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Grupele de procese si domeniile de cunostinte ale

managementului de proiect in procesul de inovare si transfer tehnologic
Dr. Nicolae Varachiu, IMT Bucuresti

Tn articolul ,,The Hard Truth About Innovation” aparut Tn jurnalul Harvard Business Review din ianuarie
2019, Gary P. Pisano profesor la Harvard Business School din Statele Unite ale Americii (vezi bibliografia)
sublinia ca in procesul de inovare si apoi de transfer tehnologic ,.creativity can be messy, it needs
discipline and management”, facand si o paralela intre partea ,,pretty fun” a acestor procese si partea
,tougheter and less fun” a lor, prezentate mai jos cu caractere italice respectiv bold:

1. Tolerance for Failure but NO Tolerance for Incompetence
2. Willingness to Experiment but Highly Disciplined

3. Psychologically Safe but Brutally Candid

4. Collaboration but with Individual Accountability

Orice proces de inovare pleaca de la generarea, bazata pe cunostinte, experienta, creativitate, inspiratie de
idei noi; s-a observat in practica ca aproximativ doar una din trei mii de idei de noi produse, tehnologii,
devine si un succes de piata, deci are caracteristicile unei inoviri (in sensul de a introduce ceva nou si
folositor, cu efect Tn societate). Multe dintre cele care esueaza au fost initial idei “bune”, cu potential, dar
au fost rejectate de piata sau “stocate” in firme datorita unor criterii extra-tehnice / functionale ale
produselor, precum constrangerile bugetare, lipsa de abilitati de implementare efectiva si executie
operationala defectuoasa si, la urma dar nu cel din urma, datorita unei nepotriviri cu obiectivele curente ale
firmei.

Articolul profesorului Pisano mentionat anterior incearca, documentat, cu exemple si sugestii sa aduca cu
Hpicioarele pe pamant” multe dintre miturile legate de inovare, insistand pe importanta partii mai putin
,fun” a acestui proces, disciplina si managementul; pe aceeasi linie de facilitare, suport, in articolele
precedente ale seriei TRANSFERUL TEHNOLOGIC SI FIRMELE INOVATIVE: CONCEPTE,
METODE SI INSTRUMENTE STIINTIFICE SUPORT, pentru a compensa lipsa de abilitasi de
implementare efectiva si executie Operationala defectuoasa (a doua cauza din enumerarea precedenta -nu
obligatoriu ca importanta - a cauzelor esecului unor idei percepute initial ca ,,bune”, am prezentat unele
metode suport din categoriile statistica pentru experimentatori, DFSS -Design for Six Sigma, verificare,
proiectare robusta (ficand parte din ceea ce este denumit generic in call-urile de proiecte europene si
nationale validare precoce a conceptelor), in trei articole, respectiv:
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-in buletinul # 9 n articolul Strategii de experimentare in laboratorul de cercetare pentru
accelerarea drumului spre TRL 7-8-9 [disponibil aici],

-in buletinul #10 n articolul Dificultati in experimente, atenuabile (mitigated) prin abordari statistice
si principii de baza, suport in proiectarea unui experiment [disponibil aici],

-In buletinul #12, in articolul Proiectarea robusta (Robust Design), instrument eficient in procesul de
transfer tehnologic si inovare [disponibil aici],

Tn buletinul anterior #13, in articolul Managementul de proiect — suport al transferului tehnologic si al
inovirii -introducere (disponibil aici), am Tnceput prezentarea notiunilor de baza legate de managementul
de proiect in contextul proceselor de transfer tehnologic si inovare, pe aceeasi linie de sustinere, de
imbunatatire a abilitatilor necesare implementarii efective si a sustinerii executiei operationale de succes ale
transferului tehnologic. Tn prezentul articol vom continua cu detalii legate de managementul de proiect,
Tmpreuna cu exemple, cunostinte si abilitati pe care, inclusiv din practica proprie a autorului, le consideram
indispensabile unui proces coerent de transfer tehnologic, adica unul care poate duce in final la inovarea de
succes.

Proiectul, definit ca un efort temporar intreprins pentru a crea produse, servicii sau rezultate unice (dupa
A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide)—3rd, 4th, 5th, 6th Editions),
poate fi vazut ca ,,suportul”, forma metodologica in care se plamadeste si continutul oricarui nou concept,
prototip, produs, tehnologii Th general, ca rezultat al eforturilor, activitatilor de cercetare-dezvoltare.

