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In this paper we focused on detailed description of four project management principles
which help managers to define goals, to establish milestones, to describe activities and
relations between them, to estimate the resources and the dead-lines in an efficient way.

Fiecare manager trebuie, mai devreme sau mai tarziu, sd planifice §i s coordoneze diverse
proiecte. In productie, trebuie s caute solutii pentru obtinerea unor costuri cit mai mici. In
marketing, trebuie sd facd planuri de marketing pentru produsele noi. Uneori trebuie chiar
sd controleze registrele de contabilitate avind ca obiectiv gasirea unor solutii privind
cresterea eficientei companiei. Toate acestea implica termene, rezultate, buget si risc. Mai
implicd si coordonarea resurselor umane precum si solutii creative pentru rezolvarea
problemelor.

Proiectele sunt motorul inovatiilor, iar managerii din ziua de azi trebuie sa fie inventivi
pentru a rezista intr-o lume in perpetua schimbare. Fiecare manager poate face mai mult
pentru a termina proiectele la timp, Tncadrandu-se in buget si la standardele dorite.

De ce trebuie sa coordonam proiectele eficient? Un motiv evident ar fi schimbarile
tehnologice extrem de rapide cu care ne confruntam.

Uni specialisti sustin cd avem nevoie de o revolutie In felul in care ne planificam si
coordondm munca, proiectele si inovatiile, daca vrem ca sd evoluam, nu doar sa
supravietuim. In prefata lucrarii ,,The Leadership Challenge”, Tom Peters scria ,,Revolutia
manager — lider nu este optionald daci suntem interesati de binele copiilor nostri.”"!

1} M.Kouzes si B.Z.Posner The Leadership Challenge: How to Get Extraordionary Things Done in
Organizations (San Francisco: Josey-Bass, 1987)
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Acestea sunt cuvinte dure. Avem noi raspunsurile pentru aceastd revolutie necesard? Da,
unii manageri stiu raspunsurile.

In literatura de specialitate se subliniazd importanta sa planificarii si coordonarii proiectelor
in mod eficient. Realitatea este cd, managerii de proiecte care obtin rezultate bune chiar pun
n practica aceste lucruri.

Foarte des, managerii incearca sa ducd la bun sfarsit un proiect fard a avea un plan bine
stabilit. Se bazeaza pe faptul ca se vor descurca pe parcurs. Dar managerii cu adevarat
eficienti stiu cd o planificare temeinica duce la foarte putine probleme in timpul
implementarii. Ideea este sa facd pasi mici la inceput, pentru a putea avansa mai repede
dupd aceea. Mai mult, pe langa faptul cd stiu cu exactitate cd au nevoie de un plan, stiu si
cum sa 1l faca. Stiu cum sd cuprindd un numar cat mai mare de oameni in proiect. De
asemenea, isi pun foarte multe Tntrebari de genul ,,Si daca se Intdmpla sa.....?" sau ,,Ce ar
putea sa mearga prost?”. Fac tot posibilul sd se pund de acord asupra proiectului cu oamenii
Tmpreuna cu care lucreaza, iar scopul proiectului este clar pentru toatd lumea. Nu mai putin
important este faptul ca stiu cAnd sa se opreascd din planificat si sa treaca la actiune.
Proiectele implicd fuziunea dintre resursele umane si cele tehnologice, iar managerii
eficienti stiu sa urmeze cele zece principii de planificare si coordonare a proiectelor. '**

Planificarea proiectelor

Primele patru principii sunt folosite de catre manageri pentru a se asigura cd Tntocmesc un
plan de proiect bun. Urmand aceste reguli, proiectul va fi foarte usor de urmarit Tnainte de
trecerea efectiva la actiune.

e Stabiliti un scop clar al proiectului
Pentru a duce un proiect la bun sfarsit, trebuie Intdi sd ne gandim la finalul acestuia si sa
incepem sa planificim de acolo. Cu cat rezultatul proiectului este mai clar, chiar daca se
poate schimba, cu atat este mai usor de planificat cum se poate ajunge acolo.

