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2.1 Sfera de cuprindere a Managementului Proiectului

Piata globala pentru producatori s-a schimbat rapid in ultimii ani, definitd ca era
postindustriala, devenind extrem de competitiva, impunand ritmuri de evolutie tot mai accelerate.
Pot fi subliniati cativa factori decisivi care au format acest nou mediu competitiv, cum ar fi:
scurtarea timpului de productie, inalta calitate a produsului, scurtarea timpului de decizie, marea
diversitate de produse. In contextul acestui nou mediu economic, utilizarea calculatorului, a
informaticii economice, nu determina doar dezvoltarea companiilor, dar, in maulte situatii,
asigurd chiar supravietuirea lor.

Organizatiile industriale reflectd o tendintd puternicd de adaptare la toate procesele de
schimbare ce li se impun In rezolvarea problemelor curente, datorate evolutiei mediilor
intreprinderilor, a scurtarii duratei de viatd a produselor, si a faptului ca fiecare an aduce tot mai
multe provocari.

Acest mediu, devenit instabil si imprevizibil, a pus in evidentd un numar cert de factori sau de
cauze comune sub denumirea generica de ‘“Noile constrangeri pentru intreprinderi”, care in
principal sunt:

e diversitatea crescandd de produse, piete si tehnologii; atingerea sectoarelor noi si necunoscute
( de exemplu informatica si tehnologia informatiei);

® internationalizarea crescindd a firmelor, antrendnd probleme complexe de fuziune, de
achizitie si de pluriculturalitate;

® dezvoltarea noilor economii §i scoaterea la suprafatd de noi poli, (China ca exemplu
semnificativ), care vin sa concureze industriile occidentale traditionale;

® jesirea la suprafatd a unor noi constrangeri cum ar fi: cele ecologice, sau exprimarile
individualiste ale consumatorilor, realizarea sau respingerea increderii Tn contractul social,
deceptia politicd, [Haz.96];

e resursele foarte rare si tot mai scumpe: petrol , apd, materie primd devenita strategica;

e nevoile de finantare din ce in ce mai ridicate, problemele monetare internationale tot mai
ascutite;

® aparitia unor noi “actori” (sindicate, banci, asociatii non-profit, organizatii guvernamentale,
cooperative, servicii publice) implicati intr-o multitudine de interrelatii, cu un rol crescand in
cadrul industriei propriu-zise;
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e schimbdarile sociale: transformarea familiei.

Initial, Managementul Proiectului s-a dezvoltat pentru a veni in ajutorul planificarii,
coordonadrii si controlului diferitelor activitati complexe ale proiectelor industriale si comerciale.

Managementul Proiectului se constituie Tn momentul de fatd ca un instrument de lucru
obligatoriu in conducerea proceselor industriale, oferind suportul organizatoric pentru
imbunatatirea calitatii acestor procese, dezvoltarea noilor produse, dezvoltarea tehnologica, etc.

Metodele si tehnicile utilizate Tn Managementul Proiectului, in conjunctura economica
actuala, sunt intr-o continua dinamica.

Toate constrdangerile mediului economic condamnda insa firmele la elaborarea
cvasipermanentd de proiecte noi, care sa faca fatd ritmului alert de schimbari rapiditatii ,
numdrului lor mare de nasteri si caietului lor de sarcini tot mai complexe, incercandu-se
aducerea unei stabilitati in cadrul “modelelor” lor de organizare. Aceste proiecte pariazdi toate
pe strategii de vitezd.

DEFINITII

Lista definitiilor care urmeaza, incearca sa creeze o Intelegere ciat mai complexa a notiunii de
management al proiectului.

Proiectul — reprezintd o multime de activitati specifice, a céror inlantuire, in functie de
dependentele tehnologice impuse, conduce la atingerea unui scop a- priori precizat.