Organizatiile de orice fel (firme comerciale -IMM-uri sau corporatii- ONG-uri, universitati, institute de
cercetari, spitale, hoteluri, restaurante, cluburi, administratia publica, etc) desfasoara activitati (work) pentru
a atinge un set de obiective; aceste activitati pot fi, in mare, de doua feluri: proiecte si operatii.

e Proiectele sunt activitati temporare si unice (se termina cand si-au atins obiectivele), fiind de
reamintit, pentru dezvoltarile urmatoare, si cele trei caracteristici importante ale lor: temporaritatea,
unicitatea si elaborarea progresiva.

o Operatiile sunt activitati curente (ongoing) si repetitive — sustin business-ul, iar din cand in cand
adopta un nou set de obiective si activitatea continua.

Proiectele si operatiile au si caracteristici comune: sunt efectuate de oameni, sunt constranse de resurse
limitate si sunt planificate, executate si controlate.
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Managementul de proiect consta in aplicarea cunostintelor, abilitatilor, uneltelor si a tehnicilor necesare in
cadrul activitatilor unui proiect pentru a indeplini cerintele proiectului (project requirements): pleaca de la
identificarea cerintelor (requirements) pentru a stabili obiective clare si realizabile adica SMART
(= Specific, Masurabil, de Atins, Relevant, fincadrat n Timp), balansand Tintre cerintele
competitive/contradictorii (competing demands): anvergura activitatilor (scope), calitate (quality),
programare* (schedule), buget (budget), costuri (costs), resurse (resources) si riscuri (risks).

*nu este identica cu planificarea care spune ,,ce” si ,,cum” se va desfasura in proiect, iar ,,scheduling” arata ,,cand” si
,»Cine” va face ceva in proiect: reprezintd alocarea resurselor in general (umane, materiale, timp-date si durate-, etc) si

interdependenta dintre ele.

Managementul de proiect desemneaza uneori 0 abordare organizationala (sau manageriala), aplicata
proiectelor propriu-zise (project management) si uneori activitatilor curente (ongoing), operatiilor — care
pot fi redefinite ca proiecte, adica “management prin proiecte” (management by projects). Exista o tendinta
actuala ca activitati curente, operatii, sa fie conduse prin managementul de proiect (adica se face
management prin proiecte), insa nu toate operatiile pot sau trebuie sa fie organizate in proiecte. Este bine sa

>~

existe aprioric in organizatie o “cultura” orientata spre “managementul de proiecte”

Pentru a intelege mai bine suportul pe care il poate oferi managementul de proiect activitatii de cercetare
dezvoltare aplicativa si a transferului tehnologic, vom reveni la definitia generala a tehnologiei, vazuta ca
un set de cunostinte sistematice de fabricare a unui produs sau de acordare a unui serviciu in industrie,
agricultura, comert, pentru beneficiul societatii in general (dupa World Intellectual Property Organization -
WIPO), cunostinte care indeplinesc, cumulativ, trei criterii: sa fie sistematice, adica bine organizate, n
scopul furnizarii de solutii la 0 anumita problemg, sa existe intr-un numit loc, Tntr-un inscris sau in
intelectul unei persoane si sa fie directionate in vederea atingerii unui scop util in industrie, agricultura,
comert sau societate in general.

Intr-o acceptiune larga, transferul de tehnologie este ,,deplasarea” cunostintelor si descoperirilor stiintifice
(care Tndeplinesc cele trei criterii enumerate anterior, tipic create si dezvoltate in laboratoarele de cercetare
ale institutelor de profil si din mediul academic), catre firme/societate, beneficiarul final fiind publicul larg.
Se obtine astfel inovarea, in sensul de a introduce ceva nou si folositor, cuprinzand: exploatarea cu succes
a ideilor noi, introducerea pe piata a ceva nou si procesul de a face imbunatatiri prin introducerea a ceva
nou. Transferul tehnologic de la entitatile de cercetare dezvoltare (institute de cercetari, universitati etc) ar
trebui sa constituie un izvor eficient de alimentare a fluxului inovarii pentru firme, in special pentru
intreprinderile mici si mijlocii (IMM), care Tn general nu dispun de mijloace proprii de cercetare —
dezvoltare (laboratoare, echipamente sofisticate si scumpe, cercetatori stiintifici Cu experienta si notorietate
in domeniilor lor de expertiza, asa cum au laboratoarele marilor corporatii sau ale entitatilor publice de
cercetare, institute sau universitati).
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Tn cadrul managementului de proiect, un proces reprezinti un set de activitati si actiuni (pasi ai procesului)
interdependente, efectuate / implementate pentru a crea un produs, serviciu sau un rezultat, conform
specificatiilor / cerintelor proiectului. Orice proces este constituit din intrari, unelte si tehnici care vor fi
aplicate intrarilor (in cadrul activitatilor / actiunilor propriu-zise) si iesirile rezultante. Managerul de
proiect (persoana responsabila pentru realizarea proiectului) impreuna cu echipa proiectului, trebuie sa
selectioneze procesele corespunzatoare pentru realizarea obiectivelor proiectului. Aceste procese, intr-o
prima clasificare, fac parte din una dintre cele doua mari categorii:

e Procesele managementului de proiect (Project management processes), adica procesele care
asigura o desfasurare efectiva si eficace a proiectului in tot ciclul lui de viata; aceste procese ale
managementului de proiect, in numar de 49 dupa PMBOK® Guide., 6th Ed. al PMI, se grupeaza o
data Tn 5 grupe de procese ale managementului de proiect si apoi in 10 domenii de cunostinte
(Knowledge Areas) ale managementului de proiect

e Procesele orientate pe produs (Product-oriented processes), sunt procesele care specifica si
creeaza produsul final al proiectului. Sunt definite in principal in cadrul fazelor ,,tehnice” din ciclul
de viata al proiectului, variaza de la aplicatie la aplicatie, sunt legate de cunostintele de baz:i
(tehnice, stiintifice) necesare realizarii produsului, anvergura proiectului (project scope) -definita n
articolul anterior si urméand a fi detaliata ulterior Tn acest articol — neputand fi definita / stabilita fara
0 intelegere de baza a modului n care poate fi creat produsul specificat.

Ca si in articolul precedent, in acest articol ne vom ocupa doar de procesele managementului de proiect;
cunostintele tehnice / stiintifice facand parte din domeniile / disciplinele corespunzitoare implicate n
realizarea livrabilelor proiectului. Este de subliniat ca aceste procese ale managementului de proiect se pot
aplica la nivel global, in toate industriile. Cumva similar (pastrand proportiile), cum matematica se poate
aplica si n fizica si Tn mecanica / robotica si in electronica / electrotehnica si in chimie / stiinta materialelor
si Tn industria de semiconductori / micro si nano tehnologie si in alte domenii ale stiintei si tehnicii.

Tn articolul din buletinul anterior #13, de introducere in managementul de proiect, enumeram, cu o scurta
descriere, grupele de procese ale managementului de proiect:

e Initierea (Initiating Process Group)

e Planificarea (Planning Process Group):

e Executia (Executing Process Group)

e Monitorizarea si controlul (Monitoring and Controlling Process Group)
e Incheierea (Closing Process Group)
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Reluam mentiunea ca aceste cinci grupe de procese nu constituie fazele tehnice* ale unui proiect (definite
n articolul anterior la ,,ciclul de viata a unui proiect”), fiecare faza avand la randul ei toate aceste procese
inglobate, ca si tot proiectul Tn ansamblu, ca in figura de mai jos (dupa PMBOK® Guide., 4th Ed. al PMI)

Project / Phase Life Cycle

Exit Phase/
End project

i

Monitoring &
‘Controtiimg Proce sses

* descrise Tn articolul anterior (din buletinul #13) Tn cadrul ciclului de viata al proiectului, faza tehnica se
refera la acea impartire a etapelor de desfasurare ale proiectului necesara pentru a avea un control
managerial mai bun si a crea legaturile necesare cu operatiile curente (ongoing) ale organizatiei in care se
implementeaza proiectul. Uzual sunt definite de anumite aspecte “tehnice” specifice, se termina cu o livrabila
(cel putin), numele fazei fiind de obicei cel al livrabilei corespunzatoare (de exemplu: documentare,
elaborare concepte, selectare concept, realizare prototip, testare/validare prototip); in cele doua exemple
urmatoare de impartire in faze secventiale, respectiv in faze cu suprapunere partiala (overlap) ale proiectelor,
fazele “tehnice” sunt: ,Facility Decommissioning”, Waste Removal/Cleanup” si ,,Landsacaping”, respectiv
Design Phase si Construction Phase.

Vom reveni, dupa prezentarea celor 5 grupe de procese, si cu 4 faze mai generale ale unui proiect (legate de 4
din cele 5 grupe de procese)
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Cum se vede in figura anterioara, schema de relationare ale celor cinci grupe de procese este identica si la
nivelul fiecarei faze dar si global, la nivelul intregului proiect: piramida prezinta mai explicit cum aceasta
schema de relationare se aplica succesiv n cadrul fiecarei faze (din partea de jos a figurii), avand si o
proiectie globala, identica ca schema, figurata in partea de sus a piramidei.

