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                                                                                              PROIECTE

          

 Cunostinte:     Familiaritatea cu instrumentele 
                           managementului  proiectelor

 Indemanare:   Abilitatea de a aplica cunostintele

 Atitudini:        Abordarea proiectelor si a managementului 

                          proiectelor 



    Tehnici :   Instrumente de natura cantitativa (ex. 
                     planificarea retelei)

     Unelte:    Instrumente de natura non-cantitativa (ex. 
                      profilul proiectului)

   Metodologii:    Instrumente care ofera un scenariu 
                            cuprinzator asupra procesului implementarii



	Aspecte ale comparaţiei
	Management        strategic
	Managementul        proiectului
	Management        operativ

	Orizontul temporal al luării deciziei
	          termen lung
	        termen mediu
	         termen scurt

	Influenta asupra organizaţiei ca si întreg
	decisiva pe termen lung
	decisiva pe termen mediu
	decisiva pe termen scurt

	Forte motivatoare
	  mediul viitor probabil
	scopurile primare ale proiectului
	resursele disponibile si/sau situaţia actuala a pieţei

	Natura activităţii
	complexa, inovatoare
	complexa, inovatoare
	de rutina, standard

	Continuitatea activităţii
	continua
	singulara, recurenta
	continua

	Raza  activităţii
	întreaga organizaţie
	întreaga organizaţie sau mai mult decât o unitate funcţionala
	o singura unitate funcţionala
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         Obiective strategice 
                Proiecte                   
    Operaţiuni zilnice                         

      ●    Funcţii operative 

                              

                  Structura  funcţiunilor

      ●    Mijloace care fac funcţiile operabile
                                   
                  Structura facilitaţilor funcţiilor
      ●      Realizarea structurii facilitaţilor funcţiilor


                             Structura activităţii

Rezultat: transformarea obiectivelor strategice in proiecte sau variante de proiecte 



Staţie de alimentare





         Spalatorie                        Depozitare                            Alimentare maşini                           Vânzare bunuri    

          de masini                        combustibil                            cu combustibil                                de larg consum
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Structura activitatilor inglobeaza acele activitati care 
      duc la punerea in practica a  functiilor, adica la 
      rezultatul  proiectului.
Structura activitatilor este de asemenea un sistem 
      construit in mod ierarhizat unde putem gasi, in 
      varful ierarhiei, rezultatul proiectului in toata 
      complexitatea si totalitatea sa. Sub el se afla 
      grupurile de activitati mari care sunt formate pe 
      baza unor anumite criterii.

Acest efort se materializeaza in asa numita diagrama initiala a intregului flux de activitate.


Luand  in considerare scopul folosirii, criteriile 
   aplicabile de departajare folosite in general sunt
   urmatoarele: 

● continutul de specialitate al activitatilor

● diagrama initiala a structurii facilitatii functiilor 
● diagrama initiala aplicata la structura functiilor 

● locatiile geografice / organizationale ale implementarii 

● organizatii care contribuie (externe sau interne)

● faze ale ciclului proiectului 

Conform unuia dintre criterii, grupurile de activitati ale diagramei ar trebui sa fie impartite in sarcini mai mici care mai tarziu ar putea fi divizate la nivel de activitati elementare.


Pe baza planurilor structurale, un management al proiectelor orientat strategic devine realitate.

Structura                      Structura facilitatilor                    Structura 
functiilor                       functiilor                                  activitatilor
















                      Management al proiectelor 

                            orientat spre strategie



● Trasarea domeniului de aplicare al rezultatului preconizat al proiectului.           Cuantificabilitatea domeniului de aplicare al proiectului poate fi crescuta in acest fel.
● Definirea proiectelor aflate in interdependenta intr-o organizatie si subdivizarea megaproiectelor in proiecte mai mici.
● Definirea inceputului de proiect si al sfarsitului de proiect ( in special in cazul proiectelor aflate in interdependenta in cadrul unei organizatii).



● Posibilitatea de executare tehnica (inclusiv operatori si alti profesionisti necesari pentru derularea rezultatului proiectului)

● Posbilitatea de realizare financiara 

· Costul de implementare 

· Resurse financiare 

                      ●  Structura 

                         ● Costuri de finantare asociate 

· Beneficii financiare
· Riscuri asociate :
             ● Costurilor 

             ● Beneficiilor financiare 


● Fezabilitatea pietei ( cand iesirile rezultatului proiectului completat trebuie sa fie vandute pe piata)
● Analiza impactului asupra mediului inconjurator

· In ceea ce priveste implementarea proiectului 

· In ceea ce priveste exploatarea rezultatului proiectului 

      ● Analiza partilor interesate
      ● Locatiile geografice 

      ● Mentenabilitatea 





● Planul de timp este programul implementarii proiectului care descrie grafic interdependentele care apar intre diferite activitati ale procesului de implementare al proiectului in ceea ce priveste durata 
● Planul de timp, de asemenea, este o unealta de comunicare pentru participantii la procesul de implementare al proiectului 



● Descrie interdependentele unui proces de proiectare dat in ceea ce priveste durata intr-un mod care sa fie in conformitate cu interdependenta fluxului de activitate caracteristica proiectului.
● Asigure corespondenta dintre conventia focalizarii unei tehnici de planificare temporala si natura activitatilor 

● Redea o detaliere a divizarii procesului proiectului pe masura cerintelor diversilor utilizatori ai planului 



● Activitati : Sarcini determinate de:

           -data de inceput si data de sfarsit 

           -resurse consumabile 

           -o anumita arie geografica sau o unitate organizationala (locatie) unde sunt indeplinite 

   ● Succesiunea activitatilor: 

    Ordinea cronologica a activitatilor in functie de  

    indeplinirea lor.

    (Dezvaluirea interdependentei fluxului de activitate pentru 

     a asigura identificarea prioritatilor si utilizarea eficienta a 

     resurselor.)


● Durata activitatilor:

Perioada de timp necesara realizarii unei anumite activitati, adica timpul scurs intre data de inceput si data de sfarsit.

Durata activitatilor depinde de:

· marimea volumului de munca aflat in discutie, adica cantitatea de munca 

· cantitatea resurselor alocate activitatilor 

· capacitatea resurselor alocate activitatilor 

· constrangeri externe, cum ar fi data de sfarsit fixata, conditii meteorologice etc.


1. Identifica activitatile

2. Identifica interactiunile dintre activitati
3. Aloca resurse activitatilor

4. Determina durata activitatilor

5. Descrie planul de timp 

6. Analizeaza planul de timp 

7. Optimizeaza planul de timp 

8. Repeta pasii anteriori daca este necesar












	Activitati
	Numar activitate
	Durata (saptamani)
	Activitati precedente
	Suprapunere (saptamani)

	1
	2
	3
	4
	5

	Turnarea

 fundatiei 
	1
	1
	-
	-

	Pereti de structura
	2
	2
	1
	-

	Plafon 
	3
	1
	2
	-

	Acoperis
	4
	2
	3
	-

	Pereti despartitori 
	5
	3
	3
	-

	Podea
	6
	1
	5
	-

	Conducte apa (instalatie de baza)
	7
	1
	6
	-

	Conducte gaz (instalatie de baza)
	8
	1
	6
	-

	Reteaua electrica (instalatie de baza)
	9
	1
	6
	-

	Sistemul de incalzire (instalatie de baza)
	10
	2
	6
	-

	Tencuire 
	11
	3
	4,7,8,9,10
	-

	Acoperire podea
	12
	2
	11
	1

	Vopsire, pus tapet, completare lucrari de instalatii)
	13
	1
	12
	-

	Predare / Preluare 
	14
	1
	13
	-




Alocarea resurselor este folosita pentru a determina cum vor fi folosite resursele pe durata unui proiect,  si pentru a verifica daca resursele sunt valorificate in mod corect.
In afara de cantitatea muncii intr-o activitate, si in afara de constrangerile exterioare, durata activitatilor este determinata de :

· cantitatea resurselor alocate activitatilor

· capacitatea resurselor alocate activitatilor


Durata de timp 


    Cantitate de                                Capacitatea
       resurse                                       resurselor





           Abilitati        Manag.       Evaluarea         IT           Finante         Dezv.       Achizitii     Reprez.
                                   Proiect.       Calitativa                                             Software                    Consum.
 Nume      

 


Anders

              ●
Diane                                                                                 ●

Johanna                                                        ●

Edit                                                              ●

Kristofer                                                                                                   ●                                                                ●

Brant                                                                                                                              ● 

Emillie                                                                                                                                                  ●

Erik                                     ●




              Nume  

 Activitati         Anders          Diana          Johanna         Edit        Kristofer    Brant      Emillie   Erik 

Managementul    40 WS 
proiectului          100%
                               R


Identificarea                                               3 WS
cerintelor de                              C               50 %               C
calitate                                                          R
 Identificarea                                                                                     4 WS
  cererii                                     C                                                       50 %
consumatorilor                                                                                      R 
 Achizitie                                                                                                                          3 WS
  pachete                                   C                                                                                      10 %
  software                                                                                                                              R

