari noi, viziuni diferite asupra unor proceduri
sau tehnici utilizate si anterior. Notiunea de ,,finantare de proiect” descrie o serie de mecanisme
de alocare a surselor pentru anumite scopuri clar definite. Se considera ca finantarile de proiecte
au apdrut in primul rand pentru a uni un consortiu de investitori, creditori si alti finantatori pentru
a sustine proiectele mari de infrastructura, care ar fi prea grandioase pentru investitorii individuali.

Exemplu al unei asemenea structuri de finantare, ce a sprijinit un proiect ambitios, a fost
construirea conductei Trans-Alaska si explorarea campurilor petroliere din Marea Nordului. La
sfarsitul anilor 1990 tehnica a devenit mai degraba predominanta si este frecvent utilizata pentru a
finanta proiecte din intreaga lume, in special in cazurile cand guvernele se confruntd cu
constrangeri bugetare [103, p. 2].

Un alt exemplu al proiectului cu un buget impunator si scheme de finantare inovative este
Noul Canal Suez, ce uneste Marea Rosie si Marea Mediteraneand. Proiectul a fost realizat cu
succes in Egipt in doar un an si a implicat costuri de aproape 8 miliarde dolari SUA. Colectarea a
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82% din suma necesara pentru acest proiect a fost realizata cu sustinerea finantatorilor nationali
individuali. Imbunitatirea infrastructurii Canalului cu o istorie de mai mult de 140 de ani este
menita sa creasca veniturile tarii de la 5,3 miliarde dolari SUA in prezent, la 13,226 miliarde dolari
SUA catre 2023, o crestere egald cu 259%, proiectul fiind pe cit de ambitios, pe atat de interesant
in calitate de exemplu al schemei de finantare folosite de catre autoritatile Egiptului. Acestea au
permis participarea doar a investitorilor nationali, inclusiv a celor individuali cu contributii mici
de pana la 700 dolari SUA [106]. Finantarea de proiect de tipul ,,crowd funding” (finantarea
multimii) este o tehnica utilizata si in cazul proiectelor mari, acest exemplu fiind unul elocvent.

Un proiect modern din Republica Moldova cu finantare mixtd este fondarea unui Centru
de Excelentd in domeniul Tehnologiilor Informationale si Comunicatiilor ,,Tekwill”. Conform
datelor Ministerului Tehnologiei Informatiei si Comunicatiilor al Republicii Moldova, proiectul
are o valoare totala de 7 milioane de dolari SUA si este realizat cu sustinerea financiara a
Programului SUA pentru dezvoltare internationald (USAID), a Programului Guvernului Suediei
SIDA, sprijinul Universitatii Tehnice a Moldovei si al companiilor private din sectorul TIC.

Finantérile de proiect au anumite particularitati in comparatie cu tehnicile traditionale de
finantare a businessului. Finantarile de proiecte mari, de lunga durata (infrastructurd, dobandirea
bogatiilor naturale, transporturile etc.) implicd asocierea finantatorilor in structuri speciale
(coalitii, fonduri, consortii), pe cand proiectele mici pot recurge si la finantari modeste (ale
intreprinderii, individuale, fundatii de familie, sponsorizari). Finantare de proiect este o investitie,
chiar si atunci cand nu se asteapta o recuperare a acesteia sau nu se negociaza ratele de profit, ceea
ce o face distincta de o investitie clasica. Rezultatele proiectelor pot fi extrem de variate, ca si
natura acestora.

Finantarea unui proiect poate fi a organizatiei care il implementeazi. In cazul in care
fondurile entitatii ce lanseaza proiectul nu sunt suficiente sau se doreste atragerea de fonduri se
apeleaza la finantare din exterior. Sursele interne de finantare pot fi: contributiile proprietarilor
sau ale membrilor organizatiei; sursele dobandite din activitatea organizatiei; rezervele
organizatiei. Sursele externe de finantare pot fi: imprumut (credit, ipoteca, leasing, schema
investitionald mixtd); finantarea nerambursabild (grant, donatie, cadou); subventie (programe
structurale de sustinere, subsidii, ajutoare).

Finantdrile pot aparea la nivel organizational, local, regional, national, dar si international,
la fel ca si proiectele. Finantarile pot fi oferite de catre indivizi, agenti economici (inclusiv firme,

banci, corporatii etc.), asociatii, organizatii non-profit.
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Finantarea de proiecte diferd de finantare corporativa (domeniul financiar ce se preocupa
de sursele de finantare si structura capitalului corporatiilor, actiunile intreprinse pentru a creste
valoarea acestora, precum si instrumentele de analiza utilizate pentru a aloca resursele financiare)
sau managementul financiar al intreprinderii, desi exista multe tangente. Principalele distinctii sunt
prezentate in tabelul 1.2.

Tabelul 1.2. Finantarea de proiect comparativ cu finantarea corporativa

Dimensiune/Factor Finantare de proiect Finantare corporativa
Timp Finantare limitatd de durata Finantare continua
proiectului
Structuri si instrumente Structuri adaptate, Cunoscute, usor de reprodus
financiare care nu pot fi re-utilizate
Suma Fixa, determinata de costurile Variabila
proiectului
Gradul de risc Relativ 1nalt, dificil de Relativ redus, estimabil
estimat
Profit (interes economic) Posibil, depinde de natura Depinde de rezultatele
proiectului activitatii economico-
financiare
Amploare Strict pe proiect Poate include finantare de
proiect, program etc.

Sursa: elaborat de autor in baza Comer B., Bodnar G., Pyle T. [103, p.6-8]

Natura dinamica, flexibild, inovativa si inedita a proiectelor determina si o complexitate a
schemelor de finantare, care trebuie sd se ajusteze la aceste particularitati. Multe proiecte nu ar fi
acceptate de banci, spre exemplu, pentru solicitare de credit, fiindcd sunt fie prea inovative si
riscante, fie aspira spre rezultate greu cuantificabile.

Cu toate acestea, gestiunea financiara a proiectului poate fi la fel divizata in componente
generice, reiesind din ipoteza cd diversele tipuri de proiecte pot fi implementate cu ajutorul unei
metodologii cadru. Adept al unei astfel de gandiri este Thomas H. Pyle de la Princeton Pacific
Group, care a elaborat structura numita ,,ingerul financiar al proiectului”. Recurgand la o schita
structurald (ce in esentd descompune matricial partile interesate In managementul financiar al
proiectului), Pyle sustine cad structura implicd guvernul, sponsorul, contractantul, operatorul,

furnizorul, clientul, banca [103, p. 6-8]. Acesta este un exemplu de structura pentru determinarea
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tipurilor de actori cheie, ce isi au rolul in finantare de proiect si corelarea lucrului cu acestia.
Valoarea adaugatd a propunerii respective constd in adaptarea unor structuri tip, ce ar facilita
finantarile de proiect si ar contribui la diminuarea riscurilor. Desigur, cu cét tranzactiile devin mai
complexe, cu atat mai sofisticata este structura.

Majoritatea proiectelor resimt nevoia de atragere a surselor externe sau apeleaza la finantari
mixte. Activitatea de atragere a surselor financiare in proiect este numitd ,, fundraising” sau
crestere de fonduri. In cadrul organizatiilor ce apeleazi la finantirile externe deseori exista posturi
si chiar departamente, in responsabilitatea carora este cresterea de fonduri si care opereaza cu un
set de instrumente si tehnici de fundraising, care fac parte si ele din MIMP (se analizeaza la
planificarea bugetului proiectului).

Colectarea fondurilor poate avea loc cat la faza de planificare, atat si la cea de
implementare, in cazul in care proiectul isi largeste scopul sau sursele colectate nu sunt suficiente
pentru a acoperi costurile proiectului. Instrumentele la care se apeleaza in fundraising sunt variate.
Preconditiile pentru lansarea unei colectéri de fonduri sunt: existenta unei idei sau a unui proiect
scris; alocare de resurse financiare, umane si de timp pentru atragerea finantarilor; cunoasterea
surselor si a mijloacelor prin care poate fi atras suportul financiar.

Unul din avantajele de baza al finantarilor de proiect consta in posibilitatea atragerii unor

,bani ieftini” (de exemplu credite preferentiale) sau chiar ,,gratuiti” (surse nerambursabile).
Asemenea ,,bonus” merita alocarea resurselor de la solicitanti de fonduri si sporeste atractivitatea
finantarilor de proiect fatd de instrumentele financiare clasice (credite, leasinguri, etc.). Diferenta
finantarii de proiect fatd de cea clasica, constd in aceea cd bunul vandut este ideea si nu produsul
sau serviciul, iar abia la faza de implementare se contureaza realizarea propunerii. Deci, investitiile
initiale ale generatorului de idee pot fi foarte modeste, iar implicarea in proiect - avantajoasa.
MP si reducerea costurilor. Cu toate acestea finantatorii pot impune conditii, de respectarea
riguroasa a carora va depinde programul de finantare si posibilitatea nerambursarii fondurilor
alocate. In dependenta de gradul de libertate al utilizarii surselor financiare externe alocate in
proiect acestea pot fi clasificate:

1. Finantari restrictionate - utilizate numai pentru un anumit scop (conditiile alocarii,
distribuirii fondurilor, marjele cheltuielilor directe si indirecte sunt specificate in conditiile si
contractul de finantare).

2. Finantari nerestrictionate - disponibile pentru utilizare in orice mod care promoveaza
misiunea entitdtii implementatoare (uneori se solicitd raportarea din partea organizatiei
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beneficiare, iar alteori ramane la discretia acesteia). Siguranta cheltuielilor este oricum garantata
de statutul si politica beneficiarului de fonduri, care se supune legislatiei in vigoare.

3. Finantari de tranzitie (numite temporare sau ,bridge funding”) - utilizate pentru a
satisface o nevoie pe termen scurt, acoperind insuficienta de fonduri pana la intrarea unui contract
de finantare, care este acceptat, dar nu debursat. Fondurile de tranzitie sunt caracteristice
organizatiilor ce implementeaza proiecte de lunga durata, au o anumita reputatie si expertiza si pot
conta pe asistentd ad-hoc, In cazul unor dificultati financiare.

4. Finantari organizationale (de dezvoltare) — alocate deseori sub forma de granturi, chiar
daca prevad sustinerea structurilor organizatiei si nu a unui proiect. Fondurile organizationale sunt
orientate spre consolidarea capacitatilor organizatiei, a echipei acesteia, modernizarea
infrastructurii, trecerea la noi modalitati de lucru, aplicarea metodelor performante etc.

Mecanismul finantarii de proiecte incd nu este valorificat suficient de sfera business-ului
in multe tari, inclusiv in Republica Moldova, unde costurile creditarii sunt foarte inalte si deseori
dezavantajoase pentru sfera de afaceri. Finantare de proiecte in business prin surse
nerambursabile atrase este o solutie fezabila pentru Republica Moldova. Studierea avantajelor si
dezavantajelor managementului financiar al proiectelor precum si examinarea unei structuri unice,
ce st la baza tranzactiilor de finantare a proiectelor, ar permite reducerea multitudinii de riscuri
afiliate planificarii financiare. Disponibilitatea, costurile, corectitudinea alocarii finantarilor, in
mare parte, determind reusita unui proiect, eficienta (efecte maxime din alocarea surselor
financiare) si eficacitatea lui (obtinerea de rezultate scontate). Astfel costul, accesibilitatea,
recuperarea si alti indicatori conexi ai finantarii pot face parte din lista indicatorilor eficientei
managementului de proiect.

Eficienta si eficacitatea managementului de proiect. Calitatea proiectului, conformarea
acestuia la obiectivele/variabilele predefinite, satisfactia beneficiarului/clientului sunt determinate
de eficienta si eficacitatea managementului de proiect. Notiunile de eficienta (engl. efficiency) si
eficacitate (engl. effectiveness) sunt pe cat de des intalnite in literatura de specialitate, pe atat de
rar definite clar in lucrarile specializate consacrate MP. Termenii provin din limba latind, de la
cuvintele efficere, ce inseamna a efectua si efficas — care are efecte.

Prin eficientd, la general, se subantelege obtinerea de efect maxim prin cheltuieli de resurse
minime. Efectul asteptat poate avea o formd valoricd (crestere a profitului, productivitatii,
rentabilitatii si ai altor indicatori economici), fizica, sau poate fi analizat prin prisma calitatii, noilor
caracteristici, aspecte inovationale, celor ale dezvoltarii durabile etc. Existd distinctie dintre
eficientd si eficacitate. Intelegerea eficacittii acopera mediul extern al proiectului si poate include
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asteptdrile consumatorilor/clientilor, tintindu-se obtinerea acelor rezultate, care sunt
dorite/planificate. Ele nu neaparat prevad cresteri, sporuri sau intensificari. in cazul activitatii de
producere, eficienta ar fi - a produce ceea ce se doreste cu minim de cheltuieli si consumuri, iar
eficacitatea ar tine de - producere a ceea ce se asteapta a fi produs. Cei doi termeni sunt deseori
folositi interschimbabil, fiind echivalati cu notiunile de rezultativitate sau optim.

Roadele activitatii economice din perspectiva estimarii rezultativitatii au fost analizate Tnca
de fiziocrati [138], in particular de cétre Frangois Quesnay in lucrarea ,,Tabloul economic” [89].
Mai tarziu David Ricardo descrie avantajele competitive ale statelor lumii, eficienta productiei si
a capitalului, relationand rezultatul cu categoria de cheltuieli necesara pentru producerea acestuia.
[161; 162]. La inceputul secolului douazeci, Vilfredo Pareto prezintd viziunile lui cu privire la
eficientd si optim, sugerand ca alocarea resurselor este eficientd cand nu se mai pot produce
imbunatatiri. Eficienta sau optim dupa Pareto inseamna starea de alocare a resurselor cand este
imposibil de a aduce beneficii unui individ/agent fara a cauza prejudicii unui alt individ/agent
[131]. Economistul rus V. Novojilov, care a studiat problemele eficientizarii si optimizarii in
lucrarile lui, constatd cd indicatorul eficientei deseori este exprimat in forma inversa, ca raport
dintre cheltuieli si efectul produs. Dupa Novojilov, cea mai eficientd variantd de productie a
oricarui bun nu se rezuma la cheltuieli de productie minime pentru respectivul bun, ci varinata
care corespunde minului general de cheltuieli de productie. Eficientizarea este analizata in paralel
cu optimizarea si are doua obiective de baza, minimizarea cheltuielilor si maximizarea rezultatelor
cu cheltuieli minime predefinite [87].

In literatura de specialitate perceptia eficientei in economie 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 [99]. O trasaturd caracteristica a
proiectelor este realizarea in conditiile constrangerilor de resurse, deci eficienta este integratd in
filozofia proiectelor.

La nivel de MP, eficienta este adesea privita din perspectiva imbunatatirii performantei in
raport cu obiectivele mediului intern ce tin de timp, cost, calitate. Autorul considera ca executarea
proiectului la timp, reducerea costurilor, performata managementului organizatiei, profitabilitatea
pot fi examinate ca indicatori ai eficientei MP. In aceastd ordine de idei, o importanta sporiti o
capata definirea exacta a eficientei si eficacitatii in MP, care uneori sunt echivalate dupa sens, si
elaborarea listei de indicatori pentru estimarea lor. Se recomanda ca in cadrul intreprinderilor si a

organizatiilor implementatoare de proiecte competitivitatea sd nu fie limitatd la calitatea
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produselor sau a serviciilor prestate, ci sa se extinda asupra gradului de eficientd a managementului
proiectelor realizate.

Expertii preocupati de sporirea eficientei MP propun o clasificare a gradului de
performantd a organizatiilor implementatoare de proiecte in dependentd de eficienta si eficacitatea
managementului acestora. Eficace, ar putea fi consideratad acea organizatie performantele careia
satisfac sau depasesc asteparile clientului/beneficiarului, iar eficienta - ca reunind cerintele interne
cu privire la cost, utilizare a activelor, durata ciclului de proiect si alti indicatori. Gradul
performantei, se propune a fi estimat in crestere de la incapacitatea intreprinderii de a intruni
cerintele setate pentru Tmbunatitire de performante, avansand spre eficacitate (producere de
rezultate asteptate), eficienta (atingere de obiective maxime in conditiile constrangerii de resurse),
trecand spre o performanta in ramurad si ulterior la gradul de performanta ce ar putea fi o referinta

la nivel international [108].

1.2. Evolutia proiectelor si profesionalizarea managementului de proiect

Profesionalizarea MP a Inceput abia 1n secolul XX chiar daca istoricul proiectelor numara
mai multe milenii. Notiunea de ,,proiect”, etimologia careia a fost analizata in cercetare, a fost
folosita pentru prima dati in secolul XV [157]. Inainte de 1900 proiectele au fost gestionate
preponderent de catre arhitecti si ingineri, printre care Christopher Wren, Thomas Telford si
Isambard Kingdom Brunel [130, p. 25-26]. Industrializarea rapida si cerintele de productie a
armamentului in Primul Razboi Mondial au fost marcate de lucrarile lui Elton Mayo, Frederick
Winslow Taylor, Henry Ford, Henry Gantt, Henri Fayol. Anume cu introducerea functiilor
managementului de catre H.Fayol in 1916 se incepe, dupa parerea unor savanti, evolutia MP [100].

Dupa cel de-al Doilea Razboi Mondial, rezultatele dezvoltarii industriale au impus noi
cerinte fatd de modelele existente ale producerii. Totodata, Razboiul Rece si competitia militara
au determinat ca cele mai mari investitii i tehnologii avansate sa fie orientate spre domeniul
militar. In asa mod, in cadrul proiectului Fleet Ballistic Missile al Flotei Maritime a SUA, numit
Polaris, Willard Fazar propune diagramele de retea complexa numita PERT (Tehnica de Evaluare
si Revizuire a Programului), relationate cu ,,critical path” — drumul critic (Metoda Drumului
Critic). Stiinta si inovatia au mers in serviciul interesului de stat, iar proiectele si-au ocupat
intdietatea in sistemele de management. Apare ideea abordarilor si instrumentelor generice, care
ar putea servi variatelor obiective si raspunde provocarilor timpului. Explorarea cosmosului, goana
in producerea armei atomice, necesitatea asigurdrii cresterii economice au fost obiectivele,
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atingerea carora a fost perceputa sub forma de proiecte, iar scheme similare ce au demonstrat
succesul erau aplicate repetativ.

Punctele de plecare pentru formarea MP ca stiinta difera in opinia savantilor. Unii constata
ca originea MP se trage de la Henri Fayol (1916) odatd cu propunerea celor cinci functii ale
managementului. Savantul american si fondatorul Institutului de Management de Proiect, James
R. Snyder, considera ca MP se dezvolta dupa 1958 si anume cu aparitia CPM / PERT [167]. Cu
toate acestea, profesorul de MP, Harold D. Kerzner, sustine parerea impartasita si de alti cercetatori
si practicieni, ca MP este o ,,excrescenta (derivatie) a sistemelor de management” [127].

Fara dubii MP este o stiinta relativ tdndra, care a cunoscut 0 nemaipomenitd ascensiune
intr-un singur secol. in 1979 Harold D. Kerzner scria: ,,Acum doudzeci de ani in urmi
managementul de proiect a fost limitat la serviciile pentru Departamentul Apararii, contractori si
firme de constructii. Astazi, managementul de proiect s-a extins la aproape toate industriile,
inclusiv de aparare, constructii, produse farmaceutice, produse chimice, sfera bancara,
contabilitate, publicitate, drept, agentii guvernamentale, precum si in cadrul Organizatiei
Natiunilor Unite” [128, p.2]. Generalizand consideratiile cu privire la evolutia MP, ea poate fi
sistematizata in 5 perioade distincte: sec. XIX-inceputul sec. XX (premisele aparitiei MP), anii 50
ai sec. XX (izvoarele MP stiintific), 1950 — 1980 (evolutia stiintifico-practica a MP), 1980-1994
(profesionalizarea MP), dupa 1995 pana in prezent (MP modern) [100, p. 1-10].

In evolutia lor proiectele ca si MP au parcurs diverse etape, iar formele au devenit tot mai
variate. Proiectele exista in practic toate domeniile activitatii umane, jucand un rol semnificativ si
in economie. Clasificarea proiectelor in baza diverselor criterii faciliteaza gruparea acestora §i
ulterioara posibilitate de elaborare a metodologiilor specifice de implementare pentru fiecare
Categorie de proiecte, luand in consideratie specificul acesteia.

Dennis Lock clasifica proiectele in patru categorii:

» Proiecte in domeniul ingineriei civile, constructiilor, industriei extractive (implica riscuri
speciale si probleme de organizare si comunicare; pot solicita investitii de capital masive;
necesita o gestionare riguroasa a progresului, finantelor si calitatii; activitatile sunt deseori
periculoase, astfel incat aspectele legate de sandtate si siguranta cer o atentie speciald);

* Proiecte industriale /manufacturiere (gratie unui areal limitat al implementarii,
managementul acestor proiecte este mai facil, dar in cazul proiectelor complexe, acestea
genereaza riscuri mai mari si dificultdti in control si coordonare; gradul de competitivitate

este sporit);
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»  Proiecte TIC si cele asociate cu managementul schimbarii (solicitd expertizd de
management de proiect; pot consta in introducerea unui nou sistem informatic sau lansarea
unei campanii de marketing; se bazeaza pe studii de fezabilitate sau alte rapoarte de studiu;
nu toate proiectele sunt realizate comercial sau pentru profit; rezultatul proiectului este
deseori intangibil);

» Proiecte de cercetare stiintifica (au cel mai inalt grad de risc pentru ca incearca sa extinda
limitele cunoasterii umane si deseori nu aduc un rezultat economic pozitiv; obiectivele
proiectului sunt de obicei greu de definit) [130, p. 6-7].

Sunt si alte clasificari ale proiectelor dupd mai multe criterii cum ar fi amploarea, durata,
domeniul de implementare, gradul de risc, sursele de finantare etc. (Anexa 3).

Uneori, amploarea actiunilor propuse este prea mare pentru un singur proiect. in asemenea
situatii mai multe proiecte sunt grupate in cadrul unor programe. Multitudinea de programe sau
proiecte pot fi grupate intr-un portofoliu. Portofoliul reprezintd o colectie de programe sau
proiecte, care sunt grupate pentru a facilita managementul efectiv si indeplini obiectivele strategice
impuse de dezvoltatorii programelor sau proiectelor ce alcatuiesc portofoliul respectiv [44, p. 22].

Un program poate fi perceput ca o serie de sarcini specifice, intercorelate (proiecte si
activitati conexe), conduse in mod coordonat,
ce permit realizarea unor obiective in cadrul unei strategii cuprinzatoare [47]. Exista mai multe
distinctii dintre un proiect i un program descrise 1n tabelul 1.3.

Tabelul 1.3. Prezentarea comparativd a conceptelor de proiect si program

Nr. | Caracteristica Program Proiect
1 Anvergura Componente de politicd nationald | Initiative locale sau sub-
sau regionala programe; intreprindere
2 | Durata Durata nedefinita sau de ordinul | Luni (cel mai adesea) sau ani
anilor
3 | Bugetul Buget alocat global si modificabil | Buget fix, alocat cu destinatie
precisa
Rolul Management strategic si Management functional si
4 .| functional (planificare, operational (implementare,
managementului }
coordonare, control) executie)
Orientarea Asupra impactului general si .
S ‘.. pra impa 8 ; Asupra performantei
evaluarii performantei

Sursa: elaborat de autor dupd N.Turcanu [175]
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Proiectele nu trebuie confundate cu planurile de afaceri, studiile de fezabilitate,
operatiunile din cadrul intreprinderilor sau activitatile repetative. Actualmente, notiunea de proiect
este folosita abuziv si tuturor activitdtilor 1i se atribuie acest calificativ, inclusiv celor ,,cotidiene,
repetate periodic, fara scopuri definite sau prea largi” [9]. Diferenta dintre un proiect si activitatile
curente este prezentatd in tabelul de mai jos:

Tabelul 1.4. Diferenta dintre un proiect si activitati curente/repetative

Proiect Actiuni curente
Impact/rezultat durabil Efecte de scurta durata
Rezolvarea unei probleme Scop uzual
Ciclul de viata Etape neantrenate intr-un ciclu
Unicitate/inovatie Caracter de rutina
Nevoia de a optimiza Deseori risipa de resurse
Risc/incertitudine Stabilitate/preconceptie
Echipa de proiect Posibila realizare individuala

Sursa: elaborat de autor

Specializarea resurselor umane in domeniul managementului de proiect. Delimitandu-
se in structuri separate cu seturi de instrumente si principii specifice, proiectele solicita 0
profesionalizare a eforturilor specialistilor implicati in realizarea lor. Un moment crucial in
profesionalizarea eforturilor din domeniul MP este fondarea institutiilor specializate in domeniul
cercetdrii si instruirii. In anul 1965 este fondata prima institutie specializati si anume Asociatia
Internationald a MP (IPMA), initial ca un forum pentru practicieni europeni pentru schimbul de
cunostinte si de experientd. In anul 1969 se fondeaza Institutul Managementului de Proiect in SUA
(PMI), care in prezent numara peste 2.9 milioane de profesionisti, ce lucreaza in aproape fiecare
tard din lume. Anume in cadrul PMI a fost realizata prima incercare de a elabora standarde unice
pentru proiecte, care s-a soldat cu aparitia PMBOK-ului (The Project Management Book of
Knowledge) in 1996. Fiecare editie ulteriora a completat versiunea anterioarad cu cele mai bune
practici si standarde noi actualizate continuu, iar structura Ghidului PMBOK devine tot mai
sistematizata. Actualmente PMBOK este in a cincea editie, iar cea de a 6-a se programeaza pentru
anul 2017. PMBOK reprezinta unul dintre cele mai importante eforturi pentru a reprezenta MP ca
0 stiinta distincta. Ca raspuns la necesitatea elaborarii unor linii directorii pentru implementarea
proiectelor in diferite domenii, Organizatia Internationald de Standardizare a elaborat Standardul

ISO 21500, aparut in 2012 si tradus in limba romana in 2014 (analiza prezentata in capitolul 2).
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In mai multe universititi din lume sunt deschise facultati, lansate programe de masterat si
instruire la distantd in domeniul MP, iar asociatiile internationale si filialele acestora in intreaga
lume certificd specialistii. Aparut destul de recent, MP a solicitat o rapida formare a unei clase de
specialisti calificati, care initial au combinat cunostintele pe care le aveau in domeniul ingineriei,
a managementului etc. cu cele de proiect, ulterior formandu-se experti in MP. Conform datelor
Societatii de Management al Resurselor Umane din SUA, pleiada specialistilor formati in anii 60
-’70 ai secolului trecut, a celor care au stat inclusiv la baza fondarii PMI, va fi substituitd cu o
noua generatie de experti calificati. [ata de ce mai multe sfere ale activitatii economice in urmatorul
deceniu vor solicita brate de munca calificate. O cerintd suplimentara fata de acestia va fi
posibilitatea aplicarii abilitatilor si a cunostintelor aprofundate in domeniul tehnologiilor
informationale. Managementul de proiect, fiind conex cu inovatia, face uz de cele mai avansate si
performante roade ale progresului stiintific, care in sec. XXI sunt 1n directa legaturd cu sfera
tehnologiilor informationale.

Cursurile de MP au fost introduse dupa anul 2000 in mai multe universitati din Republica
Moldova, fiind recunoscuti cererea pentru cunostinte si specialisti in domeniul respectiv. in unele
institutii de Tnvatdmant se realizeazd o specializare a cursurilor pe structuri si mecanisme de
finantare a proiectelor europene (cazul Universitatii Libere Internationale din Moldova) [48].
Unele institutii de invatamant [78] au instituit si structuri in cadrul lor menite sa ofere servicii in
domeniul MP, care se ocupa de instruiri si programe de asistentd pentru accesarea finantarilor
(cazul Academiei de Studii Economice a Moldovei). La Universitatea Tehnica a Moldovei, MP se
preda din anul 2006 [75]. Primul suport de curs a fost publicat in anul 2009 cu participarea
autorului si in prezent instruirile se desfasoara la ciclul II (masterat) la mai multe facultati.

O parte din functiile de instruire si profesionalizare a cadrelor se realizeaza prin intermediul
instruirilor organizate de partenerii de dezvoltare si organizatii non-guvernamentale specializate
pe accesare de finantari externe si implementare de proiecte. Insd aceste eforturi sunt insuficiente
fiindca numarul celor instruiti si pregatiti pentru a coordona proiecte de anvergura este unul limitat
(analiza si propunerile cu referire la aceastd problema sunt prezentate in capitolele 2 si 3 ale
prezentei cercetari). In activitatea de antreprenoriat cunostintele in domeniul MP ar putea aduce
aport considerabil si o altd posibilitate ar fi organizare de instruiri suplimentare pentru
antreprenori. Odata cu evolutia MP, abordarile sunt tot mai complexe, solicitind un grad de
profesionalism sporit si instruire. Evolutia proiectelor demonstreaza ca acestea au fost
determinante in istoria moderna, iar actuala economie nu poate fi privita fara a considera rolul MP

in dezvoltarea ei. Rolul si locul cadrelor specializate in MP trebuie valorificat si cercetat mai
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aprofundat, odata ce proiectele se regdsesc practic in toate sferele si contribuie la crearea de noi
locuri de munca, imbunétatirea infrastructurii, modernizarea sistemelor informationale etc.

Managementul de proiect si antreprenoriatul. Proiectele pot fi parti componente ale
unei afaceri, dar nu trebuie confundate sau echivalate cu ea. Afacerile, cunoscute si ca
intreprinderi, agentii sau firme reprezinta entitati implicate in furnizarea de bunuri si / sau prestare
de servicii citre consumatori [171]. in legislatia Republicii Moldova ,,intreprinderea este definit
ca forma organizatorico-juridica a activitatii de antreprenoriat. Intreprinderea constituie un agent
economic cu firma (titulatura) proprie infiintata de antreprenor in modul stabilit de legislatie, are
dreptul de persoana juridica sau de persoana fizica, avand aceleasi drepturi si obligatii, cu exceptia
raspunderii patrimoniale pentru obligatiile lor din momentul inregistrarii de stat” [68].

Proiectele urmeaza sa nu fie confundate cu operatiuni, care la randul sau sunt, sau pot fi,
parti ale unei afaceri. Operatiunile sunt gestionate pentru a rezista la schimbare, pe cand proiectele
sunt conduse §i produc schimbari.

Din perspectiva cercetdrii, afacerea poate fi analizata prin prisma convergentei proiectelor
temporare si a operatiunilor/proceselor permanente. Operatiunile si procesele repetative, care stau
la baza bunei operdri a oricdrei afaceri (management financiar, procesele de productie, siguranta
etc.) sprijina functionalitatea afacerii. Proiecte in afaceri sunt sarcini temporare pe care le initiaza
intreprinderea cu un spectru variat de obiective (lansarea unui produs nou, penetrarea pe o piata
etc.). Aceste proiecte, ca si proiectele in general, sunt temporare si 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.

In evolutia lui MP, este tot mai intercorelat cu alte domenii economice. Cercetarea dat3,
propune analiza unor aspecte ale relationdrii MP si a antreprenoriatului (A). Ca si MP, A apare 1n
vocabularul economic stiintific relativ recent cunoscind o evolutie dinamici. In literatura
economicad notiunea de ,,antreprenor” a aparut in sec. al XVIll-lea, cdnd economistul francez
Richard Cantillon a asociat asumarea de riscuri in economie cu antreprenoriatul, formuland
primele teorii cu privire la antreprenoriat. In Anglia, in aceeasi perioada, Revolutia Industriala era
in plina desfasurare, iar antreprenorii jucau un rol important in transformarea resurselor. Joseph
Schumpeter constata: ,,in antreprenoriat exista o intelegere pe care o facem in legiturd cu un
anumit tip de comportament, care include: 1) initiative; 2) organizarea si reorganizarea
mecanismelor socio-economice; 3) acceptarea riscului” [8, p.12]. Asa cum se analizeaza in

continuare in cercetarea data, rolurile asumate precum si calitatile specifice ale antreprenorilor si
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ale managerilor de proiect se suprapun. In special, se poate accentua spiritul inovativ si asumare
de riscuri.

Premisele specializarii stiintei si a activitatii practice de A si de MP sunt oarecum distincte.
In primul caz rezultatul manifestirii si promovirii capacititilor individuale pentru a obtine
beneficii financiare a fost lansarea afacerilor proprii. In cazul MP, cunostintele de profil tehnic,
matematic, economic etc. au servit la rezolvarea unor probleme complexe. Si MP si A sunt
caracterizate prin abordari interdisciplinare. Cele doua derivate ale stiintei de management, A si
MP gasesc tot mai multe tangente si se completeaza reciproc in economia contemporand. Existenta
A si MP tine de realitatea economica, practica crednd fundalul pentru cercetare, profesionalizare
sl specializare.

Avand premisele pentru aparitie si existenta, dar si unele obiective comune MP si A deseori
fuzioneaza, dupa cum constata cercetitorii contemporani, si apare un curent nou, intalnit in ultimii
ani in literatura de specialitate sub denumirea Management de Proiect Antreprenorial (MPA).
Conceptul dat a fost dezvoltat prin adaptarea cunoasterii teoriei antreprenoriatului corporativ la
contextul MP [121; 159]. in acceptiunea unor cercetitori, organizatiile ce lucreaza pe principiile
MPA au o activitate de scurtd duratd dedicatd realizarii unui anumit obiectiv si Incetdndu-si
activitatea dupa aceasta [120]. Domeniile de activitate unde asemenea forme ale activitatii
economice se intalnesc sunt: TIC, media, constructii etc. [118]. Aceste structuri flexibile pot fi
restabilite odata cu aparitia noilor oportunitati in afaceri. Se considera ca ele functioneaza cat dupa
principiile unui proiect, atdt si ale unei intreprinderi intrunind caracteristicile ambelor [107].
Totodatd, MPA se confrunta cu mai multe provocari, cum ar fi alegerea oportunitatilor pentru re-
lansare 1n afaceri (analizandu-se factorii de risc si incertitudine, siguranta investitiei etc.) si crearea
unei echipe potrivite (antrenarea specialistilor necesari si insuflarea unui sentiment de apartenenta
la echipa in circumstantele unor constrangeri de timp). Adaptarea unor structuri organizatorice ale
intreprinderii la noile forme de business, precum si integrarea MP in acestea sunt analizate in
capitolul 2 si 3 ale prezentei cercetari.

Realitatile economice, dinamismul, viteza de schimbare si cerinta de a se adapta rapid si
usor duc in mod iminent la formarea unor structuri noi, hibride. Intercorelarea A si a MP este unul
din rezultatele evolutiilor de ultima ora si va solicita tot mai multa atentie din partea cercetatorilor
pentru a determina factorii de succes, precum si fezabilitatea unor astfel de abordari cum cea a
afacerii bazate pe modelul MPA.

Totodata, se accentueaza legaturile de profesionalizare ale managementului de proiect in
antreprenoriat. In tara vecini, Romania, existi si programe de instruire de tipul programului de
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master ,,Managementul Afacerilor prin Proiecte”, considerat ,,unul dintre cele mai importante
programe de master in domeniul managementului proiectelor din Academia de Studii Economice
din Romania” [76]. Conform datelor institutiei respective el a fost infiintat in anul 2003, pe
fundalul unei necesitati obiective de racordare a invatamantului superior la realitatile existente in
economia nationald, de a furniza informatii si cunostinte viabile cu aplicabilitate imediatd in
practica economici. In prezent, programul de master isi deruleaza activitatile in stransi legatura
cu Centrul de Cercetare ,,Managementul Afacerilor prin Proiecte", acreditat de catre Consiliul
National al Cercetrii in Invatimantul Superior.

Managerul de proiect si antreprenorul: rolurile si particularitatile. Profesionalizarea
eforturilor in MP decurge in strictd concordantd cu specializarea resursei umane. Evolutia
proiectelor a determinat un grad crescand al profesionalizarii persoanelor implicate n studiul si
practica de proiecte. Spre deosebire de perceptia clasica, managerul de proiect nu neapdrat este top
managerul organizatiei implementatoare sau antreprenorul. In cele mai dese cazuri managerii de
proiect sunt diferiti de conducerea de baza a organizatiei. Proiectele pot aparea la diferite niveluri
ale structurii organizationale si sunt conduse de liderii de la aceste niveluri.

PMI defineste un manager de proiect ca: ,,persoand investitd in functie de cétre organizatia
implementatoare pentru a conduce echipa, care este responsabild pentru atingerea obiectivelor
proiectului” [152]. In timp ce aceasta definitie delimiteaza rolurile si responsabilititile, ea nu se
referd la calitatile si aptitudinile pe care trebuie sa le aiba un manager de proiect. Identificarea
cunostintelor, abilitatilor si trasaturilor pe care trebuie sa le aiba un manager de proiect
faciliteaza conturarea factorilor cheie ale succesului unui proiect si contribuie la eficientizarea
managementului acestuia. intre succesul proiectului si performantele unui manager de proiect
existd o dependentd direct proportionald si nu este surprinzator ca sunt intreprinse eforturi
considerabile pentru a instrui, evalua si accentua avantajele acelor manageri, care reusesc sa
conduca proiecte de succes.

Institutiile specializate in MP, dar si practicienii dedica acestei dimensiuni ale MP un loc
foarte important in programele si studiile lor. Managerul de proiect este o profesie practicata de
tot mai multe persoane din intreaga lume. intre 2010 si 2020, veniturile managerilor de proiect vor
creste cu 6,610 trilioane dolari SUA, iar pana in anul 2020 inca 11 milioane de locuri de munca
ale managerilor de proiect vor fi create in 11 tari analizate in cadrul unui studiu al PMI (Australia,
Brazilia, Canada, China, Germania, India, Japonia, Arabia Sauditd, EAU, Marea Britanie, SUA).
Din cauza acestei crestere anticipate, s-a creat un moment oportun pentru manageri si specialisti
din proiecte de a-si consolida capacitatile in acest domeniu [154]. Numarul este unul impunator,
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indeosebi dacd incercam sa estimam cate posturi de manageri de proiect exiSta in organizatiile,
firmele si institutiile ce implementeaza proiecte in toata lumea.

Fiindca MP a penetrat agendele de lucru ale multor organizatii, fara a ldsa mult timp
pregatirilor de trecere organizationald si a personalului la acest mod de lucru, unii manageri nu au
realizat pe deplin ca-si asuma rolul de lider in proiect, facand-o implicit. In literatura de specialitate
existd si o diferentiere formala intre managerii de proiect de carierd si cei care executd functiile
ocazional - ,accidental sau interimar” [146]. Acesti termeni au fost folositi pentru a descrie
specialistii, care practicd sau utilizeaza practicile de MP. Functiile sunt indeplinite suplimentar in
raport cu scopul principal al lucrului, fard constientizarea faptului cd sunt asociate cu MP,
considerand aplicarea lor temporara.

Cei care practica MP ocazional in organizatii de multe ori au o pregdtire tehnica, fiind
ingineri de profesie, programatori, analisti etc. In schimb, managerul de proiect de cariera pledeaza
pentru o educatie si recunoastere formala a abilitatilor si cunostintelor sale. Pe 1anga cunostintele
formale, tehnice, pe care le aplicd un manager de proiect ce practicd ocazional, cei de carierd
apeleaza la abilitati ,,asociate” (soft skills), care sunt la fel de importante (leadership eficient,
managementul echipei, comunicarea, negocierile etc.). Pentru a diferentia mai usor managerii de
proiect de cariera si cei accidentali, s-au elaborat si unele profiluri ale ambelor categorii, prezentate
in tabelul 1.5.

Tabelul 1.5. Diferentele dintre un manager de proiect accidental si unul de cariera

Caracteristici specifice Manager de proiect | Manager de proiect de
accidental cariera

Educatie Specializare tehnicd, | Specializare in management
inginereasca, tehnologii | de proiect
informationale

Afilierea cu MP Accidentala, interimarad, | Planificata
ocazionala

Evolutie in profesie Revenire la domeniul tehnic | Continuare si crestere in MP

Perceptia MP Circumstanta nedorita, | Interesant, provocator,
necesitate temporara avantajos

Aptitudini Control tehnic detaliat Viziune cuprinzatoare,

transversala

Domeniile proiectelor Proiecte specializate | Domenii  variate  (posibil
(domeniul tehnic, | mixte, trans-sectoriale etc.)
informational etc.)

Sursa: elaborat de autor dupa Pinto si Kharbanda [146]
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Diferentele prezentate sunt relative si variazi de la caz la caz. Insa faptul ca exista distinctie
dintre cei care percep MP ca profesie si cei care fac uz de multiplele lui instrumente ocazional
fiind condusi de provocdrile timpului si cererea de pe piata muncii, trebuie analizat. Nu toti cei
care se considera manageri de proiect, cu adevarat sunt si vice-versa, nu toti care au performante
notorii in domeniu realizeaza pe deplin ca este gratie MP, pe care il practica deja ca meserie si nu
ocazional. Specializarea, cresterea performantelor, antrenarea aptitudinilor, preluarea bunelor
practici sunt unele dintre atu-urile MP eficient.

O provocare este necesarul de cunostinte de care dispune un manager de proiect, aceasta
ramanand preocuparea de baza a cercetarilor, ce mizeaza in prima instanta, pe rezultatele empirice,
transfigurandu-le in linii directorii pentru cadrul de instruire si calificare a specialistilor din
domeniu.

Unul dintre studiile reprezentative efectuate pe acest segment a implicat peste 5.000 de
manageri de proiect si Stakeholder-i, axandu-se pe identificarea celor mai buni manageri de proiect
(denumiti conventional ,,manageri de proiect Alpha”), determinand si ce fel de calitati 1i fac mai
competitivi. Opinii despre acestia au fost obtinute de la membrii de echipa, clientii si top
managementul. Sondajul s-a axat pe opt domenii specifice: atitudine, comunicare, corespundere
cerintelor, abordare si organizare, prioritizare, solutionare de probleme, relatii/conflicte si
conducere/putere. Din totalul celor examinati (860 de manageri de proiect) doar 2% au obtinut
calificativul de Alpha manageri [105]. Succesul celor 2% de respondenti a fost bazat pe o mai
buna planificare, comunicare, abordare profesionista, autoritate, luare de decizii responsabile,
cruciale dupa rezultatele studiului [105].

La fel, manifestarea puterii si a autoritdtii sunt privite indispensabil de conducerea echipei
si a proiectului. ,,Puterea este capacitatea de a obtine activitatile sau obiectivele realizate in modul
in care se doreste” [147]. La cele enumerate se adauga si aptitudinile clasice manageriale, calitatile
unui bun strateg si analist, dar si a unui abil jucator de echipa. Un manager de performanta trebuie
sa fie creativ si inovativ, gasind solutii neordinare, pe masura asteptarilor beneficiarilor/clientilor.
Cunostintele din domeniul TIC sunt tot mai necesare fiindca MP opereaza cu soft-uri specializate,
iar industria in sine este una dintre cele mai activ promotoare a proiectelor, inclusiv in Republica

Moldova.
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Analizand aptitudinile si calitdtile, pe care trebuie sa le posede un manager de proiect, se
observa ca multe din ele sunt caracteristice si antreprenorilor/intreprinzatorilor (dupd cum apare
notiunea in legislatia Republicii Moldova). Legatura dintre antreprenoriat si MP devine si mai
accentuatd.

Intreprinzatorul este: ,persoana care identifici oportunitatea unei afaceri, isi asuma
responsabilitatea initierii acesteia si obtine resursele necesare pentru inceperea activitatii” [8,
p.20]. In literatura de specialitate se mentioneaza ci legitura dintre inovatie si antreprenoriat a fost
conturatda in a doua jumatate a secolului al XX-lea, pana atunci antreprenorii deseori fiind
echivalati cu managerii intreprinderii [8, p. 19].

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 verigd de legatura
dintre managerii de proiect si antreprenorii.

Ancorandu-se intr-o afacere, la fel ca si Intr-un nou proiect, antreprenorul/intreprinzatorul
ca si un manager de proiect va fi condus de o idee si o viziune a atingerii obiectivelor setate in
conditiile constrangerii de resurse. Ambii se vor caracteriza prin liderism, flexibilitate, o
adaptabilitate sporitd la circumstante, puterea de acceptare a incertitudinilor/riscurilor si de a
anticipa/prevedea evolutiile. In cadrul suprapunerii de calititi si competente comune se va include
organizare personala si sociabilitate. Cat antreprenorul, atat si managerul de proiect vor fi focusati
pe rezultat. In cazul afacerii acest rezultat va fi, in mare parte, conex cu obtinere de profit, pe cand
in cazul proiectului — atingerea de obiective, ultimele putand fi si ele in legatura stransa cu interesul
financiar.