Se poate observa explicit Tn figura anterioara caracteristica esentiala de elaborare progresiva a proiectului:
sub circumscrierea proceselor de monitorizare si control, procesele de planificare si executie au un caracter
de circularitate, adica, pe masura ce proiectul avanseaza si avem/obtinem mai multe detalii, replanificam si
adaptam executia efectiva a proiectului, pentru a realiza obiectivele cerute, respectand alocarea aprobata a
resurselor, resurse care, pentru motive intemeiate, rezultate din derularea proiectului, pot fi rediscutate cu
sponsorul si clientul. De asemenea, procesele de control si monitoring, se aplica, circumscriu intr-o masura
mai mica si proceselor de initializare (Initiating) si inchidere (Closing), dupa cum vom arata mai tarziu.

Multe dintre aceste procese au caracter iterativ datorat existentei, chiar a necesitatii, elaborarii progresive a
proiectului de-a lungul existentei lui. Pe masura ce echipa invatd mai multe despre proiect, poate sa se
ocupe de mai multe detalii ale acestuia. In editia a 5-a a PMBOK® Guide al PMI, intr-un sir de exemple pe
care il vom prelua n continuare, este prezentata ih mod mai sugestiv grafic aceasta relatie:

Monitoring and Controlling Processes

Initiating Processes )| Planning Processes Executing Processes Closing Processes

Se observa ca procesele de planificare (Planning Processes) care premerg proceselor de executie
(Executing Processes), Tn urma monitorizarii si controlului (Monitoring and Controlling Processes)
proceselor de executie, pot reveni la rafinarea planificarilor initiale, intr-un proces iterativ (calea de
revenire a buclei), ilustrare tipica a caracteristicii de elaborare progresiva a proiectului; cand se considera
oportun, se trece la grupul de procese de incheiere (Closing Processes) — sageata ,,mijloc-inainte” a buclei.
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Grupele de procese ale managementului de proiect se aplica global Tntregului proiect si nu constituie in sine
fazele ,,tehnice” ale proiectului. La randul ei, fiecare faza are in compunere aceasta succesiune de grupe de
procese, dupa cum am prezentat in articolul anterior. Aceasta succesiune poate fi strict secventiala, 0 noua
faza Tncepand cu grupul de procese de initiere (initiating process group) doar dupa inchiderea formala
(closing process group) a fazei anterioare, ca in exemplul/figura de mai jos (dupa PMBOK® Guide, 5th
Ed), Este vorba despre un proiect de curatire a unei zone cu deseuri periculoase (Cleaning Up a Hazardous
Waste Site), fazele proiectului ,,Facility Decommissioning”, Waste Removal/Cleanup” si ,,Landsacaping”
neputand fizic sa se suprapund intr-o executie corecta a proiectului, faza urmatoare necesitand realizarea

completa a fazei anterioare.

One Approach to Cleaning Up a Hazardous Waste Site

Facility Decommissioning Waste Removal/Cleanup Landscaping

onderrg e Dordrrlirg ™oomuawes MVormaeg and Cortaling Mroresses Mortrery svd Cormeling Sooeuwes

R, R e Sy e

Atunci cand riscul rezultat din suprapunerea a doua faze ale proiectului este acceptabil, nu este neuzual ca o

faza sa poata Tncepe inainte de aprobarea tuturor livrabilelor din faza anterioara. Prezentam in figura
urmatoare (dupa PMBOK® Guide, 5th Ed. PMI) o asemenea abordare posibila a unui proiect de realizare a
unei noi fabrici, in care faza de constructie efectiva (Construction Phase) poate sa inceapa Tnainte de

terminarea Tntregii faze de proiectare (Design Phase).
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De exemplu datele, specificatiile pentru executia fundatiei pot fi disponibile Tnainte de alte specificatii ale
partilor cladirii, de exemplu pentru finisaje pereti, pardoseli, etc., constructia, executia fundatiei putand

Tncepe Tnainte de terminarea n intregime a fazei de proiectare.

Potentlal Approach to Bullding a New Factory

Design Phase

Monitoring and Controlling Processes

Construction Phase
Monitoring and Controliing Processes
initiat! Plann Exacut Closing
Prwessrgs Procesggs Pmoessre% Processes
Ptanni Execut! Closing

FOCESSes

Vom detalia Tn cele ce urmeaza fiecare dintre aceste cinci grupe de procese, urmand apoi sa prezentam
deja mentionatele domenii de cunostinte ale managementului de proiect inclusiv legaturile lor cu
grupele de procese ale managementului de proiect (mapare).
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Initierea (Initiating Process Group):

Reprezinta grupul de procese efectuate pentru a defini un nou proiect sau o noua faza a unui proiect
existent si pentru a obtine autorizarea inceperii unui proiect, respectiv a unei faze in interiorul unui proiect.