 Achizitie                                                                                                                          4 WS 
 componente                            C                                                                                       15 %
                                                                                                                                            R

                            60 WS
 Implementare    100 %           C                                                                          C                           C
 sistem                    R

 Test                   1 WS             C                                                         C    
                          100% R


 Cursarea             2 WS            C                                                         C
 utilizatorilor       100 %
                               R
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	       Activitati

1
	Identificarea 

numarului 

activitatilor

        2
	Durata

(saptamani)

3
	Inceputul 

cel mai grabnic
(ES)

          4
	Sfarsitul cel 

mai grabnic
(EF)

       5
	Inceputul cel 
mai tarziu

(LS)

        6
	Sfarsitul cel 

mai tarziu

(LF)

         7
	Float 

total

(TF)

  8
	Float 

liber

(FF)

  9
	Activitate

Critica

10

	Asezarea

fundatiei
	1
	1
	0
	1
	0
	1
	0

	0

	Da

	Pereti structura
	2
	2
	1
	3
	1
	3
	0
	0
	Da

	Tavan
	3
	1
	3
	4
	3
	4
	0
	0
	Da

	Acoperis
	4
	2
	4
	6
	8
	10
	4
	4
	Nu

	Pereti despartitori
	5
	3
	4
	7
	4
	7
	0
	0
	Da

	Podea
	6
	1
	7
	8
	7
	8
	0
	0
	Da

	Inst apa (instal de baza)
	7
	1
	8
	9
	9
	10
	1
	1
	Nu

	Inst gaz (instal de baza
	8
	1
	8
	9
	9
	10
	1
	1
	Nu

	Inst electrica
(instal de baza)
	9
	1
	8

	9

	9

	10

	1

	1

	Nu


	Sist incalzire (instal de baza)
	10

	2

	8

	10

	8

	10

	0

	0

	Da


	Tencuire
	11

	3

	10

	13

	10

	13

	0

	1**

	Da


	Acoperire podele
	12
	2
	12
	14
	12
	14
	0
	0
	Da

	Vopsire, tapetare, finisari
	13
	1
	14
	15
	14
	15
	0
	0
	Da

	Inmanare / preluare
	14
	1
	15
	16
	15
	16
	0
	0
	Da













[image: image5]


● Repartizarea mai multor resurse si / sau a unor resurse mai eficiente activitatilor critice. Aceasta este probabil cea mai simpla dar cea mai costisitoare solutie.

●Divizarea  activitatilor  drumului  critic  in subsarcini care pot  fi  programate  pentru  executie in  paralel . Cu  cat  mai multe  subsarcini  pot fi  programate  in paralel, cu  atat  mai repede poate fi finalizata activitatea.            
Aceasta  solutie  necesita  in general  mai  multe  resurse dar pentru o perioada mai scurta.



● Cresterea numarului si /sau duratei interacalarilor dintre activitati unde este posibil.
● Cresterea eficientei in ceea ce priveste activitatile critice, in special cand o anumita activitate critica are o durata mare de timp.

● Reconsiderarea ordinii parcurgerii activitatilor 



Nivelarea resurselor este un efort care tinteste eliminarea, sau macar diminuarea valorilor maxime ale cererii de resurse.

Alternative :

● activitatile pot fi mutate in cadrul intervalului de timp : fie fara a afecta finalitatea elementelor urmatoare, fie fara a afecta data de finalizare a proiectului 
● angajarea de resurse

● subcontractarea unei parti din volumul de munca
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Estimarea costurilor proiectului s-a dovedit a fi o zona de o  

   dificultate notorie in ceea ce priveste precizia estimarii 

   costurilor.
Depasirile de costuri au loc frecvent din cauza feluritelor motive, precum:
● estimari initiale scazute 

● dificultati tehnice neprevazute
● definirea imprecisa a domeniului de aplicare al proiectului la inceput 

● schimbari in rezultatul asteptat al proiectului si in specificatiile in timpul implementarii
● factori externi economici sau de alta natura



Acuratetea estimarii si orizontul temporal al estimarii sunt in 

   relatie de proportionalitate inversa.
Cele mai folosite tehnici de estimare a costurilor sunt:

● estimarea parametrica

● estimarea bazata pe pretul unitar 

● estimarea bazata pe activitate



Estimarea parametrica se bazeaza pe ideea ca costurile sunt 
legate  de anumite  caracteristici fizice (care ar trebui sa fie 
de natura  cantitativa) ale  rezultatului proiectului, in timp ce 

unele  relatii  matematice  intre costurile diverselor elemente 

ale rezultatului proiectului pot fi stabilite.
Estimarea  parametrica  poate  fi  o  tehnica  utila  in  faza    

incipienta a proiectului, adica in timpul pregatirii proiectului, cand este vorba de estimarea costurilor versiunilor alternative ale rezultatului asteptat al proiectului.



Estimarea parametrica presupune ca:

● Un anumit rezultat asteptat al proiectului prezinta similaritati cu un rezultat al unui proiect obtinut anterior si costurile implementarii acestuia sunt cunoscute.

● In afara similaritatilor unicitatea poate fi descrisa prin cateva simple caracteristici care au forma unor parametrii.
● O ecuatie matematica poate fi stabilita pentru a exprima relatia dintre costurile rezultatelor proiectului mentionat anterior, fie ca si costuri estimate ale rezultatului asteptat al proiectului fie ca si diferenta de cost intre cele doua rezultate ale proiectelor.



Posibili parametrii:

     ● de natura fizica, cum sunt: greutate, dimensiuni, etc.

     ● legati de performanta, cum sunt: coeficientul de iesire, 

         etc.

     ● factori externi, cum sunt: inflatia, etc.



Siguranta acestei tehnici depinde de natura cantitativa a  

proiectului, adica:
           ●  natura   cantitativa  a  rezultatului  asteptat  al 

              proiectului 

           ●  natura cantitativa a procesului de implementare al 

               proiectului 

In concluzie, putem spune ca este folositoare in general in industria constructiilor.



Estimarea bazata pe activitate poate fi pregatita tinandu-se cont de :
  ● structura de activitati a proiectului (WBS)

  ● matricea sarcinilor / responsabilitatilor proiectului

  ● planul temporal al proiectului 



Prin modalitatile estimarii bazate pe activitate pot fi calculate doar costurile directe, deci pe langa costurile directe, urmatoarele costuri trebuie sa fie luate in considerare:

● cheltuielile suplimentare proportionale in cazul fiecarei activitati

● cheltuieli neprevazute in cazul fiecarei activitati din cauza elementelor neprevazute asociate fiecarei activitati  



In cazul estimarii costurilor auxiliare, este intelept a adopta urmatoarele reguli:
● Calculul costurilor neprevazute ar trebui bazat pe elementele nesigure caracteristice fiecarei activitati

● Fiecare activitate ar trebui sa aiba propriul cost neprevazut daca se considera necesar

● Pentru fiecare activitate, costul estimat si costul neprevazut  trebuie estimate separat deoarece functiile lor sunt diferite 



Una din cele mai valoroase caracteristici ale activitatii bazate pe costuri, atat din punct de vedere al colaboratorilor cat si al clientului, este ca face posibila pregatirea un plan de flux de numerar fiabil.
Un plan al fluxului de numerar ia in considerare momentele in care apar cheltuielile si veniturile.



Pentru a pregati un plan fiabil al fluxului de numerar, un client / colaborator trebuie sa grupeze costurile ce apar in timpul implementarii proiectului in urmatoarele categorii:

● costuri fixe care apar la un anumit moment in timp (exemplu: titluri de obligatiuni)

● costuri proportionale cu munca depusa (exemplu: materiale)
● costuri proportionale cu timpul scurs (exemplu: salarii)



Un colaborator poate lua in considerare momentul exact in timp al venitului pe baza conditiilor de plata stipulate in contract, si pe baza planului temporal al implementarii proiectului.

Ceea ce reprezinta venitul din punctul de vedere al furnizorului este costul, din punctul de vedere al clientului.

Un plan al fluxului de numerar poate fi reprezentat intr-un tabel sau poate fi reprezentat intr-o diagrama.





Incertitudinile sunt inevitabile in orice proiect, indiferent de marimea proiectului.
Incertitudinile apar ca riscuri:

● Scopurile proiectului sunt uneori ratate din cauza evenimentelor neasteptate  pe care chiar nici macar un conducator de proiect experimentat nu le poate anticipa (lipsa unui control judicios al proiectului)

● Scopurile sunt cel mai adesea ratate din cauza evenimentelor care sunt previzibile in general dar nu se cunoaste momentul specific al aparitiei lor (exemplu: decizii amanate)



Incertitudinile si riscurile ar trebui sa fie anticipate, desi probabilitatea si impactul lor sunt greu de prevazut. 


             Este nevoie de o atitudine fata de riscuri.
Managementul riscului nu va elimina toate riscurile din proiecte.

Scopul principal este de a asigura cel mai eficient management al riscurilor.