Putem lua exemplul unui puzzle. Cum incepem? Uitdndu-ne la poza de pe cutie, vom §ti
cum vor ardata piesele odatd aranjate corect. Cu alte cuvinte, incepem cu sfarsitul i
planificam activitatea in sens invers. Este important ca managerul al proiectului §i toti
membrii echipei cu care lucreazd acesta sa cunoasca exact scopul final al proiectului.
Chiar daca membrii echipei sunt extrem de bine pregatiti si dispun de cel mai performant
echipament cu putintd, echipa nu poate sa -si atinga obiectivele daca scopul nu este clar
definit.

Dificultatea consta 1n faptul cd majoritatea oamenilor cred cd stabilirea tintei unui proiect
este ceva simplu. In fapt aceasta este o munca dificild. Trebuie sa realizim ca stabilirea
unui scop presupune un dialog intre managerul de proiect, echipa care va participa la
realizarea proiectului si beneficiarii finali ai proiectului. Chiar dacd beneficiarii finali sunt
managerii de pe diverse niveluri ierarhice sau consumatorii, ei trebuie antrenati in discutie
pentru a stabili exact care sunt asteptarile lor; si, de asemenea, si membrii echipei de proiect
trebuie sa participe la discutie.

2 W. A. Randolph si B.Z. Posner, 1988
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Doua dintre cele mai importante ustensile in acest proces sunt un creion §i o foaie de
hdrtie. Daca scriem pe o foaie scopul final al proiectului, putem sa il dam managerilor de
pe diferite niveluri ierarhice sau clientilor si sa ii intrebam ,,Asta este ceea ce doriti?”.
Este uimitor cdt de des oamenii pot sa ne spund ca ceea ce am scris pe hdrtie nu este ceea
ce doresc ei, desi le vine foarte greu sa spund ce doresc de fapt. Dupad ce le vom arata
urmdtoarea versiune, vom constata ca suntem din ce in ce mai aproape de stabilirea unui
scop clar.

Pentru ca un scop sa fie foarte clar, trebuie sa fie in primul rAnd masurabil. Daca putem
masura atat scopul cat si progresul etapizat in atingerea acestuia, atunci si numai atunci
putem Incepe coordonarea proiectului. Orice scop care poate fi formulat poate fi si mdsurat;
doar ca unele pot fi masurate mai usor decat altele. Fiind siguri ca scopul e clar §i masurabil
putem fi siguri ca toti cei implicati in proiect, chiar si managerii de pe diferite niveluri
ierarhice sau clientii, au inteles despre ce este vorba.

Stabiliti obiectivele proiectului

Odatd ce am reusit stabilirea scopului, putem Incepe sa addugdm mai multe detalii planului
nostru. Putem stabili obiective pentru diversi membrii ai echipei. in general, avem nevoie
de cate un obiectiv pentru fiecare grup functional si pentru fiecare persoana implicatd in
proiect. Obiectivele ajuta la divizarea scopului In responsabilitati clare pentru fiecare
membru al grupului, si 1i ajutd pe membrii echipei sd inteleagd in ce fel contributiile lor
personale contribuie la realizarea scopului final.

Prin identificarea fiecarui obiectiv, atribuirea lui unui anumit grup (sau unei anumite
persoane) si prin discutarea formuldrii lui incepe sa se dezvolte simtul responsabilitatii.
Oamenii devin responsabili si 1si canalizeaza energia nspre realizarea obiectivului. Pe
scurt, aceasta 1i ajuta pe membrii echipei sd ne ajute In coordonarea proiectului. Trebuie sa
fim constienti ca nu putem face totul singuri. Trebuie sd avemo echipa pentru a realiza un
proiect la timp.