Antreprenorul va fi centrat pe client si va face tot posibilul pentru ca sd corespunda
asteptarilor si exigentilor sale. Managerul de proiect va focusa activitatile pe satisfacerea nevoilor
beneficiarilor (ei putand fi cat clienti, atat si alti actori din mediul proiectului analizat in cercetare).
Unii autori considera ca exista cateva calitati de baza, care sunt prezente la un antreprenor si la un
manager de proiect, si anume: capacitatea de a conduce o echipa, dorinta de a-si asuma riscuri $i
promptitudinea in asumarea responsabilitatii [124].

Uneori este destul de complicat sa se facd o distinctie clara dintre un manager de proiect si
un antreprenor. Totusi exista un sir de particularitati, care sunt specifice unui antreprenor si unui

manager de proiect examinate in tabelul 1.6.
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Tabelul 1.6. Calitatile/aptitudinile managerului de proiect comparativ cu cele ale antreprenorului

Manager de proiect Antreprenor

Opereaza cu resursele organizatiei Opereaza cu propriile resurse (atrase,

(ale proiectului) alaturate etc.)

Poartd responsabilitate in limitele obligatiilor | Poarta responsabilitate deplinad

postului ocupat (-;ownership”)

Este recompensat prin salariu (onorariu) Este recompensat financiar prin profit

Poseda calitati, abilitati dobandite/invatate Poseda calitati inndscute 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 1n subordine mai multi manageri
de proiect

Are nevoie de certificare profesionala Certificarea  profesionald nu  este
obligatorie

Sursa: elaborat de autor

Cu referire la una din particularitatile enumerate - certificarea managerului de proiect,
trebuie de mentionat cé in ultima perioada s-au dezvoltat diferite sisteme de evaluare si certificare
de instruiri suplimentare. Certificarea programelor date permite setarea de cerinte standardizate,
inclusiv vocabular uniformizat. Anume invdtarea continud permite intrarea in profesie a
specialistilor de diverse varste, experienta, studii de baza etc. Sistemele de certificare existente la
etapa actuala sunt conventional clasificate pe unul din cele doua principii:

- Proces — se bazeaza pe PMBOK. PMI oferd calificari (cum este PMP — , Project
Management Professional™).

- Activitate sau management - bazat pe cerintele IPMA. Certificarea are 4 niveluri de la cel
executiv, la unul de top management in proiect.

Volumul de cunostinte cerut de la managerul de proiect si profesionalizarea necesara este
in continud crestere. Aprecierea corectd a cerintelor fatd de un manager de proiect, crearea
conditiilor necesare pentru formarea acestuia precum si integrarea lui, ca un element central al

metodologiei de implementare, este un factor determinant al eficientei managementului de proiect.
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1.3 Cadrul metodologic al managementului de proiect

Abordarea MP prin prisma cadrului metodologic tine de formarea si identificarea acestuia
ca stiintd. Pana in prezent in mediul academic existd o dezbatere cu privire la considerarea MP
drept o stiinta separatda de management general (MG). Dezbaterea penduleaza intre doua extreme,
considerd A. Bargdoanu: ,,de la ideea ca, 1n zilele noastre, ,,totul este (sau a devenit) un proiect”,
pana la cea opusa, ca proiectele existd de cand lumea, ca nu exista nimic nou, care sa justifice
proeminenta - chiar centralitatea acestui concept - in activitatea de management, ca discutia cu aer
de profesionalism si tehnicitate in jurul ,,proiectelor” nu reprezinta decat ... o moda trecatoare.”
[5, p. 8]. Din definitiile citate anterior, MP este vazut ca un sir de metode, procese, o stiinta si
chiar artd.

In instrumentarul stiintelor economice, care face distinctie dintre stiinte fundamentale si
cele particulare [34], managementul general (MG) ar putea fi calificat drept o stiinta fundamentala,
iar MP una specializatd/particulara. MG pentru MP este o stiintd fundamentala sau de baza fiindca
are un rol metodologic esential, inglobeaza un sistem de notiuni, teorii, metode si legi de care se
foloseste sau pe care le largeste si le dezvolta MP.

MP s-a detasat intr-un curent stiintifico-practic separat drept necesitate de a elabora
abordari specifice, profesionaliza eforturile resursei umane implicate in design-ul si realizarea in
practica a ideilor de proiect, dar si a crea o conceptie noud a lucrului prin proiecte.

MP se considerd o stiinta particulara (speciala sau specifica), fiindca studiaza un domeniu
distinct al managementului. In calitate de stiintd speciald in cadrul acestuia se identificd si se
formuleaza principii si legi proprii si se elaboreaza metodologii, care reunesc instrumentarul
stiintifico-practic din domeniu. MP face uz de propriul sistem metodologic care il formeaza pentru
studierea si analiza fenomenelor si proceselor. Or, obiectul unei stiinte economice distincte este
constituit: ,,dintr-o anumita categorie de fenomene, procese, fapte, relatii, manifestari sau obiecte
pe care le studiaza si cerceteaza pentru a stabili relatii intre ele si cauzele lor, Tn scopul cunoasterii,
stapanirii, perfectionarii sau inlaturarii” [34]. Autorul constatd ca MP este o stiinta, cu metodele,
instrumentele, tehnicile, vocabularul, metodologiile si standardele ei, in baza carora se
implementeaza proiecte si se certifica specialisti, iar o analiza comprehensiva a fiecarei din aceste
manifestari i constituie preocuparea cercetarilor domeniului dat [25].

Totodatd, dupa cum sustinea Virgil Madgearu ,,in fruntea programului de invatamant
trebuie sa stea stiinta Intreprinderilor pentru ca toate ramurile stiintei comerciale converg in acelasi
punct: cercetarea intreprinderilor de comert, industrie, banci si transport” [52, p.36]. Inca Jean
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Baptiste Say si Richard Cantillon pozitioneaza antreprenorul in centrul tuturor activitatilor
economice, fiind asociat cu mediul incert si riscuri. Antreprenoriatul este studiat in institutiile
superioare de invatamant, in rand cu MP, ca discipline separate, dar care au destul de multe
tangente (asa cum s-a aratat in cercetare). Tehnicile si abordarile in MP sunt cu succes integrate in
procesul antreprenorial in practica. Anume de aici apar noile directii, cum este Managementul
Proiectelor Antreprenoriale. Acest concept interdisciplinar a devenit tema mai multor cercetari
occidentale [121]. Fiindca tot mai mult se pune accent pe integrarea cadrului metodologic al MP
in practica antreprenoriald, cercetarea data va propune o viziune cuprinzatoare a proceselor in
business prin prisma MIMP.

Se presupune ca dezvoltarea de viitor a stiintei MP va avea tot mai multe tangente cu
mediul de afaceri, care va explora rezervele inovationale si potentialul tehnologic pe care le aduc
proiectele. Proiectele si managementul acestora in antreprenoriat vor continua sa fie preocuparea
savantilor si a practicienilor.

Principiile managementului general si ale managementului de proiect. La baza unui
cadru conceptual si metodologic unic se regasesc principiile.

Deseori notiunea de principiul si practicd sunt confundate. Notiunea de ,,principiu”
provine de la latinescul ,,principium” (de baza, fundamental) si este definitd de Dictionarul
terminologic al MP [102] ca ,,0 regula fundamentala sau linii directorii pentru actiuni bazate pe
finalitdtile sau obiective dezirabile. Un principiu este mai general decat o politica sau o procedura
si le reglementeaza pe ambele”.

Practicile/procedurile ar fi modalitatile in care se actioneaza, ele ar putea fi referite la
modul cum procedam conducandu-ne de anumite principii.

Un principiu este un punct de plecare si poate fi definit ca un adevar fundamental/regula.
Principiile exista la diferite niveluri de abstractizare, fiecarui nivel din ierarhie atribuindu-se
regulile sale. ldentificarea principiilor este o activitate continua si depinde de volumul bazei
empirice acumulate si aduse la nivel de axiome. Cu evolutia procesului, baza se largeste si, posibil,
completeaza lista de principii sau intdreste cele deja stabilite. Cu toate acestea, repetarea acelorasi
fenomene, ne face sa acceptam existenta principiilor fundamentale, care pot fi actualizate sau
definitivate, dar raman n esenta neschimbate si creeazd baza metodologica.

Discutii cu privire la principiile managementului, au precedat considerabil cele cu privire
la MP, primele fiind de bazi. Inci in 1916 Henri Fayol a determinat principiile managementului,
care considera ca trebuie sa fie: ,,flexibile si capabile de adaptare la orice nevoie. Este de datoria
managerului sa stie cum sa faca uz de ele, care este o arta dificila si necesita inteligenta, experienta,
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decisivitate si, cel mai important, un simt al proportiei” [119]. Abordarile Iui Fayol au fost foarte
rationale, privind managementul indispensabil de activitatile economice si plasand la baza lor niste
principii generale, care indrumau implementarea [181].

necesitatea elaborarii unui set de principii ale MP, care ar oferi o bazad de referinta universala
pentru practici general acceptate (mai denumite si ,,cele mai bune practici”).

Inca in 1994 unul din colaboratorii PMI din SUA, John A. Bing, a criticat absenta unor
principii, care ar sta la baza succesului proiectelor, Tn materialele cu care se lucra in acea perioada:
,Ceva foarte important lipseste din PMBOK. Acest document de baza al profesiei noastre contine
definitii, grafice de functii, matrice, glosare, bibliografii si o trimitere la Codul nostru de etica, dar
regulile de baza sau principii pentru proiecte de succes, chiar nu sunt mentionate. Desigur, MP
este folosit in atat de multe domenii diferite incat enumerarea de principii care sa fie aplicabile
oriunde, nu este un lucru simplu. Cu toate acestea, cred ca se poate face si ar trebui sa fie facut”
[96]. Bing a identificat urmatoarele principii de baza, care stau la baza proiectelor:

1. Un proiect asa cum este definit in PMBOK, si nu doar o sarcina sau o activitate in curs de
desfasurare;
2. Un singur lider (manager de proiect), unul care este experimentat si dispus sa isi asume
responsabilitatea pentru munca facuta;
3. Managementul entitdtii informat, ce sustine autoritatea competentd a managerului de
proiect;
4. Echipa dedicata de persoane calificate;
5. Scopul proiectului clar definit, in corespundere cu prioritatile partilor interesate;
6. Plan integrat care prezintd actiunile necesare pentru a atinge obiectivul;
7. Program de stabilire a obiectivelor de timp ale proiectului;
8. Buget definit al proiectului;
Principiile lui Bing se focuseaza foarte mult asupra succesului proiectului si mai putin asupra
eficientei MP. Pornind de la ele M.Wideman si-a prezentat ideea referitoare la principiile MP.
,»MP este relativ stabil si uniform in toate tipurile de proiecte. Acest lucru permite identificarea
unui numar de principii comune ale MP peste cea mai mare parte a zonelor de aplicare si pe toata
durata de viati a proiectului” [179, p. 2]. In 2009 M. Wideman a elaborat o lista a principiilor MP,
care continua sa fie discutate si acceptate de multi practicieni in domeniu.
O analiza comparativa a viziunilor cu privire la principiile managementului general dupa Fayol si
MP dupa Wideman prezinta un deosebit interes [95].
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Tabelul 1.7. Analiza comparativa a principiilor MG si ale MP

Principiile MG dupa H.Fayol

Principiile MP dupa M.Wideman

Diviziunea muncii

Mediul ,,cultural” de sustinere

Autoritate si responsabilitate

Sistem de proiect efectiv si eficient

Disciplina

Planificare strategica

Unitatea decizionala

Livrarea unui produs de succes

Unitatea directiei

Angajament comun

Subordonarea intereselor individuale

interesului general

Control si monitorizare

Remunerarea

Variabile tangibile si corelate

Centralizare (echilibrul decizional)

Canal unic de comunicare

lerarhie

Ordine

Echitate
Stabilitate

Initiativa

Spirit de echipa

Sursa: elaborat de autor dupa Fayol si Wideman [119; 179]

Fayol considera ca trebuie sa existe o specializare a angajatilor, in vederea cresterii
eficientei rezultatelor; managementul trebuie Tmputernicit cu dreptul de a da ordine si cere
supunere; disciplina inseamna respectarea regulilor, iar nerespectarea acestora se pedepseste;
existd un singur supraveghetor pentru orice angajat; o organizatie este ghidatd de un singur plan;
interesele individuale se supun celor de grup; munca este recompensatd prin plata echitabila;,
centralizarea si descentralizarea autoritdtii trebuie sd fie balansate; structura organizationala este
una ierarhicd; in organizatie se pastreaza ordinea lucrurilor si a personalului; tratamentul
angajatilor este unul corect; pastrarea personalului in organizatie este un semn al reusitei; angajatii
trebuie sa fie Incurajati sd manifeste initiativa; o mai buna performanta se asigurd prin sustinerea
unui spirit de echipa.

Wideman se focuseaza asupra urmatoarelor principii ale MP: asigurarea unui mediu intern
si extern ce sustine realizarea proiectului; procesul de management trebuie sd coordoneze ce, cum

si cand de facut pentru a asigura eficienta si eficacitatea;
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labaza MP sta planificarea strategica a activitatilor; angajamentul clientului si a implementatorului
se referd la rezultatele, dar si riscurile proiectului; angajamentele asumate trebuie sd fie bine
controlate si monitorizate; comunicarea dintre actorii de baza se realizeaza printr-un canal unic;
principalele variabile ale proiectului (cost, timp, calitate, scop) trebuie sa fie bine corelate si
tangibile.

Avand diverse circumstante si domenii de aplicare, principiile enumerate au si puncte de
suprapunere, care fiind formulate distinct, transmit acelasi mesaj, cum ar fi existenta unui plan
unic dupa care se realizeaza activitdtile, ce sunt bine controlate si coordonate, printr-un canal
ierarhic unic, ce asigurd o comunicare eficienta, iar mediul in care acestea se realizeaza este unul
de sustinere si promoveaza un spirit de echipa. MP prin specificul sau impune si niste conditii
distincte de cele ale MG, axandu-se pe variabilele sau dimensiunile lui si urmarind un succes
predefinit de angajamentul comun.

Modelul comparativ analizat este doar unul dintre scenariile posibile, fiindca discutia cu
privire la principiile generale ale MP si ale MG este una in evolutie. Setul de principii se
completeaza pe masura ce ipotezele propuse capata suficienta abstractizare pentru a deveni reguli
fundamentale. Principiile stau la baza metodologiei si cele care si-au dovedit fezabilitatea sunt
integrate in MIMP [86].

Definitia, analiza tipologica a metodelor si a metodologiilor generice in MP.
Managementul de proiect intruneste o multitudine de instrumente, tehnici, principii, metode cu
aplicabilitate in cele mai variate sfere. Analiza acestora In ansamblu contureazd un cadru
metodologic al stiintei MP. Una din definitiile notiunii de metodologie face referintd la o metoda
de cunoastere cu maxim de generalitate; metoda cea mai generala de cunoastere [1, p. 626].
,L0g0s” se traduce din limba greaca ca stiinta, avand si sensuri de logica, rationament, coerenta.
Metodologia determina exigentele stiintifice fatd de metodele cu care se opereaza.

McGregor si Murname considera cd notiunea de metodologie are urmatorul inteles:
,O ramurd a cunoasterii care se preocupd de principiile generale sau axiomele generarii de noi
cunostinte. Aceasta se referd la motivatia si ipotezele filosofice, care stau la baza oricdrui studiu.
Mai simplu, metodologia se refera la modul in care fiecare principiu relevant pentru cunoastere
informeaza cercetarea” [135].

Termenii de metoda si metodologie nu trebuie confundati fiindca nu sunt identici dupa
intelesul lor. Etimologic cuvantul metoda provine de la doud cuvinte grecesti ,,meta” si ,,0dos”,
adica ,,dupa cale”, ceea ce poate fi interpretat drept drumul pe care urmeaza sa-l parcurgem pentru
a atinge rezultatul.
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Metodele pot fi descrise ca niste instrumente, tehnici sau procese, pe care le folosim in
cadrul activitatii de proiect. Interpretarea notiunilor de metoda si proiect poate fi foarte apropiata.
Or, proiectul fiind totalitatea activitatilor realizate pentru a atinge un scop bine definit, la fel este
un ghid, o ,,foaie de parcurs”, avand la baza metodele prin care are loc implementarea lui. Metode
cadru ale proiectului, asa cum se va ardta pe parcursul cercetarii, ar putea include grafice,
diagrame, histograme etc.

Metodele care au pornit de la parcurgerea unui sau altui model de ciclu de viatd si-au
castigat dupad merit popularitatea si chiar au ajuns sa fie cotate la rang de metodologie. Una dintre
cauzele acestei evolutii este si complexitatea crescandd a metodelor, care intrunesc seturi de
instrumente, sabloane de lucru, documente tipizate etc. Autorul demonstreazd in cercetare
necesitatea clarificarii distinctiilor dintre metode si metodologii de implementare a MP.

Revenind la prezentarea si analiza tipologica a metodelor si metodologiilor in MP, trebuie
de mentionat cd complexitatea metodelor determind gradul lor de ,,usurintd” sau ,,ingreuiere”
(,,light/heavy”) cu procese, circuite informationale, faze. Metodele ,,clasice” ce prevad o stricta
urmare a fiecarei etape insotite de un set de reguli asociate fiecarui pas sunt considerate ,,grele”.
In categoria metodelor ,,grele” se incadreaza metodele ce au la baza un model al ciclului de viata
linear, unde activitatile sunt implementate succesiv, iar suprapunerile sunt evitate. Metoda mai
cunoscuta ca ,,Cascada” (,,waterfall”) este una dintre cele mai vechi utilizate in MP (datand din

anii 70 ai sec XX) [137].

faza 1
faza 2
faza 3
faza 4
faza 5

Fig.1.4 Ciclul de viata al unui proiect bazat pe metoda ,,Cascada”
Sursa: elaborat de autor
Curentul de activitati este similar cu cel al apei si este strict descendent in cazul ,,Cascadei”
(figura 1.4). Revenirea la activitatile precedente devine problematica, iar durata de implementare
- mai extinsa. Printre punctele forte ale metodei sunt: o riguroasa planificare si documentare, o

explicitate si claritate a succesiunii fazelor si a proceselor, ceea ce faciliteaza estimarea duratei si
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a costurilor totale. Metodologiile/metodele derivate de la principiul cascada a rularii fazelor de
proiect sunt pe larg aplicate si studiate. Unele dintre cele mai cunoscute sunt Prince2 (Project in
control environment) [57], adaptat in Marea Britanie in calitate de standard in sfera TIC, ce
utilizeaza principiile managementului prin obiective si prin exceptie si oferd posibilitatea
certificarii) sau Metoda 123 (considerata o metoda cadru ce poate fi adaptata la mai multe domenii)
[58]. Printre punctele slabe ale metodelor sunt: extinderea duratei (trecerea la faza succesiva are
loc doar dupa incheierea precedentei); o flexibilitate si adaptabilitate joasa; o tarzie identificare a
erorilor, inclusiv a celor critice.

Anume aceste si alte limitari ale ,,cascadei” au generat un alt curent in lucrul cu proiectele
din domeniul tehnologiilor informationale, ele fiind progresiste din perspectiva adoptarii si
elaborarii metodelor ,,usoare” de lucru 1n proiecte, si anume cea a curentului ,,Agile”. La inceputul
anilor 2000 liderii companiilor TIC, care erau 1n cautarea unor solutii inovative pentru proiecte au
venit cu Manifestul pentru dezvoltarea Agila de sofiware [46]. Principiile elaborate si urmate in
metodele ce se bazeazd pe Agile au dat prioritate indivizilor si interactiunii, programelor
functionale, implicarii clientului, deschiderii la schimbare fata de rigiditatea proceselor, planurilor,

contractelor si a modului de lucru linear.

Fig.1.5. Ciclul de viata al unui proiect bazat pe Metoda ,,Agile”

Sursa: elaborat de autor

Metoda Agile (figura 1.5) si metodologiile derivate de la ea duc la scurtarea duratei de
implementare a proiectului, o mai buna legatura cu clientul/beneficiarul si in echipad, o flexibilitate
sporitd, dar si o planificare mai defectuoasa, eforturi de implicare din partea clientului si o
monitorizare mult mai riguroasa. Metoda agild (rapidd) a stat la baza dezvoltarii mai multor
metode/metodologii pe larg cunoscute astazi nu doar in domeniul TIC, cum sunt: Extreme
Programming (focusata pe reducerea costului schimbarii cerintelor fatd de produs final) [59],

Scrum (focusata pe sporirea productivitatii echipei) [60], Dynamic Systems Development [61]
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(orientatd spre o activa implicare a clientului), Rapid Application (focusatd pe o dezvoltare mai
calitativa si rapida a produsului final) [62], Lean Development (accent pus pe satisfacerea nevoii
clientului si a angajatilor pentru a dezvolta produse cu grad inalt de toleranta la schimbare) [63],
Feature-driven development (axat pe procese simple si bine definite, cicluri iterative scurte) [64]
etc. Aceste metode/metodologii isi indreapta resursele spre atingerea scopului in termenii cei mai
scurti, implicand activ beneficiarii si echipa. Majoritatea din ele sunt bine descrise pana la cele
mai mici detalii si comercializate pe larg organizatiilor implementatoare de proiecte in toata lumea.

Metodele date pot, in anumite circumstante, deveni metodologii ingloband componente
mult mai numeroase si complexe si extinzandu-se peste mediul intern si cel extern de proiect.
Asadar, metodele si modul in care acestea sunt utilizate sunt modelate in metodologii. J. Charvat
constata cd: ,,0 metodologie este un set de linii directoare si principii care pot fi adaptate si aplicate
la o situatie specifica” [101].

Metodologia se considera totalitatea principiilor si metodelor care ghideaza practicile din
proiect. Metodologie cadru (generica), in contextul acestei cercetdri, este examinatd ca
metodologia relativ universala si aplicabila la diferite tipuri de proiecte, avand o structurad, care
poate fi adaptatad, repetatd, ce confera proiectului maximad sustenabilitate, reduce riscurile,
ajusteaza structura proiectului pentru a evita risipa de resurse si contribuie la eficientizare.

Prin urmare, metodologia stabileste de ce si cum folosim anumite metode si/sau
instrumente. Sistematizarea metodelor faciliteaza definitivarea metodologiei. Ideea adaptarii
setului de instrumente si a principiilor dupa care acestea se utilizeaza st la baza identificarii unor
metodologii generice. Setul de metode elaborat si testat poate fi replicat la necesitate in diferite
proiecte, inclusiv in antreprenoriat.

In contextul MP, o metodologie poate fi, de asemenea, priviti ca un proces care
documenteazd o serie de masuri si proceduri pentru realizarea cu succes a unui proiect. Aceste
metodologii au diferit grad de dezvoltare in dependenta de domeniile de implementare a
proiectelor [20]. De exemplu, la o faza comparativ avansata se afla metodologia managementului
de proiect 1n constructii, care este sustinutd de o infrastructura a MP bine dezvoltata.

Autorul sustine ca metodologiile in management de proiect au la baza conceptul ,,ciclului
de viatd al proiectului”, sau, asa numita ,,durata de viatd a proiectului”. Ciclul de viata poate fi
descris ca o succesiune de faze prin care acesta trece intr-o manierd logica si ordonata, pentru o
realizare a obiectivelor propuse si este caracteristic tuturor proiectelor indiferent de sfera in care
se implementeaza. Proiectele au caracteristici comune, care pot fi formalizate intr-un proces
structural, ce permite ca ele sa fie gestionate mai eficient. Fiecare faza poate fi, de obicei, adusa la
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finalizare intr-un mod logic, iar fiecare etapa aduce rezultatele, care ofera punct de plecare pentru
urmitoarea etapd. In contextul MP, o metodologic este de cele mai dese ori, vizualizatd
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 ,,project life cycle” (ciclul de viata)
pot fi considerate relativ generice.

Alegerea unei metodologii incorecte poate determina derapajele de cost, probleme de
comunicare 1n cadrul echipei, pierderi de resurse etc. Elaborarea si utilizarea unei metodologii de
implementare a MP este unul din principalii factori care determina succesul sau esecul proiectelor
inca la etapa de planificare a acestora. Rolul si importanta metodologiei trebuie sa fie intelese de
catre toti actorii implicati i aceasta solicita un spectru larg de cunostinte, abilitati si planificare
minutioasd. Ca urmare, corectitudinea MIMP trebuie sa fie determinata in baza impactului produs
la fiecare din fazele ciclului de viata, iar performanta - in corelatie cu gradul de eficientd al MP.
Cercetarea de fata propune elaborarea cadrului generic al MIMP, care ar putea fi utilizat cat in
intreprinderi, atat si in cadrul altor organizatii implementatoare de proiecte.

In baza analizei din Capitolul I al cercetirii, se formuleaza scopul cercetdrii, care consti 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 cercetarii, si anume: studierea bazei teoretico-metodologice a managementului de
proiect; analiza evolutiei managementului de proiect 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 economica si sociald a Republicii Moldova; conturarea unui cadru
metodologic generic de implementare a managmentului de proiect in antreprenoriat;
implementarea si evaluarea metodologiei generice elaborate in cadrul proiectelor antreprenoriale
moderne; formularea concluziilor si recomandarilor cercetarii.

Problema stiintifica propusa de catre autor spre rezolvare este determinarea
componentelor metodologiei cadru de implementare a proiectelor, pentru a contribui la
perfectionarea si consolidarea bazei teoretico-aplicative aferente domeniului de cercetare, in

vederea eficientizarii managementului de proiect in Intreprinderile din Republica Moldova.
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1.4. Concluzii la capitolul 1

1.  Contributia managementului la atingerea obiectivelor organizationale prin exercitarea
functiilor sale este analizatd de mai mult timp de catre mediul academic si cel de afaceri.
Constrangerea de resurse in procesul de atingere a obiectivelor sau rezolvare a unei probleme
manageriale a determinat aparitia unei noi directii in management si anume cea a proiectelor.
Céat managementul atit si proiectul, denotd o caracteristica dinamicd, ambele notiuni
referindu-se la un proces complex, care evolueaza progresiv, in etape, avand drept scop 0
miscare bine coordonata, rezultatul scontat fiind planificat.

2.  Managementul de proiect poate fi vazut ca activitate organizationald, deci un concept de
management. Daca se face referinta la elaborarea proceselor, atunci se poate vorbi despre o
metoda manageriald, iar daca se vizeaza in special aspectele de conducere, atunci este vorba
despre un concept de conducere. Trebuie sa se faca distinctie dintre management de proiect
(ca standard si stiintd) si management prin proiecte (management organizational/sistem de
management, in rdnd cu management prin obiective, management prin bugete). Prin
contributia la definirea notiunilor cu care se opereaza in MP (proiect, metodologie cadru,
infrastructura MP, metodologiile generice in MP) se completeaza teoria managementului de
proiect, care inca este in formare.

3. Proiectele sunt deseori asociate cu finantirile nerambursabile in Republica Moldova. Insa
aceastd viziune este restrictiva si nu include toate formele de finantare a proiectelor. Natura
dinamica, flexibild, inovativa si ineditd a proiectelor determind si o complexitate a
schemelor de finantare (care nu sunt valorificate suficient de sfera antreprenoriatului in
Republica Moldova), managementul financiar al proiectelor fiind o parte componentd
importantd a MP si determinand eficienta lui de rand cu calitatea proiectului, conformarea
acestuia la obiectivele/variabilele predefinite, satisfactia beneficiarului/clientului.

4.  Autorul considera cd executarea proiectului la timp, reducerea costurilor, performanta
managementului organizatiei, profitabilitatea pot fi examinate ca indicatori ai eficientei MP.
O importantd sporitd o capatd definirea exacta a eficientei In MP si elaborarea listei de
indicatori pentru estimarea lor.

5. Proiectele pot fi parti componente ale unei afaceri, dar nu trebuie confundate sau echivalate
cu ele. Din perspectiva cercetdrii, afacerea poate fi analizatad prin prisma convergentei
proiectelor temporare si a operatiunilor/proceselor permanente. MP si antreprenoriatul
deseori se intercoreleazd si apare un curent nou, intalnit in literatura de specialitate sub
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denumirea management de proiect antreprenorial. 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 legdtura dintre managerii de proiect
sl antreprenorii.

Studierea MP prin prisma cadrului sdu metodologic tine de formarea si identificarea acestuia
ca stiinta. Autorul considerd MP o stiinta particulara (speciala sau specificd), fiindca studiaza
un domeniu distinct al managementului. In calitate de stiinta speciala 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 (genericd), in contextul acestei cercetari, este examinata ca metodologia
relativ universala si aplicabila la diferite tipuri de proiecte, avand o structura, care poate fi
adaptata, repetata, ce conferd proiectului maxima sustenabilitate, reduce riscurile, ajusteaza
structura proiectului pentru a evita risipa de resurse si contribuie la eficientizare. Autorul
sustine cd metodologiile in management de proiect au la baza conceptul ,,ciclului de viata al
proiectului”, sau, asa numita ,,durata de viata a proiectului”. Indiferent de obiectivele sale si
talie, fiecare proiect trece printr-o serie de faze care constituie ciclul acestuia si respectiv
metodologiile MP care au la baza abordarea bazata pe ,,project life cycle” pot fi considerate
relativ generice.

Pastrarea unicitatii proiectelor paralel cu utilizarea unor practici cadru, ce au demonstrat
viabilitate si excelentd, este o problema stiintifico-practica, una centrala, inclusiv pentru
diminuarea insuccesului si a riscurilor ce intervin pe parcursul implementirii. 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.), formele elaborate vor compune un cadru generic testat, aplicabil

in practica proiectelor antreprenoriale pentru a cuantifica si spori eficienta si eficacitatea.
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2. ANALIZA CADRULUI LEGISLATIV, STANDARDELOR SI CONTRIBUTIEI
MANAGEMENTULUI DE PROIECT LA DEZVOLTAREA ECONOMICO-SOCIALA A
REPUBLICII MOLDOVA

2.1. Reglementarea managementului de proiect la nivel international, regional si national

O parte importantd din infrastructura in care opereaza proiectele o 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 international nu existad conventii cadru, care ar stabili anumite reguli pentru
realizarea proiectelor, inclusiv in antreprenoriat - un lucru firesc luand in consideratie multitudinea
sferelor in care se lucreaza prin proiecte. Proiectele in afaceri se supun si cadrului legislativ aferent
activitatii antreprenoriale. Insa exista un sir de conventii, tratate si acte internationale, care prin
prevederile sale reglementeaza si activitatile din proiecte. Statele semnatare transpun prevederile
normelor dreptului international in legislatie si prin aceasta reglementeaza sferele activitatii la
nivel national.

Este incontestabil ca proiectele concentreaza in sine un imens flux de resurse financiare,
care trebuie monitorizat si utilizat corect. Interesul guvernelor nationale este de a avea cat mai
mult acces la informatii si parghii pentru setare de norme. Cu aceste provocari se confrunta si
Guvernul SUA, unde a si inceput istoria profesionalizarii MP. In afara de standardul american
ANSI (analizat in capitolul 2.2 al cercetarii), in iunie 2015 in Congresul SUA s-a introdus
propunerea pentru noul Act de Responsabilizare si Imbundtdtire a Managementului de Program
(Program Management Improvement and Accountability Act of 2015) [182]. Propunerea de
initiativa legislativa este una revolutionara si se concentreaza pe principii ce ar imbunatati eficienta
si ar reduce pierderile in proiectele si programele Guvernului Federal. Aceste principii includ:
si proiecte in Guvernul Federal;

2. Dezvoltarea unui model bazat pe standarde pentru gestionarea coerenta a programelor si
proiectelor;

3. Desemnarea responsabililor de nivel inalt pentru politica si strategia de MP in fiecare
agentie guvernamentala;

4. Cooperarea cu sectorul privat;

5. Imbunatitirea continua si stabilirea prioritatilor strategice pentru MP.
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Fiindca anume Statele Unite au tinut intaietatea in progresul domeniului, probabilitatea ca
»estafeta” va fi preluata ulterior si in Europa este una foarte mare.

Legislatia UE are o importanta deosebita pentru Republica Moldova, depunandu-se eforturi
in directia armonizarii cadrului legislativ national cu cel Comunitar. In Uniunea Europeani MP se
supune unor regulamente si directive orizontale, cum ar fi, Directiva 2001/42/CE a Parlamentului
European si a Consiliului din 27 iunie 2001 privind evaluarea efectelor anumitor planuri si
programe asupra mediului [38]. Fiindca o mare parte din proiecte se realizeaza cu sustinerea
programelor comunitare si a fondurilor structurale, regulamentele specifice sunt la fel de
importante, ca si cele orizontale. UE a adoptat un sir de Regulamente cheie [74], ce seteaza cadrul
normativ de implementare a programelor si proiectelor; utilizare a surselor din fondurile
structurale; schimbul de informatii intre beneficiari si autoritdtile de management, autoritatile de
certificare, autoritatile de audit si organismele intermediare; raportare cu privire la instrumentele
financiare etc. (Anexa 25).

Acceptiunea Comunitatii Europene se extinde dincolo de examinare a proiectelor doar din
perspectiva schemelor de finantare. Tot mai mult se realizeaza pentru a stabili standarde de
implementare a proiectelor si a adopta legislatie dedicata. Regulamentul (UE) nr. 1303/2014 al
Parlamentului European si al Consiliului seteaza dispozitiile comune pentru fondurile structurale
si de coeziune pentru perioada 2014-2020. Regulamentul include dispozitii pentru consolidarea
organizatiilor in Statele Membre ale UE pentru a dezvolta si implementa operatiuni, inclusiv
promova proiecte prin fortificarea capacitatilor de gestionare a autoritatilor implicate in
managementul si controlul programelor. Autoritatile nationale sunt obligate sa se asigure ca
grupurile de actiune locala corespund acestor cerinte si sunt monitorizate pentru respectarea lor la
nivelul comunitatilor locale. Referinta la promovarea capacitatilor de management al proiectelor
apare in legislatia UE in jurul politicii de coeziune pentru prima data in acest Regulament [37, p.
356]. Noua legislatie UE a fost primita de catre experti drept un pas important in dezvoltarea
cerintelor formalizate fatd de managementul de proiect si program, care va duce la cresterea si
imbunatatirea eficientei in organizatii din Uniunea Europeana si va standardiza criteriile de
excelentd in MP la toate nivelurile de guvernare si n sectorul privat. Experienta UE demonstreaza
ca legislatia Comunitard se transpune treptat In cea nationala pentru a asigura un cadru armonios
si, respectiv, va duce la adoptarea unor norme legislative la nivel de State Membre.

MP in statele UE se supune unui sir de directive, regulamente, legi, cerinte etc., ierarhia

carora poate fi prezentatd grafic in urmatorul fel:
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* Regulamentele fondurilor structurale si a
programelor de finantare;

e Legislatia UE (prevederi trans-sectoriale sau
orizontale);

Ceri nte e Cadrul legislativ si normativ al Statelor Membre UE;
nationa | e e Cadrul institutional intern;

Cerinte
organizationale/
ale intreprinderii

e Regulile specifice ale programului;
* Normele organizationale/ale intreprinderii.

Fig. 2.1. Cadrul ierarhic al reglementarii managementului de proiect in UE
Sursa: elaborat de autor

Respectarea acestei varietati de norme legislative si juridice si adaptarea lor la mediul
organizational/al intreprinderii este deseori foarte problematicd. Cerintele finantatorului pot fi
diferite de cele ale legislatiei nationale, creand o povard de raportare aditionald organizatiilor
implementatoare de proiecte cu finantari externe (,,reporting fatigue”) sau generand conflicte in
interiorul proiectului. Aceste dificultati sunt bine cunoscute de stakeholder-i. Deci eforturile de
armonizare si standardizare a lucrului in proiecte si programe trebuie dublate.

Planificarea strategica joaca un rol important in determinarea prioritatilor, care influenteaza
legislatia si contureaza ariile de interes. Proiectele ce promoveaza cresterea economica, crearea
locurilor de munca si competitivitatea, contribuie la atingerea obiectivelor Strategiei Europa 2020
de crestere inteligenta, durabila si favorabila incluziunii pentru organizatiile din toate sectoarele
[104]. Programele si proiectele sunt vazute ca solutie a crizei cu care se confrunta Comunitatea la
momentul elaborarii Strategie si isi demonstreaza eficienta in timp, ceea ce rezultd din analiza
indicatorilor macroeconomici.

Conform datelor Eurostat, dupa ce cresterea PIB-ului in UE a Incetinit substantial in 2008,
ca urmare a crizei financiare si economice mondiale, recuperarea S-a inregistrat deja in 2010 si
aceasta continua in 2011-2014 [4]. Pana in anul 2014, PIB-ul in UE a ajuns la 13,9 trilioane euro,
cu 6,2% mai mult decét cel al Statelor Unite ale Americii (figura 2.2).
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Fig. 2.2 PIB la preturile curente ale pietei, 2004-2014 (trilioane euro)
Sursa: Eurostat [117]

Cresterea economica a statelor UE, poate fi partial datorata si unei mai bune gestionari a
proiectelor. Din bugetul anual al UE pentru anul 2015, care este de 145 miliarde euro, principalele
finantari revin unei cresteri inteligente si favorabile incluziunii (46% - ajutor pentru regiunile
subdezvoltate ale UE si sustinerii firmelor europene pentru a deveni mai competitive, iar 41% -
producerii alimentelor ecologice si utilizarii eficiente si durabile a terenurilor si padurilor) [116].
Comunitatea Europeana ofera doua tipuri principale de finantare:

1. granturi acordate pentru finantarea sau co-finantarea anumitor proiecte sau obiective
printr-un apel pentru propuneri. Cei interesati de fonduri UE trebuie sa demonstreze modul
in care fondurile disponibile vor realiza obiectivele stabilite.

2. contractele de achizitii publice pentru a cumpara servicii, bunuri sau lucrari in scopul de
a asigura operatiunile sau programele institutiilor UE.

Specificandu-si schemele de finantare, UE pune accent pe finantare prin proiecte. Doar unele
dintre proiecte si programe de finantare incluse in bugetul UE sunt:
= Orizont 2020, Cercetare si inovatie (79,4 miliarde euro pand in 2020);
= COSME, Programul pentru sustinerea unui business mai inovativ si performant
(33 miliarde euro in 2014-2020);
»  Programul LIFE, in valoare de 3,5 miliarde euro, pentru protectia mediului [114].

Asadar UE investeste o parte considerabild a bugetului in programe si proiecte,
»incredintandu-le viitorul” precum si pentru atingerea obiectivelor Strategiei Europa 2020, iar

In afara de utilizarea MP ca instrument pentru atragerea si absorbtia finantirilor, UE
reglementeaza proiectele in antreprenoriat si sustine mediul antreprenorial prin servicii de
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informare, inclusiv cu privire la accedere la surse banesti, dar si practicare a antreprenoriatului
[79]. Printre proiectele de asa natura lansate in UE, se numara:

a) Reteaua Intreprinderilor Europene, avand o larga acoperire geografica si oferind
informatii cu privire la:  facilitarea accesului la finantare prin informarea
intreprinderilor cu privire la oportunitatile disponibile; furnizarea de informatii privind
politicile, programele si legislatia UE relevante pentru activitatile unei anumite
intreprinderi; solutionarea problemelor legate de standardele Comunitafii si de
drepturile de proprietate intelectuald; ajutorul intreprinderilor in identificarea
partenerilor comerciali de incredere; incurajarea intreprinderilor sa devind mai
inovatoare si ajutor oferit lor ca sa participe la programe de cercetare si sa incheie
parteneriate tehnologice; vizite in intreprinderi pentru evaluarea nevoilor acestora etc.

b) Portalul european pentru IMM-uri ofera informatii referitoare la toate politicile,
legislatia, programele si initiativele de interes pentru IMM-uri;

C) Serviciul de asistentd privind drepturile de proprietate intelectuald, ce se adreseaza in
special antreprenorilor care participa sau doresc sa participe la proiecte de cercetare si
dezvoltare tehnologica etc.

La nivelul national fiecare Stat Membru al UE reglementeaza activitatea de antreprenoriat
prin legislatia specifica, care face referinte si la proiectele antreprenoriale. Pe exemplul tarii
vecine, Romania, se poate constata aparitia timpurie a elementelor specifice de reglementare a
proiectelor in antreprenoriat. Legea nr. 346 din 14 iulie 2004 privind stimularea infiintarii si
dezvoltarii intreprinderilor mici si mijlocii face referintd specifica la: ,,...rolul Guvernului, a
organelor de specialitate ale administratiei publice centrale si autoritatile locale in acordarea
sprijinului intreprinderilor mici §i mijlocii prin imbunatdtirea accesului intreprinderilor mici §i
mijlocii la finantare, prin acordarea de sprijin financiar §i asistentd pentru dezvoltarea sistemelor
moderne de finantare, asigurarea fundamentelor informationale necesare in vederea elaborarii
de proiecte viabile de catre intreprinzatori” [69, art.3b]. Tot Romania este un exemplu de
elaborare si aprobare de standard ocupational pentru managerii de proiect (analizat in cercetare).

Astfel, cat la nivel international, atat si la cel regional se intreprind eforturi pentru
acceptarea unor reglementari, la fel ca si uniformizarea cerintelor fata de proiectele si specialistii
antrenati in domeniu. Neconcordantele de norme si divergente in reglementdri creeaza
impedimente suplimentare pentru o implementare facila si cu succes a proiectelor, in special in

antreprenoriat, un domeniu atat de important pentru economia oricarei tari.
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Cadrul de reglementare al managementului de proiect in Republica Moldova. in ultimii ani
in Republica Moldova s-au inreprins 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 RM se realizeaza in mai multe sfere, precum sustinerea
producatorilor autohtoni, ecologia, educatia, cultura etc., necesitatea reglementarii s-a resimtit cel
mai mult in coordonarea asistentei externe, fiindca un numar considerabil din proiecte si programe
in tard se implementeaza cu sprijin financiar extern.

Acest lucru se realizeaza inclusiv gratie semnarii Acordului de Asociere intre Republica
Moldova si Uniunea Europeana, care a inceput sa fie implementat din 1 septembrie 2014, surse
considerabile fiind directionate pentru ajustarea cadrului legislativ de implementare a reformelor
prevazute. UE este cel mai important partener comercial al Moldovei, acoperind circa 45% din
comertul extern al tarii in anul 2013 [19] si depasind 60% in prima perioada a anului 2016 [6].
Conform prevederilor Acordului, Republica Moldova beneficiaza de Zona de Liber Schimb
Aprofundat si Cuprinzator (ZLSAC) cu UE, care vine sa sprijine antreprenoriatul autohton in
desfacerea produselor pe piata UE. ZLSAC prevede: ,liberalizarea comertului prin eliminarea
taxelor vamale, a cotelor de import si a altor bariere procedurale, legale si tehnice in fata
comertului; inclusiv noi reglementari liberalizate privind investitiile si serviciile. Al doilea aspect
tine de preluarea normelor si standardelor UE, asigurand astfel premisele pentru o integrare
aprofundata pe piata comunitara, care este si cea mai mare la nivel mondial” [19, p.20].

Apropierea de UE a dus la adoptarea unor documente de planificare strategica la nivel de
tara. Rolul proiectelor cu finantare nerambursabild, dar si ai celor in business a fost recunoscut la
nivel strategic in cadrul planificarii pe termen lung. La elaborarea Strategiei Nationale de
Dezvoltare Moldova 2020 pentru perioada anilor 2012-2020 sustinerea partenerilor de dezvoltare
in realizarea programelor si proiectelor pentru atingerea obiectivelor propuse a fost foarte
importantd. Strategia recunoaste ca cresterea economicd bazatd pe consum si remitente nu este o
solutie pe termen lung pentru tara. Perspectiva propusa este in favoarea unui model dinamic bazat
pe atragerea investitiilor strdine si locale, care pot fi incluse in cadrul unor proiecte. Documentul
accentueaza expres ca: ,, ...pdna la schimbarea paradigmei de dezvoltare a economiei Republicii
Moldova, vom miza in continuare pe sprijinul partenerilor de dezvoltare. ...Optica aleasa de
strategia nationala de dezvoltare este de a amplifica acoperirea bugetara, disponibila pentru
promovarea unor politici adecvate in aceste sectoare, ca urmare a unei cresteri economice
accelerate. Asemenea optica presupune o sustenabilitate a asistentei externe, pe care o
receptionam in prezent” [65]. Insuficienta fondurilor bugetare pentru atingerea obiectivelor
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strategice poate fi acoperita din sursele partenerilor de dezvoltare, iar una din modalitatile de
finantare, ce ar putea descreste povara datoriei externe sunt sursele nerambursabile, ce se aloca
prin intermediul proiectelor. Creditele in conditii preferentiale si investitiile pe termen lung, la fel
constituie un rezultat scontat al cooperarii cu mecanismele financiare internationale, cum ar fi
Fondul Monetar International. Cu toate acestea, posibilitatea receptionarii unor fonduri
nerambursabile este scenariul optim, iar aceasta se poate realiza prin proiecte.