Tn cadrul proceselor de Initiere (Initiating processes), anvergura initiala a proiectului, activitatile care vor
trebui facute (initial scope) este stabilita si resursele financiare initiale sunt angajate. De asemenea vor fi
identificati stakeholders (vom mentine denumirea engleza), interni sau externi. Stakholders sunt persoane
sau organizatii care sunt implicate activ in proiect sau ale caror interese pot fi afectate ca urmare a executiei
proiectului sau a termindrii proiectului. Toate aceste informatii sunt capturate in Project Charter (mentinem
denumirea engleza) si in registrul cu stakholders. Project Charter este un document furnizat de initiatorul
proiectului sau de sponsor si cuprinde n principiu: scopul (ce isi ,,doreste™) proiectului si justificarea,
obiective masurabile ale proiectului (SMART) si criteriile de succes asociate, cerintele generale (high-
level), ipotezele si constrangerile (assumption and contarins), o descrie generala a proiectului si granitele
lui, riscurile generale (high-level), un sumar cu programarea milestone-urilor (milestone schedule), un
sumar al bugetului, lista de stackholders, cerintele pentru aprobari (ce reprezinta succesul proiectului, cine
decide ca proiectul are succes si cine aproba rezultatele proiectului), managerul de proiect, responsabilitati
si nivele de autoritate, numele si nivelul de autoritate al sponsorului sau alte persoane care aproba Project
Charter-ul. Sponsorul este persoana sau un grup care furnizeaza resursele si suportul pentru proiect, nu este
neaparat si clientul.

La modul general fondurile / finantarea proiectului, cerintele initiale si utilizarea rezultatelor sunt exterioare
echipei de proiect, iar Project Charter-ul desi este furnizat/elaborat de initiatorul proiectului, este
recomandabil sa participe la elaborarea lui si echipa de proiect, dupa cum se poate vedea Tn figura de mai
jos care reprezinta la modul cel mai general un proiect cu granitele lui (Project Boundaries), cu intrarile si
cu iesirile lui (dupa PMBOK® Guide, 4th, 5th Ed. PMI):

________

- — Project —
Boundaries

Project
Deliverables

,/Proj eh

| Initiator/ |

Project
Inputs

Project
Records

Qs et

Cand Project Charter-ul este aprobat, proiectul este formal autorizat sa inceapa.
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Planificarea (planning process group):

Cuprinde procesele necesare pentru a stabili anvergura proiectului (Project Scope*) si rafineaza obiectivele
si planifica cursul actiunilor necesare pentru a atinge obiectivele si scopul (tinta) pe care proiectul doreste
sa le realizeze / obtina. Planificarea (Planning Process Group) dezvolta planul managementului de proiect
(develop Project Management Plan) si documentele proiectului care vor fi folosite in desfasurarea
proiectului. Natura complexa, uzual, a proiectelor poate cere folosirea repetata a unor bucle de feedback
pentru analize suplimentare. Schimbarile care apar, uneori semnificative, de-a lungul ciclului de viata a
unui proiect declanseaza nevoia de a revizita unul sau mai multe procese din grupul de Planificare si,
uneori, chiar din grupul de Initializare. Detalierea progresiva a planului managementului de proiect
reprezinta, deja discutata caracteristica a proiectului, elaborarea progresiva si arata ca Planificarea si

Atunci cand acest grup de procese -Planificarea — este bine administrat, condus, coordonat (managed), este
mult mai usor sa se obtina acceptarea si angajamentul partilor interesate si implicate Tn proiect (stakholders)
n derularea proiectului, deoarece aceste procese trebuie sa arate cat mai transparent cum se vor realiza
activitatile si stabilind calea catre obiectivele dorite Tn proiect.

Planul managementului de proiect si documentele proiectului dezvoltate ca iesiri, rezultate ale grupului de
procese Planificare (Planning Process Group) vor atinge toate aspectele legate de anvergura (scope),
programare (schedule - time included), costuri (cost), comunicare (communcations), resurse (resources-
human included), riscuri (risks), achizitii (procurements) si angajamentul stakeholds (stakeholder
engagement) din cadrul proiectului. Cum vom vedea in continuare, toate aceste aspecte, impreuna cu
,»integrarea proiectului” constituie cele 10 zone de cunostinte (Knowledge Areas) ale managementului de
proiect in care sunt impartite cele 49 de procese ale managementului de proiect.

