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1. MANAGEMENTUL PROIECTELOR
1.1. Programarea proiectelor

Obiectivele unei organizatii se transpun in activitdti, de exemplu prin metoda WBS
(explozia structurii lucrarii Word Break-down Structure) (fig. 1.1).
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Fig. 1.1. Metoda WBS.

Totalitatea activitatilor necesare atingerii unui obiectiv constituie un proces
complex. Obiectivul principal se descompune in obiective derivate si obiective primare,
iar organizatia in compartimente si posturi. Unui post ii revin mai multe sarcini care
constituie o activitate.

Procesele complexe sunt alcatuite din activitati succesive sau simultane

Activitdtile reprezintd actiuni care duc la modificarea procesului prin consum de
resurse (materiale, financiare, umane) sau timp. Exemple de procese complexe in
conducerea intreprinderii: cercetarea unui fenomen, asimilarea de produse in fabricatie,
realizarea unui proiect, urmdrirea unei investitii, fabricarea unui produs, asamblarea
produsului, realizarea reparatiilor, derularea planului de aprovizionare, stabilirea rutelor
de transport, etc.

Geometric, activitatea se poate reprezenta printr-un arc orientat (sageata)
(fig.1.2) /2/.
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Fig. 1.2. Reprezentarea unei activitati



La inceputul si sfarsitul activitatii se gasesc evenimentele, marcate prin noduri.
Evenimentul reprezintd un moment semnificativ in desfasurarea procesului. El nu
consuma timp sau resurse. Exemple de evenimente: inceperea montajului, terminarea
controlului etc.

Referirea la activitati se face prin evenimentele atasate (i, j) sau prin numele lor
Ujj.

Din punct de vedere matematic, cu o multime numarabild de evenimente X si o
multime de activitdti U, se poate construi un graf G (X, U).

Fie X = { X], Xz, ceey X5 } $i U= { U12U14U23U24U35U45U43 }

Graful este reprezentat in figura 1.3. Un caz particular este graful deschis
(arbore) (fig.1.4).
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Fig.1.4. Reprezentarea unui arbore

In cadrul unui graf se deosebesc drumuri.

Drum intr-un graf este un sir de arce in care extremitatea unuia coincide cu
originea celui ce urmeaza. Drumul este complet daca uneste nodul initial de cel final.
Pentru programarea activitatilor este necesar a fi cunoscut drumul complet cel mai lung.
Acesta se numeste drum critic.

Activitatile se caracterizeazd prin durata lor djj. Daca durata activitatilor este
sigurd, aflarea drumului critic se face prin metoda drumului critic (C.P.M.). Daca
duratele se dau prin estimari, se poate afla probabilitatea cu care se realizeaza procesul
prin metoda PERT.

Reguli pentru constructia grafului:

» Se face abstractie de duratele activitatilor. Lungimea sagetilor si unghiul dintre ele
se alege astfel incat graful sa fie clar;

» Activitatea nu poate incepe decat intr-un nod si nu se poate termina decat cu un alt
nod;

» Doua noduri nu pot fi legate prin mai mult de o sageata;



» Varfurile sagetilor care intrd intr-un nod indica toate activitatile ce trebuie incheiate
inainte de a se putea trece la o alta activitate care incepe din nodul respectiv;
» Nu sunt permise circuite.

Metoda Drumului Critic

Metoda C.P.M. (Critical Parth Method) consta in identificarea activitatilor care
influenteazad in mod hotarator durata totald a procesului complex.
Parametrii grafului sunt urmatorii /3/:

» Termen final T, — se stabileste in functie de cerintele beneficiarului (in contract)
sau se calculeaza;

» Termen initial T; — se determind prin calcul tinand seama de durata drumului critic
si respectarea T, sau se impune;

» Termenele evenimentului — reprezinta momentul in care toate activitatile ce
converg spre eveniment sunt efectuate si pot incepe activititile care pornesc de la
evenimentul respectiv.

Pentru evenimentele care nu sunt pe drumul critic se stabileste un interval cuprins
intre un termen minim $i un termen maxim.

> Termenele activitatilor au urmatoarele denumiri (fig. 1.5):

a t01ij — termen minim la care poate sd inceapd cel mai curdnd posibil
activitatea (ij);

0i _ ,0
y =1
a tOtij — termen minim la care se poate Incheia cel mai curand posibil activitatea
(1);
0 _ ,0
t;, =t +d;
1t . VA . A ..
0 tj — termen maxim la care trebuie sa se incheie cel mai tarziu activitatea
(1));
1 _ 1
t i = t j
a thij — termenul maxim la care trebuie sd inceapa cel mai tarziu activitatea (ij).
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Fig.1.5. Termenele unei activitati

» Rezervele activitatilor. Rezerva reprezintd intervalul cu care se poate decala
inceperea sau terminarea unei activitati necritice (fig.1.6). Se deosebesc:
o Rezerva totala — rezerva maxima pentru o activitate;

_ 0
R =t;-t] -d,

Daca: R; < 0 activitatea este critica iar daca R, > 0 activitatea nu este critica.
Epuizarea R in cadrul unei activitti face ca toate activitdtile urmatoare acesteia sa-si
piarda rezervele lor de timp si sd apard un drum critic.



Rezerva independentd — este rezerva unei activitdti indiferent de momentul
inceperii ei;

1 1
R =t,—t;—d;

i jj

Rezerva libera — este rezerva de care poate dispune ultima activitate dintr-un
drum necritic;

_ 40 0
R, =t;—t; —d,

Rezerva sigurd — este rezerva de care poate dispune o activitate fard sa
influenteze alta activitate.

_ 40 1
R, =t;-t;,—d,;

Rezervele servesc la optimizarea grafului initial si la controlul realizarii
procesului complex.
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Fig. 1.6. Rezervele unei activitati

necritice la tmij (-) si rezerva de timp (----) (fig. 1.7).
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Fig. 1.7. Graficul Gantt

Graficul Gantt:

» Permite o vedere de ansamblu a procesului;

» Scoate in evidentd activitatile critice asupra carora trebuie Indreptata atentia
managerilor (conducerea prin exceptie);

» Depisteaza activitatile cu rezerva de timp (pot fi incetinite);

» Formeaza baza lucrarilor pentru optimizarea termenelor si cheltuielilor;

» Executantii pot cunoaste data terminarii lucrarilor ce le revin.

Cu graficul Gantt se poate face o nivelare a folosirii resurselor in activitatile

necritice.



Metoda PERT

Metoda PERT stabileste probabilitatea ca un proces complex sia se incadreze
intr-o anumita perioada de timp.

Spre deosebire de CPM unde durata unei activititi era cunoscutd cu exactitate,
PERT se foloseste pentru conducerea proceselor in care durata nu este sigurd ( a
proceselor care nu au mai fost desfasurate, in special in cercetare — dezvoltare).