Modalitatile prin care este vizualizata trecerea la o noua ,paradigma de dezvoltare
economica” si anume atragerea investitiilor, ameliorarea climatului de afaceri, promovarea
societatii bazate pe cunostinte, inclusiv prin fortificarea activitatilor de cercetare si dezvoltare,
inovarea si transferul tehnologic orientate spre eficientd si competitivitate, prin natura lor se
monteaza in cadrul conceptual si metodologic al proiectelor.

Strategia nationala de dezvoltare ,,Moldova 2020 este focalizata pe urmatoarele prioritati
de dezvoltare:

1) Racordarea sistemului educational la cerintele pietei fortei de munca, in scopul sporirii
productivitatii fortei de munca si majorarii ratei de ocupare in economie;

2) Sporirea investitiilor publice in infrastructura de drumuri nationale si locale, in scopul
diminuarii cheltuielilor de transport si sporirii vitezei de acces;

3) Diminuarea costurilor finantarii prin intensificarea concurentei in sectorul financiar si
dezvoltarea instrumentelor de management al riscurilor;

4) Ameliorarea climatului de afaceri, promovarea politicii concurentiale, optimizarea
cadrului de reglementare si aplicarea tehnologiilor informationale in serviciile publice destinate
mediului de afaceri si cetatenilor;

5) Diminuarea consumului de energie prin sporirea eficientei energetice si utilizarea
surselor regenerabile de energie;

6) Asigurarea sustenabilitdtii financiare a sistemului de pensii pentru garantarea unei rate
adecvate de inlocuire a salariilor;

7) Sporirea calitatii si eficientei actului de justitie si de combatere a coruptiei in vederea
asigurdrii accesului echitabil la bunurile publice pentru toti cetdtenii.

In majoritatea din aceste domenii deja se implementeazi proiecte si programe de
anvergurd. Altele reprezintd dimensiuni trans-sectoriale si solicita solutii inovative pentru

probleme sistemice, cu care economia tarii se confrunta pe parcursul mai multor ani.
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Strategia Moldova 2020 estimeaza si impactul benefic al implementarii prevederilor sale,
optand pentru o crestere anuald a PIB-ului. La rata medie anuala de crestere a PIB in anii 2012—
2020 de 4,7%, se va adauga inca 1,2% anual, formand astfel un scenariu alternativ. Suplimentul
anual la cresterea aditionald a PIB-ului va aparea treptat, dar va creste rapid si durabil pand la 2,1%

(2020), mentinandu-se si dupd expirarea termenului de planificare.
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Fig. 2.3. Prognoza cresterii anuale a PIB

Sursa: Strategia Nationald de Dezvoltare Moldova 2020 [65]

O sistematizare a principalelor impedimente pentru o dezvoltare crescanda si durabila a
economiei, faciliteaza, in mare masura, orientarea proiectelor de care are nevoie Moldova.
Strategia executa si functia setarii de priorititi pe termen lung pentru care partenerii de dezvoltare
ar putea oferi sprijin. Din perspectiva managementului de proiect la nivel macroeconomic acest
document are o importantd majora fiindca:

o recunoaste rolul partenerilor de dezvoltare la identificarea problemelor cheie si propunere

de solutii pentru acestea;

o accentueazd miza Guvernului pe surse extra-bugetare pentru realizarea programelor si
proiectelor;

. identificd domeniile cheie unde ar fi nevoie pentru o abordare ,,de proiect” a rezolvarii
problemelor;

. determind caracteristicile dezvoltarii economice in spiritul proiectelor, punand accent pe

cunostinte, cercetare si dezvoltare, inovare si transfer tehnologic, eficientd si

competitivitate, durabilitate;
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o stabileste indicatorii de impact, usurdnd evaluarea eficientei si eficacitatii viitoarelor
proiecte si programe, inclusiv pe domenii concrete;

O deosebita atentie trebuie sa fie acordata faptului ca Strategia Moldova 2020 determind nevoia

de profesionalizare in domeniul MP, ca prioritate la nivel de sector privat oferind proiectelor un

loc important in realizarea obiectivelor propuse.

Realizarea unor sarcini cheie, cum ar fi, de exemplu, dezvoltarea si modernizarea sectorului
energetic In conformitate cu viziunea strategica, se realizeaza prin proiecte, stipulandu-se expres
nevoia de: (i) creare si fortificare a mecanismelor de atragere si de utilizare eficienta a mijloacelor
financiare pentru finantarea proiectelor energetice; (i1) utilizare rationald a investitiilor statului si
a investitiilor private in proiectele de dezvoltare energetica; (iii) dezvoltare a unei baze
informationale si a unei baze de date pentru finantarea proiectelor energetice.

Una din prioritatile Strategiei este ameliorarea climatului de afaceri, inclusiv optimizarea
cadrului de reglementare si aplicarea tehnologiilor informationale. Pentru ca aceasta sa fie posibil
este nevoie de:

1. Baza legislativa si cadrul de standarde in domeniul MP, inclusiv In antreprenoriat;
2. Instruirea si consolidarea capacitatilor cadrelor calificate in domeniul MP;

3. Profesionalizarea institutiilor si organizatiilor in domeniul MP;

e

Crearea unui mediu prielnic implementarii cu succes a proiectelor (inclusiv asigurarea unei
transparente in distribuirea finantarilor, monitorizarea si evaluarea alocarilor etc.);
5. Investirea in cercetarea domeniului cu scopul adoptarii celor mai bune practice in RM.

Asemenea masuri au la baza un cadru legislativ, care seteazd normele si regulile in baza
carora se realizeaza proiectele, fiind o preconditie pentru atingerea celorlalte obiective.

Péana in anul 2010, cand au fost adoptate principalele acte normative in sfera coordonarii
proiectelor cu finantare externd, sinteza acestora era inclusad in Legea Bugetului de Stat sub forma
de anexa [67]. Sinteza nu facea referintd la un cadru metodologic, principiile de selectic a
proiectelor ce erau incluse in anexd, un vocabular specific domeniului MP etc. O asemenea
abordare nu avea careva suport analitic, ce ar permite identificarea suprapunerilor, a domeniilor
ce necesitau sustinere externd sub forma de finantare prin proiecte (modalitdtile de finantare ale
proiectelor sunt descrise detaliat in capitolul 1 al cercetarii).

Interesul statului in a cunoaste, monitoriza, dar si orienta finantrile generate de proiecte
era unul semnificativ. O perceptie corecta a faptului ca interesele nationale trebuie sa dirijeze si
sd seteze prioritatile in proiecte de importanta strategica, conduce inevitabil la crearea unui cadru
de coordonare la nivel de stat, care genereaza si norme de reglementare. Acestea au fost unele
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dintre premisele care au dus la adoptarea de documente importante pentru domeniul MP,
beneficiile nelimitdndu-se doar la proiectele cu finantare externa.

Prin Hotarare de Guvern nr. 12 din 19.01.2010 [28], pentru prima data in legislatia RM
sunt definiti termenii de proiect, program, impact, durabilitate, grant, propunere de proiect etc.
Definitia propusd de Guvern pentru notiunea de proiect, nu limiteaza intelegerea acestuia, la
proiectele cu finantare externd, prin ce uniformizeaza acceptiunea termenului de cétre toti actorii
implicati in implementare de proiecte si programe [20]. Conform Hotararii, un proiect este ,,0 serie
de activitati menite sa atinga un obiectiv general si/sau un set de obiective specifice intr-0
perioada de timp stabilita si un buget definit” [28]. Respectiva definitie este una incluziva si
cuprinzatoare si poate servi drept referintd in cadrul proiectelor implementate in orice domeniu.

In legea de bazi ce reglementeazi activitatea de antreprenoriat in Republica Moldova,
Lege nr. 845 din 03.01.1992 [68] cu privire la antreprenoriat si intreprinderi nu se fac referinte la
proiecte antreprenoriale, dar 1n art.1 se mentioneaza: ,,antreprenoriatul in legaturd cu crearea si
utilizarea inovatiilor, rationalizarilor, descoperirilor stiintifice, ... si a altor obiecte ale proprietatii
intelectuale” ca fiind reglementat prin lege.

Legea nr. 206-XVI din 7.06.2006 cu privire la sustinerea sectorului intreprinderilor mici si
mijlocii face referinta directa la programele de sustinere si le defineste in art. 10 ca: ,,un complex
de actiuni (activitati) indivizibile, interconectate, interconditionate, orientate spre realizarea unui
obiectiv bine determinat in cadrul politicii de stat privind stimularea dezvoltarii intreprinderilor
micro, mici i mijlocii, finantate din mijloace financiare bugetare si/sau speciale, inclusiv straine
donate” [66].

Rolul principal in planificarea si supravegherea proiectelor cu asistentd externd pentru
Guvern 1i revine unei structuri specializate, Unitate Nationala de Coordonare (UNC). La fel se
desemneaza coordonatori ai asistentei externe pentru toate sectoarele dezvoltarii tarii si se creeaza
consilii sectoriale in domeniul asistentei externe. Stabilirea consiliilor sectoriale a fost urmata in
2011 de crearea Consiliului Comun de Parteneriat, in calitate de organ consultativ, menit sd asigure
eficienta si eficacitatea asistentei externe acordate Republicii Moldova de organizatiile
internationale si tarile donatoare.

Consiliul are drept scop dezvoltarea si promovarea parteneriatului strategic intre
autoritatile publice, partenerii externi de dezvoltare, societatea civila si antreprenoriatul, prin
facilitarea comunicarii si participarii partilor interesate la procesul de consultare a agendei de
dezvoltare, prin monitorizarea implementarii documentelor nationale de dezvoltare si a
contributiei asistentei externe la acest proces.
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Consiliul este co-prezidat de Prim-ministrul Republicii Moldova si un reprezentant al
partenerilor externi de dezvoltare. Membri ai Consiliului din partea Moldovei sunt si membrii
Comitetului interministerial pentru planificare strategica si cate 2 reprezentanti ai societatii civile
si ai sectorului privat. Partenerii externi sunt reprezentati de conducatori ai misiunilor diplomatice
si agentiilor pentru dezvoltare prezente in republica [30].

In asa mod Statul isi asumd rolul de profesionalizare a cadrului institutional, juridic si cel
al resursei umane dedicate proiectelor. Este expectabil ca persoanele desemnate in cadrul Unitatii
Nationale de Coordonare (Cancelaria de Stat) si celorlalte institutii, in frunte cu Coordonatorul
National (Prim-ministru), sa fie instruite si abilitate pentru a planifica, implementa, monitoriza si
evalua proiectele la scara nationala.

Pentru a facilita gestionarea si supravegherea proiectelor a fost creatd o bazd de date
I.D.E.A. (Baza de date integrata pentru asistenta externa, care cuprinde 26 indicatori diferiti pentru
fiecare proiect, de la denumire, tip de suport, donator, data de inceput si sfarsit, pana la beneficiari,
institutii partenere, bugete etc.), fiind o componenta a unui sistem informational de management
pentru asistenta externd. Baza de date IDEA a fost modernizatd si inlocuitd cu platforma AMP
(Aid Management Program) ce contribuiec la monitorizarea asistentei externe primite si
imbunatatirea coordondrii donatorilor in scopul unei gestiuni eficiente si transparente a resurselor
externe alocate 1n diverse proiecte [71].

Pentru o consolidare de capacitdti in MP au fost elaborate manuale si instructiuni,
desfasurate instruiri, dar eforturile vor trebui sa fie sustinute in timp pentru a obtine rezultatele
scontate 1n profesionalizarea MP.

Fiindcd granturile sunt forma cea mai preferabila a finantarilor externe, Regulamentul din
2010 stipuleaza expres cd Guvernul va da preferinta asistentei tehnice si financiare nerambursabile
si este precaut in contractarea imprumuturilor, in primul rand, acelora cu un element de grant de
minim 25 procente [28, p. 7]. Este recunoscuta preocuparea Guvernului in excluderea dublarilor
si asigurarea utilizarii eficace si eficiente a fondurilor [28, p. 11].

Ulterior sunt adoptate inca doud Hotérari de Guvern relevante in contextul analizei cadrului
normativ in vigoare, si anume, Hotararea nr. 1161 din 20.12.2010 [27] si Hotarare Nr. 246
din 08.04.2010 [29], ce acorda facilitati fiscale si stimuleaza asistenta tehnica si investitionala
oferita tarii (o parte considerabild din care este alocata prin proiecte).

Republica Moldova este parte semnatara a Declaratiei de la Paris (2005) privind
Eficacitatea Asistentei pentru Dezvoltare incepand cu anul 2006, conducandu-se de prevederile
Agendei de Actiune de la Accra (2008) si a Parteneriatului Global pentru Eficientizarea cooperarii
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pentru dezvoltare (Busan 2012). Guvernul a structurat unele Principii de Parteneriat (PP) cu privire
la armonizarea si coordonarea asistentei si a aprobat ,,Planul de implementare a principiilor de
parteneriat in Moldova” (PIPP) la 30 noiembrie 2010 [32].

Chiar dacd actele si documentele analizate nu reglementeazd direct proiectele in
antreprenoriat, cu exceptia celor negociate si/sau definite la nivel de Guvern in vederea dezvoltarii
sectorului privat, si nici cea destinatd asociatiilor obstesti (care impreund au o pondere
considerabild) [28, p. 3], aceasta 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. Specializarea si profesionalizarea
structurilor statului in MP este la fel un exemplu pentru domeniul privat, care in timp este urmat,
replicand bunele practici in antreprenoriat.

Rolul unor organizatii infiintate pentru sprijinul proiectelor in domeniul antreprenorial la
nivel national este major. In acest context, se face referinti la Organizatia pentru dezvoltarea
sectorului Intreprinderilor mici si mijlocii (ODIMM) - institutie publicd, necomerciala, non-profit
creatd prin Hotdrarea Guvernului nr.538 din 17 mai 2007, care activeazd in coordonare Cu
Ministerul Economiei si cu alte autoritati centrale si locale, asociatii de afaceri, prestatorii de
suport in afaceri si IMM [31].

Printre obiectivele ODIMM se numara: crearea oportunitatilor de lansare si dezvoltare a
unei afaceri de succes, in special in zonele rurale; formarea si amplificarea culturii si a abilitatilor
antreprenoriale; facilitarea accesului IMM la resurse financiare; facilitarea accesului IMM la
resurse informationale; stimularea dialogului public-privat; sustinerea dezvoltarii infrastructurii de
suport in afaceri. Anume ODIMM coordoneaza, informeaza, monitorizeazd si implementeaza un
sir de proiecte nationale si internationale menite sa sprijine afacerile mici si mijlocii si sa
consolideze capacitatile antreprenorilor autohtoni [77].

Prin adoptarea unor regulamente, care la moment acopera doar cele mai mari proiecte cu
finantari externe si CU participare a statului, partial se realizeaza recomandarile cu referire la
crearea cadrului legislativ si institutional pentru dezvoltarea si realizarea cu succes a proiectelor
in toate domeniile. Totodata, este important de a mentiona ca, o politica guvernamentald in sfera
MP nu inseamna doar o lege aprobatd sau trecerea in revista a tuturor proiectelor finantate din
exterior, ci si functionarea cadrului institutional aferent, metodologii si standarde ale MP elaborate

si aprobate.
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Recomandarile ce tin de reglementarea MP in Republica Moldova expuse de autor in
articolele publicate la tema cercetarii se refera la: elaborarea si implementarea cadrului legislativ,
de reglementare si standardizare a MP; crearea unor mecanisme de absorbtie a finantarii, care ar
corespunde standardelor UE [22]; cresterea profesionalismului specialistilor nationali in domeniul
MP; imbunatatirea mecanismului actual de finantare al activitatilor de proiect din banii publici
[23]. Nerealizarea acestor recomandari, unele dintre care sunt probabil si mai actuale acum decit
cinci ani in urma, are un impact negativ asupra dezvoltarii proiectelor in Republica Moldova.
Progresele inregistrate la nivel legislativ si practic ar putea forma ambianta necesara, pentru o

trecere facila la lucrul prin proiecte in afaceri.

2.2 Contributia managementului de proiect la atragerea finantarilor externe in economia

Republicii Moldova

Adoptarea legislatiei la nivel national menite sa reglementeze cele mai mari proiecte si
programe, a determinat crearea unui mecanism de coordonare la nivel national. Cancelaria de Stat
in cadrul céreia s-a instituit o Unitate Nationala de Coordonare (UNC) pregateste rapoarte anuale
cu privire la implementarea proiectelor si programelor sustinute prin Asistenta Oficiald pentru
Dezvoltare (AOD). Acest sprijin este oferit sub forma de asistenta tehnica si asistenta financiara.

O valoare adaugata a instituirii unui mecanism de coordonare al asistentei externe este
antrenarea ministerelor si altor autoritati publice, care au fost beneficiari ai acesteia, in procesul
de raportare si evaluare. Un rol important in pregatirea sintezei AOD il au partenerii de dezvoltare
st alti actori responsabili pentru planificarea, implementarea, monitorizarea si evaluarea asistentei
externe (inclusiv intreprinderile si organizatiile non-guvernamentale).

Obiectivele fata de coordonarea mecanismului de sprijin extern setate inca in anul 2011
sunt: Tmbunatatirea eficientei, eficacitatii, impactului si durabilitatii asistentei externe acordate
Republicii Moldova, precum si sporirea transparentei, relevantei si volumului de informatii cu
privire la programarea, implementarea, monitorizarea si evaluarea asistentei disponibile
autoritatilor de stat, donatorilor si publicului [23]. Chiar din urmatorul an dupa inceperea
compildrii unor asemenea rapoarte, ce se bazeaza pe un sondaj, efectuat cu ajutor de chestionare
si interviuri, in cazul ministerelor si altor autoritati publice care au fost beneficiari ai asistentei
externe, accentul este plasat asupra aprecierii eficientei dezvoltarii si nu a eficientei asistentei [13,
p. 6]. Aceasta schimbare de prioritati este extrem de relevanta pentru sectorul real al economiei.

Cu toate ca rapoartele UNC ofera informatii cuprinzatoare cu privire la volumul, domeniile,
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planificarea, eficienta proiectelor, racordarea acestora cu documentele strategice de dezvoltare si
planurile Guvernului, datele se limiteaza la cele incluse in Platforma pentru Gestionarea Asistentei
Externe (AMP). Inci in anul 2013 aceasti platforma nu dispunea de date complete cu privire la
toate proiectele in derulare si demarate, iar discrepantele dintre datele partenerilor de dezvoltare,
ale Ministerului Finantelor si AMP erau vadite. Insi deja in anul 2014 aceste discrepante se reduc
substantial, platforma oferind date mult mai exacte si facilitdnd substantial procesarea informatiei.

O parte a asistentei este acordatd de donatorii bilaterali, gestionarea putand fi efectuatd din
cadrul oficiilor centrale ale donatorilor, proiectele fiind implementate la nivel regional cu un buget
comun pentru mai multe tari etc. [13, p. 9-11]. Pentru corectitudinea analizei, trebuie de mentionat
ca o parte din AOD este adresata asistentei tehnice, suportului destinat realizarii diverselor proiecte
investitionale sau sociale, pentru realizarea politicilor sectoriale sau pentru mentinerea balantei de
plati a statului. AOD nu este canalizata in intregime in proiecte, existand si suport bugetar direct
inclus in aceasta valoare. Justificarea analizei propuse este sustinutd de datele Raportului UNC
pentru anul 2012, ce stipuleaza ca ponderea cea mai mare o detine asistenta pentru realizarea
proiectelor (75%), urmata de asistenta bugetara sectoriala (circa 17%), asistentd tehnica si menti-
nerea balantei de plati a statului [13, p. 15].

Aceste constrangeri conduc la neincluderea unor programe si proiecte in mecanismul de
coordonare insa alte date, defalcate pe domeniile de finantare, finantatori, proiecte, programe
etc. nu sunt colectate si procesate la nivel de tard. In asemenea conditii, rapoartele UNC sunt
sursele, care prezinta interes pentru examinare si estimare a rolului si impactului pe care proiectele
de diverse tipuri 1l au asupra dezvoltarii Republicii Moldova.

Chiar si cu aceste limitdri, datele colectate prezintd un interes deosebit pentru analiza
contributiei MP la dezvoltarea economica si sociald, or programele si proiectele negociate la nivel
de stat sunt cele mai considerabile si determind vectorii si ritmurile dezvoltarii la nivel
macroeconomic, crednd conditii necesare inclusiv pentru dezvoltarea activitdtii antreprenoriale.

Mecanismul de coordonare instituit [28] a avut un sir de consecinte pozitive asupra
implementdrii proiectelor la nivel national si anume:

e 0 mai buna monitorizare a proiectelor si programelor;

e asigurarea transparentei cu privire la alocarea finantarilor;

e determinarea sectoarelor unde se aloca cele mai multe surse si a celor care raman
subfinantate;

e demonstrarea unei mai bune gestiuni partenerilor de dezvoltare;

e tendinta spre evitarea dublarilor si asigurarea sinergiilor;
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e setarea unui mecanism de raportare la nivel national;
e responsabilizarea institutiilor statului fatd de procesul alocarii si gestionarii
fondurilor 1n baza proiectelor etc.
Analiza in dinamicd a principalilor indicatori rezultati din utilizarea AOD. Pentru
cuantificarea rolului si contributieci MP la dezvoltarea economicd si sprijinul sectorului
antreprenorial din Republica Moldova este relevanta o analiza In dinamica a proiectelor finantate
cu sprijinul partenerilor de dezvoltare.

Se constatd cd donatorii au fost In mare parte preocupati de o evaluare individuald a
rezultatelor strategiilor proprii (bilaterale), criteriilor de eficienta internationale (Obiectivele de
Dezvoltare ale Mileniului in cazul organizatiilor ONU) sau conform wunor indicatori
macroeconomici din programele de crestere economica si reducere a saraciei (Memorandumul de
politici economice si financiare al FMI) [132]. O evaluare cuprinzatoare a gradului in care ajutorul
strdin promoveaza prioritdtile nationale si contribuie la dezvoltare durabild nu a fost executata
pana 1n anul 2010.

Analiza comparativa, sistematizarea concluziilor si recomandarilor, trasarea unor trenduri,
determinarea schimbdrilor in prioritizarea finantarilor, componenta finantarilor pe mai multi ani
ofera informatii valoroase si trebuie intreprinsd cat in scopuri de cercetare, atit si pentru
dimensiunea practica. Proiectele, inclusiv cele care nu-si canalizeaza fondurile direct in
intreprinderi, creeaza mediul necesar dezvoltarii acestora prin imbundtdtirea cadrului legal,
consolidarea capacitatilor institutionale si a celor private, ameliorarea climatului de afaceri,
lupta cu coruptia, crearea infrastructurii, schimb de bune practici cu alte state etc.

Dupa constatarile Comisiei Europene din anul 2012, asistenta celui mai important partener
de dezvoltare al Republicii Moldova, Uniunea Europeana, a crescut de cinci ori, de la 25 mil. de
euro 1n 2006, la 122 mil. de euro n 2012, suportul, ajungand la 41 de euro pe cap de locuitor, cel
mai inalt nivel de suport european de vecindtate. Conform datelor anului 2013 ale Organizatiei
pentru Cooperare si Dezvoltare Economicd (OCDE), Moldova este parte a topului celor zece tari
din Europa (locul 6) beneficiare ale asistentei externe pentru dezvoltare, cu o medie de 5% din
totalul asistentei pe regiune, depasind Albania, Republica Macedonia, Republica Belarus,
Muntenegru [140]. Pana la aparitia unui mecanism national dedicat coordonarii proiectelor cu
finantari externe, contributiile nerambursabile puteau fi analizate din rapoartele partenerilor de
dezvoltare, dar si in baza datelor din Bugetul Public National. Conform datelor Ministerului

Finantelor, AOD a crescut de la 112 mil. euro in anul 2005 la 452,3 mln euro in anul 2014.
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Fig. 2.4. Volumul Asistentei Oficiale pentru Dezvoltare, mil. euro

Sursa: Raport cu privire la asistenta externa acordata Republicii Moldova, 2014 [14, p. 11]

Din aceste surse, o parte considerabild este dedicatd sustinerii sectorului guvernamental,
fiind de 72 mil. euro 1n anul 2005 si ajungand la 400 mil. euro in anul 2012.

Structurarea prioritatilor de finantare si racordarea acestora la necesitatile tarii, depinde, in
mare misurd, de calitatea documentelor de planificare pe termen mediu si lung la nivel de tara. In
ultimii 10 ani in Moldova au fost adoptate trei strategii nationale de dezvoltare si anume Strategia
de crestere economica §i reducere a sardaciei (SCERS 2004-2006), Strategia nationala de
dezvoltare (2008-2011), Strategia nationala de dezvoltare ,, Moldova 2020 fiind sustinute si de
planurile de actiuni corespunzatoare. Cu cat mai ambiguu si segmentar sunt prezentate prioritdtile
de dezvoltare la nivel de tara cu atat mai complicat e sa racordezi orientarea fluxurilor financiare
in domeniile necesare.

Asistenta externa distribuitd conform prioritatilor SCERS in perioada 2005-2007 este

reflectata in tabelul 2.1.
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Tabelul 2.1 Asistenta externa distribuita pe prioritatile SCERS, 2005-2007, mil. dolari SUA

Prioritatile de finantare

e5|solss| 55| .8 | 2=]2 [2]& 9=
Parteneri %% % é % S % S qg £ | 8% 5 g E o g %

halwa nalnd| = g calB 5 |18 &2
BM 10 2,8 7,6 8,9 49,5 5,0 6,4 | 6,0
CE 73 145 | 2,7 4,7 2,9 2,9
SUA 13,7 20 24 0,7 45
Olanda 3,5 4 2 1
Agentia pentru 6 5,2 1,8 6,4 0,8 0,2 0,2
Dezvoltare
Internationala
Suedeza
Departamentul 2,5 1 1 0,3 1
Dezvoltarii
Internationale
al
Marii Britanii
Japonia 4,5 3,6
Elvetia 0,1 1,6 0,2 4 3,2 0,2
Turcia 49
IFAD 6,8
PNUD 3,4 0,2 0,2 1,6
Fondul Global 6
de Mediu
Total 89 458 | 36,4 | 409 | 64,2 | 193 | 17,8 | 19 5,9 7
Pondere, % 25,77 | 13,26 | 10,54 | 11,84 | 1859 | 559 | 5,15 [ 550 | 1,71 | 2,03

Sursa: Prioritati de Guvernare 2009, ADEPT [2]

In baza datelor din BPN 1in anii 2008-2009 priorititile finantirilor externe in proiecte
coordonate de autoritatile publice centrale au fost orientate in domeniile agriculturii, constructiilor,
dezvoltarii teritoriului (inclusiv drumuri), sinatate si gospodarie comunali [67]. In anul 2010 unele
dintre tendinte de distributie au continuat si din contul creditelor si granturilor externe, acordate
de catre organizatiile internationale in cadrul realizarii unor proiecte investitionale in suma de
703,5 mil. lei, 448,3 mil. lei sau 63,7% fiind prevazute in vederea implementarii Proiectului de
sustinere a Programului in sectorul drumurilor si 133 mil. lei sau 18,9% — pentru realizarea
Proiectului Energetic II. Pentru constructia apeductelor si sistemelor de canalizare, si respectiv
asigurarea cu apa potabila a unor localitati se directionau 122,2 mil. lei [50].

In perioada anilor 2009-2013 priorititile finantarilor in baza acordurilor bilaterale au fost
repartizate Tn domeniile infrastructurii si serviciilor sociale, economice, sectoarelor de producere,

programelor de asistenta si a celor multisectoriale.
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Cele mai mari sume ale AOD au fost primite in anul 2013 pentru domeniul infrastructurii
si serviciilor sociale. Sustinerea sectorului educatiei fiind relativ constanta, iar cea a domeniului
sanatdtii crescand 1n 2013. Domeniul transporturilor si al comunicatiilor beneficiazd de cea mai
insemnata asistentd in anul 2010, prioritatea fiind reparatia si constructia infrastructurii fizice
(drumurile). Agricultura este sprijinitd substantial in anul 2010, ajutorul alimentar si cel umanitar
fiind modeste comparativ cu suma totala a angajamentelor [21].

Tabelul 2.2. Domeniile finantate de catre partenerii de dezvoltare, mil. dolari SUA

Domeniul Perioada, ani

2009 2010 2011 2012 2013
Infrastructura 53,6 72,2 68 71,1 142,3
si serviciile
sociale,
inclusiv:
Educatie 14,5 14,5 15,2 15,8 14,2
Sanatate 1,1 4,7 8,1 10,6 82,1
Apa si 2,5 0,3 18,4 3,8 3,5
canalizare
Infrastructura 9,3 150,9 27,0 7,5 28,5
si serviciile
economice,
inclusiv:
Energie 15 6,6 12,2 0,5 13,2
Transport si 2,3 131,6 2,6 1,4 0,5
comunicatii
Sectoarele de 5,8 110,8 8,8 6,8 36,1
producere,
inclusiv:
Agricultura 5,0 108,9 1,6 2,1 22,9
Industrie, 0,6 1,9 47 1,4 2,2
constructii
Comert si 0,2 0 2,5 3,3 11
turism
Multisectorial 10,3 13,4 7,8 16,0 11,6
Programe de - 3,6 0,1 - -
asistenta,
inclusiv:
Ajutor - - 0,1 - -
alimentar
Finantarea 0,4 0 0 - -
datoriilor
Ajutor 0,5 1,7 0,3 0,1 1,5
umanitar
Altele 2,0 15 1,3 2 40,9
Total 81,9 354 113,2 103,4 260,8

Sursa: elaborat de autor in baza datelor OCDE [141]
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Din numarul proiectelor implementate in perioada 2011-2014 in fiecare din domenii, putem
observa cum se modifica prioritatile de finantare ale partenerilor externi, inclusiv ai celor bilaterali.
In anul 2010 se constati o crestere generald a alocirilor, conditionati de schimbarea vectorului
politic si imbunatatirea cooperarii cu structurile internationale si ale UE.

In anul 2011 in Moldova au fost inregistrate 225 proiecte in curs de implementare in diverse
sectoare, inclusiv 62 proiecte in domeniul guvernarii si societdtii civile, 33 proiecte in
infrastructura si servicii sociale, 23 proiecte de asistentd externa pentru educatie, 21 proiecte
multisectoriale, 17 proiecte n agriculturd, 11 proiecte in domeniul mediului, 10 proiecte
referitoare la generarea si livrarea energiei si 8 proiecte in dezvoltarea sectorului privat. O
constatare importantd a evaluarii impactului proiectelor s-a referit la faptul ca asistenta externa
oferitd de-a lungul anului 2011 de diversi parteneri de dezvoltare a fost in concordantd cu Strategia
Nationald de Dezvoltare (la 95% din proiecte). Au fost lansate in total 110 proiecte noi, cu
angajamente in suma de 197,6 mil. euro in diferite sectoare, in conformitate cu politicile nationale
de dezvoltare [83].

In 2012 deja au fost inregistrate 384 proiecte in proces de realizare, dintre care 116 se
implementau in domeniul guvernarii si societatii civile, 58 proiecte in infrastructurd si servicii
sociale, 49 proiecte in educatie, 31 agricultura, 29 proiecte multisectoriale, 24 in sectorul privat,
19 proiecte in domeniul mediului, 16 - generarea si livrarea energiei. Au fost lansate 117 proiecte
noi, cu angajamente in suma de 212,8 milioane euro. Valoarea fondurilor debursate in 2012
constituie 465 mil euro, comparativ cu valoarea transferurilor persoanelor fizice de aproape 1.2
miliarde euro [13, p. 8-13].

Volumul asistentei oficiale pentru dezvoltare contractate in 2013 este de trei ori mai mare
fata de nivelul anului 2012, si constituie 623,9 mln. euro pentru 193 de proiecte. Aceasta crestere
se datoreaza in mare parte semnarii a doua acorduri financiare cu un buget de 300 mil. euro, fonduri
integral directionate pentru reabilitarea drumurilor. Sumele asistentei valorificate/debursate pentru
anul de raportare sunt de circa 300 mln. euro, in scadere cu circa 35% fata de anul 2012 din cauza
absentei trangelor din partea FMI pe parcursul anului 2013. Valoarea AOD ramane aproape de 2
ori mai mare decat cea a investitiilor directe si considerabil mai mica decat cea a remitentelor
(aproape de cinci ori) [12, p. 5-14].

Conform datelor UNC, per ansamblu, 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 societdtii civile, infrastructurd sociala (59 - 13,3%) si educatie.
Donatorii cei mai activi au fost, in acest sens, Uniunea Europeana, care a finantat 153 de proiecte,
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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. Totalul fondurilor debursate/valorificate a constituit 452 mil. euro,
cu 33% mai mult decat in anul 2013 [14, p. 4].

In anul 2014 prioritatile de finantare erau bine determinate de obiectivele SND Moldova
2020 si s-au focusat pe urmdatoarele domenii:

1. Infrastructura fizica, drumurile (finantatorii sunt BERD, BEI, Comisia Europeana, SUA);

2. Energie (proiecte mari finantate de UE);

3. Justitie (proiecte sprijinite de Guvernul SUA);

4. Finantare §i antreprenoriat (finantari de la ONU, Japonia, SUA, CE, BM, BERD, BEI,

Guvernul Suediei);

5. Educatie (finantari de la ONU, BM, Austria, Liechtenstain, Corea de Sud, SUA, Republica

Ceha);

6. Agricultura ( finantari de la BM, IFAD, Japonia, BEI, UE, USAID, Organizatia Natiunilor

Unite pentru Alimentatie si Agriculturd);

7. Sanatate (finantari de la Japonia, UE)

8. Apa si canalizare (finantéri de la BERD, BEI, UE) etc.

La fel in 2014 au demarat proiecte importante sprijinite de Guvernul Chinei (domeniul
guvernarii si societdtii civile), Turcia (infrastructuri si servicii sociale), Elvetia (sdnatate,
agriculturd) etc. [14, p. 20-37]. Numarul total al proiectelor inregistrate in cadrul AMP in prezent
este 1907, suma angajamentelor ajunge la 4669,11 mil. euro, iar cea a debursarilor totale 2551,25
mil. euro. (datele pentru luna noiembrie 2016).

Sprijinul proiectelor si programelor, la fel ca si creditele acordate in conditiile preferentiale
au pondere importanta in PIB si BPN. Conform datelor Fondului Monetar International si ale
autoritatilor nationale, ponderea finantdrilor nerambursabile si a creditelor in PIB a avut

urmatoarea structura:

Tabelul 2.3. Ponderea asistentei externe in PIB in perioada anilor 2003-2014, %

2003 | 2004 |2005 |2006 |2007 |2008 |2009 |2010 |Z2012 |2013 |2014

1,5 1,3 0,8 2,1 2,8 2,4 6 6,1 8,25 5.01 6,7

Sursa: elaborat in baza datelor FMI [111] si ale Cancelariei de Stat a Republicii Moldova
74



Ponderea asistentei externe in PIB este sub nivelul de 10% in ultimii zece ani, avand o cota
mai semnificativd in Bugetul Public National, care ajungea la 27,11% in anul 2014. Totodata
indicatorii aceluiasi an demonstreaza cd AOD este practic de trei ori mai mica decét remitentele
(volumul real al carora este complicat de estimat, fiind disponibile doar datele cu privire la
transferurile persoanelor fizice din cadrul Balantei de Plati a Republicii Moldova) si de 2,5 ori mai
mare decat investitiile directe. Economia tarii este mult mai dependentd de remitente decat de
AOD, cu toate ca rolul ultimei nu trebuie subestimat. Unul din obiectivele pe care isi propune
Strategia Nationalda de Dezvoltare Moldova 2020 este reducerea dependentei economiei de
transferurile persoanelor fizice, volumul cérora poate descreste n timp, iar principala directie a
alocarii acestora este consumul. Totodata, evolutia PIB-ului in perioada anilor 2008-2014
demonstreaza crestere modesta si descresteri in anii 2009 si 2012 asa cum este prezentat in figura
2.5. Impactul alocarilor AOD trebuie examinat nu doar din perspectiva cresterii lor, dar si din cea

a eficientei dezvoltarii tarii.
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Fig. 2.5. Evolutia PIB in anii 2008-2014 (%)
Sursa: Institutul National de Cercetari Economice [81, p. 22]

Ponderea finantirilor nerambursabile in totalul AOD variazi pe parcursul anilor. In
perioada anilor 2001-2007 [142; 143], Republica Moldova a beneficiat de asistenta externa in
valoare de aproximativ 1,2 miliarde dolari SUA, dintre care 77% asistentd nerambursabila
(granturi) si 23% credite concesionale. Chiar dacd o prioritate a Guvernului ramane atragerea
granturilor, ponderea acestora comparativ cu creditele primite descreste pe parcursul anilor. In
baza datelor procesate prin mecanismul national de coordonare al asistentei externe, observam ca

incepand cu anul 2012 ponderea creditelor in totalul AOD intrece cea a granturilor.
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Sursa: UNC [14, p. 11]

Un alt obiectiv important al unui bun management de proiect la nivel de planificare
strategica si integrare a asistentei externe in dezvoltare, pe langa plasarea accentului pe atragerea
surselor nerambursabile, este reducerea fragmentarii, cand sprijinul unui partener este divizat
intr-o multitudine de proiecte de anvergurd micd. Pentru aceasta rapoartele de evaluare a eficientei
si eficacitatii AOD estimeaza numarul de domenii in care este activ un finantator. Cu cat numarul
acestora este mai mic, cu atat mai bine sunt canalizate eforturile, se realizeaza o coordonare intru
producerea sinergiilor si se asigura un management corect de proiecte la nivel de tara. Conform
datelor UNC in anul 2009 un donator era prezent in mediu in 16 sectoare, iar in 2013 cifra descreste
pana la 11 sectoare.

Totodatda 90% de AOD este oferita de doar 8 parteneri, iar restul 10% de inca 30 de
parteneri de dezvoltare in anul 2013 [12, p. 19]. In acelasi context, se apreciaza si ponderea
proiectelor cu bugete mari, fata de cele mici si mijlocii. Uniunea Europeand ramane pe parcursul
anilor cel mai mare partener al Republicii Moldova alocand surse considerabile in sustinerea
proiectelor si programelor, sprijinul crescand de la 50 mil. euro in 2009 la 135,4 mil. euro in 2013.
Legislatia UE cu privire la achizitiile publice este luata drept baza pentru a clasifica proiectele
finantate dupa dimensiune [43]. In perioada anilor 2012-2014, valoarea agregati a proiectelor
bugetul individual al carora intrece suma de 6 mil. euro a crescut practic de patru ori.

Tabelul 2.4. Clasificarea proiectelor demarate in functie de buget, anii 2012-2014

Pragul, euro 2012 2013 2014
Nr. > Nr. > Nr. >
<162000 49 | 3.566.523 84 5.960.108 82 3.878.647
162001-249000 | 11 | 2.219.955 18 3.572.235 7 1.457.929
249001-6242000 | 50 | 61.177.376 81 88.021.902 74 104.702.461
>6242000 7 | 145.880.386 10 526.345.756 16 621.475.192

Sursa: UNC [14, p. 35]
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Una din provocdrile de baza pentru management eficient al proiectelor ramane a fi
capacitatea de a insusi aceste surse sau capacitatea de absorbtie a finantarilor externe. Intru
asigurarea unei capacitati de absorbtie inalte, un stat urmeazd sa asigure un sistem financiar
functional, o stabilitate macroeconomica si o infrastructura normativa bine conturatd. Conform
datelor prezentate de oficialii Republicii Moldova in cadrul Grupului Consultativ din martie 2010,
din 1,8 miliarde euro, 1,2 miliarde euro au fost alocate cu succes. Incapacitatea de a absoarbe pe
deplin sursele alocate, nu este o problema cu care se confrunta doar Republica Moldova.

Experienta din anii 2000 a tarilor membre ale UE [113] este relevantd pentru Republica
Moldova in contextul analizei evolutiei capacititii de absorbtie si depasirii problemelor cu care s-
au confruntat tarile, situatia economico-sociala a carora anterior a fost una similard cu cea a
Moldovei (exemplul Poloniei) sau care s-au confruntat cu recensiuni economice dure (Spania,
un volum mai mare de asistentd ar depinde de eforturile intreprinse de tara recipienta, dar si de
finantatori. Un sir de propuneri facute la acest capitol se focuseaza inclusiv asupra consolidarii
capacitatilor institutiilor statului, a cadrului legal [85], data fiind cresterea volumului finantarilor
din partea celui mai mare donator extern si aspiratiile Moldovei de aderare la UE [22].

AOD canalizata in sectorul real al economiei are o pondere modesta de 7-9 % [133], mult
mai putin decat se acorda de-a lungul anilor pentru proiecte in infrastructurd, servicii sociale,
sandtate, educatie, guvernare etc. Doar 8 proiecte din 225 au fost directionate in antreprenoriat in
anul 2011, aceastd cifra fiind de 24 de proiecte din 116 in 2012. Analiza efectuata aratd ca
antreprenoriatului 1 se acorda mai putind atentie in repartizarea AOD prin intermediul proiectelor,
cu toate ca anume acest sector este foarte important pentru economia tarii. Atentie sporitd urmeaza
s fie in continuare acordati sustinerii IMM, care reprezinti circa 97,4% din numarul total de

intreprinderi conform datelor anului 2014, numarul lor fiind in continud crestere.
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Fig. 2.7. Evolutia numérului IMM 1in anii 2010-2014
Sursa: Biroul National de Statistica al Republicii Moldova [6]
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Insa necesitatea atragerii de proiecte, inclusiv cu finantdri externe este pe agenda
Guvernului, facandu-se eforturi pentru informare si implementare de proiecte si programe
directionate spre sustinerea antreprenoriatului (Anexa 24). Constientizarea acestei probleme face
ca accentul politicilor nationale si al programelor sa fie tot mai mult plasat asupra sporirii
investitiilor si a finantarilor nerambursabile din exterior in economie.

Analiza eficientei si a eficacitatii managementului proiectelor la nivel national, recurge la
comparatia rezultatelor cu obiectivele setate. La nivelul Uniunii Europene, Curtea Europeana de
Conturi (Audit), institutie imputernicita sa realizeze auditul independent asupra modului de
formare si de utilizare a fondurilor si s informeze cetatenii cu privire la gestiunea fondurilor
publice de catre autoritati, in manualul de audit din anul 2015 [145] face o distinctie clard intre
eficienta si eficacitate. Facandu-se referintd la Regulamentul Oficial al UE [160], principiul
eficientei este definit ca raportul optim intre resursele utilizate §i rezultatele obtinute, iar cel al
eficacitatii priveste indeplinirea obiectivelor specifice stabilite si obtinerea rezultatelor scontate.

In contextul Republicii Moldova, eficienta si eficacitatea nu sunt definite explicit in actele
legislative. Pentru evaluarea eficientei si eficacitatii proiectelor cu finantiri externe, aceastd
ambiguitate poate fi unul din motivele din care Curtea Europeana de Conturi in Raportul special
»Asistenta acordatd de UE pentru consolidarea administratiei publice in Republica Moldova” din
anul 2016, constata cda modul in care au fost concepute proiectele a fost considerat, in general, a fi
relevant insa asistenta UE canalizata prin intermediul acestora a fost partial eficace” [170].

Notiunea de eficienta apare de multiple ori in textul Strategiei Nationale de Dezvoltare
Moldova 2020, anume ea fiind unul din scopurile finale ale implementarii reformelor pe directiile
de dezvoltare accentuate in documentul de planificare la nivel national. Schimbarea paradigmei
de dezvoltare este vazuta inclusiv prin fortificarea activitdtilor de cercetare si de dezvoltare,
inovarea si transferul tehnologic orientate spre eficienta si competitivitate [65]. Totodata, Raportul
citat al Curtii de Conturi UE mentioneaza ca ,,programele nu au fost suficient de bine aliniate la
strategiile Republicii Moldova” [170], din ce se poate concluziona ca orientarea finantarilor
externe prin proiecte si programe trebuie sa fie aliniata la prioritatile strategice. In caz contrar,
stipularea eficientizarii dezvoltarii, care are efecte nemijlocite asupra dezvoltdrii economiei,

ramane la nivel declarativ.

78



2.3. Analiza comparativa a standardelor moderne ale managementului de proiect

In literatura de specialitate, existd o multitudine de informatii, care descriu proiectele,
domeniile de implementare, ceea ce s-a realizat si gradul de succes al rezultatelor. In mod similar,
exista indrumari cu privire la conducerea proiectelor. Pe baza acestui material empiric, au fost
facute diverse incercari de a crea ghiduri si standarde generice in domeniul MP [180].