In contextul managementului proiectelor cele mai grave efecte ale riscurilor pot fi sintetizate dupa cum urmeaza:

● neputinta de incadrare in cele estimate (constrangerile legate de costuri ale proiectului)
● neputinta de a indeplini data ceruta a finalizarii (constrangerea temporala)

● neputinta de a indeplini calitatea ceruta si cerintele operationale (rezultatul proiectului)



Managementul riscului este cel mai valoros in stadiul incipient al propunerii de proiect, cand inca exista flexibilitate in design si planificare, pentru a lua in considerare metodele de  evitare a riscurilor grave.

Managementul riscului, insa, ar trebui sa fie continuat pe toata durata vietii unui proiect.



Stagiile in care managementul riscului este de o importanta vitala:

● luarea deciziei cu privire la optiunea / versiunea de proiect ce urmeaza a fi implementata (studii de fezabilitate)

● luarea deciziei in ceea ce priveste strategia de implementare a proiectului 

● luarea deciziei pentru trimiterea unei oferte de licitatie (ca  licitant / ofertant)
● luarea deciziei asupra pretului de licitatie ( ca licitant / ofertant)



1. identificarea si gruparea riscurilor

2. analiza impactului probabil al factorilor de risc

    3. formularea politicii de risc


Instrumentele de identificare a riscurilor sunt urmatoarele:
● In cazul riscurilor externe:

· Analiza factorilor ambianti, cum ar fi:
                    ● posibili contribuabili (preevaluarea)

                         ● inflatie

                         ● stabilitatea sistemului legal s.a.
● In cazul riscurilor interne:

· Structura activitatilor

· Profilul proiectului 

· Profilul clientului  



● Pe baza originii factorilor de risc:

· riscuri externe (exemplu: inflatia)

· riscuri interne (exemplu: dificultati tehnice in cazul unei activitati)

● Pe baza directiei de actionare a influentei factorilor:

· obiective primare ale proiectului (timp, costuri, calitate 

    si cerinte operationale)

· criterii financiare (valoare neta actuala, rata interna de 

    profit)    




Exista doua tehnici utile pentru analiza impactului probabil al riscurilor.

Acestea sunt:

· analiza de senzitivitate

· analiza de probabilitate

Ambele tehnici au avantaje si dezavantaje, totusi, alegerea tehnicii de analiza a riscurilor ar trebui sa depinda de mai multi factori, in principal:

· tipul si marimea proiectului

· informatia disponibila

· costul analizei si timpul disponibil pentru efectuarea ei

· experienta si cunostintele de specialitate a analistilor

· gradul de precizie necesar



Analiza de senzitivitate este o tehnica folosita pentru evaluarea efectului (asupra unui anumit rezultat al proiectului) schimbarii valorii fiecarei variabile de risc considerate a fi potential periculoasa pentru proiect.
Analiza in sine se face pe baza urmatorilor pasi:

1. Se estimeaza amplitudinea valorilor pentru factorii de risc considerati (echipa de experti). Exemplu: costul designului poate varia cu – 10% pana la +20% in comparatie cu valoarea asteptata. 



2. Se alege o valoare din intervalul specificat pentru fiecare factor de risc si se recalculeaza rezultatul proiectului. Aceasta recalculare poate fi repetata folosind diferitele valori din intervalul specificat in cazul fiecarui risc implicat in analiza.

3. Rezultatul calculelor poate fi ilustrat grafic
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Dezavantaje:

● Nu ia in considerare posibilele interactiuni dintre factorii de risc implicati in analiza.

● Nu ia in considerare distributia probabilistica a variabilelor de risc.

Avantaje:

● Evidentiaza cele mai delicate sau critice riscuri catre care managementul trebuie sa isi indrepte atentia.


Analiza de probabilitate depaseste multe din limitele analizei de senzitivitate prin mijloace de specificare a distributiei probabilitatilor pentru fiecare risc, si apoi prin estimarea efectelor asupra rezultatului proiectului in diferite combinatii.
Analiza de probabilitate se face in urmatorul mod:

1. Se estimeaza intervalul de valori pentru factorii de risc considerati si se alege o distributie potrivita a probabilitatilor in cazul fiecarui risc.



2. Se alege o valoare din intervalul considerat pentru fiecare risc. Aceasta valoare trebuie sa fie aleatoriu aleasa (estantionarea „Monte Carlo”)

3. Rezultatul proiectului se calculeaza combinand valorile selectate pentru fiecare risc, si, in acelasi timp, luand in considerare probabilitatea aparitiei in cazul fiecarui factor de risc.

4. Calculul se repeta de un numar de ori ( 1000 este de obicei suficient pentru a face partinirea esantionarii nesemnificativa) pentru a obtine distributia probabilitatilor proiectului.
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Dezavantaje:

● Necesita un numar foarte mare de calcule, deci este nevoie de un program informatic.

Avantaje:

● Acopera limitarile analizei de senzitivitate.


Politica de risc necesita raspunsuri manageriale pentru a reduce si controla principalele riscuri identificate in analiza.

● EVITAREA RISCURILOR prin urmatoarele mijloace:
· luarea deciziilor fundamentale

· strategia de implementare a proiectului
● REDUCEREA RISCURILOR prin urmatoarele mijloace:

· strategia de implementare a proiectului 

· reducerea costurilor auxiliare si a timpilor auxiliari

· cautarea unor solutii alternative

· cautarea informatiilor suplimentare



● TRANSFERAREA RISCURILOR prin urmatoarele mijloace:
· strategia de implementare a proiectului 

· garantia financiara

· asigurare

● REDISTRIBUIREA RISCURILOR prin urmatoarele mijloace:

         - strategia de implementare a proiectului  
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Pozitia managerului de proiect

● Autoritatea formala < Responsabilitate

● Conducatorul de proiect poate exercita influenta intr-o masura insemnata cu privire la deciziile referitoare la implementarea proiectului.

Conducatorii de proiect centralizeaza informatiile de la departamentele functionale, deci sunt capabili sa pregateasca deciziile ce urmeaza a fi luate de catre conducatorii de la cel mai inalt nivel.                       Posibilitatea de a exercita influenta in ceea ce priveste luarea deciziilor.


Dezavantaje
● In cazurile in care apar conflicte intre managerul de proiect si managerii functionali, consideratiile proiectului ( punctele de vedere ale intregului proiect) sunt impinse, in general, in fundal, comparativ cu consideratiile functionale.
● Conducatorul de proiect nu este liderul implementarii in totala masura, mai degraba ea / el este un coordonator de proiect cu autoritate formala limitata.


Avantaje

● Experienta acumulata intro anumita unitate functionala poate fi utilizata pentru viitoare proiecte ale organizatiei.

● Deoarece acelasi tip de resurse sunt concentrate intro anumita unitate functionala, resursele pot fi utilizate intrun mod mai eficient.


Pozitia managerului de proiect

● Autoritatea formala                 Responsabilitate


[image: image11]
● Conducatorul de proiect are autoritatea formala de a lua decizii privind implementarea proiectului in cadrul scopurilor primare ale proiectului.



Dezavantaje 
● In cazul conflictelor ce apar intre managerul de proiect si managerii functionali ( care sprijina punctele de vedere functionale pentru intreaga organizatie), consideratiile functionale sau profesionale sunt impinse, in general, in fundal, comparativ cu consideratiile proiectului.

● Grupul constituit pentru indeplinirea sarcinilor de proiect este intro stare de continua schimbare in ceea ce priveste numarul de oameni implicati si profesia lor, varsta, atitudine etc.

● Deoarece grupul constituit este desfiintat la sfarsitul proiectului, o mare parte a experientelor nu pot fi folosite in proiecte viitoare. 



Avantaje

● Usor de operat din punct de vedere al costurilor si al  profiturilor.
● Un grup constituit pentru sarcini de proiect integreaza resursele necesare intro singura unitate organizationala sub o singura autoritate formala, deci se poate concentra asupra implementarii unui singur rezultat de proiect.
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Pozitia managerului de proiect

● Managerii de proiect si managerii functionali nu au autoritate formala unii asupra celorlalti.            Managerii de proiect si managerii functionali au acelasi nivel de autoritate in ceea ce priveste implementarea proiectului.

       CE
       CAND

       CUM

       CINE

● Deciziile se iau prin adaptari reciproce.



Dezavantaje
● Operativitatea unei structuri matriceale se bazeaza foarte mult pe cultura organizationala si caracteristicile personale ale membrilor echipei.

● Lipsa valorilor general acceptate in intreaga organizatie creeaza conflicte intre managerii de proiect si managerii functionali.            Nu exista potential pentru adaptari reciproce.