¢ Proiectul [Haz.92] - este “ansamblul actiunilor limitate in timp si in spatiu, inserate Tn cadrul
interactiunii cu un mediu politico - socio - economic si tinzdnd, in mod istoric, spre un scop
predefinit in mod progresiv, prin dialectica dintre gandire ( in planul proiectului ) si realitate®.

e Proiectul [Che.90] - este “dorinta de realizare a unei opere comune intre toti partenerii
(intreprinderi, clienti, utilizatori, colectivitati), prin traducerea nevoilor in termeni
cuantificati”.

¢ Proiectul [Cov.90] - este “o tranzactie complexa, ce vizeaza un ansamblu de produse, servicii
si actiuni, concepute Tn mod special pentru realizarea in cadrul unei perioade certe de timp, a
unui activ specific pentru o achizitie”.

e Managementul Proiectului [Nav.89] - este “ ansamblul metodelor si tehnicilor create pentru
conceperea, analiza si conducerea activitdtilor temporare, puternic ireversibile, non-repetitive,
realizate sub constringerea timpului, angajand resurse rare si limitate. Managementul
Proiectului implica actori interconectati intr-un sistem organizational, care executa sarcini
bine definite Tn cadrul unui proces al carui continut depinde de proiectul care trebuie realizat”.

Abordarea punctelor principale ale Managementului Proiectului nu este deloc simpla.
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» Dupa Dennis Lock [Loc-96] “ Proiectele moderne, cu toate sofisticarile lor tehnologice, nu
sunt Tn mod necesar dezvoltate la o scard mai mare decét unele dintre proiectele mamut mai
timpurii. Insa, presiunile economice ale lumii industriale, competitia dintre contractorii rivali,
precum si madrita atentie pentru valoare §i buna existenta a persoanelor ce constituie forta de
muncd pentru proiect, toate acestea au contribuit la dezvoltarea unor noi tehnici pentru
Managementul Proiectului”.

> In viziunea lui Declerck, Debourse si Navarre [Decl.83] , “ lumea se angajeaji in era
postindustriala cu niste ritmuri tot mai accelerate, cu bulversari datorate unei lumi turbulente,
incerte, dificile, in cadrul unui mediu economic ce a devenit din ce in ce mai ostil. Este vorba
de mediul in care alocarea resurselor tot mai rare si tot mai scumpe a devenit o grija
cotidiana.”

» Dupa Toffler [Tof.70] , “ noi suntem cu totii dusi de revolutia tot mai profunda si tot mai
acceleratd care a avut loc odatd cu inventarea toporului de cremene. Acesta este motivul
pentru care capacitatea de adaptare la bulvesarile tehno-politice a devenit un imperativ primar
de supravietuire pentru managerii din toate tarile.”

» Dupa Jean-Marie Hasebroucq [Has.96], *“ in ultimii 30 de ani pentru multi, turbulenta
mentalitdtilor occidentale pe care au constatat-o, coincide in fapt cu o puternicd reasezare a
unui model modern de civilizatie denumit concept postmodernist . Aceastd turbulenta a
mentalitdtilor se propagd in cadrul lumii stiintifice , politice si mai ales economice. Ca si
contingente in propriul mediu, antrepenorii si-au desfasurat si prezentat raspunsurile si
ripostele pe parcursul a doud generatii:

1) in cursul primei generatii, (de la mijlocul aniilor 60 pand la sfarsitul anilor 70),
activitdtile lor au inceput sa se diversifice si deci a aparut o divizionalizare a structurilor tehnice;

2) in cursul celei de-a doua generatii, (de la sfarsitul anilor 70 si pand in prezent), se
pariaza pe strategii de viteza care, de fapt, ajung sa genereze scenarii economice care sa se
adapteze schimbarilor economice ale acestei perioade, privilegiindu-se viteza si designul original
in spiritul calitatii i a dominatiei costurilor. Toate acestea au condus la entuziasmul nemarginit al
informatizarii §i la un sentiment de exagerare si de abuz in spiritul captivarii clientilor.