Pentru programare, durata activitatii este estimata prin trei valori: pesimista (b),
optimista (a) si cea mai probabila (m), cu toate ca ea are un caracter aleator. Experienta
practica arata ca durata are o distributie beta (p) (fig.1.8).
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Fig. 15.8. Distributia beta

Distributia beta are urmatoarele caracteristici:

> Intersecteaza axa absciselor in doud puncte ajj, by, corespunzatoare duratelor minima
si maxima (repartitia este finitd);

» Este unimodald — exista o singurd valoare maxima mj; care reprezintd durata cea mai
posibila, m € [a, b];

» Valoarea b; — ajj este intervalul de variatie al distributiei si indica gradul de
imprastiere al duratelor posibile;

» Arata totodata limita de siguranta intrucat se presupune ca toate realizarile posibile
se gasesc in interiorul acestui interval iar probabilitatea de realizare a tuturor
valorilor posibile este p = 1.

Pentru determinarea probabilitétii, pentru fiecare activitate se fac trei aprecieri:

0 Durata optimistd (aj) — este durata minima de executie a unei activitati, respectiv
cazul cand existd cel mai favorabil complex de Tmprejurdri in conditii generale
normale

0 Durata cea mai posibild (mj;) — reprezintd estimatia cu cea mai mare sansd de
realizare in conditii normale de lucru;

0 Durata pesimista (by) — este intervalul de timp maxim de realizare a activitatii (ij)
atunci cand existd imprejurarile cele mai defavorabile de executie.

Distributia este normala daca se respectd doua ipoteze.

o Prima ipoteza este ca drumul critic al modelului determinist are o lungime destul de

mare astfel incat probabilitatea ca alt drum sa devina critic este neglijabila.

o A doua ipoteza se refera la durata totala fw si se bazeazd pe Teorema Limitatd
Centrala din calculul probabilitatilor: “daca o variabila aleatoare T este suma unui



numar mare de variabile aleatoare independente, fiecare variabila avand o pondere
mica in sumd, atunci distributia T este foarte apropiatd de cea normala".

Practica arata ca prima ipoteza se realizeaza daca drumul critic este mai mare cu
cel putin 15% decat orice alt drum complet, iar a doua daca o activitate reprezinta
maxim 10% din durata drumului critic.

Caracteristicile repartitiei normale:

» Este simetrica in raport cu ordonata;

» Poseda doua puncte de inflexiune;

» Curba se modifica atunci cand dispersia (o) este micd (devine ascutitd
leptakurticd). Curba se turteste cand dispersia (o ) este mare (platikurticd). Situatia
normala este curba mezokurtica;

Media, mediana si modulul se confunda;

Este asimtoticidelaM + 30 ;

Populatia cuprinsd intre + 1o este 70%. Daca se considerd + 2 o populatia este
95%, iar daca este + 3 o populatia devine 99,7% (fig.1.9).
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Fig. 1.9. Gradul de acoperire

Probabilitatea de realizare a duratei planificate T, este aria hasurata (fig.1.10).

f(T)
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Fig. 1.10. Probabilitatea de realizare



In metoda PERT durata medie ¢, are o probabilitate de realizare de 50%. Odata
determinata probabilitatea p(/» <T,) se pot da urmatoarele interpretari rezultatelor

obtinute:
o p<0,5- aratd un mare risc in realizarea proiectului la termen §i ca urmare se
impune revizuirea programului in directia urgentarii lui;
a p=0,5—arata o programare justa;
a p> 0,6 —arata utilizarea unor resurse excesive.
Succesiunea etapelor de rezolvare a unei probleme este reprezentatd in tabelul
urmator:

CPM Graf  t., t,e rezerve

PERT Eij ‘ L Gij Om Z p

Nivelarea resurselor

Nivelarea resurselor este un proces de repartizare uniforma a resurselor (fortd de
muncd, materii prime, materiale, fonduri banesti, in procesul folosirii lor. Nivelarea
contribuie la eliminarea fluctuatiilor in consumul de resurse si la desfasurarea ritmica a
procesului de productie. Nivelarea este necesard in conditiile impuse de limitarea
resurselor disponibile, inclusiv de resursa timp ce nu trebuie sd depaseasca durata
drumului critic.

Nivelarea se realizeaza cu un algoritm euristic. Dupa trasarea graficului Gantt se
construieste o diagrama a resurselor folosite. In primul rand se reprezintd activitatile
critice cu resursele corespunzatoare §i apoi activitatile necritice cu resursele cerute si
rezervele de timp. In a doua etapa se deplaseaza activitatile necritice in limita rezervelor
incat sa nu depaseasca resursele disponibile.

De exemplu, pentru procesul complex in figura 1.11, in care activitdtile sunt
reprezentate in graficul Gantt iar disponibilul de resurse R1 si R2 prin linia punctata
(este de cinci unitati), se poate face o deplasare a activitdtilor necritice incat s nu se
depaseasca limitele existente (fig.1.12).

Activitatea Relatia Durata Resurse
R1 R2
A <B,C 2 4 1
B <D,E 1 1 4
C <F 3 3 2
D <G 2 4 2
E <F 4 2 3
F <G 1 1 1
G 3 4 3

In acest caz (<) este semn de precedenta.
to=0 t)=2 tJ=3 /=7 t/=8 t}=11
ti=11  t,=8 =7 =3 t =2t =0



® 0"0 ©

Fig. 1.11. Graful procesului
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Fig. 1.12. Nivelarea resurselor
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2. Specificul proiectelor

Proiectul reprezintd o organizatie ad-hoc. Interesul pentru proiecte este foarte mare
in ultimul timp deoarece s-au marit dificultatile ce apar in realizarea obiectivelor ce si le
propun diverse organizatii. /1/

Resursele trebuie unite intr-un proces de transformare (de conversie) din care apar
rezultatele sub forma produselor si serviciilor. Economistii au identificat de cateva sute
de ani ca orice rezultat (produse, servicii) se bazeaza pe munca, naturd si capital (fig.
2.1)/2/.

Conceperea procesului de transformare este prima problema manageriald. A doua
problemd manageriald o constituie obtinerea unui succes, adicd minimizarea diferentei
dintre rezultate si obiective. Astfel, managementul este procesul de orientare spre succes
a unei organizatii.

MUNCA

l

Bezultate

# Obilectve

NATURA

Fig. 2.1: Procesul de transformare

RU = resurse umane

RM = resurse materiale

RF = resurse financiare

Procesul de transformare poartd denumiri particulare: proces de productie (in

intreprinderi de productie), proces de servuctie (in intreprinderi de servicii), proces de
asertivitate (in institutii publice). Prin transformare se adauga valoare si de la resursele
utilizate se ajunge la produse.

2.1. Definirea proiectului

Procesul de transformare Inseamnd o succesiune de activitati care transforma
resursele 1n rezultate. Se pot definit patru tipuri de procese:

1)  Procese de atelier (job-shop process) care se desfiasoara in mici unitati de
productie: ateliere de reparatii, laboratoare de cofetarie, bucataria unor restaurante
etc.

2)  Procese de fabrica (factory process) care se desfidsoard in unitdti mari de
productie;

11



3) Procese de birou (office process) care se desfidsoara in institutii publice, in
institute de cercetare stiintificd dar si in compartimentele administrative din
intreprinderti;

4)  Procese de proiect (project process) — sunt procese unicat care necesita realizarea
unei structuri temporare.