Cauza acestor incercdri rezidd In faptul ca In prezent practic fiecare organizatie
implementeaza proiecte, fie recunoscute formal sau nu. MP a primit recunostinta internationala si
este una dintre cele mai bine platite profesii in tarile cu o economie dezvoltata. Odata cu capatarea
unei asemenea recunostinte, a aparut si nevoia de a accepta careva cadru unic, standardizat pentru
implementarea proiectelor. Dilema proiectelor este posibilitatea functionarii lor in baza acelorasi
linii directorii si adaptarii cadrului metodologic la specificul fiecarui domeniu, inclusiv a celor
ultra moderne (exemplul nano-tehnologii, ingineria software etc.).

Studiile recente releva faptul ca organizatiile cu grad inalt de eficienta sustin managementul
de proiect, program sau portofoliu prin aplicarea de practici standardizate si prin alinierea
proiectelor si programelor la strategia organizationala [158].

Bazele metodologiei generice de implementare s-au conturat 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 editic din anul 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 insd nu au reusit sd produca o baza
unica de cunostinte ale MP, care a fost acceptata la nivel global. Abia in 2012 a aparut Standardul
ISO 21500 - Ghid pentru managementul de proiect- standardul international [180].

Ghidul PMBOK ,,Cadrul de cunostinte in MP”. Calea spre conceperea standardelor in MP, a
fost initiatd de PMI (fondat in 1969), pornind de la premisa cd au existat mai multe practici de
management, care au fost comune pentru proiecte in diverse domenii de aplicare. In 1976 a avut
loc Simpozionul de la Montreal unde s-a vehiculat ideea ca practicile comune ar putea fi
documentate ca ,,standarde” de proiect. Plecand de la aceste premise, Consiliul de administratie al
PMI a aprobat un proiect pentru a dezvolta procedurile si conceptele necesare pentru a sprijini
profesia de manager de proiect. Propunerea s-a axat pe trei domenii de interes:

» Caracteristicile distinctive ale unui profesionist in MP (etica);

* Continutul si structura cadrului de cunostinte (Standarde);
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* Recunoasterea realizarilor profesionale (acreditare).

in rezultatul efortului intreprins in 1983 a fost publicati Cartea Albd (White Paper) ,Etica,
standarde si raportul final al Comitetului de Acreditare”. Aceastd prima Incercare are urmatoarele
merite:

e ascos in evidenta existenta unei conduite comune in MP;

e a delimitat standarde in sase domenii majore de cunoastere ale MP (managementul

scopului, costului, timpului, calitatii, resurselor umane si al comunicatiilor);

e apropus cerinte pentru acreditarea specialistilor 1n institutiile de invatdmant si certificarea

calificarilor profesionale a specialistilor [148, p. 167].

In 1983 a fost acreditat primul program de Masterat in MP la Universitatea Carolinei de
Vest in SUA, iar primii specialisti au trecut certificarea in 1984. Acest pas a fost o adevarata
revolutie si a pus temelia ulterioarei consolidari a MP ca stiintd si profesie. In 1987 a aparut
predecesorul PMBOK-ului, intitulat ,,Cadrul de Cunostinte in MP”, iar prima editie a renumitului
Ghid vede lumina tiparului in 1996. Incepand cu acest an si pana in prezent PMBOK-ul a fost re-
editat de cinci ori, fiecare versiune aducand cu sine noi specificari, viziuni distincte si completari
ale textelor precedente in baza expertizei acumulate de PMI si profesionistii din intreaga lume.
Analiza editiilor ghidului PMBOK. O comparatic a celor cinci editii permite conturarea
pilonilor, care constituie cadrul metodologic de implementare al MP si fundalul pentru Standardul
ISO 21500, aparut mult mai tarziu.

Spre deosebire de primele standarde aprobate la PMI in 1983, PMBOK-ul completeaza
ariile/domeniile de cunoastere cu managementul integrarii, riscului, comunicarii §i al
procurarilor, pastrand si cele sase initiale. Meritul ghidului este si in prezentarea cadrului
terminologic, a Structurilor organizationale de tip matricial, a proceselor de proiect, a
descompunerilor structurale etc. Gratie unei consultdri participative si deschise, continutul
ghidului a beneficiat de completérile si redactarile savantilor si practicienilor din domeniu si este
o baza de cunostinte vasta si reprezentativa [148, p.175-178].

Editia a doua a PMBOK-ului completeaza prima varianta si este mai bine structurata,
contureaza relatiile intre domeniile/zonele de cunostinte si extinde descrierea unor zone, cum ar fi
managementul riscurilor [149].

In versiunea anului 2004 a PMBOK-ului se reflectd cresterea bazei de informatii prin
documentarea practicilor, instrumentelor, tehnicilor, precum si altor elemente noi care sunt, in

general, recunoscute ca ,,bunele practici” de proiect [150].
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Limbajul standardizat poate fi observat in editia nr.4, informatia este expusa cu utilizarea
mai multor grafice, diagrame. Pentru prima datd sunt introduse procese noi, cum ar fi
managementul partilor interesate [151].

In ultima editie a PMBOK-ului sunt expuse liniile directorii pentru implementarea
proiectelor individuale. Ghidul descrie ciclul de viatd al proiectului si al managementului de
proiect, dar si procesele conexe [152]. PMBOK-ul recunoaste 47 de procese ce se clasifica in cinci
grupe si zece ,,zone de cunostinte”, ce sunt tipice pentru majoritatea proiectelor.

Scopul compilarii acestor standarde, care in mai putin de doud decenii au capatat o forma
cuprinzatoare, uniformizata, lizibila si adaptata practicii de proiect, a fost de a crea o ,, Biblie” a
proiectelor cu legile sale, axiome si ,, retete de succes”, elevand gradul gestionarii proiectelor la
un nivel profesionist chiar si in micile organizatii.

Analiza evolutiei standardelor PMI merita o atentie deosebita in cercetarea data fiindca
prezintd nu doar experienta institutiei din SUA, ci inglobeaza practicile si parerile renumitilor
experti si celor mai recunoscute organizatii implementatoare de proiecte si care ofera consultanta.
Un capitol separat in fiecare din ghiduri prezinta contributiile si Se nominalizeaza lista celor ce au
recenzat/adus contributii la document.

Cadrul metodologic general: abordare flexibila. Facand cunostintd cu fiecare noua editie,
incepand cu Cartea Alba din 1983 si terminand cu a 5-a editie a Ghidului PMBOK din 2012, se
disting si principalele etape prin care trece stiinta si practica MP.

Plecand de la o viziune maximalistd, ca un singur ghid sau standard, ar putea satisface
nevoile tuturor specialistilor in domeniul MP si indruma toate proiectele, chiar dupa anul 2000
corpul de experti internationali ajunge la concluzia ci abordarea trebuie reconceputi. In editia a
doua, conditia pentru includerea materialului in ghid nu mai este tratarea unei abordari ca ,,adevar
in ultima instantd”. Principiul folosit prima data ,,general acceptat in majoritatea proiectelor in
majoritatea cazurilor” este schimbat in ,, general recunoscut drept buna practica in majoritatea
proiectelor in majoritatea cazurilor” [149, p. 1]. Deci PMBOK-ul schimba pozitionarea de
standard in cea de indrumar, iar comunitatea internationala cu expertiza in proiecte, recunoaste ca
nu s-a ajuns la un set de reguli ultimative, ce nu ar accepta exceptii. Dimpotriva, proiectele sunt
»entitati vii”, carora nu le este specifica rigiditatea. Cadrul metodologic trebuie bine definit, dar
lasat deschis pentru noi elemente si viziuni. Doar prin asa abordare, proiectele ce vor urma sunt
fezabile. Cunostintele creeazd un cadru, iar noile propuneri isi gasesc loc pentru a le

completa/diversifica/modifica.
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Extinderea ghidului la infinit sau publicarea mai multor versiuni pentru fiecare domeniu
nou aparut/revazut, nu ar fi o solutie acceptabild. Se presupune ca anume aceste circumstante au
determinat compromisul prin care PMI a lasat ,,usa deschisd” noilor propuneri sau ,, extensii ’, cum
ele sunt denumite deja in prima editie a PMBOK-ului [148, p. 147-149].

Conceptul de ,,extensii” a aparut odata cu identificarea criteriilor distincte ale proiectelor
in domeniul apararii, cand s-a depus efort pentru a compila un Cadru al cunostintelor MP in sfera
apararii [129]. Pentru dezvoltarea unei extensii/completari a PMBOK-ului, aceasta va trebui sa se
supuna unui proces de revizuire si aprobare la fel de riguros ca si cel aplicat Ghidului. Intentia este
ca propunerea aditionald sa nu dubleze materialele din documentul de baza si sa adauge aspecte
ce lipsesc in ghid [93]. In ultima versiune a Ghidului, Anexa E relevi criteriile si cerinte pentru
formatul si publicarea suplimentelor, descriind, atat in forma narativa, cat si grafica, procesul de
prezentare a unei extensii [94].

Asadar, PMBOK-ul este un ghid, un indrumar, care, in mare parte, a stat la baza
standardelor in MP si este aprobat de Institutul National American al Standardelor (American
National Standards Institute ANSI/PMI 99-001-2008).

Fiind un cadru general al cunostintelor, manualul, in esentd, confirma ipoteza ca proiectele
au la baza metodologie generica de implementare. Totodata, acceptand diversitatea proiectelor, a
sferelor de aplicare, a dezvoltarii rapide, dar si a naturii dinamice a MP, comunitatea internationala,
ofera posibilitate completarii, modelarii, actualizdrii si imbunatatirii cadrului prin aplicarea
acestuia cu ajustdrile de rigoare in sfere specifice ale activitatii.

Tinand cont de dinamica re-editarilor si actualizarilor Ghidului (o data la patru ani), dar si
extinderea cadrului metodologic, se poate confirma cd domeniul este in continua evolutie si va
constitui preocuparea specialistilor Tn urmatorii ani.

Analiza standardului international 1SO 21500:2012 ,,Ghid pentru Management de Proiect”.
Cu toate ca PMI este o organizatie cu renume in sfera MP, organizatia internationala de profil in
domeniul standardizarii este ISO (Organizatia Internationald de Standardizare).

ISO este o organizatie independentd non-guvernamentald, care a publicat mai mult de
19500 standarde internationale acoperind aproape fiecare industrie, de la tehnologie, la siguranta
alimentara, agricultura si asistenta medicala [56].

Cu toate cd proiectele cucereau tot mai multe sfere, ISO a fost reticentd si nu s-a lansat in
lucrul asupra unui nou standard in domeniul MP, 1dsand intaietatea PMI-ului si altor organizatii
de profil, care au avut de castigat de pe urma acestei libertdti in setare a ,,regulilor de joc”. Abia in
anul 2006, Institutul de Standardizare din Marea Britanie, un membru al ISO, a initiat o cerere
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catre ISO pentru a lucra la definirea unui standard specializat. ISO a lansat un nou comitet de
Management de proiect ISO/PC 236, incepandu-si activitatea in 2007 si producand standardul ISO
21500:2012 cu denumirea — Ghid pentru Management de Proiect. Ca si in cazul istoric al
Proiectului Polaris, care a stat la izvoarele MP, in fata era o noua provocare, Jocurile Olimpice din
Londra din anul 2012. Deci anul spre care s-au finalizat lucrarile asupra documentului nu este unul
ales aliator. Standardul ISO 21500: 2012 ocupa la moment al cincilea loc in topul vanzarilor de
standarde la ISO, primul fiind 1SO 9001 [180, p.4].

Orice specialist sau companie ce lucreaza cu proiectele trebuie sd cunoasca 1SO 21500
fiindca anume acest standard este recunoscut la nivel international. Ultimul Ghid al PMI (PMBOK
ed.5) in 95% urmeaza structura proceselor din ISO, care a fost in mare parte inspirat din el. Ultimul
standard IPMA la fel si-a coordonat Liniile Directorii de Competente 4.0 cu continutul
Standardului ISO.

ISO 21500 ofera abordari generice fatd de conceptele si procesele din MP pentru o
realizare cu succes a proiectelor [183, p. 6-13] si este o incercare de a combina mai multe standarde
nationale din diverse tari. La bazele textului stau urmatoarele standarde si documente:

1. Ghidul PMBOK, PMI, 2004/2008 - standardul American ANSI;

2. DIN 69901 Management de Proiect: Sisteme de Management de Proiect, DIN, 2007 —
standardul German;

3. BS6079si BSISO 15188:2001 — Management de Proiect, BSI, 2001 — standardul Britanic;

4. 1CB versiunea 3.0 (Linii directorii [IPMA), Asociatia Internationald a Managementului de
Proiect;

5. 1SO 9001 — Sistemele Managementului Calitatii;

6. 1SO 10006 — Sistemele Managementului Calitétii — Ghid pentru Managementul Calitatii in

Proiecte.

7. 1SO 31000 — Managementul Riscului - Principii si linii directoare [180, p. 38].

Desi textul standardului ISO a fost elaborat special de catre comitetul ISO TC 236, diferite
sectiuni din standard reflecta continutul documentelor elaborate anterior de PMI [18].

Tonul competitiv cu care initial se lucra asupra unor cadre generice pentru implementarea
MP, s-a transformat intr-o cautare a unor solutii comune, ce ar satisface cerintele tuturor actorilor
implicati. Deci, Standardul ISO in domeniul MP a fost conceput ca o initiativa de a gasi tangente,
evita dublarile si aduna o baza de date a celor mai bune practici recunoscute de mediul de experti.
Pe langa misiunea ,,nobild” a initiativei, Se admite cad un altfel de scenariu ar duce la o enorma
risipd de resurse financiare, ce ar rezulta din implementarea nereusita sau esuarea proiectelor la
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cele mai inalte niveluri. Asa cum multe proiecte/programe sunt transnationale si chiar cu impact
global, aceste pierderi nu ar fi pe seama doar a unei sau catorva organizatii/tari. Mai mult ca atat,
in anul 2012 comunitatea internationald a recunoscut oficial ca in MP existd metodologie cadru,
care poate fi aplicata in ,,majoritatea proiectelor, In majoritatea timpului” si care duce spre un
succes cu conditia unei tratari profesioniste. Experienta vasta din domeniu demonstreaza aceasta
ipoteza, inclusiv prin popularitatea standardului ISO 21500.
Standardul ISO 21500:2012 are urmatoarea structura:
= domeniul de aplicare;
* termeni si definitii (16 notiuni specifice MP);
= concepte de MP (proiect; management de proiect; strategia si proiectele organizationale;
mediu de proiect; conducerea proiectului; proiecte si operatiuni; partile interesate si
organizarea de proiect; competentele personalului de proiect; ciclul de viata de proiect;
constrangerile proiectului; relatia dintre conceptele de management de proiect si procese);
= procesele in MP (se refera la procesele generice in MP, care stau la baza metodologiilor de
implementare, ordinea si relevanta carora pentru fiecare proiect individual fiind determinata
de catre partile interesate de proiect);
= anexe.

Standardul are o forma foarte concisa, spre deosebire de Ghidurile PMI, care si-au extins
considerabil continuturile, intrand in descrieri detaliate a fiecarei notiuni si proces. ISO 21500
propune un scurt vocabular, care poate fi referinta pentru toti specialistii din domeniul fiindca si
notiunile sunt foarte concise si clare. Atentia este focusatd asupra organizatiei si strategiei acesteia,
care poate alege intre mai multe optiuni pentru a 0 realiza si recurge la implementarea de proiecte,

care i aduc beneficii. Astfel se creeaza un cadru al valorii organizationale prezentat in figura 2.8.

Identificare

e Proiecte

* Oportunitate 1
* Oportunitate 2
* Oportunitate 3

Selectare

e Misiune

e Strategie

Fig. 2.8. Cadrul de creare a valorii organizationale

Sursa: elaborat si adaptat de autor dupa 1SO 21500:2012 [126, p. 4]
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Proiectele sunt unice si lucrul cu ele nu este ,,proces uzual” (business as usual) al
organizatiei. Caracteristicile de unicitate/particularitate ale proiectelor sunt scoase in evidenta in
standardul ISO si constituie rationamentul documentului.

Este recunoscut rolul factorului uman, care prin competentele sale contribuie la realizarea
proiectelor. ISO 21500 afirma ca MP necesitd oameni competenti, definind (fara a se limita la),
cel putin 3 categorii de competente:

[0 Competente tehnice, pentru livrarea proiectelor prin aplicarea proceselor
managementului de proiect intr-o maniera structurata;

(1 Competente comportamentale, care se refera la capacitatile necesare pentru construirea
si consolidarea relatiilor, benefice pentru proiect iIn mediul organizational;

[l Competente contextuale, care se refera la adaptarea proceselor de management al
proiectelor la mediul organizational [126, p. 7-8].

ISO 21500 este pozitionat ca un standard descriptiv, un ghid. El apare ca o structura
conceptuald de baza, ce permite o abordare omogena fata de diferite procese in antreprenoriat/alte
sfere, determinand rezultatele fiecarui din aceste procese si asteptarile fatd de ele. Fiind o referinta
de baza, ISO 21500 este un ghid si mai putin poate fi considerat o metodd sau metodologie.
Implementarea ghidului presupune aplicarea mai multor metode, alegerea carora se bazeaza pe o
intelegere aprofundata si cunoastere a termenilor, conceptelor, proceselor de baza, ce constituie de
fapt si metodologiile generice de implementare a MP. Una din analize ale gradului de generalitate
a cadrului propus de ISO pentru MP, face o analogie cu metoda Paretto, evaluand la 80%
metodologiile utilizate de diverse organizatii in diverse proiecte ca generice si atribuind 20% celor
specifice, ce depind de caracteristicile distincte ale organizatiei si a proiectelor [183, p. 30]. Ghidul
elaborat de ISO are un caracter de recomandare si poate fi aplicat in orice tip de organizatie,
inclusiv organizatii publice, private sau obstesti, precum si pentru orice tip de proiect, indiferent
de complexitate, marime sau duratd. Acesta oferd o descriere a conceptelor si a proceselor
recunoscute ca ,,bunele practici” in MP.

Standard ISO in MP a fost lansat ca unul descriptiv, fara a avea o conotatie normativa.
Odata ce standardul va demonstra o baza solida si cerere pe piatd, el poate fi transformat Tn unul
prescriptiv pentru a fi utilizat la certificarea si acreditarea voluntara a organizatiilor. Acesta este si
cazul ISO 21500:2012, care la moment poate servi drept o referinta in proces de audit intern sau o
grild pentru evaluarea specialistilor antrenati in proiecte.

Fiindca este atat de aproape PMBOK-ului, expertii certificati de PMI, vor putea cu usurinta
descifra si lucra cu standardul in cauza. Dat fiind faptul ca proiectele sunt foarte dinamice, iar ISO
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isi actualizeaza standardele, racordandu-le la schimbarile de rigoare, se presupune cd acest
standard va fi completat si posibil va avea o natura prescriptiva in viitorii ani. Pana a avea o
certificare formala in MP, organizatiile/intreprinderile pot realiza auto-aprecieri/auto-evaluari,
analizdnd in ce masurd si dacd implementarea proiectelor are loc Tn baza recomandarilor ISO si
apreciindu-si reusita. Aceasta evaluare poate fi efectuata in ansamblul cu a celorlalte standarde
ISO, care deja se implementeazad in intreprindere (de exemplu ISO 9001:2000). Totodata, se
prezuma ca acest standard este primul din familia standardelor dedicate MP si va fi completat cu
standarde pentru managementul portofoliilor de programe si proiecte, care Incd nu sunt vizate.
Analiza comparativa a standardelor ISO si ANSI. PMBOK-ul si ISO 21500 sunt doua ,,ghiduri”
de baza in domeniul MP, care seteazd standardele de performanta si cerintele. Acestea au multe in
comun, iar analiza comparativd a lor va permite delimitarea similitudinilor si a diferentelor,
precum si a sferelor de suprapunere. Valoarea unei astfel de analize este incontestabila. La granita
suprapunerilor celor doud ,,baze de bune practici”, se vor regasi termenii, metodele, practicile,
principiile, care pot fi adaptate la diverse contexte si vor constitui nucleul metodologiei cadru de
implementare a MP.
Este recunoscut ca PMBOK-ul a stat la baza credrii ISO 21500, iar similitudinile sunt usor
de observat, referindu-se, dar nefiind limitate la:
= Abordarea MP din perspectiva unei metodologii cadru de implementare;
= Caracterul descriptiv/de recomandare;
= Compilarea celor mai bune practici din domeniu;
= Elaborarea unui vocabular de specialitate;
* Propunerile aplicabile in majoritatea proiectelor, in majoritatea cazurilor;
* Abordarea implementarii MP prin procese;
= Recunoasterea a 10 variabile in proiecte (zone de cunostinte/grupuri de subiecte analizate
in capitolul 1 al cercetarii).
Cu toate ca ambele documente sunt foarte apropiate in tratarea intrebarilor de interes comun
si recunosc universalitatea abordarilor in MP, exista si un sir de nuante specifice ale acestora.
Prima diferentd ar fi In perspectiva utilizarii ghidurilor. PMBOK-ul deja mai multi ani este
,»cartea de capatai” a managerilor si lucratorilor in proiecte. Una dintre principalele lui functii este
pregatirea pentru certificarea specialistilor in MP. ISO 21500 trecand de la caracterul sau
descriptiv la unul prescriptiv cu timpul, va fi destinat certificarii organizatiilor si nu a indivizilor.
De aici, rezulta si distinctiile in prezentarea informatiei, accentele in continut si detalierea textelor.
Volumul 1SO-ului este de aproape 10 ori mai mic, decat cel al PMBOK-ului, primul fiind mult
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mai concis si neincluzand descrierea si explicatia instrumentelor si tehnicilor. Prezumtia este ca
specialistii antrenati 1n proiecte deja au un bagaj de cunostinte vast, care le permite cu usurinta sa
inteleaga codificarile specifice ale standardului.

Cu toate ca ambele documente recunosc ca MP se implementeaza prin procese, cele cinci
grupe diferd neesential in denumiri. PMBOK-ul pune un accent asupra monitorizarii, pe care nu il
delimitdm in standardul ISO. In rest, grupele de procese sunt similare si au la baza ciclul de viatd
al proiectului, derivat de la ciclul lui William Edwards Deming (Plan, Do, Check, Act) [109],
prima faza fiind precedata de Initiere, ce se separa de planificare.

Tabelul 2.5. Grupurile de procese in management de proiect

ISO 21500 PMBOK editia 5
Initiere Initiere
Planificare Planificare
Implementare Executare

Control

Monitorizare si control

Incheiere

Incheiere

Sursa: elaborat de autor in baza ISO 21500 si PMBOK ed.5 [126; 152]

In PMBOK-ul editia a 5-a numirul proceselor ajunge la 47, iar ISO-ul le rezuma la 39
comasand si substituind unele (Anexa 4). In standardul american procesele se atribuie grupului de
initiere (2 procese), planificare (24 procese), executie (8 procese), monitorizare si control (11
procese) si incheiere (2 procese). Chiar dupa repartizare, observam ca cel mai important rol in MP,
ghidul il atribuie planificarii, alocand cele mai multe eforturi si cel mai mult timp acestei etape.
Importanta si rolul planificarii in succesele atinse de managerii de proiect au fost accentuate in
capitolul 1 al cercetdrii. Asadar o atentie sporitd se cere din partea managerilor si a echipei de
proiect la faza de planificare, acesteia acordandui-se cea mai mare atentie. Or, esuarea in
planificarea proiectului, poate produce o deviere a intregului proiect.

In cazul standardului international procesele se grupeaza in initiere (3 procese), planificare
(16 procese), implementare (7 procese), control (11 procese) si incheiere (2 procese). Rolul cheie
este la fel atribuit planificarii, dar accent mai sporit este pus si asupra controlului. Acest moment
la fel denota o diferenta in scopul pe care documentele urmeaza sa le preia, ISO-ul fiind mai mult
pe partea normativa a controlului executarii standardelor, iar PMBOK-ul ramanand pe pozitia unui
ghid-sprijin pentru profesionisti. In esentd este relevantd abordarea prin procese a MP, la care
recurg ambele documente. Cele zece grupuri de subiecte, in PMBOK continud sa fie denumite

Zone sau arii de cunostinte (initial 3 constrangeri - timp, cost, calitate).
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Tabelul 2.6. Analiza comparativa a grupurilor de subiecte si a ariilor de cunostinte

ISO 21500 — Grupuri de subiecte

PMBOK 5 ed.— Arii de cunostinte

Integrare

Integrare

Parti interesate

Parti interesate

Scop Scop

Resurse Resurse umane
Timp Timp

Cost Cost

Risc Risc

Calitate Calitate
Procurari Procurari
Comunicare Comunicare

Sursa: elaborat de autor in baza ISO 21500 si PMBOK ed.5 [126; 152]

Analiza arata o similitudine a viziunilor cu privire la principalii factori de care se tine cont
in lucrul cu proiectele. PMBOK-ul plaseaza atentia asupra resursei umane, pe cand ISO substituie
denumirea zonei doar prin resurse la general.

Fiindca se lucreaza cu un domeniu extrem de dinamic, un loc aparte in ISO 21500 este
oferit invdtarii lectiilor din proiectele initiate. In acest mod, chiar daci managementul
cunostintelor de proiect inca nu este setat ca o zond sau grup de subiecte separat, acestuia i se
confera loc la Initiere in calitate de proces separat. Totodata, ISO 21500 promoveaza o abordare
mai specifica a lucrului cu partile interesate, care nu este atestatd in ghidurile PMI anterioare, prin
aceasta recunoscandu-se necesitatea si avantajul unei mai bune cunoasteri a stakeholder-ilor,
infrastructurii MP (a se vedea pentru precizari capitolul 1 al cercetarii).

Analiza ambelor ghiduri, care stabilesc cerinte/standarde in lucrul cu proiecte sprijina
studierea modului in care proiectele pot fi implementate intr-o varietate de contexte tinandu-se
cont de o abordare structurala. Managerii si specialistii din proiecte ce se conduc de ghidurile PMI,
pot cu usurintd adapta lucrul lor la Standardul ISO 21500. Anticipand viitoarele certificdri ale
organizatiilor in domeniul MP, se constata cad sinergiile asupra carora se lucreazd in ambele
documente vor facilita acomodarea si vor spori gradul de universalitate a metodologiei de
implementare a MP. Recunoasterea si adaptarea unor standarde unice in MP la nivel international
este unul dintre putinele exemple cind comunitatea de cercetatori si practicieni ajunge la un
consens si isi catalizeaza eforturile spre acelasi scop — cunoasterea si aplicarea metodologiei

generice de implementare a MP.
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2.4.  Analiza structurilor de organizare si a riscurilor de proiect la nivel de intreprindere

Dupa analiza cadrului institutional, legislativ, a standardelor la nivel international si

regional, dar si rolului MP in dezvoltarea economica si sociala a Republicii Moldova, atentia

urmeazd sa fie focusatd asupra unitdtii implementatoare (in special a intreprinderii).

Managementul de proiect este prezent 1n activitatea mai multor organizatii. Intreprinderile mici si

mijlocii, dar si cele de talie mai mare trebuie sd fie flexibile in ajustarea organizarii interne la

realitatea lucrului prin proiecte. Se constatd ca in Republica Moldova, unele dintre intreprinderi

nu constientizeaza importanta MP in activitatea lor, pe cand altele ii conferd un rol neinsemnat sau

neglijeazd existenta proiectelor, atribuind atentie limitatd unei profesionalizari In acest domeniu.

Conventional se poate vorbi despre cateva tipuri de intreprinderi/organizatii in dependenta de

gradul de intercalare a activitatii lor cu MP, anume:

(@]

Centrate pe proiecte — au la baza activitatii lor proiectele, in cele mai diverse si variate
forme. Beneficiile obtinute sunt rezultatele proiectelor pentru companiile, activitatea
economica a carora este organizata doar in baza proiectelor (companii de constructii,
arhitecturd, consultantd, tehnologii informationale etc.);

Includ management prin proiecte in sistemele lor de management — desfasoard
activitati pentru realizarea carora recurg la management prin proiecte ca unul din
sistemele de management utilizate in cadrul entitatii, alaturi de management prin
exceptie, obiective etc. Nu conferd proiectelor un loc central in activitate si le abordeaza
ca ceva tangent si/sau temporar (fabrici, prestatori de servicii etc.);

Necentrate pe proiecte — organizeaza activitatea fara a tine cont de MP, chiar daca
lucreaza in baza de proiecte, accepta si absorb finantari sau periodic trec prin procese
de proiect (cum ar fi un proiect de restructurare, de exemplu.) Organizatiile necentrate
pe proiecte, in sensul clasic al acceptiunii, difera de cele care lucreaza prin proiecte,
dar fara deplind constientizare sau recunoastere a faptului (exemple de asemenea
organizatii ar putea fi unele institutii de stat, APL/APC, prestatori de servicii cu
baza de proiecte, tot mai multe organizatii si institutii care nu ar fi centrate pe proiecte,
o fac, si obtin beneficii sub forma de rezultatele proiectelor de infrastructura, reforme

in diverse domenii.
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Actualmente este complicat de identificat institutii sau intreprinderi, care nu ar avea nici o
tangenta cu MP. Dar, odatd cu cresterea gradului de intelegere a avantajelor profesionalizarii
lucrului prin proiecte, se modifica si structura internd a organizatiei.
elaborarea sau ajustarea structurilor organizatorice si aranjamentelor interne. Necesitatea adaptarii
unei structuri in cadrul proiectului si integrarii ei in structura organizationald va urmari un sir de
scopuri:

e Crearea unui mediu necesar pentru facilitatea 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

organizationale;

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 $i membrii

organizatiei.

In mod standard la analiza structurilor de proiecte in cadrul intreprinderii, accentul fiind
pus pe eficientizarea MP anume in activitatea de antreprenoriat, se aduce exemplul celor 4
organizari structurale: functionala, matriciala (de tip slab, mediu, avansat), centrata pe proiecte,
complexa. Ele pot fi incadrate in structura existentd pentru a o adapta la realizarea de proiecte
sau aparea ca sub-sisteme ale structurii interne complexe.

O structurd functionald clasicad subdivizeaza resursa umana in baza directiilor de activitate
din intreprindere. O asemenea structura nu este prea mobild, chiar daca in opinia unor cercetatori
ea ar putea fi consideratd flexibild [97], din cauza unei ierarhizdri stricte si stabilitatii sporite.
Abordarea fatd de crearea si aplicarea unei astfel de structuri in organizatie este ,,de sus in jos”
(top-down). Structura functionala poate fi adaptata la lucrul prin proiecte sau chiar utilizata in
cadrul unei organizatii centrate pe proiecte, dar aceasta va produce un sir de discrepante.

Unui proiect ii va fi complicat sd se integreze intr-o structura functionala deja existenta,
unde rolurile, responsabilitatile si nivelurile ierarhice sunt bine definite. in cazul in care personalul
va fi implicat temporar in proiect (ciclul de viatd al caruia este limitat), aceasta poate duce la o

superficialitate si demotivare. La fel, pot aparea conflicte interne din cauza suprapunerii sarcinilor
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functionale si de proiect, insuficientei de resurse (inclusiv umane). Autoritatea unui manager de
proiect este subminata de o superioritate a managerului unitatii functionale, data fiind permanenta
pozitiei ultimului. Sub aspect psihologic, confortul angajatului este asigurat de stabilitate (de
remunerare, ierarhie, procese, obiective) si este complicat de a ajusta atitudinile personalului la o
noud formula de lucru.

Descompunerea structurii proiectului pe activititi (WBS) poate avea si o structurd
apropiata de o organigrama a structurii functionale, cum este cazul proiectului de lansare a unui
produs nou (Anexa 8). Asadar, o structura functionala poate fi adaptatd la lucrul prin proiecte
(figura 2.9) si ulterior se vor examina posibilele avantaje si chiar valori addugate, in cazul in care

asemenea modificari vor face parte dintr-o abordare complexa si sistemica a MIMP.

Director
general

i Coordonator

DIEsier Director Director ;
cercetare financial tehnic programe si
dezvoltare RU

REERENCY Departament . .. Departament Manager
cercetare - . Sectia tehnica .
financiar RU proiect

dezvoltare ‘

Fig.2.9. Organigrama unei structuri organizatorice functionale modificate

Sursa: elaborat de autor

Dupa cum s-a constatat anterior in cercetare, mai multe structuri matriciale sunt utilizate in
MP pentru descompuneri, ierarhizari, incadrari de procese etc. MSP poate la fel recurge la structuri
matriciale pentru organizarea resursei umane si creearea unui model de organigrama, apropiat de

al unii structuri functionale (figura 2.10.).

91



[ /
Director
general

Director

tehnic

(&, =
Director Director
comercial financial

| tehnica |
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Departament Departament Contabilitate | w/ Finante Sectia

manager de proiect

Fig. 2.10. Organigrama unei structuri organizatorice functionale modificate spre tip matricial slab

Sursa: elaborat de autor in baza PMBOK [148]

Structurile matriciale devin mai puternic orientate spre o structurd centrata pe proiecte

odata cu extinderea arealului de autoritate a managerului de proiect si Incadrarea coordonarii

proiectelor transversal prin canavaua functionald (Anexa 13). Se va tine cont si de Structura

Descompusi pe Activititi (WBS), care deseori este una matriciali. In cazul corespunderii

schemelor organigramei si a WBS, aceasta va facilita implementarea activitatilor de proiect.

Asemenea revedere a structurii organizatorice poate duce la aparitia unor entitati

functionale de MP 1n cadrul unei structuri functionale, ceea ce aduce cu sine un sir de beneficii:

Cu

neajunsuri

proiectul este mai bine gestionat, avand un coordonator separat;

proiectul profita de resursele functionale si nu recurge la atragerea resursei externe;
expertiza resurselor din mai multe directii functionale este orientatd spre beneficiul
proiectului;

proiectul este mai simplu de condus si monitorizat, decat intr-o structura functionala.
toate cd o trecere spre structuri matriciale oferd un sir de plusuri, sunt atestate si
pentru metodologia de implementare a MP:

conflictul dintre managerii functionali si de proiect din cauza unor duble sau chiar
multiple ierarhizari;

conflicte de resurse implicate in activitati functionale si de proiect;

risipa de resurse manageriale (se creeaza suprapuneri in loc de optimizari si sinergii);
motivatia angajatilor implicati In proiect ramane una limitatd de responsabilitatile
functionale si temporalitatea;

dificultati in calcularea sarcinii §i a remunerarii;
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= discrepante intre strategia organizationald, cultura organizationald, proceduri interne si
obiectivele, procesele, metodele de proiect.

In cadrul organizatiilor centrate pe proiecte se poate recurge la o structurare specifica,

diferita de cea functionald si cea matriciald — centratd pe proiecte. Asemenea structura este total

focusata pe implementarea proiectelor.

Ofiter Executiv
Principal

Manager Manager Manager

proiect/Ofiter
Operativ Principal

proiect/Ofiter proiect/Ofiter de
Operativ Principal proiect Principal

- | ‘
Angajat proiect Angajat proiect Angajat proiect Angajat proiect Angajat proiect
| ]

Fig. 2.11. Organigrama unei structuri organizatorice centrate pe proiecte
Sursa: elaborat de autor in baza PMBOK [151, p.31]

O structura centrata pe proiecte este mult mai flexibild comparativ cu una functionala si se
adapteaza mult mai usor la diverse situatii. Totodata dispar conflictele si suprapunerile de interese,
resursele fiind alocate strict la necesitatea proiectului. Scopul si obiectivele proiectului sunt bine
cunoscute si impartdsite in echipd, ceea ce sustine motivatia. Structura ierarhica este clara 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. Totodatad, o permanenta
dinamica si flexibilitate reduce din memoria institutionald, scade din motivatia resursei umane, si
induce spirit de nesigurantd. Aceastd incertitudine poate fi la fel acutizata in perioada cand unele
echipe de proiecte sau membrii acestora nu au suficienta ocupatie din cauza lipsei proiectelor, iar
alte activitdti 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 s urmeze ritmul dinamic al lucrului in proiecte.

Consideratii 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,
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continuand existenta modelului functional sau matricial, dar generand altele mult mai complexe
(Anexa 14).

Aceste modele sunt studiate si cunoscute inclusiv prin standardele in domeniul MP
analizate in cadrul acestei cercetari. Formulele propuse exista, multe entititi implementatoare
adaptandu-se cu succes sau trecand in totalitate la structuri centrate pe proiecte. Din cele
examinate, se pot formula cateva concluzii importante: a) eficientizarea MP, reducerea risipei de
timp si a dificultdtilor in coorodnare si gestiune de proiecte, poate fi atinsd prin adaptarea
structurilor organizatorice; b) structurile organizatorice nu sunt rigide, necesitind revedere
periodica si adaptare; C) in goana dupa cea mai corecta si potrivita formula de organizare a echipei,
se va tine cont de principiile unui management al resursei umane coerent. Or, structura
organizatoricd 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).

Analiza riscurilor de proiect in intreprindere. Oricare proiect este caracterizat printr-un
grad 1nalt al riscului si al incertitudinii mediului in care se implementeaza. Conform rezultatelor
unei cercetdri 31,1% din proiectele analizate se anuleaza inainte de a ajunge la finalul proiectului,
1ar 52,7% din proiecte vor costa 189% din estimarile initiale. Costul acestor esecuri si depasiri este
doar varful aisbergului, iar costurile pierderilor de oportunitate nu sunt masurabile, dar ar putea fi
cu usurintd estimate in trilioane dolari SUA. Gradul de succes se estimeaza la doar 16,2% pentru
proiecte TIC, care sunt implementate la timp si conform bugetului. In companiile mari, situatia
este chiar mai rea: doar 9% din proiecte se incadreaza in bugetul si calendarul propus [169].

Anterior in cercetare, S-a analizat ca atat intreprinderile, cat si proiectele sunt caracterizate
prin aceea, ca se expun riscurilor interne si externe. Se considera ca riscul apare atunci cand e
nevoie de a lua o decizie referitoare la depasirea incertitudinii intr-0 Situatie inevitabila a alegerii
[88]. 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.

In colectia ,,celor mai bune practici” din PMBOK riscurile de proiect se clasifica in
individuale si generale. Riscul individual este perceput ca ,,un eveniment incert sau situatia, in
cazul in care acesta se produce, ce are un efect pozitiv sau negativ asupra unuia sau mai multor
obiective ale proiectului”, in timp ce riscul general al proiectului este definit ca ,,efectul de
incertitudine cu privire la proiectul in ansamblu ... mai mult decat suma riscurilor individuale in
cadrul unui proiect, deoarece include toate sursele de incertitudine pentru proiect ... reprezinta
expunerea partilor interesate la variatiile In rezultatul proiectului, atit pozitive cat si negative”
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[152, p.310]. Riscurile in proiect pot avea cat conotatie pozitiva (mai numite si business riscurile
sau oportunititile), atdt si negativa (riscurile pure). In scopul acestei cercetiri se vor analiza
riscurile si oportunitatile de proiect.

Pentru managementul riscurilor Intr-un proiect e important sd se distingd varietatea
mediilor din care acestea pot parveni si natura lor. In cadrul unui proiect pot aparea confruntiri cu

mai multe tipuri de riscuri, asa cum este prezentat in figura 2.12.

l)u 3 impact Fupadneledlul l Dupa Dupa L Dupi I)upé gradul
pa 1mp ——C— importanta eriodicitate revizibilitate de control
provenienta 2
Y ™y 4 Y f N Ty
. . . . - identifica- controla-
individual interne 1 majore sistematic e il
a4 al -\ r - —_——
] partial
general externe —  medii — periodic fEgeni — controla-
cabile -
J ) L ) ) bile
B ) Y =~
. . necontro-
minore singular labile
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Fig.2.12. Tipologia riscurilor de proiect
Sursa: elaborat de autor

In dependenti de specificul activitatii intreprinderii, tipologia poate varia, delimitindu-se
tipuri noi de riscuri. Fiindca elaborarea unor abordari sinergice a proiectelor din diferite ramuri va
facilita managementul acestora, se propune lucrul cu o lista predefinita de cele mai frecvent
intalnite riscuri de proiecte, care poate fi ajustata la specificul intreprinderii. O asemenea viziune
generalizatoare permite suplinirea metodologiilor cadru de implementare a MP cu inca un
instrument structural foarte important, o /ista a riscurilor generice de proiect subdivizate pe
principalele procese.

In dependenta de standardul (ISO, ANSI sau altul) dupi care lucreazi intreprinderea si
angajatii e1, se pot alege din lista acele riscuri, care corespund proceselor de proiect. O asemenea
lista personalizatd poate servi si drept o listd de control pentru managementul proiectului, prin care
se trece pentru a selecta si evalua daca toate riscurile posibile sunt luate in consideratie la alegerea
si definirea unei MIMP, care va fi elaborata in cercetarea data si testata in cateva intreprinderi. O
lista sablon, care poate fi folositd de practic orice Intreprindere din orice ramura este prezentata in
Anexa 17.

Managementul riscurilor unui proiect (MRP) cuprinde acele procese care permit
identificarea, analiza i atenuarea / evitarea riscurilor unui proiect sau valorificarea oportunitatilor.
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Acesta implicd maximizarea consecintelor pozitive si minimizarea celor nefavorabile, care pot sa
apara pe durata ciclului de viata al unui proiect [16]. Institutul de Management al Proiectului (PMI)
distinge 5 grupuri de procese n cadrul MRP:

= Planificarea MRP;

= |dentificarea riscurilor;

= Realizarea analizei calitative si cantitative a riscurilor;

= Planificarea raspunsurilor la risc;

= Monitorizarea si controlul riscurilor.

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 decdt ulterior. Mai mult decat atat, insusi MRP poate fi examinat din perspectiva unui

ciclu de procese (figura 2.13).

Idetificarea
riscurilor

Evaluarea Estimarea
masurilor riscurilor

Aplicarea

masurilor

de raspuns
la risc

Fig.2.13. Ciclul de procese al MRP
Sursa: elaborat de autor
Ciclul MRP se parcurge permanent, continuu, abordand riscurile dintr-un proiect nu doar
la etapa de conceptie si planificare. MRP este un complex de procese structurale ce solicitd o

viziune comprehensiva din partea stakeholder-ilor.

In cazul lansarii de proiecte in intreprindere este nevoie si se stabileasca nivelul saturatiei
si predispunerii la incertitudine al intreprinderii ce implementeaza proiectul. Saturatia ar fi un

nivel maxim de risc/incertitudine pe care il poate tolera, in termeni de proiect. Predispunerea ar fi
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deschiderea unei intreprinderi fatd de oportunitatile ce le poate genera o stare incerta de proiect.
Ambii acesti indicatori, trebuie s fie cuantificabili, iar decizia finald coordonatd cu partile
interesate ale managementului financiar de proiect (managementul companiei, clientul, managerul
de proiect, banca etc.).

La prima etapa de identificare a riscurilor de proiect se recomanda realizarea unei aprecieri
analitice, calitative a riscurilor, prin aplicarea unor tehnici de management in intreprindere:
brainstorming; interviuri; analiza Delphi; auto-evaluare; analiza SWOT; chestionare si sondaje;
cartelele lui Crawford; analiza cauza-efect.

Nu doar managementul de top al intreprinderii trebuie sa se preocupe de identificarea
riscurilor. Deseori riscurile individuale nu sunt observate la 0 analiza generala a proiectului si doar
personalul executiv, ce se confrunta cu ele, poate cunoaste si furniza informatiile necesare pentru
a fi incluse in Registrul riscurilor.

O alta modalitate, pentru intreprinderi care deja au implementat proiecte, este de a revizui
informatia din precedentele activitati si a perfecta o listd a posibilelor riscuri, care va include
cauzele, consecintele, gradul de control, eficienta masurilor anterior intreprinse,
persoana/persoanele responsabile, generarea de alte riscuri consecutive sau simultane etc.

Indiferent de calea aleasa pentru a compila informatiile cu privire la incertitudinile cu care
se poate confrunta un proiect, acest lucru trebuie intreprins fiindca consecintele negative pot depasi
cu mult eforturile necesare si afecta dramatic proiectul.

Atitudinea managementului multor intreprinderi, inclusiv in Republica Moldova, fata de
riscuri de proiect este una retro-activa. Se asteapta pana se produce un risc si abia apoi se
reactioneazi. In cazul proiectelor, natura cirora poate fi foarte fragili (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
recomandabild o abordare pro-activa a managementului intreprinderii si o implicare a intregii
structuri de proiect, care rationalizeaza ca un proiect fard riscuri si oportunitati nu existd, iar
identificarea timpurie a acestora si elaborarea unui Plan al MRP poate ajuta la valorificarea
oportunitatilor sau chiar transforma riscuri in sanse de castig.