Avantaje

● Usor de operat din punct de vedere al costurilor si al profiturilor.
● O posibilitate suplimentara de a oferi coordonare pentru un flux de lucru care nu este standardizat.
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    a) Supravegherea directa            c)Adaptare reciproca
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            b) flux de lucru                             d)flux de lucru 

                  standardizat                              nestandardizat





                                                          Stabilirea 

                                                        standardelor

                                                                

          Efectuarea                                                                                 Observarea 

  actiunilor corective                                                                      performantelor

                                                                                               (colectarea datelor)



                                                 Compararea performantei 

                                                  obtinute cu cea asteptata



● Indeplinirea la timp a activitatilor care duc la rezultatul proiectului.
● Resursele si costurile care tin de activitatile proiectului 

● Aparitia combinata a resurselor consumate, costurilor aparute si timpului scurs (atat in cazul unei activitati cat si in cazul implementarii proiectului ca un tot unitar) pentru a sublinia relatiile dintre cauza si efect.


● Trebuie anticipate si raportate deviatiile in mod regulat pentru ca actiunile corective sa poata fi initiate inainte sa apara deviatii mai grave. Acest lucru presupune informatii rapide si exacte pentru a indica natura actiunilor corective necesare pentru a aduce proiectul din nou in armonie cu planul.


● Trebuie relationat cu organizarea proiectelor (in special in ceea ce priveste fluxul informatiei si autoritatea), devreme ce organizatia si controlul sunt interdependente, una din ele nu poate functiona corect fara cealalta. Trebuie totusi sa fie suficient de flexibila incat sa ramana compatibila cu mediul organizational in schimbare.


● Trebuie redus la un limbaj (cuvinte, poze, grafice sau alte modele) care permit o expunere vizuala usor de citit si cuprinzatoare in comunicare.


● Trebuie inteles de cei care il folosesc si care obtin date din el, altfel fluxul informatiilor va fi distosionat.

Prin urmare, controlul proiectelor nu trebuie folosit doar pentru a trage pe cineva la raspundere pentru o greseala, deoarece:

· acest lucru cauzeaza distorsionari in fluxul de informatii

· schimbarile neintentionate nu pot fi intotdeauna atribuite unei persoane



In cazul rezultatelor proiectelor complexe si noi, asociate unui numar mare de diferiti contribuabili, este important – din punctul de vedere al clientului – sa se evalueze perfomanta diferitilor contribuabili in acelasi mod.
Aceasta nevoie a dus la aparitia sistemului de controlare a proiectelor bazat pe valori dobandite.



Dimensionari ale costurilor folosite in sistemul de raportare pe baza valorilor dobandite :

● CEMP = Costul estimat al muncii planificate

● CEME = Costul estimat al muncii efectuate

● CRME = Costul real al muncii efectuate


● Cand CEMP > CEME             in urma planificarii
● Cand CEMP = CEME            conform planificarii

● Cand CEMP < CEME            devansarea planificarii

Masura absoluta a deviatiei 
    = CEME – CEMP = SV



Se poate apoi calcula un Indice de performanta a planificarii:

                              IPP = 
[image: image18.wmf]CEMP

CEME



● Cand IPP > 1           devansarea planificarii


● Cand IPP = 1          in conformitate cu planificarea


● Cand IPP < 1          in urma planificarii



● Cand CEME > CRME            economii de costuri 


● Cand CEME = CRME           costurile obtinute sunt in concordanta cu suma din bugetul planificat

● Cand CEME < CRME             costurile planificate sunt depasite 

Masura absoluta a deviatiei 

             = CEME – CRME = CV 



Se poate calcula un Indice al performantei costurilor:

                               IPC = 
[image: image19.wmf]CRME

CEME


● Cand IPC > 1          economii de costuri 
● Cand IPC = 1          costurile aparute sunt in concordanta cu cifra previzionata

● Cand IPC < 1          costurile previzionate sunt depasite
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                            TEF = 
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Unde:

TEF = Timpul estimat pentru finalizare

TRC = Timpul real consumat

DI = Durata initiala

In situatia in care DI < TRC anumite valori ale IPP pot rezulta intrun TEF negativ. Pentru a evita aceasta situatie, se inlocuieste in formula DI cu TRC.


           ELF  = 
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Unde:
ELF = Estimat la finalizare

CPF = Costul planificat in buget la finalizare



● Intalnirile de proiect  care au urmatoarele functii principale:
· schimbul rapid de informatii 

· mod rapid de descoperire a problemelor

· formarea si evaluarea solutiilor posibile

· pregatirea si evaluarea deciziilor

· emiterea instructiunilor catre participanti

Frecventa : maxim saptamanal, minim lunar

Initiator : conducatorul de proiect



● Intalniri de expertiza care au urmatoarele scopuri principale:

· oferirea unei vederi generale privind implementarea la un anumit moment de importanta cruciala
· luarea unor decizii cand obiectivele strategice sufera schimbari, devreme ce:

            ● prioritatea proiectului se va schimba si / sau 

            ● scopurile primare ale proiectului se vor schimba 

                si /sau 

            ● proiectul va fi anulat 



· evaluarea efectelor probabile ale principalelor probleme tehnice, financiare, etc.
· evaluarea atitudinilor principalelor grupuri de interese

· evaluarea strategiei de implementare ca si intreg 

Frecventa: in momente cruciale sau cel putin la inceputul si la sfarsitul proiectului 

Initiator: managerul general 



In cazul unui raport de progres lunar / saptamanal care ofera o vedere de ansamblu a starii proiectului, trebuie puse urmatoarele intrebari:
● Ce caracterizeaza proiectul in ceea ce priveste:

· finalizarea activitatilor?

· consumul resurselor?

· costurile obtinute?

● Care sunt scopurile urmarite pana la urmatoarea sedinta de raportare?
● Care sunt factorii amenintatori?

● Personalul implicat in proiect este potrivit pentru sarcinile proiectului?





Avantaje:

● Flexibilitate la scara mare cand apare cererea de modificare in timpul fazei de implementare
● Influenta la scara mare si control aproape complet asupra activitatilor implementarii care conduc la rezultatul proiectului 

● Prin formarea de grupuri de munca, competitia stransa intre grupuri; prin urmare costul implementarii poate fi redus



Dezavantaje:
● Clientul este cel care isi asuma si suporta majoritatea responsabilitatilor si riscurilor asociate rezultatului proiectului ca un intreg (adica plentitudine, operabilitate, calitate etc. ) si intreaga durata a implementarii

● Fluxul de informatii intre participanti este in principal un flux informational unidirectional, in acelasi timp este indirect deoarece clientul este cel care mijloceste intre participanti

● Rolul INGINERULUI este decisiv, atata timp cat raza sa de responsabilitati nu cade prada neglijentei lui/ei personale 


Avantaje:
● Clientul are un singur contribuabil direct in timpul intregii faze de implementare care are o responsabilitate individuala si impartiala si isi asuma riscurile in acelasi mod. Responsabilitatile si riscurile sunt asociate cu rezultatul proiectului ca un intreg (adica plenitudine, operabilitate, calitate etc.) si cu intreaga durata a fazei de implementare.



● Marimea echipei care conduce implementarea proiectului – sau mai bine zis numarul celor care sunt implicati in conducerea proiectului – poate fi redus considerabil devreme ce o mare parte a serviciilor manageriale asociate fazei de implementare sunt oferite de catre antreprenorul contractului la cheie.



● Datorita luarii responsabilitatilor in mod individual si impartial, si a asumarii riscurilor in acelasi fel, numarul si dimensiunea suprapunerii actiunilor poate fi crescut. Prin urmare durata implementarii poate fi redusa.

● Fluxul de informatii rapid si direct intre principalele organizatii participante (adica clientul si antreprenorul „la cheie”) implicati in implementare.



Dezavantaje:
● Clientul incheie afacerea cu un singur antreprenor pana la sfarsitul fazei de atribuire, prin urmare atunci cand apare cererea de modificari  in timpul implementarii, mainile sale sunt legate intro foarte mare masura.


● In comparatie cu tipul traditional de contract, este evident faptul ca clientul are doar posibilitati limitate sa influenteze si sa controleze intregul flux de lucru al implementarii, devreme ce intregul proces al implementarii este concentrat in mainile antreprenorului din contractul la cheie.


● In cazul aplicarii unui contract la cheie, competitia este destul de limitata, tinand cont de faptul ca numarul acelor parteneri care sunt capabili sa se angajeze la responsabilitatile mai sus mentionate si sa isi asume riscurile mai sus mentionate este de asemenea limitat.


Avantaje:

● Deoarece diferitele parti ale contractului de implementare sunt indeplinite de parti diferite (asemanator cu tipul traditional de contract), rezulta:

· competitia poate fi restransa

· clientul – prin intermediul managementului antreprenorului – se bucura de o flexibilitate relativ mare atunci cand apare cererea de modificari

· clientul – prin intermediul managementului antreprenorului – are posibilitatea de a influenta si controla intregul flux de munca al implementarii


● Datorita coordonarii exercitate de catre managementul antreprenorului, numarul si dimensiunea suprapunerilor dintre activitati poate fi crescut 

durata poate fi micsorata (asemanator contractului la cheie).

● Serviciile de managementul proiectului asociate fazei de implementare sunt oferite de managementul antreprenorului pentru client             marimea echipei poate fi redusa (asemanator contractului la cheie)


Dezavantaje:
● Luarea responsabilitatilor si asumarea riscurilor (care sunt asociate cu rezultatul proiectului ca un total si cu intreaga durata a implementarii) nu sunt literalmente la fel de individuale si de impartiale ca si in cazul contractului la cheie.