Primele trei procese sunt procese repetitive care se desfasoard in organizatii
existente in momentul aparitiei cererii pentru un anumit produs.

Procesele de proiect sunt procese nerepetitive prin care se obtine un rezultat nou:
produs, serviciu, lucrare tehnicd, constructie etc. Proiectul a reprezentat o inovare
manageriald. Pozitionarea proiectului in functie de proces si complexitatea cerintelor
este prezentata in fig. 2.2 /3/.

Cerinte 4
cormplexe L
Project
Produse
indstiae
. Bumii de
stmple L Consutn
: } pErocese
unicate masi

Fig. 2.2: Pozitionarea proiectelor
Un proiect este facut pentru un beneficiar, inclusiv propria intreprindere si rezultd
din nevoi sau necesitati, dar si din dorinte, ambitii, intentii, vointa etc. /3/ (fig. 2. 3)

NEVOIL
i FROIECT

Fig. 2.3: Initierea proiectului

Initiatorii proiectului pot fi beneficiarii, care fac o comandd sau o cerere de
oferta, sau executanti, care fac o oferta.

Realizarea unui proiect nu este similara cu productia pe baza comenzilor.
Aceasta presupune existenta unei organizatii si a unui proces de productie bine conturat
/1/. Realizarea unui proiect este altceva, implicand realizarea unei structuri temporare si
managementul acesteia. Problemele sunt mult mai mari decat intr-o organizatie deja
constituita.
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Termenul de produs este generic, el reprezintd orice entitate care se obtine dintr-
un proces de transformare. In general se identifica patru tipuri de produse:

» produse hard care sunt tangibile: bunuri de productie si bunuri de consum;

» produse soft care sunt realizari intelectuale: regulamente, proceduri, software;

» produse procesate care sunt materiale ce au suferit prelucrari: lapte, ulei;

» servicii care sunt prestari ce au valoare pentru un client: servicii de piata, servicii

interne, si servicii publice.

In limba romana, cuvantul ,,proiect” se utilizeazi pentru doua concepte care in limba
engleza au denumiri diferite:

% design — lucrare tehnica adica ansamblul instructiunilor (specificatii, desene),

necesare pentru a realiza un produs;

% project — proces nerepetitiv.

In aceasta carte prin proiect se intelege a doua acceptiune prezentati si anume aceea
de proces nerepetitiv care impune constituirea unei structuri ad-hoc. Aceasta structura
poate fi o organizatie noud, o intreprindere care functioneazd o perioada determinata,
pana se atinge obiectivul, sau un colectiv care functioneaza in interiorul unei organizatii
existente pana se atinge obiectivul. In prezent se constati ca 50% din activitatile unei
intreprinderi sunt proiecte. Intr-un proces nerepetitiv personalul utilizat este temporar si
indeplineste mai multe roluri. Prin procesele nerepetitive se urmareste:

» realizarea a ceva nou: un produs, o idee, un serviciu, o tehnologie, un mecanism,

o lucrare stiintifica etc.;

» promovarea unui lucru nou: produs, o conceptie etc.;

» solutionarea unei probleme specifice: instruirea personalului, restructurarea unei

intreprinderi, construirea unui drum etc.;

Procesele repetitive sunt reluate in timp, de exemplu: intretinerea unui drum sau
fabricarea unor produs in serie. Pentru conducerea proceselor repetitive se aplica
managementul operatiilor, pentru cele nerepetitive managementul proiectelor.

2.2. Obiectivele proiectului

Obiectivul reprezinta un deziderat ce trebuie atins. Obiectivele se descompun dupa
logica produsului ce se va realiza si dupa logica organizatiei ce il va realiza (fig. 2.4).
Aceastd metodd se numeste W.B.S. (Work Breakdown Structure — Descompunerea
structurii lucrarii) /1/. Din repartizarea sarcinilor pe executanti apar activitatile.
Activitdtile se inscriu n planul proiectului. Planul structureaza metodic si progresiv o
realitate care urmeaza sa apara.

Btrudura
produsulul

| | i_[Ln | Ansarrble
: . , Repere
——+{-+ --------- Al-----—-%—ﬁ%—- Activitat
4E —+I- ----- (t ------------- A:--—1:-——'—:c—)-

Strudura
arganizatiel

campartimerte ezecitanti

Fig. 2.4: Metoda W.B.S.
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Asupra activitatilor se pot face urmatoarele observatii:

» Fiecare activitate are un rol in realizarea proiectului si neindeplinirea uneia
compromite atingerea obiectivelor;

» Activitatile se desfagoara intre un moment de debut si un altul de sfarsit, clar
definite. Ca o consecintd intregul proiect se desfiagoard intre un termen de
inceput si un termen de incheiere, stabilite prin contract;

» Activitatile consuma resurse: materiale, munca, timp, care au un cost;

> Intre activitati exista relatii de precedenta sau simultaneitate.

Activitdtile pot fi succesive sau simultane. Activitatile sunt operatii prin care se adauga
valoare. Dacd nu adauga valoare, respectiva operatie nu trebuie executatd. Valoarea
reprezintd un potential care se regaseste in produsul final. Poate fi: valoare de schimb
(data de pret), valoare de intrebuintare (datd de utilitate) sau valoare sentimentala.
Adaugarea de valoare se poate face:

» prin operare — se schimba structura

» prin transport — se schimba localizarea

» prin depozitare — se schimba momentul de timp

» prin evaluare — se Intelege mai bine produsul si caracteristicile sale

Operarea poate fi manufacturierd (manuald sau automatizatd) sau spirituala (se
adauga cunostinte si concepte noi prin creatie stiintifica sau artistica).

Pe langa faptul ca proiectul se descompune in activitati, se constata si procesul de
integrare, proiectele se grupeaza in programe pentru atingerea unor obiective
complexe. Gruparea proiectelor in programe se poate face intr-un sens top-down, cand
programul se descompune in proiecte, sau bottom-up, cand proiectele se unesc intr-un
program.

Programul este un ansamblu de proiecte necesare pentru atingerea unor obiective de
mare importantd. Programul implicd colaborarea intre colective cu specializari diverse
si se intinde pe perioade mari de timp. Intr-un program trebuie definite:

» proiectele componente;

» relatiile intre proiecte;

» persoanele responsabile (de reguld o structurd numita Unitate de Conducere a

Programelor — UCP);

» resursele fiecarui proiect;

» Dbugetul propriu al programului;

De exemplu reorganizarea unei banci /7/ este un program, in care se deruleaza
proiectele:

reorientarea strategica a bancii

restructurarea bancii

reproiectarea produselor bancare

modificarea sistemului informatic

YV VYV

Definitii semnificative ale proiectului

° AFNOR: ,,Proiectul este un ansamblu de actiuni ce trebuie realizate pentru a
satisface un obiectiv definit In cadrul unei misiuni specifice §i pentru realizarea
caruia s-a identificat un inceput si o finalitate.”

o G. Aragazzini /8/: ,,Proiectul este ansamblul tuturor activitatilor necesare pentru
a ajunge la un obiectiv prestabilit, obtinut prin coordonarea unor eforturi specializate
si controland pe toatd durata de realizare dacd obiectivul este atins in conditii
predeterminate.”

o Standardul francez X50 — 105: ,,Proiectul este un demers specific care permite
structurarea metodica si progresiva a realitdtii ce va veni. Proiectul este definit si
executat pentru a da un raspuns la nevoile utilizatorului sau a unui client, si implica
definirea unui obiectiv si a unor activitati de intreprins, folosind resurse date.”
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) Standardul britanic BS6079 /9/: ,,Un proiect ar trebui sd aibd urmatoarele
trasaturi:
- sa fie nerepetitiv;
- sd aibd o noutate din punct de vedere managerial;
- sd implice risc si incertitudine;
- sd aiba rezultate impuse, o calitate determinata, parametrii de siguranta;
- costurile sunt clar mentionate iar resursele impuse;
- realizarea se face printr-o echipa constituita in mod special.”