*project scope = munca, activitatile efectuate pentru a livra un produs, serviciu sau rezultat avand
caracteristicile si functiile specificate (in timpul implementarii grupelor de initiere ale proiectului).

Atentie la traducerea incorecta in limba romana ca ,,scopul proiectului”, traducere din pacate intalnita n
carti, lucrari Tn limba romana. Pentru limba roméana, englezescul ,,scope” este un fals friend, nu inseamna
scop, tinta, obiectiv ci: anvergura, diapazon, intindere.
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Executia (Executing Process Group)

Este formata din procesele necesare pentru a efectua munca stabilita in planul managementului de proiect,
pentru coordonarea personalului si ale altor resurse, administrarea (managing) asteptarilor stakholder-ilor,
pentru a implementa / realiza proiectul (conform planului de management de proiect adoptat in grupul
anterior, Planificare).

In timpul executiei proiectului, rezultatele obtinute pot cere / determina actualizarea planificarii si
redefinirea baseline* (mentinem versiunea engleza), adica rebaseline. Daca va fi cazul, se pot schimba
duratele estimate ale activitatilor, productivitatea si disponibilitatea resurselor, precum si includerea de
riscuri neanticipate initial (incluzand si planurile, masurile de raspuns).

Aceste variatii pot afecta planul initial al managementului de proiect sau documentele proiectului si atunci
pot necesita analize detaliate urmate de propuneri de masuri si schimbari corespunzatoare, care la randul
lor, daca sunt aprobate, pot modifica planul managementului de proiect si alte documente, fiind posibile si
stabilirea de noi baselines. Toate aceste iteratii (care trebuie la randul lor documentate) sunt si ele legate de
caracteristica elaborarea progresiva a proiectului.

*paseline = este o versiune, o planificare aprobata initial, utilizata ca baza pentru a compara rezultatele
obtinute cu planificarea initiala

Monitorizarea si controlul (Monitoring and Controlling Process Group)

Reprezinta acele procese care masoara si monitorizeaza Tn mod regulat progresele realizate pentru a
identifica daca exista variatii / abateri fata de planul, in curs, de management al proiectului, fata de baseline
pentru a se lua —cand este necesar- actiuni corective pentru indeplinirea obiectivelor proiectului.

O activitate continua de monitorizare ofera echipei de proiect o buna introspectie in ,,starea de sanatate” a
proiectului, indicadnd si zonele care necesita 0 atentie speciala. Dupa cum se vede si in figurile care
reprezintd relatiile dintre aceste 5 grupe ale proceselor de management al proiectului, Monitorizarea si
controlul este circumscrisa tuturor celorlalte patru grupe. In acest fel, dupa cum am mentionat, actiunile
corective propuse, urmare a implementarii proceselor din acest grup, corespund caracteristicii elaborarea
progresiva a proiectului.
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Tncheierea (Closing Process Group)

Consta n acele procese care sunt implementate pentru a incheia toate activitatile de-a lungul grupelor de
procese ale managementului de proiect pentru a finaliza formal un proiect sau o faza, de a stabili daca
proiectul sau faza, dupa caz, sunt complete (a livrat ce s-a stabilit).

Cazul ideal este acceptarea formala a produsului, serviciului sau rezultatului proiectului (sau fazei) atunci
cand obiectivele* proiectului (fazei) au fost atinse (chiar si inainte de dead-line si chiar daca nu s-au
cheltuit toate fondurile alocate initial!!!). Dar acest grup de procese poate stabili si inchiderea prematura a
unui proiect, asa cum am precizat la explicarea caracterului temporaritate a proiectului, adica in principal
atunci cand:

-a devenit evident ca obiectivele nu mai pot fi realizate
-nevoia pentru proiect nu mai exista
-a ajuns la termenul de incheiere (“predare™) si nu se mai accepta prelungiri, reesalonari.

Tn fapt, Tncheierea (grup de procese) se suprapune in ciclul de viata al proiectului (project life cycle) cu
revizia unei faze (inclusiv faza finala care corespunde incheierii proiectul in ansamblu). Faza se termina (in
general) cu o analiza, revizie** a:
-activitatii desfasurate
si
-livrabilelor*** (deliverables)
pentru a determina daca este acceptata si daca:
-trebuie Tntreprinse activitati suplimentare (exta-work)
sau
-poate fi considerata Tnchisa (closed)

*Reamintim ca ,, obiectiv” este “ceva” catre care este directionata activitatea / intreprinderea (work)
dintr-un proiect: cucerirea unei pozitii strategice, un “punct” care sa fie atins, un rezultat care sa fie
obtinut, un produs care sa fie realizat, un serviciu care sa fie implementat.