● Fluxul de informatii dintre participanti ramane mai mult sau mai putin indirect
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Avantaje:
● Independent de modificarile ce apar in timpul fazei de implementare, costurile implementarii sunt cunoscute dinainte de catre client. Acest lucru face posibil pentru client sa pregateasca un plan fiabil al fluxului de numerar privind faza de implementare.
● Riscurile asociate costurilor de implementare – de asemenea independente de modificari – nu trebuie suportate de catre client.



Dezavantaje:
● Mecanismele de plata in avans pot lua nastere in special in cazul unor plati proportionale lunare si/sau preturi unitare.
● Inflexibilitatea in ceea ce priveste efectele costurilor evenimentelor nesigure. In concluzie, plata bazata pe pret duce frecvent la doua atitudini ale participantilor in timpul procedurilor de depunere:

· costuri auxiliare prea mari 

· neputinta de a uniformiza costurile auxiliare


● Datorita inflexibilitatii (in special in cazul sumelor platite integral), costurile care sunt urmari ale modificarilor din timpul implementarii devin variabile
● Folosirea platii pe baza de pret (in special in cazul sumelor platite integral) presupune definirea (designul) exact al rezultatului asteptat al proiectului si / sau activitatile ce trebuie facute in avans. Acest lucru reduce numarul si dimensiunea posibilelor intersectari dintre activitati.


Avantaje:
● Deoarece este absolut flexibil in ceea ce priveste efectele costurilor cauzate de diferite incertitudini           

· sunt posibile modificari mai mari in timpul implementarii

· nu sunt posibilitati pentru aparitia unor costuri auxiliare ascunse pentru ofertanti

● Datorita flexibilitatii, aplicarea platii pe baza de cost poate duce la cresterea numarului si dimensiunii suprapunerilor dintre activitati.


Dezavantaje:

● Colaboratorii tind sa creasca costul direct din doua motive:

· riscurile asociate costurilor sunt suportate de client

· tipul de plata cost-plus-procent este cel care incurajeaza in mod special colaboratorii sa creasca costurile directe 


● Baza tehnica pentru reglarea platilor curente este un sistem de inregistrari costuri clar, corect si controlabil, care creste de asemena costul atat pentru client cat si pentru colaboratori.
● Clientul nu primeste in avans un buget precis pentru implementare, deci el/ea nu poate pregati un plan de flux de numerar fiabil care sa faca posibila o finantare optima a proiectului.



1. Definirea exacta a valorilor normei in concodrdanta cu rezultatul asteptat al proiectului sau gama de sarcini ce urmeaza a fi executate.

2. Fixarea contravalorii financiare datorate colaboratorului daca se indeplinesc normele fixate.
3. Definirea modului in care se vor rasplati rezultatele mai bune si a modului in care se vor penaliza rezultatele proaste in termeni financiari.
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	Productia industriala de masa
	Implementarea proiectului (proiect tehnic de investitii de capital)

	Productia aceluiasi tip de produse are loc intr-o fabrica in conditii neschimbate pe durata unei anumite perioade de timp 
	Locul implementarii facilitatilor variaza de la facilitate la facilitate



	Produsele sunt standardizate


	Rezultatul proiectului in intregul sau, adica bunul, nu este standardizat, chiar daca este compus din mai multe elemente standardizate

	Productia are intaietate in fata achizitiei sau vanzarii
	Achizitiile si vanzarile au intaietate in fata implementarii facilitatilor 

	Prelucrarea produselor este initiata de catre producator 
	Cererea de bunuri este initiata de catre cumparator adica de client 

	Substitutia produselor este disponibila intrun interval mare, deci cumparatorii pot alege pe baza unor criterii diferite. In afara asa zisului consum de prestigiu, preturile joaca un rol decisiv.
	Posibilitatile de substituire sunt mai restranse devreme ce preturile sunt decisive dar nu singurul lucru (si nu intotdeauna cel mai important) decisiv pentru alegere.





Incertitudine = lipsa de informatii 

Gruparea incertitudinilor:
● noutati si dimensiunea noutatii procesului de operare al rezultatului procesului 

● definirea anvergurii proiectului

    dupa detaliile
       

                                             noutate

                                             obiective strategice

                                             abordarea luarii

                                             deciziilor (rutina)                   



● noutatea si dimensiunea noutatii fluxului de lucru care conduce la rezultatul proiectului 
● stabilitatea mediului 
          socio-economic              regulamentele  schimbatoare 

                                                 si contradictorii                                                     
                                                 stabilitate, fara schimbari rapide

● inflatia in timpul fazei de implementare
● In cazul proiectelor de investitii de capital:
        Informatii despre localizarea proiectului, cum ar fi:

· conditii geologice

· caracteristici meteorologice

· alte facilitati subterane etc.



Interdependenta – in general – implica relatiile reciproce dintre diferitele fatete ale unui proiect, cum ar fi:

                                  ● interdependenta comuna: 
                                           iesire             intrare  

Interdependenta        ● interdependenta secventiala:

fluxului de lucru                  una cate una

                                  ● interdependenta reciproca:
                                           inainte si inapoi     


 ● Interdependenta procesului :    operabilitatea functiilor 

                                                     depinde una de alta


                                                        scara economiei 

  ● Scara interdependentei                

                                                     complexitatea, adica numarul  

                                                     functiilor ce trebuie 

                                                     indeplinite de rezultatul 

                                                     proiectului

 Cu cat este mai complex rezultatul  
 proiectului, cu atat mai complex este  
 procesul de interdependenta.


	PROCESUL  OPERATIV
AL REZULTATULUI ASTEPTAT AL PROIECTULUI

	ACURATETEA REZULTATULUI PROIECTULUI CE TREBUIE IMPLEMENTAT

	FLUXUL DE MUNCA CE CREEAZA REZULTATUL PROIECTULUI

	STAREA SOCIALA SI ECONOMICA (sistem legal, proceduri vamale s.a.m.d.)

	INFLATIA IN TIMPUL FAZEI DE IMPLEMENTARE

	CURSUL  PROCESULUI
REZULTATULUI ASTEPTAT AL PROIECTULUI

	SCARA INTERDEPENDENTEI A REZULTATULUI ASTEPTAT AK PROIECTULUI (marime si complexitate)

	INTERDEPENDENTA FLUXULUI DE MUNCA
COMUNA
SECVENTIALA

RECIPROCA


 BINE –CUNOSCUT, TESTAT IN NOUTATE                                                                                                                                                                    

 TIMP                                              - plata bazata pe cost
-plata bazata pe pret   
  DECIS IN DETALIU, NU SE    SE IAU DOAR DECIZIILE                                           
ASTEAPTA MODIFICARI        PRIMARE, CELE DETALIATE
   -     plata bazata pe pret              SE VOR LUA MAI TARZIU
                                                           - plata bazata pe costuri
BINE-CUNOSCUT, TESTAT IN NOUTATE
TIMP                                               -plata bazata pe cost
-plata bazata pe pret

CONSTANT SI NEAMBIGUU       INSTABIL, AMBIGUU, 

-plata bazata pe pret                          DEFICIENTE IN SISTEMUL 

                                                          LEGAL – plata bazata pe cost

                                                             - plata bazata pe pret (daca clientul 

                                                            suporta costurile datorita 

                                              schimbarilor sistemului legal)
INFLATIA NU ESTE                    SE ASTEAPTA INFLATIE    
ASTEPTATA                                  ACCELERATA
-plata bazata pe pret                         -plata bazata pe cost
OPERABILITATILE                      OPERABILITATILE 
 FUNCTIILOR SUNT                       FUNCTIILOR SUNT 
 INDEPENDENTE                              INTERDEPENDENTE

- tipul traditional de contract              - contractul la cheie

                                                             - contractul de management

REZULTAT AL PROIECTULUI   REZULTAT AL PROIECTULUI
MIC, CU O SINGURA FUNCTIE   MARE, MULTIFUNCTIONAL

-tipul traditional de contract             -contractul la cheie

                                                          - contractul de management

-tipul traditional de contract               - contractul la cheie

                                                           -contractul de management



	APARITIA  PROIECTELOR IN ORGANIZATIA CLIENTULUI

	EXPERIENTA CLIENTULUI IN MANAGEMENTUL PROIECTELOR

	ABILITATILE CLIENTULUI IN PROCESUL DE OPERARE A REZULTATULUI ASTEPTAT AL PROIECTULUI

	COSTUL TINTA

	 DURATA TINTA 

	 PARAMETRII TINTA  (tehnici si /sau de iesire)


RAR                                                  FRECVENT
- contractul la cheie                           -contractul traditional

- contractul de management

  NEEXPERIMENTAT                  EXPERIENTA IN
- contractul la cheie                           MANAGEMENTUL

- contractul de management                  PROIECTELOR    
                                                                              - contractul traditional      
DOAR ABILITATI PRIMARE     DESTUL DE  CALIFICAT

-contractul la cheie                             SI EXPERIMENTAT

-contractul de management               - contractul traditional
NEGLIJABIL                                     ESENTIAL

-conform profilului proiectului                        -conform profilului proiectului +

                                                        platii pe baza de costuri tinta

NEGLIJABILA                                ESENTIALA

-conform profilului proiectului          -conform profilului proiectului + 

                                                                   platii pe baza de timp tinta

NEGLIJABILI                                   ESENTIALI

-conform profilului proiectului                                            - conform profilului proiectului +

                                                           platii pe baza de parametrii tinta





Licitatia este o procedura de competitie prin intermediul careia se poate selecta un colaborator din randul licitantilor.