2.3. Restrictiile unui proiect

Constrangerile de care trebuie s se tind seama intr-un proiect /4/ sunt:

¢ obiective: termenii contractuali, datele unor evenimente;

s subiective: stabilite de client, de executant, de alte parti interesate.

Pe langa beneficiar si echipa proiectului, interese au si finantatorii, concurentii,
comunitatea, autoritatile publice sau top-managerii, dacd el se desfasoard intr-o
organizatie permanenta. Interesele sunt diverse: unii doresc succesul, altii sunt afectati
in bine sau in rau de efectele sale.

Principalele constrangeri de care trebuie sa se tind seama sunt:

o constrangeri stiintifice: s-ar putea sd nu existe cunostintele necesare;

o constrangeri temporale: timpul este o resursa criticd;

o constrangeri bugetare: bugetul este aprobat la inceputul proiectului si de regula
nu se mai modifica, fondurile fiind limitate; din acest motiv banii trebuie
gestionati cu atentie pe toatd perioada proiectului.

Constrangerile principale pot fi considerate /10/:

e calitatea — toate specificatiile trebuie realizate intr-un mod satisfacator,
proiectul trebuie sd corespunda parametrilor din caietul de sarcini sau temei
proiectului;

e bugetul — costul proiectului nu trebuie sd depdseasca nivelul autorizat al
cheltuielilor;

e timpul de realizare — toate etapele trebuie realizate nu mai tarziu de data
planificatd; daca se depaseste termenul se depasesc aproape sigur costurile.

Restrictiile amintite definesc triunghiul performantei (fig. 2.5) /5/. El arata ca
restrictiile sunt interdependente. Unele organizatii pot plasa proiectul nu in centru ci
spre costuri (de exemplu organizatiile caritabile) spre calitate (cand sunt interesate de
concurentd) sau spre timp (cand este un anumit eveniment de realizat). Este de dorit
insd ca proiectul sa fie echilibrat si sd se situeze la distante egale de varfurile
triunghiului.

Calitate

Froiect

Cost Termnen
Fig. 2.5: Triunghiul performantei

Constrangerile suplimentare sunt/11/:
» economice: respectarea termenelor, gestionarea costurilor, optimizarea
resurselor;
» profesionale: realizarea calitatii cerute, inovarea tehnologica;
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» organizationale: utilizarea resurselor umane, comunicarea intre oameni,
eliminarea muncii inutile;
» financiare: evitarea penalitatilor pentru intarzieri, schimbarea cerintelor pentru
trezorerie.
Aceste constrangeri impun transformarea triunghiului restrictiilor intr-un romb, al
patrulea varf fiind flexibilitatea /14/ (fig. 2.6). Orientarea spre eficentd impune sd se
obtind o calitate buna, costuri mici, termene mici si flexibilitate mare.

Calitate
A
- .
Costurl T enrnene
Y
Fledbilicate

Fig. 2.6: Constrangerile unui proiect

Obtinerea eficientei impune un consum minim de resurse si o durata foarte clara,
dupa care se apreciaza daca s-au obtinut sau nu rezultatele dorite.

Proiectele sunt cunoscute de mult in istoria umanitatii. Constructiile antice
(piramidele, Zidul chinezesc) cetdtile medievale (catedrale, drumuri, palate) sau
moderne (autostrazi, hidrocentrale, Intreprinderi, cdi ferate) sunt obtinute prin proiecte.
Ce este nou este managementul proiectelor care isi propune sd indeplineasca
obiectivele cu eficientd, eficacitate, economicitate.

O altd noutate adusd de managementul proiectelor este inscrierea realizarilor
moderne in restrictiile impuse: timp si bani, lucru nerealizat in trecut.

Luand in considerare aceste aspecte s-au definit /15/ dimensiunile care dau performanta
unui proiect:

e (C —costul proiectului

e (Q — calitatea dorita

e T —termenul prevazut

e S —amploarea activitatilor previzute

Ecuatia ideald dintre aceste dimensiuni poate fi reprezentata printr-un triunghi.
C=2Q+3T+4S

In general costul unui proiect creste liniar cu calitatea, timpul si volumul de
activitati, cu exceptia cazului cind se incearcd accelerarea proiectului. In acest caz
costurile variaza dupa o parabola (fig. 2.7).
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Fig. 2.7: Efectele accelerarii proiectului

Accelerarea inseamna scurtarea duratei proiectului. Acest lucru se poate face

prin:

scurtarea activitdtilor
suprapunerea activitatilor

Din cele prezentate rezulta urmatoarele caracteristici ale unui proiect /6/:

este un proces complex nerepetitiv;

este format din mai multe activitati;

are un obiectiv cuantificabil, precis definit;

are termene de realizare (finale si intermediare), clar stabilite de la
inceput;

se realizeaza prin cooperarea unor oameni cu profesii diferite. Munca nu
este de rutina;

se construieste o structura ad-hoc;

resursele folosite sunt limitate;

aduce valoare pentru beneficiar;

creeaza ceva nou sau schimba ceva.

Tipuri de proiecte
Literatura prezinta diferite tipuri de proiecte /10/, dar in principal proiectele se

pot grupa in:

proiecte de investitii: pentru constructii civile si industriale (petrochimie,
minerit), restaurare de monumente etc.;

proiecte de dotare: cu echipamente, magini, utilaje speciale etc.;

proiecte de utilaje: produsele se proiecteaza si se realizeaza pentru un
anumit client sau se face asamblarea unor produse complexe, etc.;

proiecte de organizare: Iintreprinderile isi dezvoltd noi sisteme:
informatice, calitate, distributie, fac studii de fezabilitate, se restructureaza,
etc.;

proiecte de cercetare — dezvoltare: largirea orizontul cunoasterii, fac un
produs informatic sau dezvolta unul produs nou, etc.

O alta clasificare a proiectelor /12/, deosebeste:

= proiecte de dezvoltare — creeaza noi valori (autostrazi, software, intreprinderi);
= proiecte de implementare — realizeaza o schimbare.
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Proiectele se mai pot clasifica /13/:

e Dupa dimensiune: proiecte ale organizatiilor, proiecte locale (comunale, judetene,
zonale), proiecte nationale, proiecte regionale (mai multe tari) si proiecte
internationale;

e Dupa obiective: proiecte sociale, proiecte culturale, proiecte artistice, proiecte
ecologice, stiintifice, educationale, industriale, care la randul lor sunt proiecte de
cercetare, de investitii, de dezvoltare a resurselor umane, de restructurare, de
marketing, financiare, de achizitii etc.;

e Dupa complexitate: proiectele se clasificd dupa noutatea activitatilor, numarul de
colaboratori, implicatiile activitatilor, riscul in atingerea obiectivelor. Se identifica
proiecte de acceptantd, de pionierat, standard si de potential (fig. 2.8).