Exact asa cum trebuie sa ne asiguram cd scopul proiectului este clar, la fel trebuie sd ne
asiguram ca obiectivele proiectului sunt clare tuturor membrilor echipei cu care lucram.
Mai mult, oamenilor trebuie s le amintim zilnic ce au de facut si in ce fel obiectivele pe
care le au de indeplinit contribuie la realizarea proiectului. Este foarte usor ca oamenii sa
piardd din vedere scopul final al unui proiect atunci cind se concentreaza asupra
activitdtilor zilnice. De exemplu, departamentul de productie poate realiza un produs care
sd nu poatd fi scos pe piatd; departamentul de marketing poate sd doreasca sd dezvolte
produse individualizate cand, de fapt, operatiunile se bazeaza pe productia in masa. Cheia
este transparenta legatd de scopul proiectului, iar aceasta este sarcina managerului de
proiect.

Trebuie de asemenea sa tinem minte cd nu putem doar sa stabilim care sunt obiectivele si
pe urma sa nu le acordam importantd. Un proverb chinezesc exprima excelent aceasta idee:
»Oamenii nu fac ceea ce seful asteapta ci ceea ce seful verificd”. Cu alte cuvinte, este naiv
sd ne asteptdm la un anumit rezultat daca nu rasplatim acel rezultat si dacd nu suntem atenti
la el. ' Dacd vrem ca oamenii si fie motivati in realizarea unui proiect, trebuie sd ne

193 S. Kerr, On the Folly of Rewarding A while Hoping for B, Academy of Management Journal 18 (1975); 769-
783
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asiguram In permanenta cd stiu care este scopul proiectului si care sunt obiectivele, dar in
acelasi timp sunt si rasplatiti pentru eforturile lor, care contribuie la realizarea obiectivelor
si a scopului. Recompensele morale sunt binevenite dar, daca e posibil, ar fi recomandat sa
le oferim si alte recompense tangibile.

Stabiliti puncte de verificare, activitati, interdependentele dintre acestea si
estimati timpul si resursele necesare.

Chiar daca scopul si obiectivele proiectului sunt extrem de importante, acestea nu sunt
suficiente pentru realizarea acestuia. Avem nevoie si stabilirea punctelor de verificare si de
descrierea detaliata a activitatilor. Trebuie sa avem un plan de actiune pentru a detalia ce
urmeaza sa se Intample §i cum vom monitoriza progresul in vederea ducerii la bun sfarsit a
proiectului. Un asemenea plan de actiune include punctele de verificare, activititile,
relatiile Tntre aceste activitati si timpul estimat pentru desfasurarea acestora.

Punctele de verificare sunt ca indicatoarele asezate pe drum, pentru a ne indica cd ne
indreptam 1n directia potrivitd. Acestea ne ajutd sa monitorizdm progresul general catre
realizarea proiectului si chiar mai mult, i ajutd pe membrii echipei sd 1si monitorizeze
propriul progres.

In stabilirea acestor puncte de verificare este bine si avem in vedere atit verificrile la
termen lung cat si cele la termen scurt.

Sa presupunem, de exemplu, ca dorim sd facem o calatorie cu bicicleta in Europa, de la
Paris la Roma. Principalele puncte de interes pe drum (punctele de verificare) ar fi Geneva
in Elvetia si Genoa pe coasta Italiei. Sosirea la unul dintre aceste puncte indicd apropierea
de destinatia finala. Daca nu reusim sa ajungem la acestea, Tnseamnd Tntarzieri serioase
pentru noi. Daca de exemplu, dupd ce parasim Geneva ajungem la Zurich in loc de Genoa,
atunci stim cd la un moment dat am luat o decizie gresita. Dar aceasta este in mod cert o
greseald care ne-a Indepdrtat cu sute de kilometri de destinatie. Ar fi fost bine sd fi putut
depista greseala mai devreme.

Punctele de verificare la termen scurt servesc tocmai la detectarea greselilor in faza
incipientd prin stabilirea feed-backurilor frecvente cu privire la progresul in realizarea
obiectivelor si a scopului. '**

In cilitoria cu bicicleta, punctele de verificare la termen scurt ar putea fi trecerea granitei
inspre Franta imediat dupd plecarea de la Geneva, sau sosirea la Torino, Tn nordul Italiei.
Daca plecdm de la Geneva si nu vedem nici un indicator catre frontiera franceza, atunci ne
dam seama imediat cd am facut o greseald si incercam sa o corectam. In mod cert, e nevoie
de multd munca pentru a depista cu un set adecvat de puncte de control pentru un proiect.
Deci din nou este vorba de angajament si planificare Tnaintea actiunii.