Tipurile de licitatie pot fi diferentiate pe baza relatiilor care apar intre precalificari si ofertare.

Luand in considerare aceste relatii, se pot identifica urmatoarele tipuri de licitatie:




● Licitatia deschisa 

● Licitatia selectiva                       Licitatii publice
● Licitatia in 2 pasi
● Licitatia cu invitatie 

Strategia de implementare a proiectului in sens restrans, in special tipul de contract, va influenta selectia tipului de licitatie care va fi folosit, sau cu alte cuvinte: selectia tipului de licitatie este mai mult sau mai putin determinata de tipul de contract ales inainte.



● Licitatia deschisa :  licitarea nu este precedata de 

                                     preevaluare  

                                     fiecare posibil ofertant este considerat a 
                                     fi  capabil sa implementeze sarcinile 

                                     proiectului  in cauza.

● Licitatia selectiva:  doar cei care se precalifica pentru 
                                    sarcinile in cauza au voie sa depuna o 
                                    oferta de pret.  

                                    Licitatia este precedata de catre 

                                    preevaluare. 



● Licitatia in 2 pasi :  licitatia si preevaluarea sunt separate 

                                    dar una din cele doua parti ale 
                                    procedurii este   considerata a fi un 
                                    anumit fel de    preevaluare
- Sistemul doua plicuri:

     ● primul plic: preevaluarea
     ● al doilea plic : ofertantul se liciteaza pe el insusi 

Daca un participant nu se califica, al doilea sau plic nu va fi deschis.



- Sistemul in doi pasi 
        ●  primul pas: se depune o oferta privind solutiile 

           „tehnice” ale rezultatului proiectului ce va fi obtinut 

           (oferte tehnice)

       ●  al doilea pas: primirea ofertelor comerciale de la cei ale

            caror oferte tehnice au fost acceptate (oferta completa)

● Licitatia pe baza de invitatie:  doar acei potentiali 

                                                       colaboratori care sunt 
                                                       invitati au voie sa depuna 

                                                       oferte de licitatie.



● Activitatile proiectului sunt recunoscute de catre toti licitantii in acelasi fel, posibilitatea unei competitii curate este asigurata.
● Pe baza celor de mai sus, este posibil un clasament obiectiv al licitatiei.

● Clientul are posibilitatea sa aleaga cea mai buna oferta.



● Trebuie pregatit, analizat si evaluat un volum foarte mare de documentatie.

● Creste sansa de selectare a ofertei cu pretul cel mai mic


● Preevaluarea este evaluarea potentialilor colaboratori inaintea licitatiei pentru a ii identifica pe cei capabili sa implementeze rezultatul proiectului (sau o anumita parte a lui) in cauza.

● Capacitatea aplicantilor (potentialii colaboratori) sunt evaluati pe baza unor criterii hotarate inainte.

● Preevaluarea nu ar trebui folosita pentru a limita competitia  la un numar predeterminat de potentiali licitanti adica:


· Toti aplicantii care sunt calificati sa faca munca propusa ar trebui sa se califice. (Nu exista limita superioara privind numarul potentialilor licitanti).

· Dimpotriva: daca prea putini aplicanti indeplinesc criteriile de preevaluare, nu este intelept sa se reduca criteriile.

● Solutii propuse in cazul ultimei situatii:
· promovarea suplimentara pentru depuneri de preevaluare

· prelungirea termenului depunerii aplicatiilor



● Promovarea preevaluarii:
· ziare

· reviste

Este o scurta descriere, constand din:

· numele si adresa clientului
· sarcinile proiectului si tipul de contract ce urmeaza a fi folosit

· tipul de plata

· durata proiectului ce urmeaza a fi executat

· tipul de licitatie ce urmeaza a avea loc

· persoana de contact, termenul limita, adresa si alte amanunte



● Pregatirea documentelor de preevaluare:
Aceasta documentatie se pregateste pentru a evalua potentialul  unui aplicant pe baza diferitelor grupuri de informatii, cum ar fi:

· date generale (proprietari, domeniu de activitate s.a.)

· organizare -  din punct de vedere al intregii companii

                     -din punct de vedere al proiectului in cauza



· resurse       - resurse umane

                      - resurse tehnice 

· antecedente financiare (bilanturi, referinte bancare etc)

· referinte, adica proiecte similare executate in trecut

· alte informatii specifice care prezinta importanta in ceea ce priveste proiectul in cauza (exemplu experienta intrun anume areal geografic)

· antecedente tehnologice si experienta ( in cazul proiectelor CIEP si sau anumite proiecte C&D)


● Evaluarea aplicatiilor:
Cea mai practica solutie pentru evaluarea aplicatiilor este sistemul de acordare a punctelor care conduce la o departajare numerica a aplicatiilor, in acelasi timp:

· creste natura cantitativa a evaluarii

· elimina folosirea unor termeni calitativi, precum „satisfacator” sau „partial satisfacator” s.a.m.d.



             Strategia de implementare a proiectului


Documente de                                      Alocarea punctajului

preevaluare                                                   maxim



● Numarul maxim total de puncte care poate fi obtinut (exemplu 100 puncte)

● Alocarea numarului maxim de puncte cu privire la criteriile de evaluare


● Definirea limitelor superioare (scorul minim acceptat) care sa fie indeplinite in cazul fiecarui criteriu separat pe de o parte, si definirea limitei superioare a numarului maxim de puncte care poate fi obtinut pe de alta parte, pentru a indeplini cerintele de preevaluare pentru proiectul in cauza.
Exemplu: aplicantii care obtin mai putin de 50 procente din numarul maxim de puncte pentru fiecare criteriu si mai putin de 70 procente din total nu vor fi acceptati.



Avantaje:
● Licitantii care nu se califica economisesc costul pregatirii pentru licitatie, ceea ce rezulta in:
· costuri suplimentare mai mici 


· preturi mai mici ale licitatiei in viitor pe termen lung 



● Evaluarea acelor oferte care sunt trimise de catre ofertantii calificati rezulta in:
· economii de cost si timp pentru client

· reducerea sanselor de acceptare a unei oferte trimise un ofertant incapabil

● Gradul de interes al ofertantilor poate fi masurat de catre client, devreme ce potentialii ofertanti pot obtine informatii in legatura cu cererile viitoare.


Dezavantaje:

● Creste durata intregii faze de adjudecare. 

● Clientilor li se cere sa verifice toate aplicatiile, lucru care de asemenea creste atat costurile cat si durata intregii faze de adjudecare




Oferta / licitatia este o activitate prin care un viitor colaborator reactioneaza la documentele de licitatie emise de un client. Deci, oferta / licitatia se bazeaza pe documente de licitatie.
Functiile documentelor de licitatie: 

● Instructeaza ofertantii asupra procedurii de submitere a ofertei

● Descrie rezultatul asteptat al proiectului si /sau sarcinile care urmeaza sa fie implementate.


● Definesc conditiile contractului ce urmeaza sa fie incheiat (tehnice, legale, financiare etc.)
● Informeaza ofertantii asupra criteriilor de evaluare.

In general: documentatia de licitatie cuprinde multe intrebari cu privire la:
            ● CE

            ● CAND

            ● UNDE

            ● CUM    


● Invitatia de a licita

● Instructiuni pentru cei care liciteaza

● Conditiile contractuale

● Conditii speciale / particulare ale contractului 

● Orarul cerintelor / avizul cantitatilor
● Specificatii tehnice

● Formularul de licitatie 

● Contractul 

● Formalitatile de securitate



● Partea 1:      ● Invitatia de a licita

                         ● Formularul de licitatie

                         ● Planificarea ofertelor 

                         ● Informatii cu privire la oferte 
● Partea 2:      ● Conditii generale ale contractului

                         ● Conditii cu aplicabilitate particulara             



● Partea 3:        ● Specificatiile sarcinilor care urmeaza a fi 

                             executate – generalitati

                          ● Specificatiile sarcinilor care urmeaza a fi 

                              executate – particularitati

● Partea 4:        ● Obtinerea specificatiilor – generalitati

                           ● Obtinerea specificatiilor – particularitati

● Partea 5:        ● Desene



Scopul evaluarii ofertelor este de a asigura implementarea corecta a proiectului la cel mai bun cost.
1. Examinarea preliminara a ofertelor

se refera la concordanta ofertelor cu conditiile stipulate in documentatia de licitatie, cu privire la:

● formularul licitatiei (textul ofertei ce va fi depusa)

● informatiile licitatiei ( totalitatea documentelor insotitoare)



● gama muncilor incluse in licitatie (daca toata munca ce trebuie facuta este acoperita sau nu )
● parametrii de iesire, conditii de plata, termen limita si altele

2. Departajarea acelor oferte considerate a fi eligibile

Tehnici de departajare a ofertelor:

● sistemul de puncte de merit

● principiul costului ciclului de viata



● Pretul

● Timpul de finalizare
● Conditii de plata 

● Conditii de garantie 

● Calitati tehnice : capacitate, productivitate

● Eficienta

● Costuri de operare

● Costuri de intretinere

● Standardizare

● Aprovizionarea cu piese de schimb

● Ciclul de viata 



Costul ciclului de viata este evaluarea costului initial de achizitie plus costul urmator de posesiune pentru a se determina costul total pe durata vietii rezultatului proiectului.
In cazul unui bun important in care costurile ulterioare ale posesorului pentru exploatare si mentenanta sunt substantiale, o mica diferenta intre preturile de implementare intre doua oferte concurente poate fi usor reglementat in costurile urmatoare. In cazul de mai sus cea mai potrivita metoda ar fi departajarea ofertelor pe baza costului ciclului de viata.