Impact
social
Proiecte de Proiecte de
Tate 1 acceptanta pionierat
Proiecte Proiecte de
Tnic standard potential
> Claritatea
definiti deschisi temel

Fig. 2.8: Complexitatea proiectelor
D. Dupa resursele utilizate /2/:

a) proiecte mari - Costurile sunt de milioane sau miliarde de euro,
antreneazd specialisti cu calificari diferite, cu culturi diferite (pentru
centrale electrice, uzine, retele de comunitatii, proiecte speciale, tuneluri
de mare lungime).

b) proiecte mici - Durata este de ordinul saptamanilor sau lunilor,
complexitate redusa.

¢) proiecte interne - Se desfasoard 1n interiorul unei intreprinderi si
urmareste dezvoltarea sa (de cercetare—dezvoltare, de organizare, pentru
sistemul de management al calitatii).

Ciclul proiectului
Prin ciclu se intelege succesiunea de etape pe care le parcurge proiectul intre
momentul initial si cel final /16/. Literatura este foarte diversd cand prezintd acest
subiect, in principal datoritd experientei pe care o au autorii. Din acest motiv au aparut
mai multe modele. Posibilitatea de a modifica proiectul dar si nivelul de cunoastere se
schimba pe parcursul ciclului (fig. 2.9)
In general metodologiile de managementul proiectelor iau in considerare trei
etape /18/:
1. formularea proiectului
a) identificarea unei probleme — perceperea nevoii prin cercetare de marketing,
analiza concurentilor
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b)

2.
d)
e)

definirea proiectului
definirea cerintelor lucrarii
definirea calitdtii lucrarii
definirea resurselor necesare
- structura, obiectivele si activitatile
finantarea — decizia se ia pe baza studiilor de fezabilitate
derularea proiectului
conceperea solutiilor: calcule, schite
implementarea — realizarea solutiilor: prototip, instalare, testare
monitorizarea proiectului
- evaluarea progreselor
- compararea starii reale cu cea planificata
- analiza impactului
- efectuarea de ajustari
finalizarea proiectului
raport final si concluzii (invataminte)
diseminare rezultate (campanie de marketing)

nivelul de cunoagtere
a proiectului

probabilitatea de a actiona
asupra obiectivelor

I
|
|
|
|
i
|
|
I
' >t

mceput sfirsit
proiect proiect

Fig. 2.9: Dinamica proiectului si efectele sale

Nivelul de activitate variaza in fiecare etapa (fig. 2.10) /7/ unde

a)
b)
©)
d)
e)

initiere;
planificare;
executie;
control;
incheiere.

Nivelul de
activitate

nceput sfirsit
proiect proiect

Fig. 2.10. Nivelul de activitate 1n proiect

t
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3. Calitatea proiectelor

Dupa cum s-a definit anterior, proiectul reprezintd un proces nerepetabil. Din
acest motiv calitatea proiectului se refera la calitatea unui proces, alcatuit la randul sau
dintr-o multime de activitati.

Fig. 3.1. Modelul unui proiect

Abordarea calitdtii proiectelor este o activitate relativ noud, dar ea a dus la
schimbari profunde in modul de realizare a proiectelor si a permis depasirea unor
scheme traditionale utilizate In acest domeniu. Calitatea proiectelor a devenit in multe
cazuri un obiectiv decisiv pentru organizatii, ce se abordeazd prin prisma
managementului. Dacd pretul, productivitatea, flexibilitatea, calitatea erau odata
concepte opuse ce se excludeau reciproc, ce nu puteau fi urmarite simultan, astizi,
modul cum este abordata calitatea asigura si realizarea celorlalte obiective.

Caracteristicile calitative

De-a lungul timpului, notiunea de ,,calitate” a fost analizatd din djfate puncte
de vedere, de ea ocupandu-se initial filosofii antici, iar acum economiftii, 'Iinerii,
sociologii si curentele filosofice contemporane. De cca. 60 de ani a fost elaborata
,» Teoria semnificatiei”, care se bazeaza pe faptul ca, in mod curent, nu se opereaza cu
intreaga realitate (proiectul), ci doar cu unele elemente semnificative ale ei, celelalte
considerandu-se invariante. Astfel, desi proﬁll reprezintd o realitate, cand este
analizat, se utilizeazd o imagine a sa care iﬁlie doar anumite aspecte discrete,
reprezentate de caracteristicile sale. Problema principalda in calitate este deci
identificarea acestor caracteristici si probabil din acest motiv Immanuel Kant numea
calitatea ,,partea senzoriala a perceptiei”.

Caracteristica reprezintd o nsusire, o trasatura, un parametru al proiectului care-1
diferentiazd de celelalte. Sunt caracteristici tipologice si caracteristici calitative.
Caracteristicile tipologice deriva, in special, din valoarea rezultatului proiectului (adica
proprietatea de a satisface o necesitate de utilizare). Valoarea de intrebuintare este acel
element care diferentiaza tipurile de proiecte Intre ele. Caracteristicile calitative exprima
modul cum se realizeazd utilitatea. Aceasta implica, in primul rand, cunoasterea
valorilor caracteristicilor pe care activitdtile le au. Toate aceste caracteristici dau o
imagine a proiectului mai apropiata de realitate.

Referindu-se la cerinte, standardul ISO 9000 aratd ca ele sunt dinamice
schimbandu-se 1n timp; de aici rezulta si caracterul dinamic al caracteristicilor, inclusiv
al calitatii. Cerintele asupra rezultatelor sunt de reguld specificate de beneficiar, dar
deseori trebuie sa fie identificate de prestator, venind in intdmpinarea beneficiarului,
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pentru ca s-a dovedit cd acesta nu este multumit uneori chiar in cazul cand rezultatul
corespunde specificatiilor contractule, dar care au fost incorect exprimate.

Pentru stabilirea caracteristicilor, este necesar in primul rand sa se identifice
subiectii (stakeholders) pentru care proiectul prezintd semnificatie. Se admite astazi, din
ce in ce mai explicit cd acestia sunt: beneficiarul (clientul), producatorul (furnizorul) si
societatea (membrii ei, in afara producatorului si beneficiarului). In Teoria Semnificatiei
acestia constituie referentialii, ei fiind cei ce-si expun punctele de vedere referitoare la
rezultat. Semnificatia proiectului apare in codul psihic al referentialilor, cod ce contine
si un mecanism de semnificare.

Prestatorul nu poate face abstractie de competitivitate si de munca inglobatad in
proiect atunci cand analizeaza utilitatea. Beneficiarul acorda atentie utilitatii proiectului,
dar analizeazd si situatia pietei. Societatea este interesata, la randul ei, mai ales de
protectia membrilor sdi, dar si de concurenta loiald pe piatd. Dar, in general, se
considera ca notiunea de calitate fard client nu are nici un sens.