Urmand etapele Ciclului de MRP, riscurile delimitate vor fi dimensionate/cuantificate.
Aceasta are loc printr-o analiza calitativa si cantitativi a riscurilor. In ambele cazuri va fi nevoie
de a estima probabilitatea producerii riscurilor identificate si impactul acestora. Prin multiplicarea

probabilitatii si impactului va fi calculat scorul fiecarui risc (formula 2.1).
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In cazul in care lista riscurilor de proiect in urma unui exercitiu de colectare este prea mare
sau dispersa, se va recurge la compilarea unui tabel al divergentelor si se vor compara listele de
riscuri produse in cadrul diferitelor componente ale structurii de proiect sau diferitor experti
implicati in procesul de identificare. Este foarte important ca rezultatele sa fie cuprinzatoare, sa
incadreze toate nivelurile de la cel operational la cel general. Grupul de persoane care este implicat
in identificare trebuie sa fie reprezentativ (din cadrul entitatilor afectate de proiect, cu participarea
reprezentantilor stakeholder-ilor), participativ (implicarea partilor interesate antrenate) si
transparent (rezultatele trebuie sa fie prezentate in cadrul unui raport sau publicate in surse
accesibile actorilor de baza).

Ajungandu-se la o listd primara, fiecdrui risc i se atribuie un anumit punctaj pentru impact
si probabilitate, alegdndu-se o scard convenabild. Ea poate fi gradatd in valori numerice arbitrar

selectate (de exemplu de la 1 la 5) sau estimata in procente (de la 1 la 100).
Scor = Impact * Probabilitate (2.1)

Prin aceasta abordare se poate calcula si valoarea asteptata de realizare a riscului/oportunitatii,
care va fi estimatd prin produsul probabilitatii si a efectului aparut in rezultat. ldentificarea
efectului si a probabilitatii este un exercitiu analitic.

O altd posibilitate de a cuantifica riscurile proiectului este de a explora experientele
anterioare, identifica daca pot fi facute comparatii/analogii si determina probabilitatea si impactul
pe care riscurile similare le-au avut anterior. Chiar si in cazul alegerii unei astfel de cai, vor trebui
facute ajustari fiindca proiectele nu sunt repetative, iar mediul proiectului este mereu in schimbare.
Determinand gradatia valorici, se vor trasa si pragurile pentru Matricea Riscurilor de Proiect. In
ea pot fi incluse acele praguri care vor determina ce riscuri sunt nesemnificative, care au un nivel

mediu al importantei si cele care se gasesc la limita gradatiei fiind riscuri majore (figura 2.14.).

nesemnifica-
tiv

4-9 acceptabil
major

Impact

Probabilitate

Fig. 2.14. Sablonul Matricei riscurilor de proiect

Sursa: schema elaborata de autor
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Acest instrument simplu permite delimitarea ariilor de risc ale proiectului si faciliteaza
luarea unor decizii manageriale cu privire la riscurile din proiect. La nivelul managerial se ia
decizia, care anume riscuri afecteaza in mod direct si cel mai considerabil proiectul, pentru a lucra
cu ele in continuare. Unele riscuri, mai putin Insemnate vor fi lasate fara raspuns in unele proiecte,
deoarece este imposibil de a reactiona la toate riscurile, unele fiind acceptabile, altele
necontrolabile sau mici comparativ cu beneficiile asteptate.

In baza Matricei Riscurilor, in grila se introduc pragurile de sensibilitate a fiecirui obiectiv
fata de riscurile identificate. Exemplul unei Grile a impactului riscurilor de proiect este prezentat

in tabelul 2.7.

Tabelul 2.7. Grila impactului riscurilor de proiect

Obiectiv Risc nesemnificativ Risc acceptabil Risc major
Calitate Practic Se va coordona Rezultat final
neafectata acceptabilitatea neconform
Timp Modificat neesential Creste cu 5-10% Creste > 10%
Cost Crestere pana la 5% Crestere cu 5-15% Creste > 15%

Sursa: elaborat de autor

Un instrument util este si Registrul riscurilor de proiect, unde se transpun riscurile
identificate clasificate dupa categorii, in baza criteriilor setate de intreprindere (ex. impact,
importanta, periodicitate etc.). In cadrul Registrului, fiecirui risc i se poate crea o Carteld a
Riscului [84], in care se vor introduce informatiile esentiale cu privire la riscul identificat.
Formatul cartelei poate fi diferit, incluzand:

e Denumire sau cod proiect;

e Denumire/cod risc;

e Tip (atribuire la o categorie de risc);

e Cauza (descrierea problemei);

e Aria de producere si/sau faza/procesul proiectului;
e Impactul;

e Probabilitate;

e Scor,;

e Masuri de raspuns (ierarhizate dupa eficienta, cost, duratd);
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e Responsabil;
e Anexe sau referinte la surse de documente.

O asemenea structurare a Registrului va facilita MRP si va crea o baza de date cu privire
la riscurile de proiect din care pe parcurs se poate genera o listd sablon personalizatd de
intreprindere, ce ar include cele mai efective masuri de raspuns si constitui un Corp Personalizat
al Cunostintelor in domeniul MRP.

Pasii si tehnicele enumerate anterior fac parte din procesul de estimare calitativa a
riscurilor, care este necesard pentru recurgerea la estimarea cantitativd. Analiza cantitativda a
incertitudinilor nu este posibild fard existenta unui plan al managementului costului si cel al
timpului (existenta divizarii proiectului pe procese si activitati, planului calendaristic si a schitei
costurilor pe activitati - Anexa 19). De fapt, o extindere a proiectului dincolo de limitele temporale
sau o depasire a costurilor sunt cat riscuri in sine, atat si consecintele de pe urma materializarii
altor riscuri.

Intreprinderea poate executa o analiza cantitativd a impactului riscului individual asupra
variatiei costului de proiect. Pentru aceasta se recomanda utilizarea tehnicii arborele deciziei, bine
cunoscutd si in managementul general. Analizand o situatie de risc, se vor calcula costurile fiecarei
variante, inmultind probabilitatile (coeficienti ai probabilitatii) cu valoarea rezultatelor si se vor
adauga la costul variantei examinate, cifra finala calculata fiind negativa. Se va alege varianta cu
cea mai mica pierdere. In cazul unei oportunititi, costul va fi scizut din beneficiul asteptat calculat
in baza probabilitatii acestuia, iar valoarea finala va fi pozitiva. Se va alege varianta cu cel mai
mare castig (exemplul de calcul prezentat in Anexa 22).

Aplicabilitatea instrumentariului matematico-statistic pentru dimensionarea riscurilor de
proiect in scopul asigurarii sustenabilitatii metodologiei de implementare a MP la intreprindere
este realizata in capitolul 3 al prezentei cercetarii.

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
elaborarii si aplicdrii cu succes a unei metodologii, care este vazuta de autor drept un cadru prielnic

desfasurarii proiectelor in Intreprinderi de diferit profil.
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2.5. Concluzii la capitolul 2

1. Abordarea MP prin optica profesionalismului si a unui cadru metodologic standardizat a
devenit o necesitate obiectiva odata cu extinderea proiectelor si derularea acestora la scara larga
in cele mai diferite sectoare ale activitdtii umane. Stabilirea unui limbaj comun, determinarea
gradului de succes si cauzele esuarii proiectelor sunt doar unele dintre premisele ce au contribuit
la aprobarea unor abordari generice in domeniul MP.

2. O parte importanta din infrastructura in care opereaza proiectele o constituie cadrul
normativ si juridic. Standardele si ghidurile se supun ierarhic cadrului legislativ national si
international. La nivel international nu exista conventii cadru, care ar stabili anumite reguli pentru
realizarea proiectelor, inclusiv in antreprenoriat - un lucru firesc luand in consideratie multitudinea
sferelor in care se lucreaza prin proiecte.

3. Legislatia nationald si cea internationald tot mai mult iau in atentie reglementarea
implementarii proiectelor si programelor la diverse niveluri, urmarindu-se o mai eficienta utilizare
a resurselor si profesionalizarea.

4. Primele standarde dezvoltate in cadrul PMI au stat la baza elaborarii reglementarilor si
standardelor nationale. Interesul fata de acest aspect al MP este in crestere, iar certificarea
specialistilor este succedata de cea a intreprinderilor si organizatiilor. Nucleul standardelor ANSI
si ISO 1l constituie abordarea proiectului din perspectiva proceselor ciclului de viata si sta la baza
mai multor standarde nationale.

S. Implementarea unui numar mare de proiecte finantate din surse externe in Republica
Moldova a condus la intaietatea aparitiei unui cadru normativ pentru mecanismul de coordonare
al asistentei externe, care complementeaza legislatia in domeniul antreprenorial. Premisele sunt
foarte clare, or, proiectele finantate din surse externe, inclusiv cele concesionale si nerambursabile,
constituie un avantaj pentru dezvoltarea oricarei sfere, inclusiv a economiei. Acest aspect capata
o valoare addugata cand performanta se evalueaza la nivel macroeconomic, iar proiectele si
programele sunt implementate pentru atingerea obiectivelor strategice ale tarii.

6. Analiza comparativa, sistematizarea concluziilor si recomandarilor, trasarea unor trenduri,
determinarea schimbarilor in prioritizarea finantarilor, componenta finantarilor pe mai multi ani
ofera informatii valoroase si trebuie intreprinsd cat in scopuri de cercetare, atat si pentru
dimensiunea practica. Proiectele, inclusiv cele care nu-si canalizeaza fondurile direct In

intreprinderi, creeaza mediul necesar dezvoltdrii acestora prin imbunatatirea cadrului legal,
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consolidarea capacitatilor institutionale si a celor private, ameliorarea climatului de afaceri, lupta
cu coruptia, crearea infrastructurii, schimb de bune practici cu alte state etc.

7. Implementarea MP la nivelul intreprinderii urmeaza sa tina cont de adaptarea/modificarea
structurii interne, pentru a spori eficienta MP. Caracterul temporar/permanent, flexibil/rigid,
simplu/complex al acesteia va fi determinat de natura proiectului si specificul activitatii.

8. Antreprenoriatul ca si MP se dezvolta intr-un mediu incert, determinat de factorii de risc.
Mai multe instrumente ale managementului riscurilor in intreprindere sunt utilizate in cadrul MRP.
Cunoasterea si aplicarea acestora reduce din risipa de resurse si sporeste gradul de succes al

proiectelor eficientizand gestiunea lor.
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3. EFICIENTIZAREA MANAGEMENTULUI DE PROIECT IN ACTIVITATEA DE
ANTREPRENORIAT

3.1 Perspectivele reglementarii, standardizarii si eficientizarii managementului de proiect in

Republica Moldova

Cu toate ca coordonarea activitatii antreprenoriale si a asistentei externe este prezenta in
cadrul legislativ si normativ al Republicii Moldova, o reglementare eficienta a proiectelor in
antreprenoriat, inclusiv a celor fard sprijin extern sau cel al statului, inca nu se pare posibila, fiindca
nu existd un mecanism ce ar coordona aceasta dimensiune.

In afara de lipsa mecanismului si a unor date specifice, ce ar permite trasarea trendurilor,
setarea prioritatilor si identificarea necesitatilor, se cristalizeaza si alte cauze, care ar face un
asemenea proces complicat sau chiar imposibil pentru moment. Printre aceste cauze se pot
mentiona:

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 0 mai eficientd organizare a activitatilor;

e neaplicarea/nerespectarea standardelor internationale si a ,, bunelor practici” cristalizate
in practica internationala de proiecte. Trecerea la standardele internationale in domeniu,
ar facilita activitatea entitatilor antrenate In proiecte si ar usura coordonarea la nivel
national;

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, inclusiv mediului de afaceri;

e neacceptarea unei culturi de proiect si pastrarea unei modalitati de lucru si finantare
ineficiente. Un proces incluziv si reprezentativ de informare si consultare cu agentii
economici la nivel national, ar permite o trecere voluntard a acestora la metodologii bine
definite si ar contribui la o coordonare mai buna la nivel de tard a domeniilor, ce rdman
neacoperite de Mecanismul National de Coordonare a proiectelor.

Experienta statelor, care au reusit sa transpuna practicile proiectelor in mecanismele de dezvoltare
durabila, demonstreaza ca un cadru legislativ/normativ in domeniul MP nu trebuie sa se limiteze
la proiectele cu finantari externe. Mecanismul actual de coordonare al asistentei externe de proiecte
are si un sir de limitari. In baza evaluirii neajunsurilor pot fi identificate un sir de recomandari

pentru a spori efectul benefic, pe care asistenta externa il poate avea pentru cresterea economica:
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=

Sustinerea mai directionatd a antreprenoriatului, inclusiv prin promovarea unui parteneriat

public-privat-parteneri de dezvoltare;

proiectelor cu finantare externd pentru a reduce fragmentarea, asigura sinergiile si evita

dublarile;

3. Consolidarea capacitatilor resursei umane din cadrul APL, APC, dar si la nivel de
intreprinderi pentru o mai efectivd implicare pe parcursul intregului ciclu de viata al
proiectului;

4. Delimitarea impedimentelor institutionale (inclusiv eradicarea coruptiei, lichidarea
barierelor biurocratice si facilitarea coordondrii inter-institutionale, asigurarea unui cadru
macro-economic stabil, asigurarea stabilitatii sectorului financiar-bancar), ce participa la
atragerea, valorificarea si evaluarea asistentei externe;

5. Consolidarea cadrului legislativ aferent proiectelor, inclusiv prin elaborarea si adoptarea
standardelor nationale in domeniul MP;

6. Programare eficientd a necesarului de resurse atrase in cadrul proiectelor pe termen mediu
si lung in strdnsa cooperare cu beneficiarii finali si coordonarea planificarilor cu ciclul
bugetar.

Consolidarea eforturilor printr-un parteneriat public-privat si atragerea sprijinului
partenerilor de dezvoltare poate facilita substantial realizarea acestor recomandari.

Analizandu-se perspectiva unei reglementari mai eficiente a MP in Republica Moldova
prin prisma experientei altor state in acest domeniu, se impune adoptarea unui standard national
[26]. Aceasta necesitate deriva din mai multe considerente obiective:

» Standardizarea limbajului si facilitarea comunicarii intre partile implicate in proiecte.
Proiectele sunt implementate in diferite domenii, locatii, intervale de timp etc. Fiind niste structuri
unice create pentru atingerea anumitor obiective, viziunile stakeholderi-lor (partilor interesate)
difera foarte mult, cum s-a vazut si in cadrul analizei mediului de proiect si a infrastructurii MP.
Adoptarea unui singur vocabular pentru aceastd varietate de parti implicate duce la o mai buna
transmitere a mesajelor in modul cel mai clar, corect si acceptat de toti. Disfunctionalitdti in
managementul comunicarii pot avea un impact nefast asupra tuturor obiectivelor proiectului si
crea conflicte.

= Determinarea gradului de succes al proiectelor si a eficientei MP. Rezultatele proiectelor pot

fi intangibile si deseori sunt greu de apreciat cantitativ. Aparitia unor cerinte unice fatd de
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procesele si rezultatele proiectelor, contribuie la o mai buna evaluare a acestora, cat de echipa de
proiect, atit si de partile mediului extern de proiect.

» Profesionalizarea eforturilor in MP. Constrangerile de resurse in care opereaza proiectele
impun cerinte stricte fata de managerii si echipa de proiect. In asemenea circumstante existenta
unor standarde sprijind instruirea si pregatirea resursei umane implicate n proiect. Calificarile pot
fi evaluate, iar competentele - certificate si recunoscute national si international. Drept rezultat,
calitatea proiectului are doar de castigat.

= [mbundtdtirea cooperdrii. Existenta unor proceduri standardizate de lucru in proiect,
consolideazd cooperarea si reduce din tensiune/conflicte, care pot afecta negativ proiectul si
rezultatele lui.

» Diminuarea esecurilor. Mai multe proiecte esueaza sau se realizeaza cu abateri fata de planul
initial. Scopul mediului de proiect este de a asigura o rata cat mai joasa de esec si, respectiv, a
implementa proiecte pe masura asteptarilor si necesitatilor identificate. Avand o mai clarad
descriere a proceselor si a cerintelor, pe care le cunosc si le urmaresc specialistii din proiect, gradul
de insucces se reduce considerabil, iar gradul de satisfactie a clientilor/beneficiarelor creste.

= Recunoasterea nationald a MP. In cazul MP, practica a constituit fundalul pentru recunoasterea
meritelor metodelor de implementare, care si-au demonstrat eficienta si au adus aportul la o
enormi varietate de sfere. Insi o acceptare formald a unui standard de proiect, reafirma pregitirea
comunitatii nationale de a primi proiectele ca noua viziune asupra lucrului si a seta exigente unice
fata de acestea.

» Elaborarea si acceptarea metodologiilor cadru de implementare a MP. Nu in ultimul rand,
abordarea standardizatd contribuie la identificarea metodologiilor cadru, aplicabile in diverse
domenii.

Aceste si alte preconditii au fost factorii determinanti ai aparitiei unei intelegeri la nivel
international de a merge pe calea sinergiei si a abordarilor unice in lucrul cu proiectele. Mai multe
state precum Germania, Marea Britanie, SUA etc. au adoptat standarde nationale in domeniul MP.

Standardul national pentru MP in activitatea de antreprenoriat din Republica Moldova ar
conduce la un sir de progrese in domeniu, printre care:

e Vva permite o mai buna organizare a lucrului prin proiecte la nivel de agenti economici;

e Va spori competitivitatea agentilor economici la nivel national si international;

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

e Vva permite o mai buna informare, instruire si documentare cu privire la un MP eficient si

eficace pentru agentii economici;
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e Vvaaduce ,,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.

Varietatea instrumentelor de reglementare nationald a sferei de MP nu se limiteaza doar la
acte legislative/normative dedicate, cu toate cd avantajele si rolul acestora nu pot fi neglijate.

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 Romania, spre exemplu, este adoptat
Standardul Ocupational al Managerului de Proiect [80]. 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
complexitdti, indiferent de sursa de finantare, beneficiar, sau organizatia care implementeaza
proiectul. In competentele unui manager de proiect, conform standardului Romaniei intra:
stabilirea scopului proiectului; stabilirea cerintelor de management integrat al proiectului,
planificarea activitatilor proiectului; gestiunea utilizarii costurilor si a resurselor operationale
pentru proiect; realizarea procedurilor de achizitii pentru proiect; managementul riscurilor de
proiect; managementul echipei de proiect; managementul comunicérii in cadrul proiectului;
managementul calitatii proiectului.

O asemenea sistematizare a cerintelor si explicatiile detaliate ale proceselor de MP sustin
profesionalizarea managerilor de proiect si contribuie la succesul proiectelor. Republica Moldova
ar putea prelua aceasta experienta si utiliza mai multe mecanisme de standardizare si reglementare
a MP.

Fiindca proiectele mari la nivel de tara continua sa fie realizate cu sprijinul extern, o parte
din recomanddri urmeaza sd fie focusate pe reglementarea proiectelor sustinute prin AOD si
sporirea impactului acesteia asupra dezvoltarii Republicii Moldova. Interesul fata de aportul AOD
la sprijinul economiei Republicii Moldova ramane oricum de partea donatorilor si a autoritatilor,
mai putin fiind reflectat in literatura de specialitate prin prisma determinarii metodologiilor de
implementare a MP la nivel macroeconomic, care ar putea contribui la sporirea indicatorilor de
succes (cum ar fi si cresterea capacitatii de absorbtie) [22; 24]. Aceasta este inca 0 provocare, care
poate, in viitorii ani, sd descreascd si mai mult ponderea finantarilor nerambursabile in totalul
asistentei externe, dar si diminua durabilitatea si reusita proiectelor cu acest tip de finantare.

Doar printr-o aplicare eficientd a stiintei MP integrate in cadrul normativ, infrastructura
administrativa si politicile statului, in conditiile existentei unei resurse umane calificate, Republica
Moldova poate beneficia cu adevarat de proiecte durabile. Asistenta pentru dezvoltare integrata in
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economia tarii nu trebuie privita in exclusivitate ca un instrument de atragere a surselor financiare;
printr-o abordare profesionista, ea poate fi multiplicata in beneficiul tarii, neputand fi separata nici
teoretic si nici practic de cadrul metodologic al MP.
Perspectivele eficientizirii managementului de proiect la nivel de intreprindere. Orice
intreprindere tinde sa-si sporeasca succesul in activitate, iar eficientizarea MP este o cale pentru
aceasta. Cu scopul de a eficientiza implementarea MP in intreprindere, se impune identificarea
principalelor probleme cu care se confrunta proiectele in realizarea lor la momentul actual. Cu
scopul identificarii unor probleme comune a proiectelor implementate, autorul a condus zece
interviuri semi-structurate cu managerii de proiect cu o experienta considerabila in domeniu si
administratia intreprinderilor, la care au fost implementate recomandarile studiului. Intrebarile la
care s-a propus sa se raspundad au fost: Care sunt problemele cheie cu care va confruntati la
implementarea proiectelor? Care sunt cauzele aparitiei lor? Ce poate fi propus pentru a solutiona
aceste probleme?

Raspunsurile au fost structurate si s-a elaborat o listd a problemelor comune, cele mai
frecvent mentionate, precum si a posibilelor solutii, care includ si propunerile autorului.

- Inceperea proiectului fird a avea un buget stabilit/coordonat cu pdrtile interesate.
Ancorarea intr-un proiect fara a avea bugetul bine stabilit este mentionata ca o problema comuna
de mai multi practicieni. Cauzele ei rezida In dificultatea estimarii valorii multor articole din buget;
incapacitatea de a prevedea fluctuatiile preturilor pentru proiecte de lunga duratd; variatia
cursurilor valutare; cheltuieli suplimentare pentru a depasi riscurile neidentificate la timp;
includerea unor activitdti suplimentare pe parcursul implementarii proiectului. Solutiile propuse
se referd la apelarea la experienta anterioara a implementatorilor (valorificarea cunostintelor si a
experientei pentru o mai bund planificare bugetard); dedicarea unui timp suficient pentru
planificarea bugetului (este mai rezonabil sa se cheltuie mai mult timp la planificare, decat sa se
confrunte cu impactul greselilor comise); realizarea unor consultari cu membrii echipei de proiect
st a partilor interesate pentru a diminua erorile posibile; o mai buna planificare a activitdtilor de
proiect cu scopul unei precizii maxime etc.

- Depasirea termenului de realizare a proiectului (nerespectarea planului calendaristic).
Cauza depasirii termenului planificat poate fi o intarziere a lansarii proiectului; depasirea duratei
activitatilor individuale; neonorarea obligatiunilor contractuale de cdtre prestatorii de
servicii/furnizorii din proiect; intarzierea transferului de fonduri de la finantator necesare pentru
implementarea activitatilor de proiect; prolongarea sau impedimente biurocratice in asigurarea
proiectului cu documentatia necesard inceperii activitatilor (licente, autorizatii, certificate etc. );
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necunoasterea/nerespectarea planului calendaristic de catre toti membrii echipei de proiect.
Solutiile propuse constau In angajamentul tuturor partilor interesate de a respecta planul
calendaristic bine coordonat si agreat de toti stakeholder-ii; asigurarea proiectului cu documentatia
necesard inceperii activitatilor pana la lansarea activitatilor; informarea si motivarea echipei de a
se conforma graficului de activitdti; analiza locurilor inguste in planul calendaristic cu scopul
identificarii principalelor pierderi de timp si lichidarea acestora; alocarea unui timp suficient la
planificarea calendarului proiectului pentru a evita intarzierile.

- Aparitia riscurilor neprevazute si lipsa rezervelor necesare pentru depasirea acestora.
Proiectele activeazi in conditiile de incertitudine si grad sporit al riscurilor. In asemenea
circumstante lipsa unei analize a posibilelor riscuri/oportunitati, conduce la aparitia derapajelor de
cost, timp etc. Fiindca cauzele si consecintele acestor evolutii sunt analizate in prezenta cercetare,
precum si se propun masuri practice pentru dimensionarea si depasirea riscurilor de proiect
(inclusiv prin utilizarea unor instrumente si tehnice comune), se impune atragerea unei atentii
sporite la includerea managenmentului riscurilor de proiect in MIMP.

- Includerea noilor angajamente (activitati suplimentare) pe parcursul implementarii.
Deseori, lansand un proiect, echipa sau clientii deschid noi orizonturi neidentificate la planificare
sau, din contra, incearca sa rezolve mai multe probleme printr-un proiect. Asemena evolutii
ingreuiaza planul initial (inclusiv bugetul, planul calendaristic, repartizarea sarcinilor in echipa,
povard manageriald etc.). Realizarea faptului ca un proiect nu este perfect flexibil si nu trebuie
extins peste limita acceptata initial este solutia, care urmeaza sa fie adusa la cunostinta tuturor
partilor interesate din mediul intern si extern. Riscul cd structura de proiect, bugetul, calendarul
etc. nu va rezista unei incarcaturi exagerate este mare, iar pierderile de pe urma neacceptarii acestui

- Conflicte dintre proiect si mediul intern al organizatiei implementatoare.

Proiectele tind spre autonomizare, creand medii segregate in cadrul organizatiilor implementatoare
si impunandu-si propriile reguli suplimentare celor deja existente. In cazul in care MIMP nu este
o parte componentd a managementului organizatiei, apar dificultati in integrarea proiectului in
mediul organizational, neagrearea procedurilor tangente managementului acestuia de catre toti
membrii echipei etc. Aceste probleme pot fi depasite prin adaptarea si acceptarea la nivel de
organizatie a unei MIMP aferente activitatilor pe care le realizeazd precum si includerea
managementului structurii de proiect in metodologie. In asemenea cazuri se vor diminua

considerabil posibilele conflicte, potentandu-se gradul de succes al proiectului.
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- Dificultatile in comunicare in mediul intern si extern de proiect.
In organizatii implementatoare deseori se actioneaza fira a avea o abordare comuni, o metodologie
de implementare bine elaborati, coordonati si cunoscuti de citre toti membrii. In asemenea
circumstante, nu exista o viziune unica asupra acelorasi procese, instrumente, tehnici, acceptiunea
partilor interesate fiind destul de diversa si deseori chiar opusa. Se sugereaza elaborarea, adoptarea
si asigurarea ca toti actorii implicati in procesul de planificare si implementare de proiect se conduc
de aceeasi metodologie si ,,vorbesc o limba”. Limbajul comun rezolvd multe probleme de
comunicare si este una din cheile succesului proiectului. Coordonarea, sedintele comune, retele
interne de comunicare, formularele tipizate etc. toate pot si trebuie fi incluse intr-o MIMP in
organizatie/intreprindere pentru a depasi problema identificata de catre managerii de proiect si a
uniformiza viziunile asupra obiectivelor comune.

- Pregatirea profesionala si instruirea continua a personalului de proiect.

Multe tehnici, metode, instrumente ale MP reprezinta un know-how in echipa de proiect.
Persoanele implicate n proiecte nu neaparat au/ au avut anterior tangenta cu MP. Din cauza lipsei
unei pregatiri si initieri corecte in MP se pot produce erori In implementare, conflicte interne,
probleme suplimentare pentru managerul de proiect in motivarea cadrelor etc. Se recomanda o mai
buna gestiune a resurselor umane in proiect prin cresterea gradului de profesionalizare, in primul
rand, a managerului de proiect (inclusiv elaborarea unei fise de post pentru functia data, propusa
in cadrul cerectarii). La fel, sunt sugerate programe interne de pregatire si initiere a personalului,
instruiri cu privire la folosirea noilor instrumente (inclusiv programelor software), recalificarea
personalului la necesitate, evaluarea periodicd a calitatilor si programe de motivare pentru membrii
echipelor de proiect. In structurile organizatorice complexe se sugereazi o informare corectd a
tuturor membrilor cu privire la ierarhia in echipa. Urmeaza sa se investeascd timp si resurse
financiare In pregatirea specialistilor de proiect, In cazul in care sunt necesare certificari
suplimentare ale acestora, ceea ce trebuie sa fie inteles si acceptat la nivelul managementului de
top.

Pentru a putea determina gradul eficientei managementului unui proiect si a se orienta spre
cresterea acesteia, se impune necesitatea comparatiei rezultatelor atinse in cadrul diverselor
proiecte. Existd insd un conflict dintre comparabilitatea rezultatelor si unicitatea proiectelor,
aceasta fiind una dintre caracteristicile de baza. Organizatiile internationale specializate in MP
(PMI, IPMA), dar si standardul international ISO recunosc descompunerea proiectelor in procese

consecutive, numarul si continutul lor variind in dependentd de sursa [126; 152].
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Unii autori considera posibilitatea aprecierii eficientei in dinamica in baza comparatiei
performantei fiecarui proces privit separat [172].

In mediul antreprenorial din Republica Moldova, eficientizarea MP este un imperativ,
proiectele fiind un motor al inovatiei alimentat prin creativitate.

Dupa cum se constata de catre cercetatorii autohtoni, ,,viata organizatiilor confirma faptul
ca demersurile creative sunt cdi noi si viabile de crestere a eficientei si eficacitatii” [35, p.52]. Din
observatiile autorului si interviurile semi-structurate conduse cu managerii de proiect si
administratia intreprinderilor, la care au fost implementate recomandarile studiului, se atesta ca
atat timp cat proiectele se incadreaza in planul calendaristic si bugetul planificat, eforturile, pentru
creearea unui cadru de cunostinte si bune practici, precum si evaluarea performantelor in raport cu
rezervele existente, sunt limitate. Doar esuarea proiectelor sau devierea lor de la obiectivele
propuse pot impune necesitatea evaludrii greselilor si elabordrii de masuri de raspuns. Or,
intreprinzatorul trebuie sd demonstreze eficienta fiind 1n cautarea oportunitatilor sistemic si nu
temporar (cand are unele dificultati) [35, p.81].

Un rol crucial in determinarea orientarii spre eficientizare a MP in Intreprinderile din
Republica Moldova il joaca factorii mediului extern si anume clientii si beneficiarii. Asteptarile si
necesitatile factorilor mediului extern au un impact asupra eficacitatii, pe cand conformarea la
obiectivele/variabilele de bazd ale proiectului (timp, cost etc.) tin de gradul de eficientd al
proiectului si managementului acestuia in mediul intern. Observatiile din cadrul cercetarii
sugereaza ca calculul profitului si/sau rentabilitatii constituie la unele intreprinderi unicii indicatori
cu care se opereaza cand se discuta eficienta proiectelor antreprenoriale realizate. Organizatiile
internationale specializate In MP propun insd o listd mult mai amplad de indicatori, care permit
evaluarea performantelor MP in antreprenoriat, referindu-se, dar nelimitandu-se la idicatori
economici si financiari, cum ar fi: randamentul investitiilor in proiecte; rentabilitatea capitalului;
rata de crestere a vanzarilor; productivitatea muncii angajatilor in proiect versus productivitate
generald a muncii in intreprindere; economiile produse in urma masurilor intreprinse; gradul de
satisfactie a clientului; loialitatea clientilor; cota de piata; estimarea fizica si valorica a erorilor in
procese si a rebuturilor; rata proiectelor finalizate cu succes/abateri; gradul de risc; satisfactia
angajatilor etc. [136].

Eficientizarea MP in proiectele antreprenoriale din Republica Moldova este o problema de
cercetare, dar si una practicd. Necesitatea analizei rezultatelor proiectului in baza unor indicatori
prestabiliti vine sa sprijine evaludrile interne si cele externe, sa sustina masurile de eficientizare la
nivel de intreprindere/entitate implementatoare, sa alinieze orientarea activitatii in proiecte la
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strategia organizationald, sa reduca din riscuri si sd asigure o buna co-existentd a proiectelor cu
alte activitati. Eficientizarea MP in activitatea de antreprenoriat din Republica Moldova necesita
o abordare holisticd. La intreprindere, eficienta MP poate fi determinatd in baza eficientei
proiectelor implementate, la randul ei putand fi descompusa in eficienta proceselor din cadrul
fiecarui proiect (comparabile intre ele). Datd fiind constrangerea 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 rezultatele finale ale proiectului.

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.) [172].

Eficienta managementului proiectelor din intreprinderi poate fi examinata sub aspectul
capacitdtii acestuia de a produce profit, dar nu trebuie si nu poate fi privitd doar din aceasta
perspectiva, ea avand si aspecte ale efectelor tehnologice, sociale, politice, culturale, inovationale,
ecologice produse de proiecte, care tot urmeaza sa fie estimate. Nu se asteapta ca efectele sa fie in
exclusivitate pozitive, din contra, oricare rezultat produs, identificat in cadrul unei asemenea
analize multispectrale, necesita cuantificare si evaluare, multe din ele fiind de lunga durata. Fara
o asemenea abordare cuprinzatoare, proiectele vor continua sa fie privite ca modalitate de acces la
finantare sau componente ale unui sistem de management din intreprindere si nu vor putea fi
valorificate pe deplin, continuandu-se ,,goana” dupa executarea la timp si in limitele bugetului a

tuturor activitatilor, lucrul necesar, dar nu si suficient pentru a eficientiza si/sau rentabiliza.
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3.2 Consolidarea unei metodologii cadru de implementare a managementului de proiect in

activitatea de antreprenoriat

Proiectele se realizeaza in diverse domenii, inclusiv in activitatea de antreprenoriat. Un
detaliu comun al tuturor proiectelor este cautarea de solutii inovative pentru rezolvarea unei
probleme sau schimbarea unei situatii Spre mai bine. Analiza eficientei si sporirea acesteia pot fi
realizate prin stabilirea unui cadru metodologic generic de implementare, care intersecteaza
procesele proiectului, indiferent de natura acestuia. Fiind intr-o stransa corelatie cu inovarea si
trecand prin procese dinamice, proiectele necesita elaborarea si aplicarea acestei metodologii
cuprinzatoare, ce si-a adeverit aplicabilitatea. Or, inovarea si dinamismul in mediul antreprenorial
nu pot fi asociate cu abordari haotice si activitati fard planuri si viziuni. De altfel ca si in afaceri,
sunt cazuri cand spiritul antreprenorial genereaza suficientd energie si intuitie pentru a obtine
beneficii, fird a avea o activitate bine structurati sau cunostinte specializate in domeniu. In
Republica Moldova, multi dintre cei care se lanseaza 1n afaceri se conduc de aceasta miza aplicand
tactica ,,learning by doing” (a invita din mers). In cazul activititii prin proiecte acest scenariu nu
este fezabil pe perioada 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. Aceastd necesitate
este si mai resimtitd in lucrul cu AOD sau partenerii straini, iar perspectiva integrarii europene si
utilizarii fondurilor structurale nu lasd nici un dubiu in rdspunsul la intrebarea daca MP trebuie
tratat profesionist, iar proiectele implementate prin recurgere la metodologie specializata.

In acest context, urmeazi si se stabileasca cum prin prisma coalizarii teoriei si practicii de
proiecte se elaboreaza si se aplicd o metodologie de implementare a MP, nu doar a proiectului.
Rolul MP in planificarea, coordonarea, implementarea, evaluarea etc. proiectelor a fost analizat in
prezenta cercetare. Deci, preocuparea stiintifico-practica nu se limiteaza doar la metodologia de
implementare a proiectului, ci a managementului acestuia si eficientizarea lui. 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 1n cercetare, ca metodologia tine
nu doar de actiune, ci si de cunoastere, impunand exigente stiintifice fata 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 echipa si liderul.
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Alegerea modelului ciclului de viata al proiectului in contextul elaboririi MIMP. La baza
metodologiilor generice de implementare a MP sta ciclul de viata [20]. Anume ciclul de viata este
un element indispensabil al tuturor proiectelor, aparut din axioma ca fiecare proiect are un punct
de plecare si un sfirsit, iar fazele parcurse ii determina durata. Pentru a trasa traiectoriile teoretice
si Indruma practic cum se structureaza o metodologie consolidatd pentru MP, se va developa
conceptul ciclului de viata. Ultimul are si el o tratare plurivalenta.

Ciclul de viata inspirat de la E.Deming [109], dar ajustat la particularitatile gandirii si
actiunii prin proiecte, include un minim de patru etape consecutive: initiere, planificare, executare
si incheiere.

La etapa de initiere se justifica necesitatea proiectului, inclusiv prin realizarea unor studii
de fezabilitate, analiza a necesitdtilor (,,needs assesment studies”) etc. Se acceptd sau resping
viziuni cu privire la compatibilitatea proiectului cu strategia generala a organizatiei, cu misiunea
si valorile ei. Toate etapele in proiecte sunt structural subdivizate in procese, numarul cérora si
gradul de detaliere depinde de standardul de lucru ales de organizatia implementatoare (fie ANSI,
ISO sau un mix al celor mai bune practici cunoscute). Procesele de proiect au anumite ,,intrari” si
»lesiri” (,,input/output”). Pentru faza de initiere, mai numita conceptie, una din principalele intréri
e ideea, iar iesire este decizia de a o accepta sau nu.

Urmeaza planificarea proiectului, care se incununeaza cu un set de planuri elaborate si
acceptate (plan financiar, plan al calitétii, plan al managementului riscurilor de proiect etc.). Se va
lucra ulterior la executarea proiectului trecandu-se la o nemijlocita implementare a activitatilor,
fiind realizate planurile propuse in faza anterioara, iar iesirile devenind deja rezultatele nemijlocite
ale proiectului (fie ele tangibile sau abstracte). Ultima faza din ciclul caracterizat este incheierea,
in cadrul careia se formuleaza concluziile cu privire la impactul proiectului si reusita atinsa.

In cadrul standardului propus de PMI, se introduce si notiunea de ciclul generic de viatd al
proiectului, fiind un fundal solid pentru confirmarea existentei si functionalitatii unor abordari
cadru la nivelul celor mai bune practici de proiect. PMBOK-ul sustine ca fazele de incepere,
organizare, realizare si incheiere sunt comune tuturor proiectelor, iar nivelul cel mai nalt al
consumului de resurse cade pe faza a 3-a (realizare sau implementare), riscurile fiind maxime la
primele etape [151].

Asa cum proiectele si stiinta despre acestea sunt Intr-o continud evolutie si perfectionare,
conceptul ciclului de viatd este completat cu etape suplimentare. Standardul IPMA, publicat in
2006 propune un ciclu de viata bazat pe 6 faze (Figura A 5.1.). O dezbatere cu privire la suplinirea

ciclurilor de viata standard cu o noua abordare a fost initiatd de un grup de savanti. Aceasta s-a
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soldat cu adresarea unor propuneri oficiale citre ANSI, ISO, IPMA si alte organizatii cu renume
in setarea standardelor in MP de a substitui notiunea clasica de project life cycle prin
comprehensive project life cycle (ciclul de viata comprehensiv/cuprinzator). Ideea de baza consta
la fel in trecerea la un ciclu generic compus din 6 faze, doar ca se adauga o faza de incubare la
inceputul ciclului si una de post-proiect la final [91]. Propunerea este sustinutd de numeroase
ipoteze stiintifice, exemple si argumentari, precum si de o cercetare aprofundata (Figura A 5.2).

Ideea unui ciclu de viata alcatuit din 6 faze este caracteristica si programelor sustinute prin
fonduri europene, elaborandu-se ghiduri, care propun metode cadru pentru implementarea acestui
tip de proiecte, avand la baza Cadrul Logic (LFA). In literatura de specialitate se analizeazi
notiunea de ciclul de viata dupa model european [115; 175].

Existenta unor modele de cicluri de viata caracteristice anumitor categorii de proiecte este
pe larg discutata de savanti si practicieni din domeniul MP. Mai mult ca atat, se propun si liste de
cicluri ce pot fi atribuite unui tip de proiecte, ceea ce contribuie la consideratia ca trasarea unor
linii directorii faciliteaza lucrul de zi cu zi al organizatiilor implicate in proiecte (Anexa 6). Ideea
adaptarii la nivel international a unei liste de categorii de proiecte si modele de cicluri de viata
asociate fiecarui tip a fost lansata in cadrul unui sondaj international [92]. Rezultatele sondajului,
chiar daca nu au atins scopul initial propus (de a consolida un angajament international), au pus
pilonii ulterioarelor cercetari cu privire la necesitatea si utilitatea unei categorizari a proiectelor si
atribuirii modelelor generice ale ciclurilor de viata.

Generalizand, se poate constata cd numarul si succesiunea fazelor intr-un ciclu de viata al
proiectelor devin deja secundare comparativ cu o posibild finalitate de aprobare a categorizarii
ciclurilor de viata per tipuri de proiecte. Aceasta initiativa vine oarecum in sprijinul ipotezei
adoptarii unei metodologii cadru de implementare a MP.

O alta consideratie importantd rezultatd din analiza mai multor practici si studii ale
metodelor, care continua logica cercetarii. Numarul fazelor (care ar putea fi extins cu faze mai
specifice sau invers generalizate) este mai putin relevant fata de modul de amplasare si parcurgere
a fazelor.

Ciclul de viata al proiectelor este vazut fie ca o trecere liniara a fazelor, care pot fi
succesive sau paralele, fie ca o parcurgere repetativa ori itineranta (schimbatoare), care poate
avea schematic o reprezentare de ciclu inchis sau combinatie de cicluri repetative. Fazele pot fi
amplasate cét linear, atat si ciclic, paralel, incremental (in crestere) sau itinerant. Prin aceasta
consideratie spectrul posibilelor variante de constructie a parcursului unui proiect se largeste mult
si aduce cu sine o mai profunda intelegere a felului in care poate si trebuie fi abordatd o
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metodologie de implementare a MP (MIMP). Asadar, ipoteza conform careia MIMP generica are
la baza ciclul de viata al proiectului se confirma [86].

Ambele modele ale ciclurilor de viata (linear - cascada, itinerant- agile) au generat aparitia
unui spectru larg de metode asociate, variind in dependenta de setarea prioritatilor, a parametrilor,
a gradului de implicatie a clientului, ,,greutatii” etc. O analizd comparativa a metodelor itinerante

(adaptive) si a celor lineare (predictibile) permite elucidarea principalelor diferente.

Tabelul 3.1. Analiza comparativd a modelului linear si itinerant ale ciclului de viata

Model itinerant

Factori de comparatie

Model linear

Marimea proiectului

Caracteristica proiectelor

Caracteristica proiectelor

mari mici
Grad de flexibilitate Redus Inalt
Abordarea scopului Clara Abstracta
Comunicare in echipa Redusa Activa
Legatura cu clientul Redusa Stransa
Identificarea erorilor Tarzie Timpurie
Buget Mai voluminos Posibil redus
Durata Relativ lunga Relativ scurta
Utilizarea procedurilor Extinsa Redusa
Incadrarea proiectului in Inalta Redusa
limite de cost si timp
Interactiunea cu mediul Redusa Inalta
organizational
Echipa Numeroasa Putin numeroasa

Sursa: elaborat de autor

In interactiunea acestor doui modele ale ciclurilor de viati si la contopirea lor apar si
metodele hibride, care la diferite faze de proiect aplica abordarile diverse. Aceste metode
»simbiotice” pot apela la punctele forte ale metodei lineare de tip ,,cascadd” in conceperea si
planificarea proiectului, utiliza ,,agil-ul” pentru grabirea implementarii revenind la raportari
procedurale bine structurate. Metodele simbolic intitulate ca hibride au menirea de a forma solutii
optime utilizand cele mai potrivite scenarii pentru tipul de proiect si sfera de lucru. Metodele

hibride nu trebuie confundate cu metode generice, ce ar sta la baza MIMP cadru.
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Unele metode sunt foarte specifice unui singur domeniu si nu ar putea fi categoric raportate
la o categorie din cele analizate. In unul dintre studiile consacrate descrierii detaliate a diverselor
metode de implementare a proiectelor numarul acestora este calculat la 45 [165]. Acest numar ar
putea fi si mai mare ludnd in consideratie multitudinea metodelor hibride si a celor elaborate
individual de organizatiile implementatore. Suplimentar aceeasi companie in realizarea proiectelor
poate recurge in proiecte aparent tipice la diferite metode.

Exemplul confectionarii imbracamintei, ar putea face referintd la o metoda lineara de
proiect cand se specifica producerea in masa a unor exemplare si una itinerantd, cand este cazul
producerii unei haine la comanda (cand produsul final nu este clar definit din start si se va lucra
repetativ la aprobarea designului, a detaliilor proiectului etc.). In unele domenii, cum ar fi
constructiile, metodele lineare sunt mai caracteristice, pe cand in sfera TIC cele ,,agile” sunt
raspandite mult mai larg. Aceste exemple confirma ipoteza ca nu exista un singur cadru care s-ar
potrivi pentru toate proiectele in toate domeniile. Insa stabilirea liniilor directorii si a standardelor,
precum si o perfectionare a intelegerii, elaborarii si implementarii MIMP va sprijini considerabil
stiinta si practica MP.