Pentru a face comparatia potrivita, costurile urmatoare ar trebui reduse la valoarea lor prezenta.



ELEMENTELE CELE MAI DES FOLOSITE IN EVALUAREA PE BAZA COSTULUI CICLULUI DE VIATA :

● pretul de licitatie

● costul estimat al pieselor de schimb si muncii de mentenanta

● costul estimat al energiei si muncii folosite in exploatare
● diferente in eficienta (exemplu in cazul unui boiler)

● productivitatea, pentru a determina costul ciclului total de viata / iesirea unitara

● valoarea reziduala ramasa la sfarsitul ciclului de viata

● reglementarile pentru cereri suplimentare etc.



Scopul incheierii unui acord contractual – chiar si dupa acordarea contractului – este de a impaca conditiile documentatiei de licitatie cu conditiile castigatorului licitatiei.
Pana la urma, acesta este singurul document care este semnat de ambele parti.

Acordul contractual cuprinde conditiile principale ale implementarii, exemplu pretul, gama lucrarilor, data finalizarii, conditii de plata si altele.

Una din cele mai importante stipulari ale acordului contractual este cum intra contractul incheiat in vigoare.



Factori caracteristici care fac contractul sa intre in vigoare :
● plata avansului 

● oferirea de catre client a acelor servicii care au importanta viatal din punct de vedere al inceperii muncii, exemplu informatii pentru design etc.




Mediu                 Strategie             Proiecte               ?Succes?

Succesul proiectului este un fenomen multifatetat care poate fi evaluat pe baza :

● compararea scopurilor fundamentale ale proiectului cu valorile predefinite

● compararea proiectului finalizat cu obiectivele strategice fundamentate (satisfactia clientului)

● satisfactia partilor interesate        



Din punct de vedere al obtinerii succesului proiectului este important a identifica (inainte de inceperea proiectului):

● criteriile pe baza carora se poate evalua daca proiectul in chestiune este sau nu un succes
● criteriile pe baza carora se pot lua decizii privind modificarile sau anularea proiectului in timpul implementarii



Modificarile ce pot apare in decursul implementarii proiectului se pot referi la :

● rezultatul ce trebuie obtinut

● durata si costul implementarii

Factori interni care pot duce la modificari ale rezultatului asteptat al proiectului :

● schimbarea obiectivelor strategice

● aparitia unor cereri noi in timpul implementarii



● posibilitatea obtinerii unor solutii mai bune

● schimbarea regulamentului intern (exemplu introducerea managementului de calitate total)
● dificultati tehnice ce pot aparea in timpul implementarii, exemplu in cazul proiectelor de Cercetare-Dezvoltare

● lipsa resurselor financiare

● termenul limita fix al implementarii, exemplu in cazul unei conferinte sau a Jocurilor Olimpice

● atitudinile schimbatoare ale grupurilor de interes interne, de exemplu in cazul unui proiect de sisteme informationale



Factorii care subliniaza potentialul anularii unui proiect in curs de implementare :
● schimbarea considerabila in strategia clientului (exemplu in cazul privatizarii)

● probleme tehnice ce nu au rezolvare si solutii tehnice deosebit de riscante care apar in timpul implementarii proiectului (exemplu in proiectele complexe si noi)

● depasiri grave ale termenelor si / sau costurilor



Fie ca e vorba de modificari sau de anularea proiectului, ambele necesita aprobarea managerilor superiori.

Cu toate acestea, managerii de proiect pot influenta intro foarte mare masura rezultatul, deoarece atat rapoartele de control ale proiectului cat si asa numitele intalniri de revizie a proiectului pot contribui la dezvaluirea unei asemena situatii si pot oferi o baza pentru luarea deciziei



● Definirea corecta a proportiilor rezultatului asteptat al proiectului  si o analiza extrem de detaliata a optiunilor posibile ale proiectului prin prisma studiilor de fezabilitate.
● Compararea scopurilor fundamentale ale proiectului (anvergura proiectului) cu obiectivele strategice in punctele critice de decizie ale ciclului proiectului si la punctele cruciale ale implementarii.

● Formularea unei strategii de implementare a proiectului care sa fie in concordanta atat cu caracteristicile proiectului cat si cu caracteristicile clientului.



● Integrarea corecta a rezultatului final al proiectului cu procesul de operare al intregii organizatii.

● O strategie de marketing atat pentru rezultatul proiectului cat si pentru procesul de implementare pentru cei interesati.


● Evitati sa folositi solutii de rutina sau uniforme.

● Introduceti si aplicati un sistem de control al proiectului care :
· ofera o imagine clara a implementarii proiectului la fiecare data de raportare

· subliniaza nevoia pentru modificari si anulari

● Dezvoltati si mentineti o cultura a proiectului care este integrata in cultura organizationala.





Marketingul proiectului este o activitate proactiva in sensul ca un client nu doar « vinde » proiecte in interesul grupului dar mai degraba doreste sa identifice asteptarile si emotiile cu privire la proiecte cu scopul de a ii ajuta pe cei responsabili cu managementul proiectului sa satisfaca cererile rationale ale grupului de interes pe de o parte, si sa evite conflictele inutile.



Cu ajutorul marketingului de proiect, sprijinul grupului de interes poate fi crescut sau cel putin ostilitatea lor fata de proiect poate fi moderata.

Grup de interes :  orice comunitate sau alt grup organizat sau ocazional care are vre-un interes cu privire fie la procesul de implementare al proiectului fie la ciclul operativ de viata al rezultatului asteptat al proiectului.


1. Indentificarea grupurilor de interese.

2. Identificarea naturii si continutului intereselor urmarite de catre grupuri.

3. Indentificarea nivelului de organizare al grupului.
4. Identificarea atitudinilor grupurilor de interese fata de proiecte                harta partilor interesate.

5. Definirea instrumentelor importante pentru a obtine satisfactia partilor interesate. 



● Grupuri de interese interne :

· actionari / proprietari

· persoane implicate in proiect

· persoanele care folosesc rezultatul previzionat al proiectului

· angajati, diferentiati prin profesia lor

· manageri, diferentiati prin ierarhie

· sindicatele angajatilor


● Grupuri de interes externe:

· agentii guvernamentale, cum ar fi autoritatile sanitare

· organizatii partenere de afaceri, de exemplu banci creditoare

· partide politice

· uniuni vamale
· asociatii profesionale
· clienti
· publicul general
· comunitatile locale
· diverse miscari, de exemplu ecologice
· mass-media


Grupurile de interes au de obicei interese intemeiate intrun proiect datorita:

● relevantei misiunii, adica proiectul este direct legat de misiunea grupului (exemplu ecologistii)
● interes economic, adica un grup are un interes economic in proiect (exemplu o banca) 



● drepturi legale, adica un grup are un drept legal in proiect (exemplu: o autoritate are puterea de a oferi o licenta de operare)

● sprijin politic, adica un grup poate vedea proiectul prin prisma faptului ca poate obtine cu ajutorul lui sprijin politic (exemplu: creearea de locuri de munca prin intermediul unui proiect)
● sanatate si siguranta, adica proiectul este legat de sanatatea si siguranta personala a unui grup (exemplu: in cazul dezvoltarii unui aeroport)



● stil de viata, adica proiectul este legat de stilul de viata de care se bucura un grup (exemplu:poluarea intro anumita zona)

● oportunism, adica un grup isi poate creste puterea prin intermediul unui proiect (exemplu: sprijinirea unui proiect din cauza posibilitatii obtinerii unei influente crescute asupra intregii organizatii)
● supravietuire, adica un proiect poate fi legat de existenta unui grup (exemplu: un proiect care utilizeaza tehnologie noua)



Identificarea nivelului de organizare al grupurilor de interese prezinta o importanta majora din doua motive:
● Pe baza cunostintelor despre nivelul de organizare al grupurilor de interes, se poate evalua cum grupul in cauza este capabil sa isi promoveze interesele.
● Nivelul de organizare al grupurilor poate anticipa cele mai eficiente instrumente de marketing care sa fie folosite.