Pornind de la aceste aspecte, putem considera cd prin calitate se intelege o

imagine a proiectului datd de caracteristicile calitative. Standardul ISO 9000 —
Terminologia calitatii — defineste calitatea ca o multime de proprietati si caracteristici
ale unui proiect, care ii confera capacitatea de a satisface exigente explicite sau
implicite.
Din cele prezentate se deduce cd sunt multi factori care influenteazd proiectul, iar
calitatea este mai mult decat tehnicitatea proiectului (datd de caracteristicile de natura
tehnicd), incluzand si aspecte de competitivitate, dar si aspecte care aratd influenta
serviciului asupra mediului.

Caracteristicile calitative sunt acelea care permit compararea proiectelor.

Intr-un domeniu incert ca acesta al proiectelor, un lucru este cert: clientul
evalueaza calitatea. Cumpdratorul nu aplicd multe criterii rationale de apreciere, pentru
cd, de regula, nu le cunoaste, dar utilizeaza, mai ales, criterii de satisfactie, ansamblul
avand rolul determinant.

Asigurarea calitatii

Obtinerea caracteristicilor proiectului se realizeaza daca se asigura calitatea.

Asigurarea calitatii (AQ) cuprinde totalitatea masurilor ce se adoptd pentru a se
realiza in mod constant un anumit nivel calitativ al proiectului. Aceste masuri trebuie sa
fie planificate si sistematice, incat sd ofere Incredere producatorului si beneficiarului ca
se va obtine calitatea doritd si proiectul va satisface toate cerintele. Trebuie facutd
observatia ca:

e masurile se adoptd in cadrul unor activitati desfasurate in proiect;

e masurile sunt transpuse in proceduri, adicd in documente obligatoriu de

respectat in proiect.

Pentru a cunoaste esenta asigurarii calitatii trebuie apelat la abordarea ei
functionald. In management, abordarea functionald se utilizeazi pentru a efectua
analize, spre deosebire de abordarea sistemica utilizatd mai ales pentru a proiecta
procese. Explicatia utilizarii abordarii functionale poate fi gasitd in faptul ca activitatile
fac parte integrantd din proiect, care este un proces complex, aflat In continua
transformare si evolutie. Proiectul poate fi comparat cu un organism viu, a carui
existentd este asigurata de indeplinirea unor functii. Functia este un concept teoretic
abstract utilizat pentru a ordona actiuni complexe si variate, ea avand scopul sa descrie
rolul unei activitati. Functiile descriu activitati cu grad de similaritate ridicat.
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Fig. 3.2. Functiunile asigurarii calitatii

Analiza activitdtilor de asigurare a calitatii duce la distingerea urmatoarelor
functiuni: construirea calitatii, verificarea calitatii, imbunatatirea calitatii, garantarea
calitatii si instruirea personalului. (fig. 3.2)

Gruparea activitatilor pe functiuni se face in functie de omogenitatea lor si de
momentul aplicarii proiectelor.

Construirea calitatii cuprinde masurile ce se adopta initial pentru realizarea calitatii in
cadrul unei activitati din proiect.

Verificarea calitatii cuprinde activitdtile de comparare a realizdrilor cu
specificatiile lor.

Imbunatatirea calitatii cuprinde misurile ce se adoptd pentru ameliorarea
calitatii in urma verificarilor facute.

Garantarea calitatii cuprinde masurile prin care se confirma si se garanteaza
functionarea proceselor si calitatea rezultatelor.

Instruirea personalului cuprinde masurile de formare si perfectionare a
personalului in domeniul calitatii.

Masuri pentru asigurarea calitdtii se iau in toate activitdtile din cadrul
proiectului.
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Fig. 3.3. Tipuri de activitati intr-un proiect
( spirala calitdtii — Juran)

Astfel, in activitatea de marketing este necesar sd se identifice caracteristicile
pe care trebuie sd le aiba rezultatele si valorile minime (maxime) ale lor. Prospectarea
pietei trebuie sa se faca si sub raportul variatiei valorilor, deoarece unii beneficiari pun
accent pe variatia valorilor, iar altii, nu. In contractele ficute cu beneficiarii trebuie si se
specifice caracteristicile si valorile lor, precum si modul de verificare. Daca verificarea
finala nu este suficientd, este necesar ca in contract sa se stabileasca conditiile in care
beneficiarul poate efectua verificare asupra procesului pentru a se convinge ca s-au luat
toate masurile de asigurare a calitatii. Tot in faza de marketing, dar in cazul unor
proiecte de importantd deosebitd, Tnaintea contractarii, este nevoie uneori sa se accepte
un audit al beneficiarului posibil, pentru a se convinge cd furnizorul poate realiza
proiectele cerute.

Pe baza obiectivelor pe care si le propune, a prognozelor si a cunoasterii
capacitatii de realizare a proiectului, se poate trece la planificarea proiectelor care
cuprinde planul de activitati (pentru a pregati proiecte noi), planul resurselor materiale
(este necesarda o evaluare a furnizorilor de materii prime sau componente), planul
financiar (pentru a avea creditele necesare).

Din planul proiectului se trece la programarea activitatilor, planul de
aprovizionare si cel de desfacere. Toate aceste planuri trebuie corelate cu resursele
disponibile, altfel calitatea proiectelor are de suferit.

Dezvoltarea trebuie si identifice solutiile pentru realizarea caracteristicilor. In
acest scop este necesard o documentare asupra proiectelor similare existente. Deoarece
deseori sunt necesare noi solutii, pentru cresterea creativitatii se pot utiliza metode
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adecvate ca: Brainstorming, Delphy, Delbeq etc. Studiile de cercetare trebuie evaluate si
uneori revazute.

In cadrul proiectirii se indeplinesc toate cerintele necesare pentru obtinerea
rezultatului final. Pentru micsorarea costurilor se pot folosi elemente tipizate si
standardizate. Incd din aceastd etapd, se face un studiu de fezabilitate. In activitati
trebuie stabilite metode eficiente de realizare a proiectului. In proiectul de organizare se
prevede modul de analiza a activitatilor din proiecte, stabilirea obiectivelor proiectelor,
amplasarea punctelor de control, etc.

Pentru aprovizionare este necesar sd se cunoascd bine materialele necesare,
inlocuitorii posibili, sd se cunoasca posibilitdtile furnizorilor, sd se efectueze o alegere
sistematica a lor. Personalul insircinat cu aprovizionarea trebuie sa cunoasca modul de
evaluare a calitatii materialelor, sd poatd face o analizd a comenzilor pentru a vedea
daci sunt bine intocmite. in cazurile speciale trebuie urmirite comenzile la furnizor,
urmarit procesul tehnologic de realizare a unor materiale, participat la probele
convenite, inclusiv la controlul final. O problemda de maxima importantd este
administrarea depozitelor si magaziilor pentru a se regasi materialele, a le feri de
degradari, lucru care poate duce la schimbarea materialelor utilizate. In acest scop,
astazi, se accentueazd pe scaderea stocurilor si utilizarea metodei J.I.'T (Just-In-Time =
exact la timp).