Aceste doua perioade au fost analizate de multi autori.
¢ Astfel, in ceea ce priveste prima perioada , Navarre [Nav.93] afirma in sinteza sa ca,
strategiile de diversificare si divizionalizare au condus la multiplicarea informatiilor de
administrare §i in consecinta la :

° extinderea exagerata a circuitelor de decizie, care a condus aproape la hipertrofia si
paralizarea varfului strategic, la un veritabil smog birocratic, cat si la asfixierea echipelor

de teren, afectandu-le adaptarea la evolutia mediului si respectiv al concurentei [ Jol.93];

. nevoia de comunicare si informarea neformala;
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. cresterea obsesiva de proceduri de control, ceea ce conduce la o inertie crescutd a
structurilor de decizie si a sistemelor de control traditionale, structuri ce devin
costisitoare, handicapante, chiar inaplicabile pentru un anumit tip de situatii in anumite
tipuri de medii [ Eme.65].

¢ Cea de-a doua perioada se refera la strategiile de vifezd si anume strategii de fproduse , fast-
track development si concurrent engineering.

Pietele de masa sau cu o slaba segmentare au fortat firmele prin intermediul mai multor
strategii de vitezd, urmdrindu-se realizarea cat mai rapid posibil de economii de experienta.
Navarre[Nav.93]apreciaza ca efectele experientei sunt obtinute in principal la inceputul ciclului
de viata al produsului, “ intreprinderile ce concureaza rapid cea mai mare parte de piatd dispun de
posibilitatea de a-si construi un avantaj de cost determinant”; rezultand o viteza sporita de iesire
pe piatd a produselor si o practicare a politicii agresive de scadere a pretului care devine un
adevdrat levier strategic.

Badot si Cova [Bad.92] considera strategia de S produse ca fiind produse scoase pe piata
fara a fi complet terminate din punct de vedere tehnic sau comercial, asa cum ar trebui sa fie
pentru prima generatie de lansare. Aceasta permite o prindere a unei pozitii rapide pe piata, iar
pentru finalizarea produsului , se incearca asocierea consumatorului la tribul de consumatori-
inovatori, pentru obtinerea unui feed-back realist din partea acestora, ceea ce conduce la un
reciclaj “din mers” de produse ajustate.

Pentru Van den Mayzenberg [Van.90], obiectivele dezvoltarii fast-track development
sunt cele de reducere a costurilor proiectelor pentru scoaterea pe piatd cat mai rapida a
produselor, diminuarea riscurilor, pentru o mai bund coordonare a fluxului informational.

De o manierd mult mai precisd, pentru Hazebroucq [Haz.96], denumirea generica fast-
track acopera strategii care vizeaza scurtarea duratei totale de executie a proiectului, si de fiecare
data, pe cat posibil, se ajunge la lansarea aproviziondrilor Tnainte ca , conceptia sa fie in totalitate
desavarsitd. In spiritul acestor finalizari rapide, firmele trebuie si dezvolte tehnici noi permanente
ca de exemplu:

e de accelerare a fazelor de proiectare inginereasca ( gestiunea automatd a planurilor si
documentatiilor);

e furnizari sau gestiondri de instrumente rapide de estimare si control pentru costuri;
e de structurare a proiectelor nu chiar dupa o logica pur tehnica ci mai degraba dupa o
logica de organizare consistenta, proiectele demarand cu activitatile cele mai usoare si

terminand cu cele mai dificile.

In logica de dezvoltare fast-track diferitele faze ale proiectului, nu sunt deci actiuni
succesive si mai degraba simultane. In fapt, aceasta inginerie simultand vizeaza accelerarea
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scoaterii pe piatd a produselor prin acoperirea optima a sarcinilor proiectului, mentinand
nivelurile obisnuite de calitate, gratie unei bune coordondri informationale intre functiuni .

¢ Ingineria concurentd concurrent engineering a rezultat datoritd complexitdtii crescande a
pietelor anilor ‘90  (constrangerea obsedantd a  produsului just), cea ce a fortat
intreprinderile sa adopte un mod mai complex de abordare a proiectelor (o singura coordonare
intre functiuni ne mai fiind suficienta).