In afara punctelor de verificare, trebuie derulate anumite activititi pentru a ajunge de la un
punct de verificare la altul. Este extrem de important ca atunci cand definim activitatile sa
intram in detaliu cat de mult posibil, pentru ca sd nu omitem nici o activitate necesara
realizarii proiectului.

P4 Stuckenbruck, The Implementation of Project Management:The Professional’s Handbook (Reading, MA:
Addison-Wesley, 1981)
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Referindu-ne din nou la calatoria cu bicicleta, sa presupunem ca intr-o zi cadnd ne oprim
pentru pranz uitdm sa verificam daca lantul de la bicicletd este destul de lubrifiat. Omiterea
acestei simple actiuni ar putea duce la ruperea lantului si la sistarea intregului proiect. Cu
cat alocam mai mult timp pentru a stabili punctele de control si activitatile cu atat va fi mai
bine pentru noi.

De indatd de avem o listd completd a activitatilor puteti sa stabilim relatiile dintre acestea
datoritd faptului cd anumite activitati trebuie realizate Tnaintea altora, iar altele se pot
realiza simultan. Singurul mod de a stabili acestea este conceperea actiunilor.

Trebuie sa ne gandim la proiect in sens invers si de asemenea la lista de activitdti. Vom
incerca sa ne raspundem la intrebdrile ,,Tnainte sa fac activitatea B, trebuie sa fac activitatea
A. sau, in timpul 1n care fac activitatea C pot sa fac si activitatea D?” Trebuie sa stabilim
care este ordinea logicd si necesard a activitatilor. Existd si elemente de ordin tehnic care
impun derularea activitdtilor Intr-o anumita ordine?

De exemplu, inainte sa imi vopsesc magina trebuie sd ma asigur cd este este spalatd si
imperfectiunile caroseriei sunt corectate. Nu Tmi propun sd fac aceste activitdti in acelasi
timp si nici 1n altd ordine.

Existd totusi diverse modalitdti In care activitdtile se pot derula; uneori o activitate pe care
trebuia sd o facd un anumit grup poate fi facuta de altul. Trebuie sa incercam sa anticipam
inevitabilul si sd ne gandim la posibile alternative. Ne putem pune intrebari cum ar fi ,,Si
dacad se intampla sa.....7” si ,,Ce poate sd nu mearga bine.....?”, dar nu trebuie sa pierdem din
vedere scopul proiectului.

Ultima parte a acestui principiu se referd la determinarea timpului §i a altor resurse necesare
pentru ducerea la bun sfarsit a activitatilor. Cat timp este necesar pentru aceste activitati?
Care sunt costurile?

Cine va face toate acestea? De ce echipament avem nevoie? Ce alte resurse sunt necesare?

De obicei, la acest punct trebuie sd ne bazam pe estimari, pentru cad nu avem cum sa stim
cu exactitate cat timp va dura o activitate sau care vor fi costurile de finalizare a proiectului.
S-ar putea sa apard Intrebdri cum ar fi ,,Dacd totul merge bine, cat va dura?”, ,,Daca vom
avea multe probleme, cat va dura?”, ,,Care este scenariul cel mai plauzibil?”. Prin raspunsul
la aceste intrebari nu doar cd putem ajunge la estimari relativ exacte, dar ne putem gandi si
la aspectele care ar putea fi problematice precum si la cele care vor merge foarte bine.
Intrebandu-i si pe altii cu privire la estimirile lor, vom reusi si intirim angajamentul
echipei fatd de realizarea proiectului.'®

Trebuie sa fim pregétiti sd petrecem suficient timp stabilind minutios fiecare activitate si
fiecare punct de verificare. De asemenea, trebuie sd incercam sa estimam cat mai corect
timpul necesar si alte resurse de care avem nevoie; sd clarificam relatiile care trebuie sa
existe Tntre activitdti. La acest nivel, detaliile nu doar cd ajutd la dezvoltarea unui plan bun,
dar creeaza si un mecanism de monitorizare a progresului inregistrat de proiect.