In ,,lumea proiectelor” si a cercetarii lor, practicile de lucru axate pe un ciclu de viata s-au
raspandit cu atata vehementa, incat s-a ajuns la o echivalare a sensului MIMP cu ciclul de viata al
proiectului, notiunea de metodologie fiind pe larg substituitd in continutul sdu prin metode de
implementare (caracteristice unui sau alt tip de amplasare si parcurgere a fazelor proiectului) ori
chiar prin standarde [44, p. 44].

Aceastd abordare, extrem de rdspanditd in domeniul MP, dupa parerea autorului, are un sir
de neajunsuri, cum ar fi: excluderea influentei mediului extern al proiectului; neluarea in calcul a
abilitatilor manageriale de tip ,,soft”.

MIMP consolidata va reduce din aceste neajunsuri si va include metodele bazate pe un
ciclu de viata generic, dar nu se va limita la acestea.

Asadar metodologia nu trebuie confundata cu metoda de implementare, iar rolul ciclului
de viatd in MIMP se considera unul major. nsa 0 analiza a parcursului etapelor ciclului nu se

echivaleaza cu o metodologie cuprinzatoare sau metodologie cadru.

MIMP#MI#PLC (3.2)
unde: MIMP- metodologia de implementare a managementului de proiect

MI- metoda de implementare a proiectului

PLC- ciclul de viata al proiectului
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Elaborarea si aplicarea metodologiei de implementare a managementului de proiect in
activitatea de antreprenoriat. Cunoasterea metodelor ce au la baza ciclul de viata al proiectelor,
identificarea similitudinilor si diferentelor acestora este foarte importantd din mai multe
proiecte dupa scenarii tipizate, care se edifica pe principiul ciclului de viata al proiectelor. O mai
clara distingere a modelelor ciclurilor de viata si a metodelor construite in baza lor satisface mai
bine necesitatile proiectului si a partilor interesate. Una din principalele concluzii ale cercetarii la
aceastd etapa consta intr-o distinctie clara dintre ciclul de viata si metode care il urmeaza sau
recurg la logica acestuia.

Dat fiind faptul ca oricare proiect are un ciclu de viatd, metodele care iau acest detaliu in
consideratic 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 considera 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”
management si ,,soft” management asociat implementarii, deci planurile, structurile si tehnicile se
completeaza prin nuante mult mai subtile, care determina performante calitative de proiect si lucrul
in echipa. Aceasta constatare releva ipotezele anterioare despre un spectru mult mai larg al MIMP,
evidentiind rolul mediului extern si al abilitdtilor manageriale de tip ,,soft” (suplimentar celor
tehnice). Ipoteza propusa se extinde dincolo de acceptiunea ingustatd la o succesiune de faze si
orice biurocratie procesuald asociatd metodelor de implementare. Ambele aceste detalii sunt pe cat
de importante, pe atat de neglijate in tratarea stiintifico-practica a metodologiilor MP in prezent.
Confuziile create pot aduce la dificultati evidente. De exemplu, managementul riscului de proiect
(MRP), gratie rolului important care ii este atribuit, este o parte componentd a metodologiei de
implementare si nu o metodologie in sine. Conducandu-se de logica cd MRP este o metodologie
in sine separatd de alte metodologii, unii manageri ar putea sa nu recurga la aceastd metodologie
si sd aplice altele, fard a testa proiectul si MIMP la risc (punand tot procesul de realizare la o0 mare
incercare).

Bazandu-se pe ipoteza prezentatd in cercetare, se propune elaborarea unei MIMP in
activitatea de antreprenoriat pentru exemplul lansarii unui produs nou. Exemplul dat corespunde
obiectivului de a consolida MIMP prin transpunerea in practica a principiilor cadru, validand
concluziile Intr-un context tipizat, util pentru mai multe domenii ale activitatii de antreprenoriat.
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In elaborarea unei MIMP se vor face mai multi pasi preliminari. Acesti pasi cu referire la
un proiect de lansare de nou produs vor include:

= acceptarea unor standarde sau practici confirmate/testate anterior, care vor
determina regulile dupa care se va implementa proiectul;

= seva realiza un studiu de benchmarking (analiza de comparabilitate in ramura);

= se vor verifica capacitdtile intreprinderii/organizatiei reiesind din cerintele impuse
de proiect/client;

* Sevaexaminacompatibilitatea misiunii, viziunii, strategiei organizationale cu ideea
de proiect;

= se va verifica fezabilitatea proiectului vis-a-vis de situatia din mediul intern si
extern de proiect (inclusiv ipoteza interactiunii cu toti stakeholderii) prin simulare
(,,daca se implementeaza proiectul el va avea impact asupra...”).

Pasii enumerati creeaza o platforma pe care se va construi o MIMP si nu reprezintd o
metodologie in sine.

Procesele din proiect urmeaza si fie subdivizate pe activitati. In cazul examinat, diviziunea
poarta un caracter generalizat, pentru a putea fi aplicata la proiecte de aceeasi naturd in mai multe
ramuri (Anexa 7). O detaliere a structurii proiectului pe activitati este strict necesara pentru
intocmirea planurile care sustin decizia manageriala cu privire la metodele necesare de
implementare (Anexa 8).

Planurile proiectului vor fi examinate pentru a alege metoda (metodele) potrivite din cadrul
metodologiei. Calculandu-se durata optima dupa metoda Drumului Critic (Anexa 9), inceputurile
st incheierile fiecarei activitati si rezervele de timp (Anexa 10) se pregateste un plan calendaristic
de implementare a proiectului. Acest plan pentru simplificarea utilizarii de manager poate fi
transpus si in forma unui grafic de tip Gantt (Anexa 11).

Aceste etape trebuie sa fie parcurse pana la aprobarea unei metodologii, or, dimensiunea si
durata precum si succesiunea activitatilor sunt importante pentru alegerea cdii pe care se va
implementa proiectul si se va realiza managementul acestuia. Aici se elucideaza si una din
neconcordantele fundamentale, conform careia metodologia echivalata cu un model al ciclului de
viata ar fi deja in derulare la faza de elaborare a tuturor planurilor sus-mentionate. Mai eficient
este insa sd se stabileasca anterior planurile si preconditiile, sa se aleaga modelul ciclului de
viata si metoda/metode de implementare pentru a nu recurge la schimbari in metodologie pe
parcursul implementarii proiectului. Un asemenea scenariu ar cauza derapaje de cost, timp,
conflicte 1n echipa si client.
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Abordarea inovatoare propusa de autor fata de o MIMP (pentru proiectul de lansare a unui
produs nou examinat In cercetare) este expusd in continuare si poate fi schematic prezentata ca o

succesiune de pasi, divizati pe etape:

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);

o A W N R

Il.Testarea

7. Determinarea modelului ciclului de viata de proiect si a metodei/metodelor potrivite
pentru implementare (usoare- rapide; grele — lineare; hibride; personalizate etc.);

8. Identificarea instrumentelor (programe software, tabele, sabloane, infografice etc.) si a
competentelor (inclusiv a celor de ,,soft” management);

9. Repartizarea rolurilor si determinarea structurilor de proiect;

10. Evaluarea riscurilor proiectului (inclusiv elaborarea masurilor de raspuns la risc);

11. Aprobarea principiilor, proceselor, fazelor, intrarilor/iesirilor;

12. Examinarea aplicarii diferitor metode la diferite nivele ierarhice in echipa (spre exemplu:
metoda lineara pentru managementul de top si cea rapida pentru membrii echipet);

13. Pregatirea si instruirea echipei si a beneficiarilor sau altor parti interesate afectate direct
(inclusiv managementul structurii interne de proiect);

14. Pre-testarea solutiei elaborate pe un camp de Incercare (esantion restrans);

15. Verificarea corespunderii rezultatelor preliminare cu cerintele fatd de produs/serviciu
(calitate, timp, cost, interactiunea cu beneficiarii, atingerea scopului etc.);

I11. Aplicarea

16. Realizarea In practica a modelului testat;

17. Monitorizarea impactului asupra mediului intern si extern de proiect;

18. Aplicarea masurilor corective doar la necesitate (inclusiv prin competente ,,s0ft”);

19. Sprijinirea implementarii MIMP prin adaugarea sau reducerea de instrumente,
documentatie, suport informational (un proces ce nu trebuie confundat cu implementarea

proiectului);
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V. Finalizarea, repetarea, ,,mentenanta”
20. Evaluarea gradului de succes a MIMP (a nu se confunda cu impactul proiectului);
21. Generalizarea componentelor pentru eventuala repetare (crearea unei baze a
metodologiilor pentru viitoarele proiecte);
22. Completarea MIMP cu componente specifice necesare (in cazul unor practici noi sau a
unei uzuri ,,morale” a MIMP);

23. Actualizarea, completarea si revizuirea periodica a MIMP.

O MIMP poate fi teoretic elaborata pana la aparitia unui proiect in organizatie, dar ea va avea
nevoie de ajustare §i revizuire in baza datelor concrete de proiect, solicitarilor clientului etc.
Evaluarea eficientei si avantajele aplicarii unei MIMP consolidate. Un proiect poate fi dus la
bun sfarsit si considerat de succes chiar daca o MIMP nu a fost reusitd. Deci gradul de succes al
proiectului nu este echivalent cu cel al metodologiei. Insi cu cit mai corect se va alege si
implementa metodologia cu atat mai eficient va fi managementul acestuia.

Verificarea tuturor preconditiilor pentru un management eficient al proiectului se
incadreaza in MIMP propusi. In cazul in care o MIMP nu a fost aleasd adecvat, vor fi irosite
resurse suplimentare de timp, buget, va fi afectata calitatea, relatia cu clientul, scopul proiectului,
chiar daca proiectul nu va esua definitiv. Eficienta MP este in relatie direct proportionala cu gradul
de succes al metodologiei de implementare.

Pentru a determina gradul de succes al MIMP va trebui sa fie realizata si o evaluare a ei.
Pentru a nu complica MP aceasta evaluare se poate efectua in baza unui chestionar standardizat,
adaptat la specificul intreprinderii. In cazul elaborarii unei metodologii pentru lansare de produs
nou poate avea forma propusa in Anexa 12, care a fost testata in cateva intreprinderi si si-a dovedit
rezonabilitatea precum si obiectivitatea in evaluarea metodologiei propuse. Asemenea concluzii
au fost posibile dupd analiza rezultatelor evaludrii si corelarea acestora cu reusita proiectelor
asupra cirora s-a testat MIMP propusa. in patru din cinci cazuri, proiectele ce s-au incadrat in
termenii planificati de timp si cost, au fost apreciate ca satisfacand cerintele si asteptarile clientilor,
s-au bucurat de o buna coordonare si corespundere cu politica si misiunea intreprinderii, au aratat
sl punctaj ridicat la evaluarea MIMP.

Fiindca testarea a post pilotatd pe un numar restrans de intreprinderi, precum si un numar
limitat de proiecte tipizate, pentru a facilita evaluarea MIMP in viitor poate fi integrata in evaluarea
proiectului. Rezultatele sondajului vor fi procesate de catre managerul de proiect si managementul
intreprinderii pentru a lua decizie cu privire la aplicabilitatea metodologiei si eventuala ei utilizare
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in alte proiecte de acest tip si/sau necesitatea de ajustare, Imbunatétire. Una din variantele posibile
va fi refuzul la utilizarea metodologiei n cazul in care gradul total de satisfactie al partilor
implicate si efectul asupra proiectului sunt sub un anumit punctaj acceptat (grila stabilitd in
companie ca % fatd de punctaj maxim).

In baza evaluarilor realizate de catre autor la intreprinderile unde a fost testati MIMP
propusa, s-a stabilit un plafon de minim 100 de puncte din total pentru a considera metodologia
eficienta si fezabila (iar intervalul dintre 80-100 puncte solicitand interventii in metodologie
pentru eficientizare). Interes prezinta, la fel, solicitarea unor aprecieri analitice din partea
stakeholder-ilor, in baza careia (intrebarea 26 din chestionar) se poate efectua o evaluare calitativa
a MIMP, ceea ce a fost realizat de catre autor la ambele intreprinderi, unde s-au aplicat
recomandarile studiului.

Se ajunge la concluzia ca MIMP, spre deosebire de proiecte, poate fi (relativ) generica 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. Dimpotriva MIMP ofera un

numar de avantaje:

e Faciliteaza lucrul cu procese si structuri complexe;

e Ofera flexibilitate de abordare chiar in cazul cerintelor rigide;

e Lucreaza 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 consistentd;

e C(Creeaza legdturile 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 si ,,mentalitatea” organizationald);

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

e Sprijind formarea unei/unor structuri de proiecte in cadrul organizatiei.
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Implementarea cu succes a unei MIMP este un proiect in sine. Planul de elaborare si
implementare a MIMP nu este identic cu cel al unui proiect. Graficele de realizare deseori merg
in paralel apropiindu-se, intersectandu-se si despartindu-se la anumite etape. De exemplu,
planificarea lansarii unui produs se va incepe in timp mai devreme decat elaborarea unei
metodologii de implementare a managementului acestui proiect.

Aceste doud procese se vor intersecta la faza de planificare a proiectului, cand in baza
planurilor elaborate se va decide asupra unui model al metodologiei. Ulterior elaborarea
metodologiei si aplicarea ei in proiect deja va fi parcursa in paralel cu proiectul. MIMP va exista
si dupa finalizarea unui proiect, in cazul deciziei de utilizare si repetare a acesteia in viitor.

O intreprindere poate recurge la clasificarea metodologiilor cadru cu care lucreaza pe
anumite tipuri de proiecte si apela la o matrice pentru selectia metodelor, ce vor face parte din

metodologia de implementare, in baza unor caracteristici de proiect (figura 3.1.).

timp,ani
5
3
1 usoare/ hibride/
itinerante incrementale
redus mediu inalt

cost/complexitate
Fig.3.1. Matricea de selectie a metodelor de implementare in baza caracteristicilor proiectului

Sursa: elaborat de autor

In cazul in care intreprinderea abia se lanseazi in lucrul cu proiectele, se poate recurge la
probarea unor metodologii mai simple, compararea rezultatelor dupa evaluare si elaborarea unor
metodologii proprii (ajustate), odata cu acumularea unei expertize suficiente si colectarea ,,lectiilor

invatate”.
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Pentru un studiu mai amplu la nivelul economiei nationale al metodologiilor de
implementare in diverse ramuri va fi necesara o baza de date mai extinsa cu privire la MIMP
aplicate in diverse proiecte, care la moment lipseste. O prima conditie in acest sens este
consolidarea capacitatilor intreprinderilor si eficientizarea MP prin lucrul cu metodologii cadru de
succes, ceea ce implica eforturi de profesionalizare si ajustare la standardele moderne in domeniu.

Proiectele sunt entitati exogene pentru mediul intreprinderii, iar MIMP este una endogena
(internd) elaborata, testata, ajustata, completata 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 desfasoara.

3.3. Perfectionarea metodologiei cadru de implementare prin structurile moderne de proiect

Organizarea internd a intreprinderii si managementul structurii de proiect sunt actualmente
privite separat de MIMP, ceea ce este o problema de ordin practic, dar si de cercetare. Rolul unei
MIMP este central 1n asigurarea succesului proiectului. Aceastd metodologie insa este elaborata si
implementatd de catre echipa de proiect din cadrul unei entitati, care exercita, dar si este influentata
de proiect. Conexiunea Managementului Structurii de Proiect (MSP) si MIMP, aduce beneficii
considerabile, creand conditiile necesare pentru o analizd holisticd si realizare practica a
obiectivelor propuse. Nu se poate considera o MIMP fara cei care o vor elabora si o vor realiza,
anume structura proiectului determinand gradul de succes sau insucces al oricarei metodologii.

Unul dintre scenariile posibile va fi adaptarea structurii in cadrul unei intreprinderi la
proiect; altul ar fi instituirea unei structuri noi in organigrama existenta (in baza rezultatelor
analizei din capitolul 2). Ambele scenarii au dreptul la viata. Fezabilitatea fiecarui scenariu trebuie
determinati la etapa de planificare a MIMP. In cazul in care aceasta are loc pani, dupa sau pe
parcurs, pot aparea decalaje de timp, cost, calitate, abatere de la scop, Inrautatirea relatiilor cu
clientii sau membrii echipei.

Se va tine cont de faptul ca fiecare proiect are caracteristicile sale unice si structura
organizatoricd trebuie sa le ia In consideratie, mediul in care va functiona si nivelul de autoritate
ale managerului de proiect. O structura de proiect poate lua diferite forme, fiecare avand propriile
avantaje si dezavantaje, ce vor fi analizate in continuare. La fel, cum nu ar putea exista 0 MIMP
holistica si adaptabila la toate proiectele, nu se poate identifica 0 Singura structura organizatorica

universala. Aceasta insd nu contravine ideii de adaptare a unui set de structuri organizationale
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generice, pe care orice intreprindere ar putea sa le utilizeze, racordandu-le la specificul activitatii
ei, a proiectului, variabilelor, culturii organizationale etc.

Una dintre ideile de baza ale cercetarii, care actualmente este putin prezenta in analizele si
formulele sablon propuse pentru un management al structurii de proiect, este de a privi organizarea
structurala ca parte a metodologiei de implementare. n procesul de alegere, testare, aplicare,
evaluare, repetare etc. a metodologiei (pasi descrisi si explicati detaliat in cercetare), urmeaza sa

se tind cont de managementul structurii de proiect, o parte componenta indispensabila a MIMP.

SP c MIMP (3.2)
Unde: SP — structura de proiect;
MIMP — metodologia de implementare a managementului de proiect.

In acest context, se propune ca proiectele care se realizeaza prin MIMP bazati pe un model
linear al ciclului de viatd sd aplice o structurd functionala. Probabilitatea ca succesivitatea,
ordonanta, canale precise de comunicare sa se asocieze cu o structurare detaliatd functionala este
foarte inalta.

Totodatd, un model al ciclului de viata de tip ,,Agile”, nu ar fi potrivit pentru o structurare
functionald, fiind nevoie de sub-structuri ,,proiectate”, ceea ce ar fi posibil doar intr-o structura
centratd pe proiecte sau matriciald avansatd. Conformandu-se acestei ipoteze, o structurd
matriciald ar produce mai mult haos decat claritate intr-un proiect, MIMP al caruia va avea la baza
un ciclu de viata linear de tip ,,cascadd”.

O alta concluzie ar fi ca in perioada contemporand, organizatii cu structuri pur functionale
sau doar centrate pe proiecte sunt foarte putine. Mai des, se recurge la scheme flexibile de tip
structura complexa [90] si la modele hibrid ale ciclurilor de viata.

In cazul existentei unor programe, structurile de proiect sunt situate inferior, addugandu-se
incd un nivel ierarhic si o sferd de coordonare de programe ce includ cateva proiecte sau sub-
programe. Aplicindu-se un asemenea model insa nu se lasa ca flexibilitatea sa ajungd la o
perindare continud a unor structuri cu altele, fiind in detrimentul organizatiei implementatoare.
Unul dintre conflictele fundamentale ale organizatiei versus proiect ramdne a fi o relativa tendinta
spre stabilitate a organizatiei si un permanent dinamism al proiectului. Anume in acest moment

se relevd importanta lucrului cu proiectele in baza unei MIMP ce tine cont de structurile de proiect.
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Parcursul sugerat in partea aplicativa a cercetdrii pune un accent sporit asupra integrarii
managementului structurii de proiect in cadrul metodologiei, la nivel practic. Pentru cercetarile in
domeniul MP, aceasta ar trebui sa devina o preocupare separatd fiindca actualmente corelatia,
interdependenta si impactul asupra eficientei MP este subestimat si neanalizat suficient.
Dependenta este cu sigurantd prezenta si chiar vaditd. MIMP aleasa va tine cont si va fi ajustata in
conformitate cu organizarea structurii de proiect.

Planificarea unei structuri de proiect inca nu asigura o aplicare practicd, coordonare si
evaluare a acesteia. Pentru aceasta se recurge la MSP, care va include elaborarea, sprijinul pentru
aplicare, sustinerea functionalitatii pe parcursul implementarii proiectului si dupa aceasta, la
necesitate.

Este recomandabil ca persoanele responsabile de MSP, indiferent de tipul de structura pe
care o gestioneaza, sa fie specializate. Odatd cu existenta unor standarde internationale, nationale
si ocupationale, ele ar putea servi pentru stabilirea unor cerinte si exigente fatd de prestatia
managerilor de proiecte. In cadrul intreprinderii se sugereaza elaborarea si utilizarea fiselor de post
pentru Manager de Proiect (Anexa 15), iar la nivel de tard aprobarea unui standard national si al
unui ocupational in domeniul MP (exemplul adus in cercetare - Romania).
mai raspandite si recunoscute in lume rdmane certificarea PMP (Project Management
Professional) a Institutului de Management de Proiect din SUA. Conform datelor PMI pentru anul
2015 in lume activeaza 658,523 specialisti licentiati din 204 tari [155]. Motivatia principala de
lansare in profesie este o cerere crescutd pe piata muncii pentru specialisti certificati, dar si salariile
avantajoase care se estimeaza la sume medii de 100,000 de dolari SUA anual pentru statele cu
economii dezvoltate (variind in dependenta de vechime, marimea proiectului, domeniul, tard etc.-
Anexa 16). In Republica Moldova salariul mediu al unui manager de proiect autohton, in baza
interviurilor realizate de autor cu specialistii din domeniu, variaza de la cateva sute la cateva mii
de euro.

In Romania, care a inceput organizarea cursurilor conform programelor PMI mai devreme
decat Republica Moldova, numarul specialistilor certificati se estimeazd la mai mult de 1000

persoane pentru inceputul anului 2015, fiind doar de cateva persoane pana in anul 2005.
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Fig. 3.2. Evolutia numarului anual de specialisti certificati PMP din Romania

Sursa: datele Comunitatii de Management de Proiect din Romania [10]

In Republica Moldova numarul de manageri de proiecte certificati PMP este mai mic decat

in Romania. Numarul limitat de specialisti certificati la nivel de tard se datoreaza catorva cauze:

profesia de manager de proiect nu a capatat popularitate in Moldova si nu este
remunerata conform plafoanelor altor tari cu economie mai dezvoltata;

lucrul in proiecte incd nu impune, In toate cazurile, conditia obligatorie de a fi certificat
pentru o posibila angajare;

in proiecte mari se apeleaza la serviciile PMP din afara tarii;

costurile pentru instruire si certificare sunt Inalte (instruire, achizitiei de manuale si
sustinere examene se estimeaza la 2000 euro);

necesitatea confirmarii periodice a certificarii si incadrarii profesionale permanente;
acordarea unei atentii insuficiente profesionalizarii in domeniul MP in cadrul
institutiilor superioare de invatdmant (baza materiald slaba, lipsa licentelor pentru

utilizarea aplicatiilor software, insuficienta cadrelor didactice calificate etc.).

Comparativ cu statele in care profesia si practica MP numara mai multi ani, iar gradul de

profesionalizare a angajatilor in domeniu creste rapid, Republica Moldova este la un inceput de

cale. Acest lucru, dupa cum s-a specificat in introducerea cercetarii, este relevat si prin ,,importul”

proiectelor prin intermediul schemelor de finantare externa. Exemplul statelor precum SUA, dar

si a celor ce se dezvolta rapid in ultima perioada, urmand calea avantului din sectorul TIC (India,
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China), o trecere de la proiecte cu finantari nerambursabile spre cele in afaceri, va determina o tot
mai exigenta selectie a resursei umane si o sporita cerere fata de specialisti calificati si certificati.
O concluzie importanta a cercetarii este, asadar, ca sunt necesare investitii, dar si focusarea atentiei
autoritatilor si a institutiilor de invatamant pe domeniul MP, care vine cu perspective valoroase de
atragere de investitii, iar apropierea de UE este un factor determinant pentru o calificare a resursei
umane din Republica Moldova in aceasta sfera [24]. Or, sectoare cu un asemenea potential de
creare a valorii adaugate cum ar fi TIC-ul sunt cu precadere organizate in baza lucrului prin

proiecte.

3.4 Asigurarea sustenabilitatii proiectelor antreprenoriale prin dimensionarea si reducerea

riscurilor

Una din principalele provocari in cadrul oricdrui proiect ramane diminuarea
factorilor/circumstantelor negative pentru evitarea esecului si sporirea avantajelor.
Profesionalizarea resursei umane si asigurarea integrarii MSP in MIMP aduce beneficii
considerabile, cum s-a constatat anterior. Insa fiecare proiect este unic si se caracterizeaza printr-
un grad inalt al incertitudinii. Operationalizarea unui Management al Riscurilor de Proiect (MRP),
deseori este perceputd ca un proces excesiv de sofisticat sau bazat pe utilizarea unor aplicatii
software scumpe. Informatia examinata in cercetare demonstreaza contrariul, venind cu analize si
recomandari (capitolul 2 si 3 al cercetarii) si referinte la actiuni practice necesare in procesul de
elaborare si implementare a unei MIMP. Autorul propune alternative accesibile (inclusiv financiar)
ajustabile la specificul intreprinderii.

in cadrul MIMP un loc separat este atribuit analizei riscurilor. Orice echipa de proiect va
cauta sa lucreze dupd o metodologie care va preveni aparitia depasirilor excesive de costuri si timp.
Managementul de proiect ofera un set de tehnici structurate pentru a sustine analiza obiectivelor
st a riscurilor, intru definirea, organizarea si implementarea planului, ceea ce permite
monitorizarea in mod eficient si controlul proiectului in parcursul sau. Unii cercetatori si
practicieni ai MP considera ca MRP este o metodologie in sine [165, p. 232]. Cercetarea data
constata insa ca MRP poate fi integrat ca parte componenta a unei MIMP, recurgandu-se la o
revizuire a planificarii de resurse, identificarea incertitudinilor/locurilor inguste si managementul
efectiv al acestora. Procesul de analizd si reactie la incertitudinile unui proiect la etapa de
planificare si aplicare a MIMP va fi conventional denumit - analiza MIMP din perspectiva
riscurilor/oportunitatilor de proiect si are ca scop eficientizarea MP.
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In asa fel, MRP este parte component a intregului proces al MIMP. Obiectivul principal
al analizei si actiunii vis-a-Vvis de risc este de a stabili 0 argumentare rationala, cuantificabild pentru
luarea celor mai corecte decizii in intreprindere la elaborarea si implementarea de proiecte.

Primul pas al unui manager/echipe de proiect organizate intr-o structura de proiect este de
a intelege ce anume poate produce schimbari sau deveni un risc de proiect si a face diferenta dintre
riscurile uzuale ale proceselor repetative fatd de riscurile generate de aparitia si realizarea
proiectelor (a se vedea analiza din capitolul 2 al cercetarii). Acest lucru nu este simplu fiindca
riscurile uzuale sau generate de alte activitati pot sa contribuie, sd se suprapund, sa urmeze riscurile
de proiect.

Pentru a evalua daca MIMP propusa este fezabila si eficientd sau a face o alegere corecta
intre cateva metodologii, se realizeaza primii pasi pentru identificarea riscurilor, iar ulterior
managementul acestora este prezent pe parcursul intregului ciclu de viata al proiectului (la fiecare
etapd). Fiindca o MIMP este conventional subdivizatd pe etape, se poate renunta la continuarea
implementarii proiectului in cazul in care se ajunge la concluzia ca riscurile sunt inacceptabile.
Pentru a facilita lucrul cu riscurile dintr-un proiect se elaboreaza un Plan al MRP. Acesta poate
include:

¢ O metodologie a MRP (la fel ca si o MIMP, ea va consta din totalitatea metodelor,
instrumentelor, principiilor etc. prin care se realizeaza un MRP);

e Reglementari interne ale MRP ( se va specifica cine preia responsabilitatile, care sunt caile
de comunicare, care sunt metodele de raportare, periodicitatea raportarilor etc.);

e Elaborarea Structurii de Divizare pe Riscuri de proiect (avand la bazd o Structura de

Divizare pe Activitati, riscurile vor fi detaliate pe componente in ordonanta ierarhica). Un

sablon al Structurii de Divizare pe Riscuri este prezentat in Anexa 18;

e Se va stabili un buget al MRP (care nu va include rezervele totale ale companiei alocate
pentru acoperirea riscurilor, ci doar cele alocate activitatilor din MRP).

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

Unele dintre cauzele excesului costurilor si depagirii termenilor finali ai proiectelor sunt:

e Estimadrile initiale incorecte sau exagerat de optimiste;
e Schimbdri in situatia economica din tara;
e Un management de proiect necalitativ;

e Controlul neadecvat al costurilor/calendarului;
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e Metode de implementare incomplete, inexacte, necuantificate din perspectiva
incertitudinii;
e Structuri de proiect, care amplifica riscurile sau ingreuiaza monitorizarea.

O disponibilitate a datelor permite realizarea unei analize cumulative a impactului mai
multor riscuri individuale asupra obiectivelor generale de proiect.

Aparitia mai multor riscuri individuale, ce afecteaza realizarea proiectului, poate determina
aparitia unui impact cumulativ, care dupa influenta lui asupra proiectului in ansamblu intrece
insumarea impactului individual al fiecarui risc (figura 3.3.).

Partial acest fenomen se explica prin aparitia riscurilor secundare, ce deriva fie din
aplicarea masurilor de raspuns, fie din amplificarea efectului de pe urma producerii simultane a

mai multor riscuri majore sau necontrolabile.

risc
individual

impact cumulativ al riscurilor
de proiect

Fig. 3.3. Aparitia impactului cumulativ al riscurilor individuale de proiect

Sursa: elaborat de autor
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Impactul cumulativ al riscurilor de proiect reprezentat printr-o formula logica va include:
n m p
Ic = XIri + YIsj +YItk = (Rp) (3.3)
i=1 j=1 k=1
Unde, Ic- Impact cumulativ; Ir- impactul fiecarui risc individual; Is- impactul riscului secundar;
It-impactul riscului restant; Rp- rezistenta proiectului la risc.

Sursa: elaborat de autor

Analiza cantitativa a variatiei timpului si costului de proiect sub influenta factorilor de risc.
Pentru identificarea impactului riscurilor de proiect asupra celor doua obiective majore ale
proiectului (realizarea proiectului in termenii specificati si in limitele bugetului aprobat) se
utilizeaza cu precadere instrumentarul matematico-statistic. Aceste variatii se conduc de ordonanta
logica ,,daca...atunci”, ca si In programarea de calculator, doar cd suplimentar la rationamentele
logice ale analizei calitative (cand se analizeaza mai multe variante de scenarii posibile), managerii
opereaza cu rezultatele unei analize cantitative. Se calculeaza astfel fiecare valoare a variabilelor
in cadrul modelului continuu prin distributii de probabilitate. Distributia de probabilitate, fiind un
mijloc de modelare a proceselor, ajutd la calcularea impactul cumulativ pentru a determina un total
de distributie al probabilitatii modelului [164]. Printre metodele stocastice adaptate in cadrul MRP
pentru cuantificarea riscurilor se utilizeaza functiile distributiilor 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).

Pentru analiza metodologiei generice a oricaror tipuri de proiecte, este important de

accentuat cd probabilitatea (media calculatd dupa functia de distributie) realizarii fiecarei variante
nu este egald cu posibilitatea (varianta cea mai probabila atribuitd) producerii acesteia.
Suma tuturor probabilitatilor elementelor din esantion va fi egala cu 100% in cazul repartizarii
corecte. Functia cu care se va opera la repartizarea probabilitatilor este denumitd Functia Densitatii
Probabilitatii. Insa mai util pentru a analiza probabilitatea totali a realizirii variatiilor este
probabilitatea cumulativa, cunoscuta 1n statistica ca Functia Distributiei Cumulative, care contine
toate valorile variabilelor si probabilitatea aparitiei fiecareia dintre ele.

La cuantificarea costurilor si/sau a timpului de realizare a activitatilor distributia statistica
vine sa sprijine analiza managerilor de proiect, aratand probabilitatea producerii fiecdrui element

din sir.
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n

CDF = } Pi (3.4)
i=1

Unde: CDF - functia distributiei cumulative

P — probabilitate

In cazul in care variatia unui element este prea mic, se recurge la insumarea mai multor
elemente pentru a realiza observatii asupra unui sub-esantion din cadrul esantionului total.

In practica de proiecte, aceasta contribuie substantial la examinarea, proiectarea,
comparatia, alegerea mai multor variante posibile de implementare si modelare a MIMP.

In continuare, se vor recomanda functiile cele mai frecvent utilizate in MRP, care pot fi
aplicate cu sau fara software specializate in intreprindere. In cadrul cercetirii se pune accent asupra
largirii orizonturilor de cunostinte a managerilor de proiect a dimensiondrii riscurilor prin calcul
matematico-statistic. Pasii propusi sunt sistematizati, iar metodologia, incorporata in instrumente,
practica, inclusiv fara programe de calcul avansate.

Or, lipsa unei analize a variatiei componentelor de proiect nu este admisibila si deseori
determind insuccesul sau erori critice in MIMP si eficienta scazuta a MP.

Pentru estimarea abaterilor se va opera cu valorile minime (a), maxime (b) si cele mai
probabile (c). In cuantificarea distributiei se lucreazi cu valorile minime si maxime absolute, cu
toate cd in realitatea proiectului ele pot fi depasite.

Una dintre erori in analiza variabilelor afectate de riscuri, este insumarea valorilor minime pentru
fiecare activitate si a celor maxime si constatarea cd acesta ar fi intervalul de variatie a variabilei

(fie cost sau timp).

Interval variatie (cost/timp) # Y valori max + Y valori min (3.5)

Mai mult ca atét, dupa parcurgerea simularilor deruldrii proiectului, cum se va analiza in
continuarea acestui subcapitol, aceste valori ar putea sa nu se regaseasca in intervalul probabil de
realizare a proiectului. Explicatia cauzei este ca probabilitatea ca toate riscurile, ce genereaza
variatii in manifestarea lor cea mai severa, sd apara simultan este foarte mica. La fel, cum nu ar fi
corect si echivalim durata/costul cel mai probabil cu suma variantelor probabile. In baza

calculelor, se demonstreaza ca aceste valori, chiar daca apropiate, nu se suprapun. Din functiile
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distributiilor, despre care s-a mentionat, doar in cazul celei uniforme si normale, acest scenariu

este posibil.
Cost/durata totala # > valori cele mai probabile (3.6)
Cost/durata totala= ) valorile expectantelor (media calculata a functiei de distributie) (3.7)

In continuare, se propune exemplul de analizi a variatiei timpului activitatilor din proiectul de
lansare a unui produs pentru a demonstra aplicabilitatea recomandarilor. Se va incepe cu
variantele minime si maxime ale intervalului de variatie. In cazul unei distributii uniforme a tuturor

variabilelor durata estimata (i) va fi determinatd ca media aritmetica a valorilor a si b.
u=(atb)/2 (3.8)
In distributie uniforma valoarea medie, modulul (valoarea cea mai frecventd) si mediana (ce

imparte sirul de valori in jumatate) sunt egale si se suprapun. Variatia sau dispersia sirului de valori

se va calcula ca:

2= (b-a) %12 (3.9
Deviatia standard se va calcula prin formula:
c=Vo? (3.10)
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Fig. 3.4. Graficul unei functii de distributie uniforma

Sursa: graficul elaborat de autor
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Graficul functiei de distributie uniforma va fi rectangular in intervalul de la a pana la b, iar
probabilitatea va fi invers proportionala cu diferenta dintre valoarea maxima si cea minima (figura
3.4.). Insi situatia cind toate variantele sunt la fel de posibile este una mai putin probabila. In cazul
proiectelor se estimeazd si o valoare a modulului, cea mai probabila varianta, in afard de valorile
extreme.

Functia de distributie PERT. Ca si in cazul oricaror calcule ale probabilitatii, utilitatea
distributiei PERT este limitata de calitatea datelor initiale. O atentie deosebita se va atrage la
estimarea valorilor minime, maxime si celor probabile ale activitatilor din drumul critic pentru a
obtine o simulare. Distributia PERT se focuseaza pe cea mai probabild valoare micsorand rolul
estimdrilor minime $i maxime si genereazd functia in proximitatea acestei valori.

In practica, acest lucru inseamna ci managerul are mai mare incredere in estimarea pentru
valoarea cea mai probabila si, chiar daca aceasta nu este exacta, se considera ca valoarea rezultata
va fi aproape de aceasta estimare. Formulele de calcul in cadrul modelului distributiei PERT [16,

p. 176] sunt:

up = (atdct+b) /6 (3.11)

Unde: pup - durata estimata

Media in distributia PERT clasicd confera de patru ori mai multd pondere valorii celei mai
probabile (modul), comparativ cu variabilele extreme. In dependenti de circumstantele in care
evolueaza proiectul, distributia ponderii fiecarei din variante in rezultatul final poate fi modificata,
exponentiind posibilitatea producerii unor scenarii mai pesimiste (marind ponderea variantelor b),
diminuand ponderea producerii celor mai probabile scenarii (micsorand coeficientul de pe langa

¢) sau realizand alte schimbari in formula de baza. Calculul modulului este unul dintre subiectele,

ege

Valoarea modald (modul) dupa formula Golenko-Ginzburg [122]

up =a+ (b-a)/3 (3.12)

Modulul (valoarea modala) dupa formula lui Vose [178]
up =(atyb+c)/ (y+2) (3.13)

Unde: y este definit de utilizator, iar cu cresterea acestuia, creste siguranta estimarilor.
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Dispersia sau variatia sirului se calculeaza dupa formula 3.14.

62= (b-a)2/36 (3.14)

Abaterea medie este calculata conform formulei 3.15.
o = V(b-a)2/36 (3.15)
Pentru o mai mare precizie, in modelul respectiv se recomanda calculul cu deviatii duble sau chiar

triple, care asigura 95% si respectiv 99% de probabilitate [174] a stabilirii intervalului de variatie

(formulele 3.16-3.18).

:l: (e} . 0 .
:':20 95.45 (1] 3.1;
o= . 0 .

Functia distributiei triunghiulare. in cadrul distributiei triunghiulare probabilitatea creste linear
de la zero spre maxim si descreste iarasi la zero in punctul cu valoare cea mai inalta. in cazul unei
oblicitati a laturii din dreapta a functiei se va opera cu o functie asimetrica in care variabila
examinatd (timp) are tendinta spre exces fata de valorile calculate [16, p. 176]. Se utilizeaza

urmatoarele formule de calcul ale functiei:

Durata estimata calculata dupa formula 3.19.

u = (atctb)/3 (3.19)
Durata medie se calculeaza ca media aritmetica dintre toate cele trei valori minima, maxima si cea
mai probabild, oferindu-le aceeasi pondere.

Dispersia sau variatia sirului se calculeaza dupa formula 3.20

62= [ (b-a)2+ (c-a)(c-b)]/18 (3.20)
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Abaterea medie reprezinta radacina patrata din dispersia calculata conform formulei 3.21.

oc=1Vo?2

(3.21)

Distributia de probabilitate triunghiulara este utilizata atunci, cand increderea in oricare din

cele trei valori (minima, maximd, cea mai probabild) este identica. Intervalele de variatie ale

rezultatelor in cadrul functiei densitatii probabilitatii datelor vor fi mai dispersate spre extreme.

(figura 3.5.). Comparativ cu distributia PERT, care atribuie prioritate celei mai probabile valori,

distributia triunghiulard este mai putin relevanta cand se bazeaza pe valori cele mai probabile,

valoarea deviatiei standarde fiind mai mare, inducand deseori in eroare.
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Fig. 3.5. Graficul functiei distributiei PERT comparativ cu cea Triunghiulara pentru activitatea A

din proiectul examinat de lansare a produsului nou

Sursa: elaborat de autor

Functia distributiei triunghiulare este una inchisa comparativ cu functia distributiei

normale (clasica dupa formula lui Gauss cu p=0), PERT, Lognormala (asimetrica spre dreapta) si

limiteaza posibilitatea ca valorile extreme sa fie intrecute. Practica realizarii proiectelor insa

demonstreaza cd variabilele costului/timpului sunt deseori depdsite comparativ cu valorile

planificate. Insd anume aceasti functie ofera posibilitatea incadririi distributiilor apropiate

ambelor puncte de reper (maxim si minim), pe cand altele, cum ar fi cea lognormala, nu vor putea



fi aplicate pentru inclinatia spre stanga. In concluzie functia distributiei triunghiulare (FDT) este
frecvent utilizata In MRP si oferd un spectru larg de avantaje pentru distributia probabilitatilor.
Pentru analiza duratei de executie a proiectului ajustatad in baza factorilor de risc se
recomanda efectuarea unei analize de calcul comparative dupa ambele functii de distributie sau
cel putin 1n baza uneia din ele (in dependenta de gradul de incredere in valoarea cea mai probabila,

minima si maxima), dupa modelul din tabelul 3.2.

Tabelul 3.2. Formulele de calcul pentru functiile de distributie

Indicator Valoarea/Formula
Durata minima Stabilitd din analiza calitativa/ determinata in baza proiectelor
precedente sau in baza duratei de executie a proiectului
Durata cea mai probabila Stabilita din analiza calitativa/ determinata in baza proiectelor
precedente sau in baza duratei de executie a proiectului
Durata maxima Stabilita din analiza calitativa/ determinata in baza proiectelor
precedente sau in baza duratei de executie a proiectului
Durata estimata FDT pu=(atctb)/3
Durata estimatda PERT up = (atdctb) / 6
Variatia dupa FDT c 2= [ (b-a) 2+ (c-a)(c-b)]/18
Abaterea medie FDT 6 =Vo?2
Variatia dupa PERT o 2= (b-a) %36
Abaterea medie PERT o = V(b-a) 2/36
Pragul inferior PERT up -20
Pragul superior PERT up +2o0
Lista activitatilor cele mai Activitdtile cu cel mai inalt nivel al ¢
sensibile la risc

Sursa: sinteza elaborata de autor

Avand o duratd a activitatilor in proiect se poate calcula probabilitatea ca proiectul se va
incadra 1n termenul limita stabilit (T1) in baza Formulei 3.22.
P={z<(Tl-p)/ o (3.22)
Unde: P-probabilitate realizarii proiectului in termenul stabilit
Z- este un factor de probabilitate a dimensiunii efectului statistic. Corelatia probabilitatii cu

valorile factorului z este prezentata in Anexa 20 [144].

136



Rezultatele functiilor de distributie pot fi prezentate sub forma unor tabele (in care pot fi
introduse datele si formulele pentru a substitui programe specializate costisitoare), histograme sau
curbe ale distributiei probabilitatii. Toate formele mentionate de prezentare a distributiei
probabilitatilor sunt utile pentru analiza riscurilor de proiect. Aplicabilitatea lor comparativa si
avantajele fiecareia sunt analizate in continuare. Urmand algoritmul propus, se va estima durata
probabild a executdrii proiectului lansdrii unui nou produs, dupa ambele functii de distributie
(FDT, PERT). Activitatile din drumul critic pentru care estimam abaterea, ce va influenta durata

proiectului, sunt A, B, E,FILJK, L, N, P, S.

Tabelul 3.3. Calculul duratei proiectului de lansare a produsului nou, zile

2 2

ID| Min | Mod | Max | B | .pr | epr | pERT | PERT PERT

A 4| 7| 14| 833 439 209 767 278 1,67
B 71 10| 12| 967 106 103 98| 0,69 0,83
C 3| 5| 5| 433 o022 o047 467 o011 0,33
D 3| 3| 5| 367 02| o047 333 011 0,33
E 4| 5| 8| 67| 0720 08| 533| 044 0,67
F 2| 2] 5| 300 o50| o071] 250| 0,25 0,50
G 2| 3] 6| 367| o072] 08| 333 044 0,67
H 1| 2| 3| 200 o017 o041 200 o011 0,33
| 4| 4| 7| 500 o050| 071 450| 025 0,50
J 3| 3| 6| 400 o050| 071] 350| 0,25 0,50
K 4| 4| 10| 600 200 141 500 1,00 1,00
L 3| 3 433 089 094 367 044 0,67
M A 300/ 050 o071 250| 025 0,50
N 3| 3| 6| 400 o050| 071] 350| 0,25 0,50
0 5| 7| 10| 733 106l 103| 717| 069 0,83
P 4| 4| 9| 567 1391 118| 48| 069 0,83
Q 4| s| 8| 67| 072] 08| 533 044 0,67
R 1| 3| 4| 267 o039| o062 28| o025 0,50
S 6| 7| 10| 767 o72| 08| 733 044 0,67
Sy | 44| 52| 94| 6333| 1317| 363| 57,67| 7,50 2,74

Sursa: elaborat de autor
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Indiferent de modelul ales pentru analiza si cuantificarea riscurilor, cu cat valoarea abaterii
medii pe fiecare activitate este mai mare, cu atat aceasta prezintd un grad de risc mai sporit. Anume
acest indiciu va servi managerului de proiect pentru luarea unei decizii cu privire la masurile de
abordare a riscurilor.