Pentru Giard [Gia.91], ingineria concurenta permite “ameliorarea calitatii, diminuand in
acelasi timp atdt duratele cat si costurile, totul pentru o integrare sistematica a activitatilor de
conceptie a produselor, de conceptie a gamelor lor de fabricatie si de mentinere in cadrul ciclului
lor de viata”.

Pentru Navarre [Nav.93] , notiunea de concurenta este mult mai larga decét cea de
simultaneitate, apreciind cd “sub denumirea globala de inginerie concurentd, este aparata ideia
cresterii calitatii, a diminuarii costurilor, de reducere a timpului de fabricatie, de dezvoltare si de
desfasurare a sistemelor de fabricatie”.

Ingineria concurentd constd 1n conceptia unui mod sistematic, integrat pentru
simultaneizarea produselor si a proceselor care le sunt atagate, Intelegand in acest caz, cerintele
si nevoile de folosintd curenta.

Rezultatele acestor tipuri de practici sunt remarcabile (Business Week [Nov.1990, pg.110-
111] citat in [Nav.93]) :

scaderea timpilor de dezvoltare : 30 - 70 %;

diminuarea numarului de modificari aduse ingineriei : 60 - 90 %;
reducerea intarzierilor de scoatere pe piatd : 20 -90 %;

cresterea calitdtii globale: 200 - 600 %;

cresterea productivitatii 20 - 110 %;

cresterea vanzarilor: 20 - 100 %;

cresterea randamentului activelor investite: 20 - 120 %;

Dupa Bourdichon, vicepresedinte al Comisiei de Inginerie Concurentd din cadrul
Asociatiei Franceze de Management al proiectului ( L’ AFITEP), ingineria concurentd necesita ca,
“toatd informatia utila sa fie la dispozitia imediatd a tuturor ce intervin si in particular a celor ce
decid”’[Bou.94]. Se constata ca acest nou mod de gestiune, necesita “o veritabila revolutie 1n
structurile intreprinderilor §i in mentalitatile persoanelor implicate pentru inceperea lucrului pe
echipe dirijate”.

Oricare ar fi modificarile deja operate in cadrul firmelor care abordeaza modul clasic de
actionare a proiectelor, Tn momentul 1n care vor incerca o adaptare la pietele de produs - just ale
anilor 90, se vor lovi de incapacitatea lor de prelucrare a volumului informational abundent
(chiar prin modificarea modelelor manageriale si organizationale traditionale). Ele se vor zbate,
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intre ruptura dintre managementul proiectelor din cadrul firmelor traditionale si managementul
proiectelor din cadrul firmelor orientate pe proiect.

“Cand un asemenea val puternic de schimbari se sparge cu zgomot in cadrul societatii si
economiei, conducatorii intreprinderilor traditionale , deprinsi a naviga prin ape mult mai calme,
cad in mod fatal peste bord. Obiceiurile de toate zilele ale acestora, care au contribuit la reusita
lor, vor devenii in acest moment anti-productive. Acestia vor merge dupa aceleasi modalitati de
organizare. Produsele, metodele si infrastructurile lor, care le-au avut in trecut si care in mod
egal au contribuit la reusita lor , acum sunt foarte des cauza pierderii lor “.- Toffler [Tof.83]
sintetizeaza extrem de plastic §i relevant aceasta mutatie a mediului economic.

Una dintre consecintele acestor perturbdri generale a fost cd s-a trecut practic de la
managementul operatiilor la managementul proiectului.