195 W. A. Randolph si B.Z. Posner, 1988
568



Faceti o diagrama a etapelor proiectului

Exista doua tipuri de diagrame folosite in general in managementul proiectelor. Unul dintre
acestea este diagrama Gantt, iar celalalt este diagrama PERT (programul de evaluare si
revizuire a tehnicilor). Ambele sunt moduri de a vizualiza activitatile din cadrul proiectului,
relatia dintre aceste activitdti si timpul necesar realizarii celor trei principii abordate
anterior.

Utilizand diagrama Gantt putem vedea ce am planificat, cand, si care este timpul necesar
pentru fiecare activitate, care este cea mai lungd succesiune de activitati, iar utilizarea
resurselor este prezentatd in partea de jos a diagramei. Pe masura ce timpul trece, putem
actualiza diagrama pentru a stabili dacd suntem in intarziere, In avans, sau dacd totul
decurge conform planului.

In cazul diagramei PERT, succesiunea activitatilor este clard. Sunt prezentate in cadrul
acesteia si punctele critice (de verificare). Majoritatea managerilor eficienti folosesc ambele
tipuri de diagrame si se folosesc de punctele forte ale fiecaruia. Cand proiectele sunt
complexe, managerii utilizeazd §i aplicatii informatice pentru a-i ajuta in realizarea
desenelor si actualizarea lor.'*®

Este foarte important de retinut ca pasii ilustrati in primele trei principii nu pot fi parcursi
cu ajutorul calculatorului. Este necesar ca impreund cu echipa sa decidem scopul si
obiectivele proiectului; sd stabilim care sunt punctele de verificare, activitdtile, relatiile
dintre acestea si timpul si resursele de care avem nevoie pentru realizarea proiectului. Cu
alte cuvinte, noi suntem cei care trebuie sd realizim planul proiectului. Calculatorul ne
poate ajuta in elaborarea diagramei etapelor proiectului

Odatd ce am realizat planul proiectului, trebuie sd coordonam atat derularea proiectului cat
si resursele umane. Faptul ca avem un plan bun, nu inseamna ca proiectul va fi un succes.
Cu totii recunoastem asta, dar managerii buni stiu si cum sa duca un plan la bun sfarsit.
Acestia 1si dau seama ca atit resursele umane cét si cele tehnologice sunt extrem de
importante. Ei urmeaza alte sase principii pentru managementul eficient al proiectelor si
anume: Indrumati resursele umane atét individual cit si ca si echipa; Intariti angajamentul
si daruirea echipei ce lucreazd la proiect; Mentineti oamenii in permanentd informati;
Folositi conflictele pentru a vitaliza membrii echipei; Responsabilizati-va mai mult si faceti
la fel si cu ceilalti membri ai echipei; Incurajati asumarea riscurilor si creativitatea.

)

Cele zece principii de planificare si coordonare a proiectelor ne ajutd sa integrdm resursele
umane si cele tehnologice Tn managementul proiectelor. Respectarea primelor patru
principii ne va ajuta sa dezvoltam un plan clar, la care membrii echipei sa se poata raporta
si care sa fie flexibil. Urmadtoarele sase principii (care vor fi prezentate 1n detaliu in partea a
doua a lucrdrii) ne vor ajuta sd coordondm planul eficient Tn asa fel incat sa anticipam
problemele Tnainte ca ele sa devind serioase, pentru a mentine personalul interesat si doritor
de succes. Combinate si respectate, aceste zece principii ne vor ajuta sa realizdm proiectele
la timp, incadrandu-ne in buget si la standardele calitative dorite.

19 A. Poor si B. Brown Project Management Software: The Top Sellers”, PC Magazine, 11 Februarie 1986, pp.
155-164
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