Activitatile cele mai sensibile la producerea riscului conform calculului efectuat sunt: A,
B,E, G, K, L,O,P, Q,S. Variatia 1n cadrul activitatilor este neuniforma. Pentru identificarea la
timp a masurilor de abordare a riscurilor, este important de determinat care activitati contribuie
mai mult la producerea variatiei totale si a abaterii duratei. In acest sens se apeleaza la coeficientii

.....

integrat in programul MS Office (Excel).

durata totala
Correlation Coefficients (Spearman Rank)

w2 M e mw @~ DR P
PR Y U D S

T
=3 o o

-0,1
0,0 4
04
0,5
0,6 4

.....

Sursa: elaborat de autor

Coeficientii de corelatie variazd de la -1 la 1, iar cu cat coeficientii sunt mai mari, cu atat
mai mare este influenta duratei activitatii din drumul critic asupra variatiei duratei probabile totale.

In cazul analizat toti coeficientii sunt pozitivi, cea mai mare influenta 0 are activitatea A. Aceasti

.....

activitatilor cu grad sporit de risc.

138



Abaterea medie calculatd prin

metoda FDT si PERT este

8,87
e e diferita si acest lucru este mai
767 . .
: 783 usor observabil din
© o
] 567 6,00 567 reprezentarea grafica.
. )
= 5,00 5%0 483
> Q 43 o 433 ;
4,00 367 4007 ©
3,50 ®7 350
3,00
2'50 o ° @ FDT -
°
PERT I
Activitatile

Fig. 3.7. Diferenta intre abaterea medie calculata dupa FDT si PERT
Sursa: elaborat de autor

Estimarea si cuantificarea variatiilor indicatorilor permite calcularea duratei probabile de
incheiere a activitatilor cu luarea 1n considerare a abaterilor, a pragurilor inferioare si superioare.
Pentru proiectul pilot examinat in cercetare, intervalul de incredere cu o probabilitate de 95% dupa
distributia PERT este intre 50 si 66 zile.

T superior = 57,67 +3* 2,74 = 65,89 zile

T inferior= 57,67 - 3* 2,74 = 49,45 zile

In cazul in care se propune realizarea proiectului in perioada de 60 de zile, probabilitatea
incadrarii in termenii stabiliti in baza modelului PERT va fi calculata in baza formulei 3.22:

Z < (60-57,67)/2,74 < 0,85

Valoarea probabilitatii in functie de valoarea calculata a factorului Z este de 0.80234 sau
80%, ceea ce demonstreazd un grad inalt al increderii in posibilitatea realizarii proiectului de
lansare a produsului nou in termeni stabiliti de 2 luni. In cazul in care intervin modificari ale
valorilor modulului sau a abaterii medii din cauza influentei unor riscuri, probabilitatea poate fi
recalculata.

Abilitatea de a aplica oricand algoritmul propus ofera flexibilitate managementului de
proiect. Pentru simplificarea modelarii situatiilor posibile, dar si reactiei oportune, se propune
completarea unui fisier si revizuirea periodicd a corespunderii situatiei reale cu cea prognozata,
pentru ajustarea calculelor la necesitate. Fisierul elaborat in cadrul cercetarii apeleaza la functiile
NORM.DIST (distributie normald) si NORM.INV (Inversia unei functii de distributie cumulativa)

a aplicatiei Excel (MS Office), pentru a verifica cat de probabila este incadrarea unei variabile in
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intervalul determinat sau care sunt variabilele corespunzatoare unei anumite probabilitati. Datele
din fisier sprijina si deciziile cu privire la rezervele necesare pentru implementarea proiectului.
Analiza variatiei costului sub influenta factorilor de risc este realizata cu ajutorul fisierului si a
simularilor, rezultatele fiind prezentate in Anexa 21.

In analiza cantitativa 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 Metoda Monte — Carlo, care se
aplica din ce In ce mai mult in domeniul afacerilor, pentru analiza problemelor stocastice sau in
conditii de risc, atunci cand aceeasi directie de actiune poate avea mai multe consecinte, ale caror
probabilitati se pot estima. Metoda Monte Carlo genereazad artificial valorile unei variabile
probabiliste, prin utilizarea unui generator de numere aleatoare uniform distribuite in intervalul [0,
1] si a functiei distributiei cumulative asociate variabilei probabiliste respective [45].

Fiindca generarea numerelor aleatorii in cadrul unui interval predefinit este mai simpla cu
ajutorul tehnicii de calcul, modelarea Monte-Carlo este pe scarda larga inclusa in aplicatiile
software destinate dirijarii riscurilor in proiecte si executd un numar considerabil de repetari ai
simularii urmand legea numerelor mari (1000, 5000). Structura algoritmului metodei este relativ
simpla, iar eroarea de calcul care, de reguld, este proportionald, cu raportul dintre constanta si
numarul incercarilor, si poate fi diminuata prin cresterea numarului repetitiilor.

E=+C/N (3.23)
Unde: E- eroarea de calcul; C- constanta; N- numarul de incercari
Exemplul simularii variatiei duratei proiectului analizat cu ajutorul metodei de simulare

Monte-Carlo dupa FDT este prezentat in figura 3.8.

durata totala
57,55 69,32

5,0% 90,0% 5,0%

0,12 §

. durata totala
Minmum 53,119
Maximum 75,921
Mzan 63.333
Std Dev 3.616
Values 1000

i
L
i
=

Fig. 3.8. Histograma simularii variatiei duratei totale a proiectului dupa FDT

Sursa: elaborat de autor
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In baza a 1000 de repetiri a variatiilor duratelor activititilor din drumul critic al proiectului
s-a calculat valoarea modulului sau durata probabila, care este de 63,3 (64 de zile), abaterea medie
fiind de 3,61 zile (4 zile). Durata maxima calculata ar fi de 76 de zile, iar cea minima de 54 de zile
insd probabilitatea producerii unor asemenea scenarii este foarte micd. Cu o siguranta de 90% se
poate constatd cd durata proiectului va fi cuprinsa in intervalul de la 56 la 70 de zile. Pentru
modulul bazat pe functia distributiei PERT, histograma va fi reprezentata in figura 3.9.

Durata Proiectului PERT
53,47 62,40

5,0% 90,3% 4,7%

[l 0wt Proiectuiui PERT

Minimum 45,364
Maximum 67,443
PR Maan 57,666
| 5w Dav 2,751
S Values 1000

b
F

I
=

Median = 57,504

Maximum =

Fig. 3.9 Histograma simularii variatiei duratei totale a proiectului dupa PERT

Sursa: elaborat de autor

Durata probabila calculata este de 57,67 (58 de zile), abaterea medie fiind de 2,75 zile (3
zile). Durata maxima calculata ar fi de 68 de zile, iar cea minima de 50 de zile. Siguranta incadrarii
proiectului in intervalul de la 54 la 63 de zile este de peste 90% .

Similar cu calculele variatie duratei in dependenta de influenta incertitudinii se calculeaza
si variatia costului. Spre deosebire de evaluarea duratei, unde se opereaza doar cu activitdtile
situate pe drumul critic, variatia costului va lua in consideratie toate activitatile si costurile
acestora. Calculele si rezultatele simuldrilor sunt prezentate in Anexa 21.

Estimarile in baza simularilor realizate cu ajutorul metodei Monte-Carlo sunt foarte
apropiate calculelor initiale efectuate prin aplicarea formulelor si functiilor in fisierele MS Excel
si confirma corectitudinea lor. Beneficiul ruldrii proiectului de un numar mare de ori pentru a spori
precizia estimarilor este indiscutabil la fel ca si prezentarea grafica a functiilor. Totusi costurile
programelor software necesare pentru realizarea acestor simulari sunt destul de ridicate. Furnizori

de software ofera diferite versiuni ale produselor care au grad divers de popularitate (Anexa 23).
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In tabelul de mai jos, sunt aduse exemple a catorva aplicatii software utile la analiza riscurilor de

proiect, care sunt grupate in functie de pret.

Tabelul 3.4. Preturile pentru aplicatii software utilizate in managementul proiectelor, dolari SUA

[&] (&) O —_

2 L L2 [3+]

o = © X x 2

'E 'E m g g § E

. 22|28 |8 |88 |28 |22 |38 %%
o S s [a'd 3 o @ o o 9 @ o o T o 5
- = H | ® &Hh | O ® o S a ® £ S £ O &
Licenta | 895 1195 1213 1595 1645 2195 2295 2433

Sursa: elaborat in baza datelor oficiale ale producatorilor [53 -55]

In cazul unor intreprinderi mici, care nu pot acoperi costurile procuririi, se va recurge la
utilizarea unor instrumentele accesibile (cum este exemplul fisierului MS Excel elaborat pentru
cercetare de autor si prezentat in Anexa 21). In cazul mediului academic, in special din Republica
Moldova, se recomandd achizitionarea cel putin a unui tip de aplicatie sofiware pentru asigurarea
instruirii si antrenarii specialistilor in domeniul MRP cu utilizarea instrumentarului matematico-
statistic la analiza riscurilor de proiect.

Aplicarea misurilor de rispuns la risc. In urma analizei calitative si cantitative a
riscurilor de proiect in intreprindere, se completeaza informatia din Registrul Riscurilor si Grila
Riscurilor cu date cuantificabile, probabilitatile estimate, valorile oportunitdtilor sau a posibilelor
pierderi. Urmeaza un exercitiu foarte important pentru intreg proiectul de a alege masurile de
raspuns la riscurile si oportunitatile identificate.

Pentru riscurile majore si cele acceptabile, intreprinderea poate aborda urmatoarele
strategii de raspuns la risc sau valorificare de performanta: evitarea (excluderea circumstantelor
de risc); transferul (responsabilizarea partii terte de a raspunde la risc/asigurare); mitigarea
(diminuarea efectelor riscului); acceptarea (primirea riscului si estimarea cand/daca va aparea);

Incertitudinea poate produce si efecte pozitive.

In cazul unor oportunitati, se vor alege strategii pentru valorificare: acceptarea (primirea
oportunitatii si asteptarea realizdrii ei); Cresterea probabilitatii (se intreprind masuri suplimentare
pentru a asigura ca oportunitatea se va realiza); Sporirea (se lucreaza asupra maririi efectului

oportunitatii); parteneriat (se apeleaza la implicarea partilor terte).
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Adaptarea unei/unor strategii de rdspuns la risc va trebui sd ia in consideratie urmatoarele principii:

- Masurile elaborate trebuie sa apara la timp potrivit. O retinere poate diminua eficienta;

- Eforturile intreprinse trebuie sa fie comensurabile cu impactul estimat;

- Se vor alege masuri care ar aborda cateva riscuri simultan;

- Se va lucra asupra eradicarii cauzelor riscurilor si nu doar a consecintelor;

- Se va lua 1n consideratie mediul proiectului, partile interesate si pozitiile acestora.
Evaluarea eficientei MP din perspectiva MRP. Dupa adoptarea strategiilor de raspuns la risc se
ve evalua eficienta acestora. Evaluarea se realizeaza doar in intervale predeterminate de timp si
este discontinui. In circumstantele unei necesititi de reactie permanente la riscuri posibile
evaluarea isi va fundamenta deciziile pe rezultatele unei monitorizari permanente. Orice variatie a
in principalele caracteristici ale proiectului (calitate, timp, cost etc.), se vor generaliza in trenduri
si vor fi abordate de pe pozitia unei posibile influente a riscurilor. Registrul abaterilor va fi discutat
cu membrii structurii de proiect si partile interesate pentru a lua decizii cu privire la aparitia si
abordarea riscului (inclusiv la cele secundare si reziduale), pentru autorizarea crearii sau
valorificarii rezistentei la risc (rezervelor).

O metodologie de implementare a proiectului va include si Planul de Management al
Riscurilor, care este o parte componentd a proiectului, dupa cum s-a constatat. Planul de
Management al Riscurilor poate fi ajustat pe parcursul implementarii proiectului in cazul aparitiei
unor riscuri neprevazute, a celor secundare sau prezentei riscurilor reziduale (ce raman dupa
aplicarea masurilor de raspuns). Se recomanda ca o metodologie cadru de implementare a MP sa
incorporeze MRP, pentru a-si conferi sustenabilitate si a potentia gradul de succes al proiectului

crescand astfel eficienta MP in intreprindere.

3.5. Concluzii la capitolul 3

1. Managementul de proiect joacd un rol important in atragerea finantdrilor externe si
dezvoltarea economico-socialda a Republicii Moldova. Doar printr-o aplicare eficientd a stiintei
MP integrate in cadrul normativ, legislativ, infrastructura administrativa si politicile statului, n
conditiile existentei unei resurse umane calificate, statul poate beneficia cu adevarat de proiecte
durabile. Este demonstrat faptul cd, neconcordante de norme si divergente in reglementari creeaza
impedimente suplimentare pentru o implementare facild si cu succes a proiectelor, in special in
antreprenoriat, un domeniu atat de important pentru economia nationala.
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2. Profesionalizarea eforturilor In domeniul MP impune si o nevoie de elaborare si aplicare
de metodologii de implementare a managementului de proiect argumentate. Metodologia, prin
abordarea holistica a acesteia, impune nu doar rigorii practice, dar si exigente stiintifice fata de
metodele cu care se lucreaza. Rezultatele cercetarii propun elaborarea modelelor generice ale
ciclurilor de viata si categorizarea ciclurilor de viata pe tipuri de proiecte, un efort ce sprijina
stabilirea metodologiei cadru de implementare a MP.

3. Modul de parcurgere si ordinea fazelor unui proiect sunt grupate in baza modelelor
ciclurilor de viatd, iar ele tratate ca element fundamental in determinarea unor metode de
implementare a proiectelor. Totodata sunt aduse mai multe argumente in sustinerea ipotezei ca o
MIMP nu este si nu trebuie echivalatd cu o metoda de implementare, ceea ce se considera pe larg
in practica proiectelor. Prin prisma unor abordari cuprinzatoare sunt aratate toate etapele de
elaborare, implementare, selectare si evaluare a unei MIMP.

4. Rolul unei structuri de organizare a proiectului, ca parte componenta a unei MIMP, este
incontestabil. Lipsa unei legaturi dintre o MIMP si o structura de proiect poate genera derapaje in
realizarea proiectului. Sunt propuse modele, care ar putea identifica legaturile necesare dintre
metodele pe care se bazeazd o MIMP si structurile de proiect din cadrul structurii intreprinderii.
5. Specializarea si profesionalizarea resursei umane din cadrul structurii de proiect este
analizatd prin prisma consolidarii capacitatilor, fiind propuse modele de setare a cerintelor si
rigorilor fatd de specialisti, dar si examinatd necesitatea de certificare a acestora. Se recomanda
aprobarea unor standarde la nivel de organizatie, dar si tara in domeniul MP.

6. Metodologia de implementare a MP este analizati din perspectiva riscului. In cadrul unui
proiect, caracterizat prin incertitudine si dinamism, pot fi identificate riscurile tipice sau generice
si elaborate masuri de cuantificare si raspuns la ele. O atentie deosebita este conferita utilizarii
metodelor matematico-statistice. Se propun tehnici, metode si instrumente care faciliteaza luarea
deciziilor manageriale cu privire la eficienta unei MIMP in functie de risc.

7. O valorificare a oportunitatilor pe care 0 aduce cuantificarea incertitudinilor/oportunitatilor
poate spori eficienta MP si gradul de succes al proiectelor in activitatea de antreprenoriat, tehnicile

si metodele identificate in cercetare fiind de natura generica.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Cercetarea dedicata metodologiei de implementare a magementului de proiect si

e ey

permis formularea urmatoarelor concluzii:

1.

Dezvoltarea Republicii Moldova depinde in mare méasura de integrarea tarii in Comunitatea
Europeana. Managementul de proiect poate servi drept o noua 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 autoritatile, dar
si agentii economici in sferele cum ar fi accesul la resurse de finantare, sporirea
In contextul atragerii finantarilor externe, se constatd existenta problemei capacitatii de
absorbtie a finantirilor. Intru asigurarea unei capacititi de absorbtie inalte, statul urmeaza
sa asigure un sistem financiar functional, o stabilitate macroeconomica si o infrastructura
a MP (totalitatea elementelor mediului intern si extern si a conditiilor necesare elaborarii
si desfasurarii activitatilor si proceselor de proiect) bine dezvoltata [22];

Odata cu avansare, abordarile in MP sunt tot mai complexe, solicitdind un grad de profe-
sionalism sporit si instruire specializata. Evolutia proiectelor demonstreaza ca acestea au
fost determinante in istoria moderna, iar actuala economie nu poate fi privitd fara a
considera rolul MP in dezvoltarea ei. Rolul si locul cadrelor specializate in MP in
intreprinderea moderna, trebuie valorificat si cercetat mai aprofundat, odata ce proiectele
se regdsesc practic in toate sferele si contribuie la crearea de noi locuri de munca,
imbunatatirea infrastructurii, modernizarea sistemelor informationale etc. [21; 26].

Un moment important in profesionalizarea eforturilor din domeniul MP este fondarea insti-
tutiilor specializate in domeniul cercetarii si instruirii, urmatd 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 [23; 24; 85];
Managementul de proiect s-a dezvoltat rapid in ultimele decenii si poate fi considerat o
stiintd particulard (specialda sau specifica), fiindcad studiazd un domeniu distinct al
managementului fiind conectat indispensabil si cu antreprenoriatul. In calitate de stiinta
speciala in cadrul acestuia se identifica si se formuleazad principii si legi proprii si se
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elaboreaza metodologii, care reunesc instrumentariul stiintifico-practic din domeniu [25;

26; 20];

6. Proiectele au caracteristici comune, care pot fi formalizate intr-un proces structural, ce per-
mite ca ele sa fie gestionate mai eficient. In contextul MP, o metodologie este de cele mai
deseori 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 in cadrul echipei, pierderi de resurse etc.
[82; 123; 86; 20];

7. Conlflictul dintre natura dinamica a proiectului si tendinta spre o activitate stabila de succes
a intreprinderii este redus prin adaptarea structurilor de proiect. Metodologia de
implementare este considerata relativ generica spre deosebire de proiect, natura caruia este
unica [86];

8. Pastrarea unicitatii proiectelor paralel cu utilizarea unor practici cadru este o problema
stiintifico-practica. 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 eficacitate si eficientd si a specificului acestora in proiectele
antreprenoriale [20; 26; 123; 176].

Problema stiintifici solutionati. In cadrul prezentei cercetdri, 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.

Solutionarea problemei stiintifice identificate, a permis autorului formularea urmatoarelor
recomandari, care pot sustine implementarea rezultatelor obtinute, 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);
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10.

Instruirea si consolidarea capacitatilor cadrelor antrenate in gestiunea proiectelor;
elaborarea unui standard ocupational coprehensiv pentru profesia managerului de proiect
(APC 1in parteneriat cu institutii de cercetare si instruire);

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

Investirea in cercetarea domeniului cu scopul studierii, elucidarii si adoptarii celor mai
bune practice in MP la specificul Republicii Moldova (institutii de cercetare, institutii de
invatamant, agenti economici);

Promovarea unui parteneriat public-privat-parteneri de dezvoltare pentru elaborarea si
implementarea proiectelor comune (APL, APC, agenti economici, parteneri de dezvoltare);
proiectelor cu finantare externa pentru a reduce fragmentarea, asigura sinergiile si evita
dublarile (APL, APC, agenti economici, parteneri de dezvoltare);

Reducerea barierelor (inclusiv eradicarea coruptiei, facilitarea coordonarii inter-
institutionale, asigurarea unui cadru macro-economic stabil, asigurarea stabilitatii
sectorului-financiar bancar), pentru atragerea, valorificarea si evaluarea durabilitatii
impactului de la utilizarea asistentei externe (APL, APC, parteneri de dezvoltare);
Programare eficienta a necesarului de resurse atrase in cadrul proiectelor pe termen mediu
si lung in stransa cooperare cu beneficiarii finali si In conformitate cu ciclurile bugetare
(APL, APC, agenti economici, parteneri de dezvoltare);

Elaborarea unor metodologii cadru la nivel de organizatii implementatoare de proiecte prin
includerea managementului structurii de proiect si @ managementului riscurilor, in baza
analizei din perspectiva calculului matematico-statistic (agenti economici, experti);
Determinarea listei de indicatori ai eficientei MP in Intreprindere si integrarea
instrumentelor specifice pentru cuantificarea acestora In metodologia cadru de

implementare a MP (agenti economici, experti).
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Anexa 1

Obiectivul pentru sustinerea
general la care realizarii
proiectul pentru realizarea pentru respectivii obiectivului
contribuie obiectivului general indicatori general pe termen
lung
pentru atingerea pentru respectivii pentru realizarea
obiectivului specific indicatori obiectivului
Obiectiv general
specific
pentru obtinerea pentru respectivii pentru atingerea
rezultatelor indicatori obiectivului
Rezultate specific
Specificarea resurselor/costurilor fiecarei
activitati (personal, fonduri etc.)
Activitati pentru obtinerea
rezultatelor

Fig. Al.1. Structura generala a Matricei Logice a Proiectului

Sursa: 7Turcanu N., Grossu A. [82]
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Anexa 2

pentru dezvoltarea pe
termen lung

pentru realizarea

atins obiectivului general
pentru atingerea
; obiectivului specific
obtinute al proiectului

pentru obtinerea

realizate rezultatelor

Fig. A 2.1. Legatura dintre campurile Matricei Logice a proiectului (logica verticala)

Sursa: Turcanu N., Grossu A. [82]

privind obiectivul general ... pentru indicatori

... privind obiectivul specific ... pentru indicatori

... privind rezultatele ... pentru indicatori

resurse si costuri

Fig. A 2.2. Legatura dintre campurile Matricei Logice a proiectului (logica orizontala)

Sursa: Turcanu N., Grossu A. [82]
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Domeniul
obiectivului si
activitatilor
proiectului

Durata

Areal

Sursa de
finantare

Gradul de risc

<

A\Y4

A\Y4

\Y4

A\Y4

N~

Anexa 3

e proiecte industriale;

e proiecte de marketing;

e proiecte de management;
e proiecte sociale;

e proiecte de cercetare;

e proiecte educationale;

e proiecte politice etc.

escurta;
e medie;
e lunga;
e posibilitate de extindere.

e organizationale;
e nationale;
eregionale;

e transnationale;
e globale.

e surse proprii (ale organizatiei);
e surse atrase (nationale, internationale);
* mixte.

e grad de risc inalt (inclusiv proiecte pilot);
e grad de risc mediu;
e grad de risc nesemnificativ;

Fig. A 3. 1. Clasificarea proiectelor

Sursa: schema elaboratag de autor
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Anexa 4

Tabelul A 4.1 Analiza comparativa a proceselor in Standardul ISO 21500 si PMBOK ed.5

1SO 21500:2012 | PMBOK ed.5
Managementul integririi de proiect
Elaborarea hartii proiectului Elaborarea hartii proiectului
Elaborarea planurilor de proiect Elaborarea planului de MP
Directionarea lucrului de proiect Directionarea si managementul executarii de
proiect
Controlul lucrului asupra proiectului Monitorizarea si controlul lucrului de proiect
Controlul schimbarii Realizarea controlul integrat al schimbarilor
Incheierea proiectului sau a fazei de proiect Incheierea proiectului sau a fazei de proiect

Colectarea lectiilor invatate

Managementul scopului de proiect

Planificarea managementului scopului
Colectarea cerintelor

Definire scop Definire scop

Descompunerea lucrului pe activitati Descompunerea lucrului pe activitati
Definirea activitatilor

Validarea scopului
Controlul scopului Controlul scopului
Managementul timpului de proiect
Planificarea managementului programului
Definirea activitatilor

Ordinea activitatilor Ordinea activitatilor

Estimarea resurselor activitatilor
Estimarea duratei activitatilor Estimarea duratei activitatilor
Elaborarea programului Elaborarea programului
Controlul programului Controlul programului

Managementul costurilor de proiect
Planificarea managementului costurilor

Estimarea costurilor Estimarea costurilor
Elaborarea bugetului Determinarea bugetului
Controlul costurilor Controlul costurilor
Managementul calititii de proiect

Planificarea calitdtii Planificarea managementului calitatii
Realizarea asigurarii calitatii Realizarea asigurarii calitatii
Realizarea controlului calitatii Realizarea controlului calitatii

Managementul resurselor (umane) de proiect
Definirea organizatiei de proiect Planificarea managementului resurselor

umane

Estimarea resurselor
Stabilirea echipei de proiect Gasirea echipei de proiect
Dezvoltarea echipei de proiect Dezvoltarea echipei de proiect
Managementul echipei de proiect Managementul echipei de proiect

Controlul resurselor
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Continuarea tabelului A4.1

Managementul comunicarii de proiect

Planificarea comunicarilor

Planificarea managementului comunicarii

Distribuirea informatiei

Managementul comunicarii

Managementul comunicarii

Controlul comunicarii

Managementul riscului de proiect

Planificarea managementului riscurilor

Identificarea riscurilor

Identificarea riscurilor

Aprecierea riscurilor

Realizarea analizei calitative a riscurilor

Realizarea analizei cantitative a riscurilor

Depasirea riscurilor

Planificarea masurilor de depasire a riscurilor

Controlul riscurilor

Controlul riscurilor

Managementul procurarilor de proiect

Planificarea procurarilor

Planificarea managementului procurdrilor

Alegerea furnizorilor

Realizarea procurarilor

Administrarea contractelor

Controlul procurarilor

Incheierea procurarilor

Managementul partilor interesate de proiect

Identificarea partilor interesate

Identificarea partilor interesate

Planificarea managementului partilor
interesate

Managementul partilor interesate

Managementul implicarii partilor interesate

Controlul managementului partilor interesate

Sursa: elaborat de autor dupa ISO 21500:2012 si PMBOK editia a 5-a [126; 152]
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Anexa s

< Extended life cycle >
- Project life cycle >
Concept
X # Definition
| X # Implementation
X X X ], "Cosoout .
Bus‘i:1ess IDesign I#I il I - Operations
o Project © O O O | Termination
management
plan (PMP)

X Project evaluation review
# Gate review

& Post-project review

O Benefits realisation review

Fig. A5.1. Ciclul de viata de proiect dupa IPMA
Sursa: IPMA 2006 [125]

N Organizare,

Faza de Inceput o N : Evaluare

. : definire, Executare Incheiere .

incubare proiect o post-proiect
planificare

Fig. A5.2. Ciclul de viata al proiectului structurat pe 6 faze

Sursa: elaborat de autor dupa Russell, Archibald, Filippo [91]
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Anexa 6

Tabelul A 6.1. Modelele ciclurilor de viata generice pentru diferite categorii de proiecte

Categorii de proiecte: Modele ale ciclurilor de viata/referinte

Modele generice de proiecte: Generic, Cascada, Activitati paralele, Modele
evolutive, Ciclice, Spirala. (T. Belanger,
1998, p.62-72)

1. Proiecte spatiale/de aparare DOD 2000: Modelul Achizitiilor pentru
1.1 Sisteme de aparare Domeniul de Aparare. NASA 2002:

1.2 Spatiale Asigurarea Misiunii in Baza de Procese
1.3 Operatii militare (PMBA) Ciclul de viata din 8 faze:

1. Managementul programului de proiecte
. Dezvoltarea conceptului

. Achizitia

. Design tehnic

. Design software

. Producere

. Pre-integrare si testare

. Functionarea

0O NO O A WN

2. Proiectele de business si schimbare Modele generice descrise anterior.
organizationala

2.1 Procurare/contopire

2.2 Consolidarea proceselor de management

2.3 Lansarea de noi afaceri

2.4 Organizarea/restructurarea

2.5 Proceduri legale

3. Sistemele managementului comunicarii ~ Modele generice descrise anterior.
3.1 Sisteme de comunicare in retea
3.2 Comutarea sistemelor informationale

4. Proiecte de evenimente Modele generice descrise anterior.
4.1 Evenimente internationale
4.2 Evenimente nationale

5. Proiecte in constructii Modele generice descrise anterior.
5.1 Scoaterea constructiei din exploatare

5.2 Demolarea constructiei

5.3 Mentenanta si modificarea constructiei

5.4 Design constructie/procurare/constructie

6. Sisteme informationale si Proiecte Desaulniers and Anderson 2002: Predictibile
Software (Cascada, prototip, RAD, Spirala) si Adaptiv
(ASD, XP, SCRUM).
Whitten 1995, p 19-22: Code si Fix, Cascada,
Incremental, Iterativ.
Muench 1994: Model Spirala.
Lewin 2002, p 47: "V " Model; p 50:
Formula-1T. Kezsbom si Edward 2001, p 122:
Procesul modelului spirala.
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7. Proiecte internationale de dezvoltare
7.1 Agricultura / dezvoltare rurala

7.2 Educatie

7.3 Sanatate

7.4 Nutritie

7.5 Populatia

7.6 IMM

7.7 Infrastructura: energie (petrol, gaze,
carbune, generarea de energie si distributia),
telecomunicatii, transport, urbanizare,
industriale, de aprovizionare cu apa si
canalizare, irigare)

8. Proiecte de divertisment si Mass Media
8.1 Filme

8.2 Televiziuni

8.2 Spectacole si concerte

9. Proiecte de dezvoltare de produs sau
serviciu

9.1 Tehnica de calcul

9.2 Procese/proiecte industriale

9.3 Produse/procese de consum

9.4 Proces/produs farmaceutic

9.5 Servicii (financiare,altele)

10. Proiecte de cercetare-dezvoltare
10.1 Mediu

10.2 Industriale

10.3 Dezvoltare economica

10.4 Medicale

10.5 Stiintifice

Continuarea tabelului A 6.1.

World Bank Institute 2002, Modul 1 pentru
proiecte finantate de Banca Mondiala, banci
regionale de dezvoltare, USAID, ONU agentii
guvernamentale; Proiecte de constructii
capitale/civile diferite de categoria 5.
Proiectele date pot include, ca parte a
proiectului crearea unei entitati
organizationale pentru a opera si Intretine
instalatia, iar agentiile de creditare impun un
ciclul specific de viata al proiectului si
cerintele de raportare.

Pot fi create modele hibride in dependenta de
talia, durata, scopul proiectului.

Cooper and Kleinschmidt 1993: Modelul de
dezvoltare prin faze/treceri

Kezsbom si Edward 2001, p. 108: Modelul de
dezvoltare prin faze/treceri.

Thamhain 2000: Modelul de dezvoltare prin
fazel/treceri.

Murphy 1989: Model farmaceutic.

Eskelin 2002, p 46: Achizitie tehnica: Model
de baza, Model pe faze, Model multe-solutii.

Sursa: elaborat de autor dupa R. Archibald [92]
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Anexa 7

Abordare cadru a planului de activitati pentru proiecte de dezvoltare a produselor noi

A

I oM mU O W

~

Se identificd o noud oportunitate de piata si un nou proiect.

Sunt efectuate analize tehnice, de productie, analiza necesitatilor.

Sunt calculate tinte de costuri, volume de productie si niveluri de preturi.
Sunt elaborate specificatii generale.

Este elaborat proiectul preliminar.

Sunt produse primele prototipuri.

. Este realizata analiza preliminara a proiectului.

. Se elaboreaza o schita de buget.

Este elaborat un proiect intermediar, inclusiv desene de productie; sunt construite
prototipuri pe baza acestor desene.

Se fac testari pe aceast prototip, se fac revizuiri, se continua analiza cerintelor pentru
fabricatie, asamblare si testare. Sunt facute analizele de marketing.

Se definitiveaza forma finala, impreuna cu specificatiile.

L. Pe baza desenclor de productie sunt elaborate exemplare ale productiei de proba, intr-un

v o0 Zz Z£

O

mediu de fabricatie real sau simulat.

. Sunt definite proceduri de livrare/expediere si deservire.

Sunt efectuate studii asupra masinilor, echipamentelor si proceselor cu care se produce.
Sunt instruiti supraveghetori si personal de productie.

Exemplarul final este revizuit. Rezultatele testelor pentru produse, software (daca este
cazul), echipamente, procese etc. sunt analizate.

Sunt confirmate anunturile de marketing, manualele de informare asupra produsului.
Se calculeaza bugetul final.

Se lanseaza in productie.

Sursa: Tool and Manufacturing Engineers Handbook (TMEH) [168]
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Anexa 8

Fig. A 8.1 Structura detalierii pe activitati (Work Breakdown Structure) a fazelor

proiectului de lansare a unui produs nou

Sursa: elaborata de autor
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Anexa 9
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Fig. A 9.1. Calcularea duratei optime de realizare a activitatilor dupa Metoda Drumului Critic

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 10

Tabelul A 10.1. Determinarea duratei de executie a proiectului (a inceputurilor si incheierilor

activitatilor si a rezervelor de timp)

Cod Activitatea | Durata, ES EF LS LF FF
activitate | precedenta zile
A - 7 0 7 0 7 0
B A 10 7 17 7 17 0
C A 5 7 12 42 47 35
D B 3 17 20 19 22 2
E B 5 17 22 17 22 0
F E.D 2 22 24 22 24 0
G E 3 22 25 44 47 22
H G.C 2 25 27 47 49 22
I F 4 24 28 24 28 0
J I 3 28 31 28 31 0
K J 4 31 35 31 35 0
L K 3 35 38 35 38 0
M K 2 35 37 38 40 3
N L 3 38 41 38 41 0
o) M 7 37 44 40 47 3
P N 4 41 45 41 45 0
Q @) 5 44 49 47 52 3
R PH 3 45 48 49 52 4
S P 7 45 52 45 52 0

Sursa: elaborat de autor
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Legenda 1 : %F‘Iar‘ %i\:tual IiEHEEIizat %i\:tuallretireri} % Realizat [retineri)

Calendarul proiectului

ol A
FLAN

A
LA

ACTUAL ACTUAL

Anexa 11

Aetivitat sTART | DuRATA] START [DURATA f
A 1 7 1 7
B 8 10 2 10
C 8 g 2 5
D 18 3 13 3
3 18 g 13 5
F 23 2 23 2
] 23 3 23 3
H 26 2 26 2
I 25 4 25 4
] 29 3 29 3
K 32 4 32 4
L 36 3 36 3
M = 2 36 2
N Bl 3 33 3
0 E 7 38 7
P 42 4 42 4
] 45 5 45 5
R 4 3 45 3
5 48 7 46 7

Fig. A 11.1. Planul calendaristic al proiectului transpus 1n grafic de tip Gantt

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 12
Chestionar tip pentru evaluarea metodologiei de implementare a MP
(proiectul de lansare a unui produs nou)

Partile intervievate prin chestionar: Managerul de proiect (M); managementul companiei (MC);
membrii echipei de proiect (E); client (C); alti stakeholder-i (S). Se propune utilizarea unei grile
de apreciere de la 1 la 5 pentru intrebarile din chestionar si includerea unor intrebari deschise
pentru a lasa loc comentariilor.

1. Gradul de integrare a MIMP in procesul organizational. (M,MC,E)
1 2 3 4 5
2. Cat de complexa este MIMP? (M,MC,E,C,S)
1 2 3 4 5
3. Cat de dificila este trecerea lucrului in proiect la MIMP propusa? (M,E)
1 2 3 4 5
4. Instruirile si informatia propusa pentru implementarea MIMP sunt suficiente? (M,E)
1 2 3 4 5
5. MIMP creeaza dificultati administrative si biurocratice? (M,MC,E,C,S)
1 2 3 4 5
6. Comunicarea in cadrul MIMP este suficienta? (M,MC,E,C,S)
1 2 3 4 5
7. MIMP este flexibila? (M,MC,E)
1 2 3 4 5
8. Sunt posibilitati pentru imbunatatirea/consolidare MIMP? (M,MC,E,C,S)
1 2 3 4 5
Daca da, care ati propune dvs. ?
9. MIMP este suficient de bine inzestrata cu: (M,MC,E,C,S):
a) instrumente Da/Nu
b) sabloane Da/Nu
c) metode de lucru Da/Nu
d) proceduri Da/Nu
e) documentatie Da/Nu
10. MIMP incadreaza standardele organizationale si cele internationale? (M,MC,E,C,S)
1 2 3 4 5
11. MIMP se incadreaza in strategia organizatiei si corespunde valorilor acesteia? (M,MC,E)
1 2 3 4 5
12. MIMP reflectd necesitdtile si cerintele clientului/beneficiarului? (MC,M,C,S)
1 2 3 4 5
13. MIMP contribuie la lansarea produsului in cel mai scurt timp posibil si cu un buget
optim? (M,MC,E,C)

1 2 3 4 5
14. MIMP contribuie la lansarea unui produs calitativ? (M,MC,E,C)
1 2 3 4 5
15. MIMP corespunde dimensiunii, bugetului, modelului ciclului de viata al proiectului?
(M,E,MC)
1 2 3 4 5
16. MIMP ajuta la evaluarea impactului si a beneficiilor proiectului? (M,MC,E,C)
1 2 3 4 5

174



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Continuarea anexei 12

MIMP contribuie la atingerea productivitatii maxime pe parcursul intregului ciclu de
viata al proiectului? (M,MC,E)

1 2 3 4 5

MIMP cuantifica si abordeaza riscurile si oportunitatile? (M,MC,E,C)

1 2 3 4 5

Structura de proiect/organizationala sustine MIMP? (M,MC,E)

1 2 3 4 5
Existd suficient sprijin pentru realizarea MIMP? (M,E)
1 2 3 4 5

MIMP apeleaza la cele mai performante tehnologii disponibile? (M,E,MC,C)

1 2 3 4 5

MIMP creeaza valoare adaugata in proiect? (M,MC,E,C,S)

1 2 3 4 5

MIMP sprijind inovatia si creativitatea? (M,MC,E,C,S)

1 2 3 4 5

Este usor de monitorizat MIMP? (M,MC,E)

1 2 3 4 5

MIMP poate fi consideratda o metodologie cadru pentru proiecte de lansare a produselor
noi? (M,MC,E,C,S)

1 2 3 4 5

Care sunt lectiile invatate de pe urma elaborarii si implementarii MIMP? (M,MC,E,C,S)

Sursa: elaborat de autor
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Fig. A 13.1. Organigrama unei structuri organizatorice functionale modificate
matricial mediu

Sursa: elaborat de autor
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Fig. A 13.2. Organigrama unei structuri organizatorice functionale modificate
matricial avansat

Sursa: elaborat de autor
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Fig. A.14.1. Organigrama unei structuri organizatorice de proiect de tip complex

Sursa: elaborat de autor in baza PMBOK [152]
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Anexa 15

Fisa de post tip pentru managerul de proiect

Fisa de post
APROBATA
(semnatura)
(numele, prenumele)’
(functia conducatorului organizatiei)
LS.« ”
Capitolul 1.
Dispozitii generale
Compania XXXXXX
Adresa XXXXXXXX
Denumirea functiei — Managerul de proiect
Nivelul de salarizare Grila de salarizare de lei, sporuri, premiu, adaosuri la salariu

Capitolul I1.
Descrierea functiei

Scopul general al functiei:

Planificarea, implementarea si evaluarea proiectelor in cadrul companiei conform cerintelor si
standardelor aprobate.

Sarcinile de baza:

- Contribuie la planificarea, elaborarea si luarea deciziilor cu privire la aprobarea
proiectelor.

- Asigura pregatirea propunerilor de proiect si a documentatiei de suport (buget, plan
calendaristic, cadrul logic, plan de evaluare si control al riscurilor, model de structura
de proiect).

- Contribuie la sporirea performantei proiectului prin utilizarea eficienta si eficace a
resurselor disponibile.

- Sprijina durabilitatea rezultatelor proiectului si asigurd disponibilitatea suportului post-
proiect pentru beneficiari.

Responsabilitatile:
- planificarea si realizarea scopului, obiectivelor, specificatiilor, activitatilor proiectelor;

- elaborarea, coordonarea si aplicarea unei metodologii de implementare a
managementului de proiect;
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Continuarea Anexei 15

elaborarea structurilor de divizare a proiectului pe activitati, costuri, parti interesate;

estimarea resurselor necesare, aprobarea schitei si a bugetului final in coordonare cu
beneficiar si managementul de top al companiei;

planificarea si controlul achizitiilor si a contractelor;
identificarea riscurilor si masurilor de raspuns la risc;
coordonarea activitatilor si eficientei structurii de proiect;

asigurarea unei comunicari eficiente in cadrul structurii de proiect si cu mediul extern
al proiectulut;

aplicarea tehnicii si tehnologiilor performante disponibile in companie la
implementarea proiectului;

organizarea rationala a activitatii sale de serviciu;
respectarea disciplinei de munca,

pastrarea secretului cu privire la datele si informatiile la care are acces;

Competente:

Cunoasterea si aplicarea standardelor in domeniul managementului de proiect (ISO
21500:2012, PMBOK editia 5, Liniile Directorii de Competente 4.0 [IPMA);

Cunoasterea si aplicarea legislatiei nationale in vigoare ;

Cunoasterea si respectarea procedurilor interne ale companiei cu privire la achizitii,
contracte, livrari, gestiunea activelor nemateriale, managementul structurii de proiect;

Cunoasterea metodologiilor de implementare a managementului de proiect de baza si
aplicarea acestora in coordonare cu managementul superior si beneficiar proiect;

Cunoasterea si utilizarea instrumentelor de management de proiect aprobate in
companie.

Imputernicirile:

Solicita de la angajatii companiei informatia necesara pentru indeplinirea atributiilor sale
de serviciu;

Participd la activitatile de instruire (conferinte, seminare, cursuri de instruire, stagii etc.)
organizate in tard si peste hotare.

Amplasarea ierarhicd a postului: se subordoneaza coordonatorului programe (in baza
organigramei.

Cooperarea interna:

Cu membrii din departament;
Cu membrii altor departamente;
Cu managementul de top al companiei.

179



Continuarea Anexei 15

Cooperarea externa:
- Cu beneficiarii (clientii) si alte parti interesate de proiect.
Echipamentul utilizat:
- Calculator, instalatie multifunctionala, telefon, automobil;
- Aplicatii software dedicate managementului de proiect (licentiate si instalate la calculatorul
de serviciu)
- Internet;
- Literatura de specialitate etc.
Conditiile de munca:
- Regim de munca: 40 ore pe saptamana, 8 ore pe zi;
- Program de munca: luni-vineri, orele 8.00-17.00, pauza de masa 12.00-13.00;
- Activitate preponderent de birou.

Capitolul 111.
Cerintele functiei fata de persoana

Studii: Superioare. Certificare PMP
Experienta profesionala: 3 ani experienta in calitate de manager de proiect.
Cunostinte:

- Cunoasterea standardelor in domeniul managementului de proiect si a legislatiei Republicii
Moldova;
- Cunoasterea limbii de stat, engleza, rusd. Cunoasterea altor limbi de circulatie
internationald va constitui un avantaj;
- Cunostinte de operare la calculator: Internet, Aplicatii MS Office (Inclusiv MS Project),
@Risk, MPMM.
Abilitati: organizare, coordonare, motivare personala, aplicarea spiritului creativ si de inovatie la
realizarea sarcinilor.

Atitudini/comportamente: spirit de initiativd, diplomatie, flexibilitate, disciplina,
responsabilitate, rezistenta la stres, tendinta spre dezvoltare profesionald continua.