“Aceste schimbari si bulversari, au indus presiuni care au provocat iesiri la suprafatd, sub
imperiul necesitatii de proiecte de toate felurile (stiintifice, tehnice, industriale, comerciale,
sociale) din ce in ce mai riscante, al caror impact este din ce Tn ce mai ridicat”’[Haz92]. In cadrul
acestui mediu turbulent, firma a fost deci confruntatd cu un management de activitati tot mai
putin stabile, tot mai putin repetitive si tot mai putin cunoscute in raport cu operatiile traditionale,
rezultand astfel Managementul Proiectului. Dupad anumite statistici din Statele Unite, in fiecare
an, o activitate din opt nu a existat in anul precedent.

Cova si Holstius [Cov.93] considerd ca “productia personalizatd si combinata, necesitand
tranzactii din ce in ce mai complexe ( investitii specifice, importanta cumparaturilor, decizii mai
putin reparabile, etc.), a constrans intreprinderile s managerieze din ce Tn ce mai multe proiecte®.

Dupa Hazebrouck [Haz,92], abordarea tipologica a proiectelor variaza “urméand plasarea
sub un unghi de cercetare sau de practicieni” ( practicienii facand o mare diferentd intre marile si
micile proiecte).

Archibal [Arc.76], diferentiazd proiectele hard (tehnice) de cele soft (proiectele de
servicii sau de naturd umana), preconizand tehnici diferite sau suplimentare urmand una sau alta
dintre aceste categorii. Hazebroucq [Haz.92] nuanteaza, de-altfel, aceasta diferentiere,
indreptandu-se spre caracterele hard si soft, intelegdind mai mult tehnica angajatd in cadrul
proiectului decat natura proiectului, si dezvoltand definitia lui Archibal[Arc.76], afirma ca
“proiectele sociale pot necesita tehnici hard de planificare, de ordonare sau de estimari
financiare. Proiectele hard, la randul lor, necesita tehnici soft pentru a descompune (transforma)
numeroasele conflicte care pot sd apard datorita interactiunilor cu mediul sau datorita presiunilor
interne exercitate. El concluzioneaza cad cercetatorii au considerat acest management specific ca
un “nou tip de management, accentudnd diferenta Intre o lume antrepenoriald si o lume
operationala”, una fiind mult mai orientatd spre cercetare si stabilizare de noi pozitii,
produse/tehnologii, iar cealalta mult mai preocupatd de exploatarea wunei pozitii
produse/piete/tehnologii deja operationalizate.

Hazebroucq [Haz.92], diferentiaza activitatile proiectului de cele ale operatiilor dupa
natura lor si rationalizarile manageriale. (Tabelul 2.1)
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Tabelul 2.1

Faze ale proiectului

Faze ale operatiilor

Natura

Activitatilor

¢

Decizii clar ireversibile, pentru
Rezolvarea situatilor de tipul
dintr-un foc

Numeroase grade de libertate;

Amplitudinea variatilor este
puternica;

Proiectele se realizeaza prin proce-
duri istorice;

¢ Decizii partial reversibile,
riscante, si repartizate datorita
unei certe stabilitati de
functioanare;

¢ Putine grade de libertate;

¢ Amplitudinea
slaba;

variatilor  este

¢ In fazele operatiilor, procedurile
nu sunt de naturd istorica
(gestiunea acestora se realizeaza
pornind de la mediile si ratiile

calculate);
¢ Fluxurile de lichiditati sunt ¢ Fluxurile de lichiditati sunt
negative; pozitive;
¢ Echipele sunt temporare; ¢ Echipele sunt permanente;
¢ Structurile sunt depasite cu ¢ Structurile sunt stabilizate prin
rapiditate prin evolutia proiectului; inertia proprie, relativ
independenta de fluctuatii;
¢ Cultura deja exista si este creativa. | ¢ Cultura este stabila si ritualizata.
Ratiuni Manageriale
¢ Obiectivele nu sunt la fel de dese | ¢ Scopurile i finalitdtile sunt
ca si ipotezele; concret explicitate;
¢ Realitatea este cea a ideilor si a | ¢ Posibilitatea de a dona coerenta

intuitiei.

si consistentd relatiilor este
realizata prin deducerea cailor de
finalizare.
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