In activitdtile de operatii, calitatea se poate realiza daca se respectd disciplina
tehnologica, procesul proiectat, utilajele si instrumentele indicate, se utilizeaza mijloace
de control etalonate. Controlul executat pe baza principiilor statisticii este un mijloc
eficient de inlaturare din timp a greselilor aparute. Tot in acest scop se aplica
autocontrolul, controlul in lant si se poate tine un jurnal al calitatii. Intretinerea utilajelor
depinde de dotarea existentd precum si de existenta pieselor de schimb. De regula,
repararea utilajelor este insotitd de modernizari ale lor. In ultimul timp se vorbeste de o
»~mentenanta totala”, care implica abordarea sistemica.

Activitatile financiare pot da o anumitd stabilitate masurilor ce se adopta pentru
realizarea calitdtii, deoarece aproape toate au la baza resursele financiare, deci permit o
desfasurare ritmica a proceselor. Trebuie indicat modul de stabilire si de modificare a
pretului in functie de calitatea rezultatelor. Acuratetea datelor contabile cu care se
lucreaza, depistarea datelor eronate luate in calcul sau a erorilor inserate in rapoarte si
situatii, intocmirea de facturi eronate, intarzierea In prezentarea situatiilor si rapoartelor
sunt factori care afecteaza credibilitatea proiectului.

In privinta activitdtilor de desfacere trebuie luate masuri sa se ofere doar
produse, servicii, studii care corespund contractelor incheiate. In acelasi timp trebuie
luate masuri care sa asigure, daca este necesar, un ambalaj care sa creeze o imagine
favorabila produsului si care sa asigure desfasurarea corespunzitoare a operatiilor de
manipulare, transport, depozitare. Reclama facuta trebuie sa asigure o informare
corecta.

Pentru service este necesar sa se urmareascd modul de reparatie, sa existe piese
de schimb, sa se organizeze depozite, iar asistenta tehnica sa poatd interveni rapid.
Service-ul are si datoria sa urmareasca comportarea produsului ( serviciului, studiilor )
la beneficiar. Aceasta se face prin vizitarea lor nu numai cand au aparut probleme.
Trebuie colectate observatiile clientilor, creat un fisier cu problemele aparute si
informatii, factorii responsabili cu conducerea proiectului.
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Managementul calitatii

Activitdtile de asigurare a calitatii trebuie astfel desfasurate incat sa conduca la
succesul proiectului. Managementul calititii este ansamblul de activitati prin care
se stabileste politica si apoi se implementeaza prin activitati manageriale.

Managementul calitdtii se bazeazd pe existenta unui: management strategic al
calitatii, management tactic al calitatii, management operational al calitatii toate
desfasurandu-se folosind o tehnologie manageriala.

1) Managementul strategic — procesul de stabilire a regulilor dupa care se desfasoara
activitatile.

2) Managementul tactic — procesul de repartizare a resurselor necesare activitatilor.

3) Managementul operational — procesul de conducere a transformarii resurselor in
rezultate partiale. Pentru el, A. Feigenbaum utilizeaza termenul ,,quality control”.

Comparand domeniile managementului cu nivelele ierarhice rezulta ca top
managerii din organizatie se preocupa in principal de managementul strategic, iar
supraveghetorii de managementul operational, iar directorii de proiect asigurd legitura
intre ei.

Managementul operativ, inclusiv al calitatii, poate fi realizat in conceptia lui
Henry Fayol (care este de fapt cea mai acceptatd), prin actiuni de prevedere, organizare,
directionare, coordonare §i control.

Desi toti managerii dintr-o organizatie sunt implicati in calitate, In literatura din
ultimul timp se accentueaza in special asupra rolului top-managerilor. Juran estima chiar
ca problema calitatii este 80% o problema de conducere si 20% o problema de executie.

In domeniul asigurdrii calititii aceste atribute manageriale au unele
particularitati care derivd din experienta concretd, dar care nu infirmd aspectele
generale.

Prevederea are ca activitati principale, prognoza si planificarea, care se
materializeazd in programul calitatii. Pentru un proiect se elaboreazd programe de
asigurare a calitatii pe activitati.

Organizarea se orienteazad pe stabilirea responsabilitatilor, a procedurilor scrise
dupa care se lucreaza, si pe evaluarea resurselor necesare.

In ultimul timp in proiecte au inceput sa se numeasca responsabili cu asigurarea
calitatii.

Directionarea reprezinta antrenarea echipei proiectului la aplicarea procedurilor
calitatii. Dreptul managerului de proiect de a cere sau interzice o actiune se bazeaza pe
autoritatea sa, dar el poate facilita aparitia unei motivatii. Dezbaterile din cercurile
calitatii sunt surse de motivare.

Coordonarea consta in comenzi suplimentare care asigura armonizarea
activitatilor, sincronizarea lor, reechilibrarea.

In privinta controlului este de observat ci s-a dezvoltat controlul indirect
(auditul). Principiul lui este acela ca abaterile negative pot fi evitate daca se utilizeaza
managementul stiintific (0 mai bund conducere). In acest scop se verifici daci
managerii actioneazd in concordantd cu obligatiile asumate prin functia lor, daca
personalul respectd instructiunile de lucru, dacd sistemul calitatii corespunde
recomandarilor din standarde.

Cu toate ca respectd teoria manageriald, se apreciaza in ultimul timp ca
managementul calitatii este de un tip special numit ,,management transversal”. Acesta s-
a conturat o dati cu abordarea proceselor. In cadrul lui toti trebuie si recunoasci faptul
ca rezultatul final este un rezultat colectiv. De aici rezultd rolul managerilor de a crea o
aliantd a membrilor din echipa proiectului §i o relatie puternicd intre competentele
individuale.
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Acest lucru este posibil dacd se creeazd o mentalitate noud, in care desi se
respectd autonomia si individualitatea fiecaruia, competentele individuale se extind
reciproc si ele ajutd la inovatia in aval si amonte de propriul loc de munca.
Managementul transversal este in ultima instanta orientat spre stabilirea de relatii si mai
putin spre apararea unor domenii din zona functionala.

Orice definitie a managementului accentueaza pe abilitatea managerului de a
avea succes. Succesul este mereu obiectivul principal pentru un proiect, dar cand el se
atinge, poate deveni un obstacol, mai ales daca se prelungeste situatia pozitiva. Probabil
cd nu trebuie dorita atat utilizarea unui factor care s-a dovedit de succes, cat dezvoltarea
continud a activitatii. Este greu de avut un succes etern, pentru ca succesul este limitat.
Cand succesul apare, apar si semnele care provoaca declinul. Lord Acton chiar spunea
»succesul corupe, iar succesul total corupe total”. S-a observat cd managerii care
realizeaza proiecte obisnuite nu opun mare rezistenti la schimbare. Insa cei care au avut
succes cu anumite idei sunt foarte refractari.

W. Ouchi 1n Teoria Z, afirma ca succesul se bazeaza pe personalul avut si deci
trebuie oferite conditii normale de muncd, asiguratd promovarea lentd, analizat cu
luarea deciziilor prin consens, o pregatire generala si nu specializata.