**1n engleza: phase-end review sau phase exit sau phase gate sau kill point. Ultima denumire sugereaza
ca in urma analizei unei faze se poate hotari si sistarea proiectului.

***Livrabila (delivrable) este un produs al unei activitati (work product) masurabil si verificabil, de
exemplu, o specificatie, un raport al unui proiect de cercetare-dezvoltare, un document detaliat de
proiectare, un demonstrator, un prototip functional, etc. Unele livrabile corespund proceselor de
management de proiect, altele produsului sau componentelor produsului final pentru care a fost initiat
proiectul.
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Prezentam 1n figura de mai jos (dupa PMBOK® Guide, 3th, 4th, 5th Ed. PMI), suprapunerea in timp a
,Hintensitatilor interactiunilor” desfasurarii celor 5 grupe de procese, care au loc si la nivel de proiect ca si in
interiorul oricarei faze, ele separat neconstituind faze ale proiectului, asa cum am mentionat anterior.

Caracteristica elaborarea progresiva a proiectului poate fi de asemeni observata si in figura de mai jos in
suprapunerea in timp practic a tuturor grupelor, in particular grupele de Monitorizare si control
suprapunandu-se cu toate; in cea mai mare masura insa, cum este si de asteptat din cele prezentate precum
si din practica curenta, cu grupele de Planificare si Executie.

Initiating Planning Executing Monitoring Closing
Process Process Process and Controlling Process
Group Group Group Process Group Group

Level of
Process
Interaction

= > DN S U SN

TIME

Dupa cum am anticipat la descrierea fazelor ,tehnice” ale unui proiect, la randul lui ciclul de viata al
proiectului este impartit, generic, si in faze ale proiectului, etape mai bine spus, corespunzatoare celor 4
(din 5) grupe de procese descrise anterior:

-Faza de initiere (the Initiation Phase): defineste parametrii si granitele proiectului (project boundaries,
reprezentate grafic in descrierea anterioara a grupului de procese Initiere), livrabila importanta a acestei
faze fiind Project Charter.

-Faza de planificare (the Planning Phase): incorporeaza activitati de planificare prin care se vor obtine
resursele necesare, umane inclusiv (staffing) si de dezvoltare a muncii necesare, tinand cont si de
constrangerile proiectului, livrabilele specifice fiind: planurile proiectului (Project Plans), cerintele pentru
resursele umane (human resources requirements), detalii pentru infrastructurile necesare si registrul cu
stackholders. De mentionat ca aceastd faza ajuta echipa de proiect sa determine daca anumite livrabile ale
proiectului vor fi construite sau cumparate (Built vs. Bought)
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-Faza de executie (the Executioin Phase): initiazd dezvoltarea si implementarea activitatilor, muncii
planificate in faza anterioara.

-Faza de inchidere (the Closing Phase): activitatile care duc la bun sfarsit proiectul, incluzdnd acceptarea
produsului, serviciului sau a rezultatului (dupa caz) proiectului. Este recomandabil ca in aceasta faza sa se
elaboreze si examineze cu atentie ,.lectiile invatate” (lessons learned) din desfasurarea proiectului: ce a
facut ca lucrurile sa mearga foarte bine, ce a facut ca anumite lucruri sa nu mearga asa de bine, ce
recomandari de imbunatitire a activitatilor pentru proiectele viitoare avem.

Prezentam in figura de mai jos (dupa PMBOK® Guide, 3th, 4th, 5th Ed. PMI) un grafic cu nivelurile

costurilor si ale necesarului de personal (staffing) -pe ordonata- de-a lungul ciclului de viata al proiectului -
pe abscisa.
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Typical Cost and Staffing Levels Across a Generic Project Life Cycle Structure

Putem observa ca faza de initiere corespunde etapei ,starting the project” din figura de mai sus, cu
principala livrabila/iesire Project Charter; in continuare faza de planificare corespunde etapei ,,organizing
and preparing” cu livrabila Project Management Plan, faza de executie corespunde etapei ,,carrying out
the work” cu livrabila Accepted Deliverables, iar faza de inchidere corespunde etapei ,,closing the project”
cu livrabila Archived Project Documents. Toate aceste livrabile/iesiri corespund managementului de proiect

(nu sunt livrabile ale proiectului propriu-zis), denumite in figura de mai sus Project Management Outpults,
reprezentate pe abscisa graficului.