Intocmita de:

Nume, prenume

Functia

Semnatura

Data intocmirii

Luat la cunostinta de catre titularul functiei:

Nume, prenume

Semnatura

Data

Sursa: elaborata de autor in baza ,, Fisei de post tip” propusa de Ministerul Justitiei al
Republicii Moldova [17]
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Anexa 16

Salariul anual al managerilor de proiect, dolari SUA

Tara Salariul mediu anual, dolari SUA
Elvetia 160,409
Australia 139,497
Germania 110,347
Olanda 109,775
Belgia 108,750
Statele Unite 105,000
Irlanda 101,635
Canada 98,517
Regatul Unit 96,384
Noua Zeelanda 91,109
Suedia 90,000
Franta 87,116
Japonia 86,787
Italia 72,597
Spania 72,597
Emiratele Arabe Unite 71,880
Brazilia 70,491
Singapur 68,426
Hong Kong 64,257
Arabia Saudita 63,997
Coreea de Sud 56,214
Columbia 49,269
Mexic 42,657
Malaezia 39,761
Peru 34,884
India 31,390
Nigeria 29,580
Taiwan 29,256
China 23,207

Republica Moldova* 5,000

*estimarile autorului

Sursa: elaborat in baza rezultatelor Studiul PMI Project Management Salary Survey [153]
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Anexa 17
Lista de control a riscurilor din proiect
Suportul proiectului
1. Managementul companiei nu reuseste sa sprijine suficient proiectul.
2. Lipsa unei comunicari efective dintre manager si echipa.
3. Conlflict intre partile interesate executive perturba proiectul.
4. Fluxul inalt de personal la nivel executiv de proiect.
Domeniul de aplicare
5. Domeniul de aplicare este definit neclar.
6. Extindere continua a domeniului de aplicare.
7. Echipa de proiect suplineste proiectul cu caracteristici suplimentare neplanificate.
8. Estimarile (de costuri, de timp) sunt inexacte.
9. Trasarea gresitd a dependentelor dintre activitati.
10. Nu se includ toate activitatile necesare pentru atingerea obiectivelor.
Managementul Costurilor
11. Nu exista un management al costurilor de proiect efectiv.
12. Variatia cursului valutar si inflatia.
Managementul schimbarii
13. Numarul mare al schimbarilor sporeste complexitatea.
14. Conflictul partilor interesate pe fonul unor schimbari.
15. Prezumtia esudrii unui proiect din cauza numarului mare al schimbarilor.
16. Lipsa unui sistem si proces de management al schimbarii in proiect.
17. Prioritizarea incorecta a schimbarilor fata de activitatile de baza
18. Ambiguitatea solicitarilor de schimbare.
19. Schimbatri ce vin in conflict cu cerintele de proiect si necesitatile identificate.
Partile interesate
20. Neparticiparea/neimplicarea partilor interesate.
21. Partile interesate au asteptari incerte.
22. Reduntanta fluxului informational.
23. Partile interesate nu sustin proiectul.
24. Conflictele intre partile interesate.
25. Contributia partilor interesate este necalitativa.
Comunicare
26. Interpretarea gresita a cerintelor in echipa de proiect.
27. Suprasolicitarea principalelor actori de proiect in procesele de comunicare.
28. Neaplicarea tehnicilor si metodelor necesare de comunicare in proiect, insuficienta
comunicarii.
29. Neinformarea adecvata a partilor interesate si lipsa feedback-ului acestora.
30. Neuniformitatea limbajului de comunicare intre toti stakeholder-ii.
Resursele de proiect
31. Deficitul sau risipa de resurse.
32. Lipsa sau ineficienta planificarii resurselor.
33. Caracteristicile neconforme ale resurselor (calitate, cost etc.)
34. Lipsa unor resurse necesare de proiect si incapacitatea de atragere a acestora.
35. Conflictul cu furnizorii de resurse.
Echipa de proiect
36. Personal necalificat/fara experienta angajat in proiect.
37. Nerespectarea termenilor de proiect din cauza nevoii de instruire suplimentara.
38. Lipsa motivatiei si a performantelor echipei de proiect.
39. Fluxul de personal in proiect.
Structura (inclusiv structura de proiect)
40. Rigiditatea arhitecturii de proiect.
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Continuarea anexei 17

41. Neconformitatea structurii de proiect cu natura, scopul, obiectivele proiectului.
42. Exagerarea cerintelor fata de structura de proiect sau ajustare prea frecventa.
Caracteristicile tehnice (inclusiv de software) ale proiectului
43. Suport tehnic/tehnologic insuficient.
44. Dificultatea operarii cu baza tehnica de proiect.
45. Componentele tehnice nu sunt conforme cu standardele si cele mai bune practici.
46. Componentele tehnice au vulnerabilitati de securitate (inclusiv informationald).
47. Rigiditatea exagerata a componentelor tehnice.
48. Lipsa durabilitatii componentelor tehnice.
Integrare
49. Proiectul nu este integrat in structura organizationala generala.
50. Componentele distincte ale structurii de proiect nu se integreaza reciproc.
51. Interferenta nefavorabila a proiectului in activitatea organizatiei.
Cerinte
52. Cerintele de proiect nu se armonizeaza cu strategia organizatiei implementatoare.
53. Conflicte de conformitate a cerintelor.
54. Cerintele sunt ambigue si/sau inconsecvente.
55. Intarzierea deciziilor ce distorsioneaza planul.
56. Ambiguitatea deciziilor sau formularea incompleta a acestora.
Achizitiile/lucrul cu furnizorii
57. Imposibilitatea negocierii unui pret rezonabil pentru contractele de furnizare.
58. Clauze contractuale nefavorabile proiectului.
59. Conflictele cu furnizorul.
60. Nerespectarea termenelor de furnizare.
61. Neconformitatea infrastructurii.
62. Nerespectarea standardelor (legislatiei) de catre furnizori.
63. Aparitia unei concurente neloiale intre client si furnizor.
Autoritate
64. Lipsa autoritdtii managementului in cadrul unui proiect.
65. Abuzul de autoritate de citre management de proiect sau client.
Respectarea termenelor limita
66. Nerespectarea graficului coordonat cu partile interesate si/sau (planificare eronata).
67. Nealocarea la timp a resurselor necesare pentru parcurgerea tuturor etapelor de proiect.
68. Imposibilitatea absorbtiei fondurilor in termenii prestabiliti.
Organizare
69. Schimbarea brusca a organizarii in cadrul proiectului.
70. O fuziune/divizare a organizatiei in perioada realizarii proiectului.
Mediul extern
71. Schimbdrile institutionale (legislative, normative) pe parcursul implementdrii proiectului.
72. Forta majora.
73. Schimbdrile de pe piata (modificari de cerere, oferta).
74. Aparitia unui know-how (tehnologie, echipament performant, programe etc.).
Management de proiect
75. Alegerea incorecta sau nerespectarea metodologiei alese.
76. Lipsa documentatiei necesare de proiect.
77. Erori ale proceselor cheie de management de proiect (cum ar fi erori de program).
Comercial
78. Respingerea rezultatului proiectului de client.
79. Dificultatea aplicdrii, utilizarii produsului de client.
80. Neconformitatea produsului final cu cerinte fata de acesta.

Sursa: elaborat dupa Mar A. [134]
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Anexa 18

Riscurile externe

Fluctuatia cursului
valutar.

Schimbari nefavorabile
in cadrul legislativ;
Introducerea unor
restrictii legislative/
normative;

Reformarea institutiilor
partenere;

Instabilitatea

politicd/economica 1n
stat.

Financiare Cresterea costului
capitalului imprumutat;
Lipsa/insuficienta
finantarii externe;
Inasprirea cerintelor
institutiilor financiar-
bancare;

Institutionale

Riscurile interne

Respectarea cerintelor

de proiect
Depasirea graficului,
Depasirea costurilor;
Calitate joasd a
produsului final.

Resurse umane
Lipsa personalului
calificat;
Insuficienta resursei
umane;
Lipsa motivatiei In
proiect;

Fluctuatia cadrelor.

Baza tehnica
Complexitatea tehnica
prea mare,
Lipsa
tehnicii/tehnologiilor
necesare,

Necorespunderea
tehnica cu standardele
in vigoare.

Fig. A 18.1. Descompunerea riscurilor de proiect
Sursa: elaborat de autor
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Anexa 19

Tabelul A 19.1. Costurile preliminare ale activitatilor din cadrul proiectului de lansare a unui

produs nou, lei

Cod activitate din
WBS

Cost extimat pe activitati

5500

2800

600

850

2200

1750

800

500

3000

1400

900

1300

700

700

1300

1100

1500

500

W DO T|Oo|ZIZ M XN|«l—Z|IO|MMmMO|O|w@| >

11200

Total, lei

38600

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 20

Estimarea probabilititii in baza valorilor factorului de probabilitate a dimensiunii
efectului statistic, Z

z 00 K| A2 03 A4 A5 L] ) i g
-39 | 00005 (00005 00004 R 00004 00004 00004 (0004 (00003 00003
-3.8 | 00007 00T o007 RiCEE 000G 00006 (000G (00005 R 00005
-3.7 | 00011 00010 0DOL0 L0010 000 00008 00008 0008 L0008 L0008
-346 | 00016 00015 00015 00014 00014 00013 00013 D01 00012 00011
-3.5 [ L0023 00022 0022 21 Q00020 00018 00018 00018 L0017 L0017
-3.4 | 00034 (00032 031 L0030 00028 00028 00027 0026 L0025 L0024
-3.3 | 00048 (00047 D045 (00043 00042 00040 00039 AD03E (00036 00035
-3.1 | 00068 RU D064 0062 D00E0 00058 00058 00054 S5 00050
-31 | 00087 Joooed D000 SO0 T 000E4 000E2 J00a7S 00076 00074 00071
-3 | (0135 00131 00126 00122 00118 00114 00111 (00107 00104 00100
-0 | 00187 00181 00175 00160 00164 00159 00154 00140 00144 00139
-1 | 00256 00243 D240 L0233 00226 0az1e 00oZ1z 0205 L0188 L0193
-7 | 00347 RUIEEL 00326 00317 00307 00298 00289 S02ED 272 00264
-6 | 00468 (00453 0440 00427 O0415 00402 00381 00379 L0368 L0357
-L5 [ L0621 J00604  ODSET L0570 Q0554 00530 00523 00508 Q0404 L0480
-4 | 00220 00793 0TTE {755 00734 00714 00685 0ETE 00657 00638
-3 01072 01021 01017 RS 00054 00938 00914 Kb Q0B66 00842
11 013590 01355 01321 01287 D155 01222 01191 01160 01130 01131
=21 | 01786 01743 01700 01658 01618 01578 01534 A01500 01463 01426
-20 | 02275 o2 2160 02118 02068 02018 01970 01923 01876 01831
-1.9 Q2872 A02807 02743 L2680 02619 02550 02500 2442 02385 02330
-1.8 | 03583 03515 03438 03362 03288 03216 03144 03074 03005 02938
LT[ 04457 (04343 472 4182 04083 04006 03920 3836 L3754 L3473
-L.6 05480 05370 05262 L5155 05050 04847 04248 4748 4648 04551
-1.5 05581 06552 6426 06300 046178 06057 05038 05821 05T0E 05592
-14 08076 07927 AFTED L7636 07483 07353 07215 TaTe 05944 06811
-13 09580 09510 09342 08176 049012 08851 08691 AE534 08378 08226
-1.2 11507 1314 11133 10835 10748 105465 10383 10204 10027 09853
-1.1 13567 JA3350 0 (153136 12024 12714 A2507 2302 12100 11000 11702
-L.0 15866 15625 15386 15151 14017 14686 14457 14231 14007 3786
-0e 18406 18141 17870 17619 17361 A7106 16853 16602 16354 15108
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Sursa: Otero C. [144]
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Anexa 21

Tabelul A 21.1. Determinarea costului proiectului sub influenta factoritorilor de risc in baza FDT

cu utlizarea unui fisier MS Excel, lei

. G c
ID Min Mode | Max Z i K
A 5000 5500 | 6000 5500,00 |  41666,67 204,12
B 2000 2800 | 3000 2600,00 |  46666,67 216,02
C 500 600 650 583,33 972,22 31,18
D 750 850 980 860,00 2216,67 47,08
E 2000 2200 | 2400 2200,00 6666,67 81,65
F 1500 1750 | 2000 1750,00 |  10416,67 102,06
G 500 800 | 1000 766,67 |  10555,56 102,74
H 300 500 700 500,00 6666,67 81,65
| 2500 3000 | 3500 3000,00 | 41666,67 204,12
J 1300 1400 | 1500 1400,00 1666,67 40,82
K 700 900 | 1000 866,67 3888,89 62,36
L 1000 1300 | 1500 1266,67 | 10555,56 102,74
M 600 700 800 700,00 1666,67 40,82
N 500 700 | 1000 733,33 |  10555,56 102,74
0 1000 1300 | 1500 1266,67 |  10555,56 102,74
P 900 1100 | 1200 1066,67 3888,89 62,36
Q 1000 1500 | 2000 1500,00 |  41666,67 204,12
R 400 500 600 500,00 1666,67 40,82
S 10000 | 11200 | 11500 10900 105000 324,04
Total,

lei 32450 | 38600 | 42830 37960 | 358605,5 598,84
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Variatia cost
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Fig. A 21.1. Histograma variatiei costului total al proiectului in baza simularii Monte
CarloaFDT

Sursa: elaborat de autor

Cumulative Probability

100,00

90,00 (-

80,00
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INDICATED 40,00
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0,00 i
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PROJECT COST (thousands)

Fig. A 21.2. Curba functiei probabilitatii cumulative a variatiei costului total al
proiectului in baza simularii Monte Carlo a FDT

Sursa: elaborat de autor
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Tabelul A 21.2. Determinarea costului proiectului si a probabilitatilor sub influenta factorilor de

risc 1n baza distributiei functiei PERT, lei

ID | Min | Mod. | Max
A 5000 | 5500 | 6000 | 5500,00 | 27777,78 166,67 5833,33 5166,67
B 2000 | 2800 | 3000 | 2700,00 | 27777,78 166,67 3033,33 2366,67
C 500 600 650 591,67 625,00 25,00 641,67 541,67
D 750 850 980 855,00 1469,44 38,33 931,67 778,33
E 2000 | 2200 | 2400 | 2200,00 444444 66,67 2333,33 2066,67
F 1500 | 1750 | 2000 | 1750,00 6944,44 83,33 1916,67 1583,33
G 500 800 | 1000 783,33 6944,44 83,33 950,00 616,67
H 300 500 700 500,00 444444 66,67 633,33 366,67
| 2500 | 3000 | 3500 | 3000,00| 27777,78 166,67 3333,33 2666,67
J 1300 | 1400 | 1500 | 1400,00 1111,11 33,33 1466,67 1333,33
K 700 900 | 1000 883,33 2500,00 50,00 983,33 783,33
L 1000 | 1300 | 1500 | 1283,33 6944,44 83,33 1450,00 1116,67
M 600 700 800 700,00 1111,11 33,33 766,67 633,33
N 500 700 | 1000 716,67 6944,44 83,33 883,33 550,00
O 1000 | 1300 | 1500 | 1283,33 6944,44 83,33 1450,00 1116,67
P 900 | 1100 | 1200 | 1083,33 2500,00 50,00 1183,33 983,33
Q 1000 | 1500 | 2000 | 1500,00 | 27777,78 166,67 1833,33 1166,67
R 400 500 600 500,00 1111,11 33,33 566,67 433,33
S | 10000 | 11200 | 11500 | 11050,00 | 62500,00 250,00 | 11550,00 | 10550,00
)
lei | 32450 | 38600 | 42830 | 38280,00 | 227650,00 477,13 | 41740,00 | 34820,00
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Continuarea tabelului A 21.2.

Probabilitatea
Plan realizirii variantei
dorite

dupa

Val. medie/

dorita oblica
5800 96,41% | 96,41% | 5842,29 | 5774,14 | 571359 | 5672,74 | 5640,27
2500 3,59% | 11,51% | 3142,29 | 3074,14 | 3013,59 | 2972,74 | 2940,27
630 88,49% | 93,74% 651,34 641,12 632,04 625,91 | 621,04
890 85,16% | 81,94% 928,73 913,05 899,13 889,73 | 882,26
2350 98,78% | 98,78% | 2336,92 | 2309,66 | 228544 | 2269,10 | 2256,11
1900 96,41% | 96,41% | 1921,15| 1887,07 | 1856,80 | 1836,37 | 1820,14
880 83,15% | 87,70% 971,15 937,07 906,80 886,37 | 870,14
600 93,32% | 93,32% 636,92 609,66 585,44 569,10 | 556,11
3400 99,18% | 99,18% | 3342,29 | 3274,14 | 321359 | 3172,74 | 3140,27
1350 6,68% 6,68% | 1468,46 | 145483 | 1442,72 | 1434,55 | 1428,05
800 2,28% 4,78% | 1002,69 982,24 964,08 951,82 | 942,08
1350 72,57% | 78,81% | 1471,15| 1437,07 | 1406,80 | 1386,37 | 1370,14
750 93,32% | 93,32% 768,46 754,83 742,72 734,55 | 728,05
900 99,18% | 98,61% 871,15 837,07 806,80 786,37 | 770,14
1450 96,41% | 97,72% | 1471,15| 1437,07 | 1406,80 | 1386,37 | 1370,14
1150 84,13% | 90,88% | 1202,69 | 1182,24 | 1164,08 | 1151,82 | 1142,08
1800 96,41% | 96,41% | 184229 | 1774,14| 171359 | 1672,74 | 1640,27
520 7257% | 72,57% 568,46 554,83 542,72 534,55 | 528,05
11000 21,19% | 42,07% | 11713,44 | 11611,21 | 11520,39 | 11459,11 | 11410,4
40020 42152,99 | 41445,60 | 40817,08 | 40393,03 | 40056,0
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Continuarea tabelului A 21.2.

Cod PERT Estimari dupa medie
Activitate
98% 95% 90% 85% 80% 75%
A 5842,29 5774,14 | 571359 | 5672,74 | 5640,27 | 561241
3042,29 2974,14 | 291359 | 2872,74 | 2840,27 | 281241
C 643,01 632,79 623,71 617,58 612,71 608,53
D 933,73 918,05 904,13 894,73 887,26 880,86
E 2336,92 2309,66 | 2285,44 | 2269,10 | 2256,11 | 2244,97
F 1921,15 1887,07 | 1856,80 | 1836,37 | 1820,14 | 1806,21
G 954,48 920,40 890,13 869,70 853,47 839,54
H 636,92 609,66 585,44 569,10 556,11 544,97
| 3342,29 3274,14 | 321359 | 3172,74 | 3140,27 | 3112,41
J 1468,46 1454,83 | 144272 | 143455 | 1428,05| 142248
K 986,02 965,58 947,41 935,16 925,41 917,06
L 1454,48 1420,40 | 1390,13 | 1369,70 | 1353,47 | 1339,54
M 768,46 754,83 742,72 734,55 728,05 722,48
N 887,81 853,74 823,46 803,04 786,80 772,87
O 1454,48 1420,40 | 1390,13 | 1369,70 | 1353,47 | 1339,54
P 1186,02 1165,58 | 1147,41| 113516 | 112541 | 1117,06
Q 1842,29 1774,14 | 171359 | 1672,74 | 1640,27 | 1612,41
R 568,46 554,83 542,72 534,55 528,05 522,48
S 11563,44 11461,21 | 11370,39 | 11309,11 | 11260,41 | 11218,62
Total, lei
41832,99 41125,60 | 40497,08 | 40073,03 | 39736,00 | 39446,87

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 22

probabilitate

Cost total = -1700 producere 80%
risc: - 2000

Varianta 1
-100 probabilitate nu se
produc schimbari
20%
Risc

probabilitate
producere rezultat 2

40% risc: -1500
Varianta 2

-1
o probabilitate nu se

produc schimbari
60%

Se alege varianta 2 cost total= -1600)

Fig. A 22.1. Arborele deciziei pentru alegerea variantei cu pierdere minima

Sursa: exemplul propus de autor

Posibil castig 500

probabilitate
producere
oportunitate 40%

Varianta 1 +1500

- 100
probabilitate nu se

produc schimbari
60%

Oportunitate

probabilitate
producere rezultat 2
80% +2000
Varianta 2
. probabilitate nu se
produc schimbari

20%

Se alege varianta 2 cu posibil castig 600

Fig. A 22.2. Arborele deciziei pentru alegerea variantei cu castig maxim
Sursa: exemplul propus de autor
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Anexa 23

Hide All Data CUSTOMERS® USER5* SOCIAL VENDOR
SIZE

Microsoft Project

Customers Users Twitter Facebook Linkedin

880,000 22,000,000 13,810 163,532 2,385,074

Atlassian

Customers Users Twitter Facebook Linkedin
23,000 30,000,000 12872 35,335 334M

e
o
=%
o
©

Customers Users Twitter Facebook Linkedin
500,000 2,500,000 4,682 8,880 4,974

wike . paaamm
Customers Users Twitter Facebook Linkedin
551,090 1,227,566 16863 19,181 135.860

Basecamp T —— o
Customers Users Twitter Facebook Linkedin
285,000 15,000,000 67 2,723 4,631

Fig. A 23.1. Programele software in managementul proiectelor

Dupa numar de clienti Dupa numar de utilizatori

Microsoft Project Atlassian

e Wrike e Microsoft Project
H (17

© Podio O Basecamp

O Teamwork

O  Freedcamp

Fig. A 23.2. Prezentarea programele software in MP in baza numarului de clienti si utilizatori

Sursa: Datele companiei Capterra [73]
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Anexa 24

Tabelul A 24.1. Proiectele si programele de Sustinere a antreprenoriatului in Republica Moldova

Denumirea
programului

Tipul
finantarii

Disponibil prin

Finantator

Buget
usb

Buget EUR

PROIECTUL
AMEILIORAREA
COMPETITIVITATII:
PAC-2 (componenta de
granturi de cofinantare)

PROIECTUL
AGRICULTURA
COMPETITIVA (MAC-
P): "Sporirea
productivitatii solurilor
prin intermediul
managementului durabil
al terenurilor (MDT)”

PROIECTUL
AGRICULTURA
COMPETITIVA (MAC-
P): "Facilitarea accesului
la pietele de desfacere”

SUPORT PENTRU
PROCESUL
NATIONAL DE
PLANIFICARE A
ADAPTARII
REPUBLICII
MOLDOVA LA
SCHIMBARILE
CLIMATICE

PROGRAMUL
,SUSTINEREA
MASURILOR DE
PROMOVARE A
INCREDERII”

PROGRAMUL DE
COMERCIALIZARE A
CAZANELOR PE
BIOMASA

PROIECTUL
AGRICULTURA
COMPETITIVA (MAC-
P): "Compensatii pentru
sustinerea vanzarilor”

Granturi /
Subventii

Granturi /
Subventii

Granturi /
Subventii

Granturi /
Subventii

Granturi /
Subventii

Granturi /
Subventii

Granturi /
Subventii

Unitatea de
Implementare a
proiectului Bancii
Mondiale de
Ameliorare a

(UIPAC)

Agentia pentru
Interventii si Plati in
Agricultura (AIPA)

Agentia pentru
Interventii si Plati in
Agricultura (AIPA)

PNUD
Moldova (UNDP
Moldova)

PNUD
Moldova (UNDP
Moldova)

Agentia pentru
Eficienta Energetica

Agentia pentru
Interventii si Plati in
Agricultura (AIPA)

Asociatia
Internationala
de Dezvoltare

(AID)

Banca
Mondiala,
Fondul
Global de
Mediu

Banca
Mondiala,
Guvernul

Suediel

Agentia
Austriaca
pentru
Dezvoltare

Uniunea

Europeana,
UNDP
Moldova

Uniunea
Europeana

Banca
Mondiala

3,0
min

3,0
min

7,0
min

0,2
min

12,0
min

3,4 min
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Continuarea tabelului A 24.1.

SUBVENTIONAREA .
< . ventii si Plati uvernu
PRODUCATORILOR Granturi / Agriculturd (AIPA) EEElE 610,0
AGRICOLI PENTRU Subventii Moldova min
ANUL 2015
DEZVOLTAREA - PNUD
AFACERILOR Moldova (UNDP
INOVATOARE Moldova) Ministerul
Granturi / Afacerilor 1,6
PENTRU O CRES:F ERE Subventii Externe al min
ECONOMICA Norvegiei
DURABILA LA NIVEL
LOCAL
CRED|:|- DE : Agentia pentru
ASISTENTA OFERIT Credite Interventii si Platiin ~ Guvernul R
DE GUVERNUL preferentiale ~ Agriculturd (AIPA) Poloniei e
POLONEZ
PROIECTUL DE .~ BC
AMELIORARE A Fincombank" S.A.
X Credite - BC Banca 29,4
COMPETITIVITATH’ preferentiale  "COMERTBANK" Mondiala min
FAZA 1l (PAC 2), SA
LINIA DE CREDIT
PROGRAMUL RUI?AL - UCIP-IFAD Fondul
DE REZILIENTA International
ECONOMICO- Granturi / pentru 38
CLIMATICA Subventii Dezvoltarea min
INCLUZIVA (IFAD VI) /?;%ngg)é
- INFRASTRUCTURA
- BC "Moldova- Fondul
PROGRAMUL RURAL Agroindbank” S.A. International
DE REZILIENTA . BC 5 pentlru
ECONOMICO- Credite "Fincombank” S.A. f;?cggea 48
CLIMATICA preferentiale (IFAD), min
INCLUZIVA (IIEAD VI) Guvernul
—PENTRU IMM Republicii
Moldova
PROGRAMUL RURAL © Asociatii de
DE REZILIENTA economii i Fondul
ECONOMICO- imprumut International
X Credite pentru 3,7
CLIM%‘TICA preferentiale Dezvoltarea min
INCLUZIVA (IFAD VI) Agricold
— FINANTARE (IFAD)
RURALA INCLUZIVA
PROGRAMUL RUBAL - UCIP-IFAD Fondul
DE REZILIENTA International
ECONOMICO- pentru
CLIMATICA Granturi / Deavoltarea 46
INCLUZIVA (IFAD VI)  Subventii (EAD) min
— AGRICULTURA Fondul
CONSERVATIVA SI Global de

LANTURI VALORICE Mediu (GEF)
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PROGRAMUL DE Continuarea tabelului

STAT DE STIMULARE A24.1.
A PABTICIPARH LA Granturi / Organizatia pentru Buget_ul
TIRGURI SI Subventii Dezvoltarea Public
EXPOZITII " Iintreprinderilor Mici ~ National
si Mijlocii (ODIMM
PROGRAMUL Granturi / Aplicare online Uniunea
HORIZON-2020 AL Subventii Europeana 80,0 min
UNIUNII EUROPENE
PROGRAMUL COSME Cial Aplicare online Uni
AL UNIUNII o Eounea 2,3 min
EUROPENE uobventi uropeana
Banca
ECHIPA DE Europeanad pentru Guvernul
SUSTINERE A Granturi / Reconstructie si Suediei,
MICULUI BUSINESS Subventii Dezvoltare, oficiul Uniunea
MOLDOVA Chisinau Europeand
PROGRAMUL DE : Biroul Agentiei Agentia
PARTENERIATEDE  Granturi/ PN Augiriac
AFACERI PUBLIC- Subventii pentru
PRIVATE Dezvoltare
: SA Agentia
PROGRAMUL DE "Corporatia de Statelor Unite
DEZVOLTARE A Garantii ﬁnaﬂé@gi {?Ffa_la" e 110
X . ; : rime
ACTIVITATII DE financiare Capital" International, min
CREDITARE Guvernul
Suediei
Agentia pentru ~ Academia de
CONCURSUL Inovatii si Transfer Stiinte a
PROIECTELOR DE Granturi / Tehnologic Moldovei (din 10,0
TRANSFER Subventii Buget_ul min
TEHNOLOGIC N’;Jig'r:zl)
PROIECTUL PENTRU © Agentia pentru
COMPETITIVITATEA Interventii si Plati in
3 . Agriculturd (AIPA) Banca
AGRICULTURII IN Granturi / £ Mondiala, 7,0
MOLDOVA Subventii Guvernul min
SECTORUL Suediel
HORTICOL
: Agentia pentru
PROIECTUL PENTRU Interventii si Plati in
COMPETITIVITATEA = Agicultua (AlPA)  FO0OUL 20
AGRICULTURII IN Subventii Mediu, Banca myln
MOLDOVA PRACTICI Mondiali
CONSERVATIVE
MoldCredit Ministerul
SRL Finantelor al
PROGRAMUL © BC"Moldova-  R:M. Banca
NATIONAL DE Granturi / Agroindbank” S.A. 1\601-1(11313,
i Subventii, nunea 100,0
ABI LITARE Credite Europeand, min
BCONOMICA A prefrenil ermagional
TINERILOR (PNAET) ’
pentru
Dezvoltare
Agricola
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DEZVOLTAREA
BUSINESSULUI
AGRICOL (PSFRDBA)

PROGRAMUL DE
RESTRUCTURARE A
SECTORULUI
VITIVINICOL

PROGRAMUL DE
ATRAGERE A
REMITENTELOR IN
ECONOMIE - PARE
1+1

FONDUL DE
GARANTARE A
CREDITELOR

LINIA DE
FINANTARE PENTRU
EFICIENTA
ENERGETICA IN
REPUBLICA
MOLDOVA - MOSEFF

FACILITATEA DE
FINANTARE PENTRU
EFICIENTA
ENERGETICA iN
SECTORUL
REZIDENTIAL N
REPUBLICA
MOLDOVA -
MOREEFF

CREDITE PENTRU
SCOPURI
INVESTITIONALE
(DLC - REFLOW)

CREDITE DIN
FONDUL
PROVOCARILE
MILENIULUI

PROGRAMUL 2KR

Granturi /
Subventii,
Credite
preferentiale

Leasing
preferential,
Credite
preferentiale

Granturi /
Subventii

Garantii
financiare

Granturi /
Subventii,
Credite
preferentiale

Granturi /
Subventii,
Credite
preferentiale

Credite
preferentiale

Credite
preferentiale

Leasing
preferential

BC "Moldova-
Agroindbank™ S.A.
BC
”Victoriabank” S. A

BC "ProCredit
Bank” S.A.
: BC
"Energbank™ S.A.

Organizatia
pentru Dezvoltarea
intreprinderilor Mici
si Mijlocii
(ODIMM)

BC ”Unibank”
S.A.
BC ”Banca de
Economii” S.A.

c BC
"Mobiasbanca" S.A.
Groupe Societe
Generale

: BC
"Mobiasbanca" S.A.
Groupe Societe
Generale

BC
"Moldindconbank"
S.A.

MoldCredit
SRL

BC ”Banca de
Economii” S.A.

BC "Moldova-
Agroindbank™ S.A.

BC
"Fincombank" S.A.

Programul
2KR

FI pentru
Dezvoltare
Agricola

Banca
Europeana de
Investitii

Bugetul
Public
National,
Uniunea
Europeanad

Bugetul
Public
National,
Uniunea
Europeand

Banca
Europeanad
pentru
Reconstructie
si Dezvoltare,
Uniunea
Europeana

Banca
Europeana
pentru
Reconstructie
si Dezvoltare,
Uniunea
Europeana,
Guvernul
Suediei

Ministerul
Finantelor |
DLC

Fondul
Provocarile
Mileniului /
Programul
COMPACT

Guvernul
Japoniei, U

Continuarea
tabelului A 24.1.

2,2
min
75,0 min
42,0 min
35,0 min
2 5,6 min
min
12,0
min
21,0
mi
134,9 343,3
min min

85,6
min

47,8
min

320,6

min

1174
min

Sursa: datele Consiliului Economic al Prim-ministrului, 2016 [11]
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Anexa 25
Regulamente UE cu privire la cadrul normativ de implementare al programelor si
proiectelor

. Regulamentul (UE) nr. 1303/2014 al Parlamentului European si al Consiliului, din 17
decembrie 2013 de stabilire a unor dispozitii comune privind Fondul european de dezvoltare
regionald, Fondul social european, Fondul de coeziune, Fondul european agricol pentru
dezvoltare rurala si Fondul european pentru pescuit si afaceri maritime etc. si de abrogare a
Regulamentului (CE) nr. 1083/2006 al Consiliului [37, p. 320-469];
. Regulamentul (UE) nr.1304/2013 al Parlamentului European si al Consiliului, din 17
decembrie 2013 privind Fondul social european si de abrogare a Regulamentului (CE) nr.
1081/2006 al Consiliului [37, p. 470-486];
. Regulamentul (UE) nr. 1300/2013 al Parlamentului European si al Consiliului, din 17
decembrie 2013 privind Fondul de coeziune si de abrogare a Regulamentului (CE) nr. 1084/2006
[37, p. 281-288];
. Regulamentul delegat (UE) nr. 1268/2012 al Comisiei, din 29 octombrie 2012 privind
normele de aplicare a regulamentului (UE, Euratom) nr. 966/2012 al Parlamentului European si al
Consiliului privind normele financiare aplicabile bugetului general al Uniunii [42];
. Regulamentul de punere in aplicare (UE) nr. 1011/2014 al Comisiei, din 22 septembrie
2014 de stabilire a normelor detaliate de punere in aplicare a Regulamentului (UE) nr. 1303/2013
al Parlamentului European si al Consiliului cu privire la modelele de prezentare a anumitor
informatii catre Comisie etc. [41];
. Regulamentul (UE, EURATOM) nr. 966/2012 al Parlamentului European si al
Consiliului, din 25 octombrie 2012 privind normele financiare aplicabile bugetului general al
Uniunii si de abrogare a Regulamentului (CE, Euratom) Nr. 1605/2002 al Consiliului [39];
. Regulamentul de punere in aplicare (UE) nr. 821/2014 al Comisiei, din 28 iulie 2014 de
stabilire a normelor de aplicare a Regulamentului (UE) nr. 1303/2013 al Parlamentului European si
al Consiliului in ceea ce priveste modalitatile detaliate de transfer si de gestionare a
contributiilor programelor, raportarea cu privire la instrumentele financiare, caracteristicile
tehnice ale masurilor de informare si de comunicare pentru operatiuni, precum si sistemul pentru
inregistrarea si stocarea datelor [40];
. Regulamentul delegat (UE) nr. 480/2014 al Comisiei, din 3 martie 2014 de completare a
Regulamentului (UE) nr. 1303/2013 al Parlamentului European si al Consiliului de stabilire a unor
dispozitii comune privind Fondul european de dezvoltare regionala, Fondul social european,
Fondul de coeziune, Fondul european agricol pentru dezvoltare rurala si Fondul european pentru

pescuit si afaceri maritime etc. [36];
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Actele de implementare a rezultatelor cercetarii

«Orhei-Vit» JSC

SA «Orhei-Vit» ‘
Republica Moldova, MD-2023 Republic of Moldova, MD-2023
Mun. Chigindu, str. Industriala 40 Chisinau, 40 Industriala str
tel.: +(373 22) 835 454 R H E I - \ / I' l Tel.:+(373 22) 835 454
fax: +(373 22) 835 435 fax: +(373 22) 835 435
e-mail: info@orhei-vit.com e-mail: info@orhei-vit.com

www.orhei-vit.com www.orhei-vit.com

No 02/5'0[/

19 octombrie 2015

Act de implementare
a propunerilor tezei de doctor in stiinte economice la specialitatea
521.03 Economie i Management (in ativitatea de antreprenoriat) a doctorandei Aliona Grossu
cu tema ,,Metodologia implementarii managementului de proiect”

Prin prezentul act, se confirma aplicarea practicd a recomandarilor cu privire la perfectionarea
metodologiei de implementare a managementului de proiect in cadrul intreprinderii SA ,,Orhei-Vit”.
Rezultatele cercetarii au contribuit la elaborarea unei metodologii interne pentru managementul
proiectelor de lansare a noilor produse, precum si aplicarea unui nou sistem de evaluare a proiectelor,
elaborat de dna Aliona Grossu.

Modelul propus include componenta de managementul riscului si a structurii de proiect, ceea ce
deja a permis evaluarea si diminuarea incertitudinilor in proiectele de lansare a noilor produse la SA
,,Orhei-Vit”, precum si a optimizat structura organizationala a intreprinderii.

Aplicarea rezultatelor cercetarii a permis sistematizarea procedurilor, prin alegerea unor
abordari standardizate, bazate pe liniile directorii ale Organizatiei Internationale pentru Standardizare
(ISO) precum si ale Institutul de Management al Proiectelor (PMI). SA ,,Orhei-Vit”, ce dispune de
certificarile sistemului de management al calitaii si sigurantei alimentare bazat pe ISO 22000 si IFS
Food, va realiza o autoevaluare, conducéndu-se de analiza propusa in cercetare, ce tine de
corespunderea rezultatelor implementirii recomandérlor cu prevederile standardului ISO 21500:2012
,-Ghid pentru managementul de proiect™.

Propunerile expuse in teza de doctor sunt apreciate, iar modelele ce au fost utilizate au avut
impact economico-social asupra activitdtii intreprinderii, atingdndu-se performante la elaborarea,
realizarea si evaluarea proiectelor lansate cu recurgerea la noua metodologie.

Director general Boris EFIMOV

SA «Orhei-Vit»y
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AO «ITAOHUCOC —- MEPEHb»
MD-6527, PECIYB/IHKA MOJIJIOBA, p-HAHeHuH-Hoii,
c.Mepenunii-Hoii, yi. Illtedan Yen Mape. 9
pfc (Lei MLD) 2224004498227 & Kb «MoBuacSanky duanan Axeruii-Holi
IDNO 1002601001944, Ycrasusii Kanuran - 9 188 482 neii
E-Mail: mail@dionysos-mereni.com
TMpoussoacteennbii oren Tel/FAX: +(373-65) 62432

JSC “DIONYSOS — MERENI”
MD-6527, REPUBLIC OF MOLDOVA, r-n Anenii-Noi,

Merenii-Noi, str.Stefan cel Mare, 9
USD acc.225150068 in JSBC “EXIMBANK"Gruppo Veneto Banca

IDNO 1002601001944, Statute Capital — 9 188 482 lei
E-Mail: mail@dionysos-mereni.com
Production dep. Tel/FAX: +(373-65) 62432,

Sales Office in Chisinau: str.Industriala, 40 @ . »fii%' . Oduc no npoaaxam » Kumunese: yn.Mugycrpuana, 40
TEL: +(3732) 83-54-02, FAX: +(373 22) 83-54-01 Zonysos_mergﬂl Tel: +(3732) 83-54-02, FAX: +(373 22) 83-54-01
Director: Ludmila Olaru Jupekrop: Jlioamuna Onapy

01 octombrie 2015

Act de implementare

Prezentul act confirmd implementarea recomandarilor practice ale tezei de doctor in
stiinte economice la tema ,Metodologia implementirii managementului de proiect” ,
specialitatea 521.03 Economie si Management (in ativitatea de antreprenoriat), autor Aliona
Grossu, la S.A. ,,Dionysos-Mereni”.

Organigrama intreprinderii a fost perfectionatd in baza recomanddrilor cercetarii,
introducéndu-se functia Managerului de Proiect. Responsabilittile functionale, subordonarea
precum si cerinfele fatd de performata angajatului au fost elaborate cu sprijinul doamnei
Grossu, introducandu-se fisa de post propusd in teza. '

Masurile aplicate la nivelul organizarii resurselor umane in proiecte au contribuit la o
mai buni interactiune Intre membrii echipei, clarificand relatiile ierarhice si contribuind la o
coeziune a structurii organizationale generale. Totodata, s-au atestat progrese in cooperarea
cu mediul extern al proiectelor. In rezultat, se examineazi posibilitatea unei ulterioare
certificari (Certificarea PMP® - Project Management Professional) a specialistilor cheie,
implicati in coordonarea proiectelor, pentru a sustine functionalitatea structurii si a spori
eficienta proiectelor intreprinderii.

Dupia implementarea recomandarilor s-au atestat performante considerabile, avand un’
impact social, perspective economice vadite si efecte pozitive asupra organizarii interne.
S.A. ,,Dionysos-Mereni” va continua examinarea propunerilor facute si se va conduce de ele
in elaborarea unei metodologii proprii de implementare a managementului de proiect pentru
lansarea de produse noi, dar si a altor tipuri de proiecte, gratie caracterului generic al cadrului

aplicativ propus in cercetare.

Cu respect,

Director

SA «Dionysos-Mereni» / / Ludmila Olaru
/7

oIy sus-viercii IRES THAT MIARE MOLDU Y A EaMols

v Page 1 rrom 1
1 isit our Internet site: WWW.DIONYSOS-MERENLCOM :
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~Mircea cel Batran" Naval Academy's Rectorate
Str. Fulgerului nr 1, Constanta, 900218, Romania
TelFax +40-241-6423096
e-mail. rector@anmb.ro

Constanta, November 26" 2015

To whom it may concern

This s 1o confem the contrbution of Ms Aliona Grossu, Ph.D. candidate at the
Technical University of Moldova, and her research results to the implementation of the
EU-funded project “Maritime Network of Education for the Development of the Martime
Culture in the Black Sea Basin (MARINE)”

Ms Grossu presented important findings of her Ph.D. thesis during the International
Scientific Conference ‘Development of the Maritime Education and Training in the
Black Sea Region”, by emphasaing the role of Project Management in the updated
Maritime Education and Training (MET) System.  Stressing the role of the
implementation methodologies and their place in the MET Framework, the need to
determine general approaches, unified for all the projects was reiterated, as maritime
Incustry is a complex domain with its particulanties. The results of the research will
!unheronnvoathodclummtiondmomantypadtaustobofaoodbytm project
Management in the mantime industry,while developing generic methodologies for such
type of projects

One of the outputs of the MARINE Project was the production of a publication, which
was complemented by Ms GtouuandrnrpaporonmeEvaluaﬁonintMmadtim
education projects The recommendations provided will further help the experts and
mmmmmdawmdptojm. which should undergo a
comprehensive evaluation responding to the beneficiaries and environment needs,
satisfying economical demands of the market and insuring sustainable cevelopment, by
training professionals. The scientfic, practical and social impact of the research
recommendations have been acknowiedged by the project team.

The Commandant (Rector) of the i
“Mircea cel Batran® Naval Academy )
Rear Admiral /

Professor Dr. Vergil CHITAC
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DECLARATIE PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnata, declar pe raspundere personala ca materialele prezentate in teza de doctorat
sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiingifice. Constientizez ca, in caz contrar, urmeaza
sd suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Grossu Aliona
[
Semnatura, HA7) D

Data 1.09.2016

203



Numele si prenumele:

Data si locul nasterii:

Datele de contact:

Studii:

noiembrie 2010 — prezent
septembrie 2008 — ianuarie 2010
septembrie 2004 — iunie 2008
Activitate profesionala:
septembrie 2008 — iunie 2016

septembrie 2007 — prezent
octombrie 2011- iunie 2013

septembrie 2013 — aprilie 2014
aprilie 2014 - prezent

Distinctii academice si
profesionale:

decembrie 2015

iulie 2014

ianuarie 2012

noiembrie 2009

octombrie 2009

decembrie 2007

Lucriri stiintifice publicate la
tema cercetarii:

Expertiza internationala:

iulie 2013- prezent

CURRICULUM VITAE

Grossu Aliona
6.11.1985, Chisinau, Republica Moldova

Email: grossualiona@gmail.com
Telefon: + 373 78 28 16 46

Doctorat, specialitatea 521.03. Economie si management in
domeniul de activitate, Universitatea Tehnica a Moldovei
Masterat in Administrarea Afacerii, Universitatea Tehnica a
Moldovei

Licenta — Inginerie si Management in Industria Alimentara,
Universitatea Tehnica a Moldovei

Lector, Universitatea Tehnicd a Moldovei;

Manager de Proiect, AO ,, Zlagoda”;

Consultant in cadrul proiectului »dustinerea
implementarii componentei de migratie si  dezvoltare a
Parteneriatului de Mobilitate Republica Moldova -UE ”;
Director, AO Centru International ,, La Strada”;

Consilier, Comunitatea Evreiasca din Republica Moldova.

Titlul “Cel mai bun doctorand al anului”, Universitatea
Tehnica a Moldovei (gradul 3);

Diploma Guvernului pentru contributii la realizarea
obiectivelor UE-Moldova (gradul 3);

Titlul “Cel mai bun doctorand al anului”, Universitatea
Tehnica a Moldovei;

Bursa de Merit “Cel mai bun student al anului” (gradul 3),
Soros Moldova si Moldova Agroindbank;

Titlul — ,,Cel mai bun student masterand al anului 2008-
20097, Universitatea Tehnica a Moldovei;

Titlul —,,Cel mai bun student al anului de studii 2006-2007”,
Universitatea Tehnica a Moldovei.

11 lucrari, inclusiv articole publicate in reviste de profil
recenzate, culegeri, comunicari la conferinte stiintifice
nationale si internationale s1 un suport de curs.

Membrul Comitetului de Proiect, Proiectul Parteneriatului
Estic, ECMI Flensburg, Germania;
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mai 2010 - mai 2014

ianuarie 2016-prezent

Realizari profesionale:

Limba materna:
Alte limbi posedate:

Aptitudini si competente:

Cunoasterea calculatorului:

Membrul din partea Republicii Moldova, Comitetului
Consultativ FCNM, Consiliul Europei;

Membrul aditional ales din partea Republicii Moldova la
Comitetului Consultativ FCNM, Consiliul Europei.

- Elaborarea, implementarea, monitorizarea si evaluarea a
peste 50 de proiecte cu o structura diversd a finantarilor
(nerambursabila, mixta, privata);

- Participarea la, si organizarea de diverse activitati,
conferinte, seminare, training-uri la teme relevante pentru
domeniului de cercetare.

Romana

Engleza (fluent), rusa (fluent), franceza (intermediar).
Organizare personala, dinamism, sociabilitate,
responsabilitate, abilitdti de lucru in echipd, capacitati

analitice.

Utilizator avansat.
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