Aceleasi activitati manageriale (planificare, organizare, directionare, coordonare,
control) se desfasoara si la nivel strategic. Managementul strategic are in plus nevoie
de o filozofie a calitatii, care sa fundamenteze politica pentru calitate.

Din 1987, anul aparitiei seriei ISO 9000, conceptia cu privire la politica pentru
calitate s-a diversificat o data cu evolutiile ce au avut loc in teoria manageriala. Politica
unei organizatii, inclusiv politica pentru calitate, este in conexiune cu managementul
strategic al proiectului.

Managementul strategic este definit ca o abordare sistemica ce are ca scop
fundamentarea si realizarea obiectivelor proiectului. Fundamentarea managementului
strategic are nevoie de o gandire unificatoare care sa dea raspunsuri la intrebari precum:
unde se doreste sd se ajungd, care este ratiunea de a fi, ce isi propune sa fie, cum se va
realiza calitatea. Aceastd gandire care incearca sd stabileasca rostul unui proiect, pozitia
lui, modurile de actiune, constituie filosofia manageriald. Structurarea filosofiei
manageriale (inclusiv a calitdtii) se face, dupa raspunsurile pe care ea trebuie sa le dea,
in viziune, misiune, politicd si strategie. Pe baza acestor raspunsuri se poate trece la
definirea tacticii ce va fi urmata, dar aceasta constituie deja domeniul managementului
tactic.

Viziunea este un ideal catre care tinde proiectul, materializat intr-o imagine a viitorului,
creatd prin intuitie sau din dorinte.
Misiunea reprezinta ratiunea de a fi a proiectului, scopul pentru care el exista.
Politica este un ghid care aratd ce doreste sd fie proiectul, modul de comportare al
echipei. Satisfactia beneficiarului este o politica posibila.

Strategia aratdi modul cum actioneazd echipa proiectului, cum foloseste resursele,
pentru a-si indeplini misiunea, respectand politica pe care a definit-o.

Tactica defineste un complex de masuri ce fundamenteazd modul de desfasurare a
proceselor manageriale operative si utilizeaza diferite instrumente, pentru a transpune in
practica strategia, precum:

- proceduri- sunt norme de actiune pentru dezvoltarea unor secvente de operatii
(realizarea sistemului calitatii are ca element principal crearea procedurilor);

- metode- reprezinta procedee prestabilite ce trebuie aplicate in cadrul activitatilor;

- reguli- reprezintd hotarari luate din timp pentru rezolvarea unor situatii.

Intre politicile formulate astizi pentru asigurarea calititii, mult apreciati este
aceea care pune pe prim plan satisfactia clientului.
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Aceastd idee s-a conturat in studiile de marketing, initiatorul ei fiind Robert
Wood (1879-1969), dar ca politica a firmei ea fost formulatd de Theodore Levitt (1960).
El afirmd ca trebuie urmarita satisfactia clientului si nu productia de bunuri. Satisfactia
este realizabila prin crearea de produse sau servicii excelente, imbunatatirea lor continua
si folosirea eficienta a resurselor.

In ultimul timp chiar Fundatia Europeani pentru Calitate si Organizatia
Europeana pentru Calitate recomanda sa se aplice ca politica ,,satisfactia clientului”,
lucru intélnit de altfel la marile firme.

Definitia satisfactiei clientului se intdlneste intr-o primad forma in lucrarile lui

PH. Kotler, dar H. Simon a definit criteriul de satisfactie in luarea deciziilor, iar H.
Mintzberg a remarcat diferenta Intre multumire si satisfactie. Astfel, conform criteriului
lui H. Simon, un rezultat este satisfacator daca toate caracteristicile sale au valori peste
un prag impus de client. (figura.4). Herzberg insa defineste doua praguri: de multumire
(care separd nemultumirea de multumire) si de satisfactie (care separa insatisfactia de
satisfactie) (figura.5). O valoare multumitoare dar nesatisfacatoare este indiferenta.
In situatii de nemultumire sau satisfactie, clientul reactioneazi (in Japonia se apreciazi
ca in raport de 22/7 iar in SUA 1in raport de 31/10). Astfel, ,,reclama” nefavorabila este
mai puternica decat cea favorabila. Sunt necesari circa 10 ani pentru a crea o imagine
buna ce poate fi pierduta instantaneu.

Exista si a patra zona, a entuziasmului, cand clientul devine fidel fata de un
anumit produs sau o anumita firma.

Caracteristici
- G C;
! 1
I
____.___-___-___!_
-5 " )

N praguri de acceptare

=== proiect nesatisfacator

proiect satisfacator

Fig. 3.4: Variante de proiecte

| Nemultumire \ Indiferenta \ Satisfactie \ Entuziasm |
prag nemultumire prag satisfactie prag entuziasm
Fig. 3.5: Pragul caracteristicilor
Satisfactia depinde de marimea diferentei dintre realitate si asteptari si este
masurata prin indicatorul nivelul calitativ al rezultatului proiectului.
Din comparatie pot rezulta patru situatii:
e performantele proiectului sunt foarte mici (nemultumire);
e performantele sunt mai mici (indiferentd);
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e performantele corespund asteptarilor (satisfactie);
e performantele sunt peste asteptari (entuziasm).

Beneficiarul proiectului isi stabileste asteptarile pornind de la experientele
trecute, din discutiile cu cunoscutii, etc. Daca promisiunile sunt disproportionate apare
deceptia, iar daca sunt insuficiente, nu se poate capta atentia. Din acest motiv directorii
de proiect 1si maresc simultan atat promisiunile, cat si performantele. Kotler remarca si
un alt mod de percepere a valorii de catre client n comparatie cu executantul. Valoarea,
din punctul lui de vedere, este diferenta dintre valoarea perceputd (ce se referd la
calitatea proiectelor si la imaginea creatd) si pretul perceput (ce se referd la banii platiti,
la timpul si energia consumata si la unele influente psihologice). Astfel, modul de
aparitie a satisfactiei poate fi descrie de etapele 1-2-3 din fig.3.6. Ideea de satisfactie
apare dacd se considerd drept calitate a unui proiect numai calitatea perceputd si nu
calitatea de conformitate. Incercind realizarea unui proiect care oferd rezultate cu o
calitate identicd cu a celor ce se gasesc pe piatd, lucru determinat prin studii de
marketing (fig. 3.7) (momentul t0), in urma proiectarii, calitatea potentiald (momentul
tl) este mai scazutd (curba A). Scaderea continud daca proiectul intrd in executie
(momentul t2). In acelasi timp, produsele, serviciile, studiile ce apar pe piatd cunosc o
evolutie ascendenti a calitatii (curba B). In conformitate cu ideile expuse anterior, doar
calitatea perceputd poate duce in zona satisfactiei.

Serviciu

Client

Calitate || Pret

/

Valoare

nemuliumire,

indiferenta,

satisfactie,

@ IE— entuziasm

¥
@ Mevol

Fig. 3.6: Modul de aparitie a satisfactiei clientului

Calitate
percepuLi

------------- - {'Lllilulg _
_—— _;___-;I}' conformitate

L|| Ll 13

Fig. 3.7: Calitatea perceputa
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