De remarcat ca cea mai mare ,,incarcare” corespunde fazei de executie a proiectului.
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Pentru 0 mai buna operare a cunostintele generale necesare managementului de proiect si pentru o legatura
mai clara cu grupele de procese ale managementului de proiect, cele 49 de procese de baza ale
managementului de proiect au fost clasificate si in 10 domenii de cunostinte (Knowledge Areas) ale
managementului de proiect (dupd PMBOK® Guide al PMI, Editia a 6-a, v. bibliografie); vom mentine
doar varianta din limba engleza a denumirii lor, neexistand traduceri unanim acceptate in limba roméana; in
plus, Tn practica curentd a managementului de proiect (din Romania inclusiv) sunt utilizati termenii ca
atare:

e Project Integration Management: include procesele si activititile pentru a identifica, defini,
combina, unifica si coordona diferitele procese si activitati de management de proiect in cadrul celor
5 grupe de procese ale managementului de proiect

e Project Scope Management: cuprinde procesele care sa asigure ca proiectul include toata munca
necesara si numai munca necesara pentru ca proiectul sa fie realizat cu succes (munca necesara este
,»IN Scope”, iar munca nenecesara este ,,out of scop” al proiectului); daca pot aparea confuzii, este
util sa se precizeze in Project Charter si ce este out of scope pentru un proiect, nu doar in scope.

e Project Schedule Management (fata de versiunile anterioare ale PMBOK Guide, in editia ultima, a
6-a, a fost inlocuit ,,time” cu mai cuprinzatorul ,,schedule”): include procesele care realizeaza si apoi
monitorizeaza durata, datele planificate si milestons, interdependentele si resursele necesare
activitatilor proiectului, Tn ultima instanta gestionand si finalizarea la timp a proiectului.

e Project Cost Management: cuprinde procesele implicate in planificarea, estimarea, bugetarea,
finantarea, asigurarea de fonduri, administrarea si controlarea costurilor astfel incat proiectul sa
poata fi finalizat, nedepasind bugetul aprobat.

e Project Quality Management: cuprinde acele procese si activitati, din organizatia care desfasoara
proiectul, care determina calitatea politicilor, obiectivelor si responsabilitatilor astfel incét proiectul
sa satisfaca nevoile pentru care a fost cerut si este implementat.

e Project Resource Management (fata de versiunile anterioare ale PMBOK Guide, in editia ultima,
a 6-a, a fost inlocuit ,,human resource” cu mai cuprinzatorul ,,resource”): cuprinde procesele care
organizeaza, administreaza personalul din echipa de proiect (aici inclusiv indrumare, conducere),
precum si alte resurse necesare proiectului.
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e Project Communications Management: include procesele necesare asigurarii planificarilor,
colectarilor, crearii, distribuirii, stocarii, gasirii (retrieval), administrarii (management), controlarii,
monitorizarii si in ultima instanta a depozitarii finale (ultimate disposition) ale informatiilor din
timpul desfasurarii proiectului.

e Project Risk Management: include procesele care implementeaza planificarea managementului
riscului, identificarea, analiza, planul de raspuns / tratamentul si control riscurilor unui proiect.

e Project Procurement Mangement: include procesele si activitatile destinate inchirierii sau
achizitiei de produse, servicii sau rezultate necesare, din ,,afara” echipei de proiect (adica neproduse
de echipa de proiect)

e Project Stakeholders Management: include procesele necesare identificarii oamenilor, grupurilor
sau organizatiilor care pot impacta sau sunt afectate de desfasurarea proiectului si/sau de rezultatele
sale, identificare urmata de analiza asteptarilor acestor parti interesate (stackholders) si impactul pe
care le pot avea asupra proiectului; in final dezvoltand strategii de management pentru implicarea
lor efectiva Tn deciziile si/sau executia proiectului.

Prezentam Tn continuare un tabel cu legaturile (maparea) dintre cele 5 grupe de procese ale managementului
de proiect si cu cele 10 domenii de cunostinte ale managementului de proiect, Project Management
Process Groups and Knowledge Areas Mapping, dupa PMBOK 6, 1in interiorul tabelului regasind cele
49 de procese de baza.

In buletinele urmatoare, In functie de feedback si de cerintele efective primite de la cititori, vom detalia
conceptele prezentate, inclusiv prin prezentarea in continuare de exemple, de best practice.
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