Intrebari la care trebuie gasit un raspuns in cursul identificarii nivelului de organizare:
● Grupul in cauza are o misiune clar definita si mutual acceptata, are obiectivele strategice definite in conformitate cu misiunea sa?

● Care sunt punctele forte si slabiciunile grupului in ceea ce priveste promovarea intereselor sale?


● Implicarea

● Discutiile

● Compensatia

● Comunicarea



● presa 
● brosuri care circula regulat despre proiect si implementarea sa, subliniind rezultatele obtinute

● simpozioane si/sau vizite in locatie organizate pentru grupurile de interese
● invitarea grupurilor de interese la intalnirea de inceput a proiectului si la cea de sfarsit 



● Mentinerea unei comunicari adecvate care sa promoveze o buna intelegere a proiectului de catre membrii echipei
● Tinerea la curent a partilor interesate cu privire la progresul si performantele proiectului
● Raspunsul rapid la orice informatie neadevarata care ar putea circula in legatura cu proiectul 



In aceasta privinta marketingul proiectelor este un mijloc care poate promova activitatea de afacere a unui posibil contribuitor.

Deoarece clientul nu este un cumparator individual ci unul organizational, este foarte important sa se adune informatii despre mecanismul de luare a deciziilor a clientului si sa se incerce influentarea lui.


In ceea ce priveste mecanismul de luare a deciziilor, clientii se pot grupa dupa cum urmeaza:

● clientul individual

● clientul corporativ

● clientul public



● obiectivele strategice ale clientului din spatele proiectului
● cultura operatiunilor caracteristice clientului si mediului sau organizational

●structura organizationala si cultura caracteristica clientului
● traditiile sociale si culturale care inconjoara clientul





● Documentatia de management

● Documentatia tehnica (incluzand cerinte de calitate)

● Documentatia contractuala



● clarificarea obiectivului strategic fundamental

● identificarea scopulurilor primare ale proiectului (obiectivele proiectului)

● evaluarea fezabilitatii

● evaluarea riscurilor

● definirea organizarii proiectului

● licitatia

● planificarea implementarii proiectului



● comunicarea in cursul implementarii

● controlul implementarii proiectului

● asigurarea calitatii proiectelor

● rezolvarea schimbarilor ce apar in cursul implementarii

● incheierea cu succes a proiectului

● imbunatatirea calitatii managementului proiectului



1. Documentatia ideilor proiectului:

                 ● structura functiunilor / scopurilor

                 ● structura modalitatilor functiunilor si mijloacelor

                 ● structura activitatilor

                 ● planul de alocare a resurselor

                 ● planul de timp 

                 ● planul de estimare al costurilor

2.Studii de fezabilitate

3.Propunerea cu privire la idea de proiect ce urmeaza a fi implementata     


1. Definirea anvergurii rezultatului previzionat al proiectului

2. Politica de riscuri 

3. Politica de marketing a priectului

4. Planul detaliat al timpului

5. Planul detaliat al alocarii resurselor

6. Planul detaliat al costurilor estimate



7. Documentatia cu privire la organizarea proiectului:

 ● conducatorul de proiect

 ● membrii echipei proiectului

 ● autoritatile si formularul organizarii proiectului

 ● mecanismul de luare a deciziilor

8. Criteriile de succes ale proiectului   


1. Profilul proiectului 

2. Profilul clientului 

3. Criteriile de preevaluare

4. Chestionarul de preevaluare

5. Criteriile de evaluare la licitatie

6. Acordul contractual



1. Acordul contractual 

2. Documentele de initiere a proiectului (1-8)

3. Rapoartele de stare ale proiectului

4. Documentatia privitoare la intrunirile pentru proiect

5. Documentatia privitoare la actiunile corective



6. Documente privitoare la schimbari:

                ● documente asociate creearii proiectului (1-3)

                ● documente asociate cu initierea proiectului (1-8)

                ● acordul contractual

7. Documentatia cu privire la controlul calitatii si asigurarea calitatii



1. Documentatia asociata cu implementarea proiectului  (1-7)

2. Documentatia cu privire la teste si incercari

3. Documentatia cu privire la inmanarea / preluarea sarcinilor proiectului

4. Documentatia cu privire la defectele ce apar in timpul perioadei de garantie

5. Documentatia cu privire la inmanarea / preluarea finala a proiectului

6. Documentatia cu privire la evaluarea ulterioara a proiectului



1. Continut
2. Scop

3. Data pregatirii

4. Numele persoanei care pregateste documentatia

5. Intrarile pe baza carora a fost facuta

6. Numele persoanei care a aprobat-o

7. Lista de distributie

8. Locul unde este pastrat originalul documentului

Spalare exterioara





Curatare interioara





Depozitare combustibil





Depozitare ulei de motor





Deplasarea sigura a masinilor





Afisarea cantitatii si preturilor 





Colectarea sigura a banilor





Depozitarea diverselor produse de ingrijirii masinilor 





Depozitarea pieselor de schimb





Depozitarea marfurilor alimentare





Eliberarea de facturi





Depozitarea sigura a banilor





Statie de alimentare





Garaj





Rezervoare subterane





Puncte de alimentare





Magazin





Facilitati pemtru spalarea automata a masinilor





Facilitati pentru spalatul pe maini





Cladire





Rezervoare 





Tevi 





Pompe de petrol





Cai interne





Cladire 





Set de rafturi





Casierie 





Unitate telefon mobil





Functii





Scopuri





Efectuare apeluri telefonice 





Stocare nume specificate si numere asociate  lor 





Expediere mesaje 





Receptionare mesaje 





Redirectionare apeluri catre alte numere specificate 





Afisare date 





Greutate mica


max: 





Dimensiune de buzunar


max: 





Corectare numar format





Anularea numarului format





Reapelarea ultimelor numere 





Examinare mesaje





Citire mesaje





Schimbarea datelor 





Apeluri programabile 





Anularea mesajelor





Congres mondial








Impartasirea noilor descoperiri stiintifice  





Acumularea unor cunostinte desore orasul gazda 





Incurajarea oportunitatilor de interactiune intre participanti 





Discutarea aplicabilitatii metodologiei 





Rezultate teoretice





Experiente bazate pe cazuri reale





Rezultate metodologice





Cunostinte istorice





Cunostinte culturale





Motel








Proiectare








Predarea / preluarea








Finisaje








Efectuarea lucrarilor de instalatii








Lucrari de tamplarie si 


acoperire








Zidarie








Schitele  constructiei 





Desene finale ale cladirii  





Construirea fundatiei





Pregatirea terenului





Instalatie de incalzire(de baza





Conducte de gaz (principale)





Instalatie electrica(de baza)





Conducte de apa (principale)





Finisarea 





Construirea acoperisului 





Construirea podelei 





Tencuirea 





Ridicare pereti despartitori





Construirea plafonului





Ridicarea peretilor de structura





Teste functionale





Completarea  instalatiilor





Zugravire si tapetare





Acoperirea podelelor





Incercari 





Motel








Finisaje











Lucrari de instalatii 








Lucrari de tamplarie si acoperire








Zidaria











Turnare fundatie








Instalatie electrica (principala)











Tevi apa (principale)











Acoperis











Tencuit








Podea











Pereti despartitori











Plafonare











Pereti de structura











Tevi gaz (principale)











Complet


lucrari instalatii








Vopsit si tapet











Acoperit podele











Sistem incalzire (princip)











PARTILE CARE IMPRUMUTA





INVESTITORI





OPERATORI





CONSTRUCTORI





FURNIZORI





UTILIZATORI





CONTRACT FURNIZARE





ACORD DE IMPRUMUT





ACORD AL ACTIONARILOR





CONTRACT CONSTRUCTII





CONTRACT OPERARE





CONTRACT VANZARE





BENEFICIAR





ACORD DE CONCESIUNE





CONDUCATOR





MANAGEMENT DE TOP 





MANAGER DOMENIU





MANAGER DOMENIU








MANAGER DE PROIECT 1 





MANAGER DE PROIECT 2 





DEPARTAMENT FINANCIAR





DEPARTAMENT CONTABILITATE





DEPARTAMENT VANZARI





DEPARTAMENT CERCETARE - DEZVOLTARE





DEPARTAMENT PRODUCTIE





DEPARTAMENT ASIGURAREA CALITATII 





                                                                                     Miez operativ 





MANAGEMENT    DE TOP





Manager





Manager





Operator





Operator





Operator





Operator





Managementul de top 





Manager





Manager





Operator





Operator





Operator





Operator
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4





2





3





1





2





3





4





5





6





7





8





9





10





11





12





13





14





Acoperis





Inst. apa





Asezare





Pereti structurali





Tavan





Impartire





podea





Inst gaz





Tencuiala





Acopereie podele





Inmanare





Inst electrica





Incalzire
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