19. Managementul entităţilor text 

19.1 Programe şi proiecte TIC

Cercetarea şi dezvoltarea domeniului tehnologiei informaţiei şi comunicaţiilor – TIC se realizează în cadrul unui program de anvergură, având un sistem de finanţare deosebit.

Realizarea entităţilor proiect TIC este rezultatul demarării activităţilor [IVABO05]:

· ca iniţiativă privată, cu fonduri proprii, în vederea fructificării unei idei, obţinerii profitului şi dezvoltării unei afaceri în mod solitar; există riscul apariţiei elementelor de simultaneitate în crearea de aplicaţii cu acelaşi obiectiv de către mai multe companii de software; acest lucru conduce la manifestarea concurenţei între companiile dezvoltatoare pe un segment de piaţă; 

· în cadrul unui program de finanţare; există o metodologie de derulare a programului, însoţită de reguli şi criterii foarte precise care declanşează o competiţie îndreptată spre performanţă; 

· prin licitaţii punctuale, oferindu-se specificaţii, impunând criterii economice  de selectare a executantului; entităţile software elaborate sunt tratate ca produse şi supuse regulilor de achiziţie pe care le defineşte cadrul oricărei licitaţii; firma producătoare de software trebuie să accepte rolul de executant, fără invocarea diferenţelor pe care le au produsele sale faţă de produsele clasice.
Programul de finanţare a cercetărilor are un nume sugestiv, definitoriu, scurt şi consistent. De exemplu există programe pentru:

· dezvoltarea sistemelor de comunicaţie la distanţă;

· implementarea standardelor de calitate privind efectuarea plăţilor;

· creşterea calităţii activităţilor, urmărirea şi controlul acesteia;

· elaborarea site-urilor web pentru informare sau sprijinirea utilizatorului în obţinerea informaţiilor.
Dezvoltarea programului impune stabilirea obiectivului urmărit. Din punctul de vedere al tehnicii de reprezentare a informaţiei, definirea obiectivului înseamnă realizarea unei construcţii sintactice de tip fraze, cât mai scurtă, din care trebuie să lipsească cuvintele şi, sau precum şi succesiunile de verbe în vederea îndeplinirii caracteristicii de concizie.
Obiectivul programului arată de unde se porneşte şi mai ales unde trebuie ajuns. El nu trebuie să fie confundat cu efectul implementării programului. Nu trebuie să includă mijloacele, instrumentele şi tehnicile întrebuinţate. Nu trebuie să facă referire la restricţii privind competitorii.

Pentru programele cu un nivel de complexitate ridicat, se definesc subprograme, iar pentru fiecare subprogram se stabilesc subobiective, ce derivă din obiectivul programului şi conţin completări şi particularizări.

În cadrul programului, etapa următoare definirii obiectivului, constă în identificarea  priorităţilor programului. Priorităţile se stabilesc de către finanţator, dacă acesta a stabilit deja programul şi obiectivele sale şi a angajat o echipă managerială pentru a îl implementa.

Priorităţile conţin cuvinte cheie incluse în titlurile şi obiectivele proiectelor candidate la obţinerea finanţării.

Managerii programului trebuie să definească pe lângă titlu, acronime, obiectiv, priorităţi şi strategie [IVABO05]:

· durata programului, ca număr de luni;

· momentul de start al programului;

· activităţile din cadrul programului şi graficul GANTT asociat lor;

· natura şi nivelul fondurilor antrenate;

· documentaţia aferentă etapelor de derulare a programului;

· resurse umane antrenate;

· nivelul de transparenţă şi mijloacele de realizare;

· gradul de corectitudine, protecţie, confidenţialitate.
Activităţile incluse într-un program sunt:

act0 – contractarea de fonduri atrase; 

act1 – construirea echipei de execuţie a programului;

act2 – elaborarea documentelor de bază: definirea programului, strategia programului, ghidul ofertantului, ghidul evaluatorului şi formularele ofertei;

act3 – stabilirea calendarului;

act4 – publicarea documentelor;

act5 – publicarea calendarului;

act6 – organizarea competiţiei;

act7 – crearea bazei de date a evaluatorului;

act8 – definirea conflictelor de interese;

act9 – instruirea evaluatorilor;

act10 – prelucrarea ofertelor;

act11
– efectuarea evaluării;

act12
– listarea rezultatelor evaluării;

act13
– încheierea contractului de finanţare;

act14
– derularea proiectelor;

act15
– monitorizare proiecte;

act16
– eliberare tranşe de finanţare;

act17
– analizare proiecte;

act18
– audit final;

act19
– recepţie produse şi servicii;

act20
– diseminare rezultate;

act21
– derulare operaţii contabile orientate proiect;

act22
– returnare fonduri către finanţatori.
Pe baza activităţilor enumerate, se construieşte graficul GANTT care evidenţiază activităţile care se desfăşoară în paralel şi caracterul ciclic al lansării de competiţii pentru a asigura continuitate realizării priorităţilor şi uniformitate utilizării fondurilor, figura 19.1.
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Figura 19.1 Graficul GANTT al programului de finanţare

Pentru fiecare activitate se elaborează procedura de execuţie şi se impune un comportament standard ce garantează succesul dacă sunt satisfăcute cerinţele formulate de către cei care au responsabilitatea ducerii la bun sfârşit a fiecărei activităţi în parte.

În prezent, există programe în derulare, precum şi competiţii pentru care au fost alocate resurse financiare foarte importante. Acest lucru înseamnă că sunt foarte multe modele de urmat.

Tehnica de elaborare a ghidurilor este comună tuturor programele. Sunt necesare numai unele localizări. Variantele de ghiduri ale evaluatorilor oferă exemple metodologii privind acordarea punctelor, diminuând riscul de a face erori nedetectabile de către cei trei evaluatori independenţi.

Astfel, se construiesc entităţi text ce conţin informaţii despre:

· modul de elaborare a altor entităţi text;

· metodologiile utilizate în evaluarea entităţilor text construite;

· căi de asigurare a caracteristicilor de calitate pentru entităţile text obţinute.

Există incompatibilităţi în ceea ce priveşte realizarea, monitorizarea şi evaluarea unei oferte de proiect. Problema comunicărilor sau evaluărilor încrucişat-compensatorii este cunoscută şi există tehnici suficient de bine elaborate pentru a preîntâmpina fraude mai mici sau mai mari.

Experienţa acumulată în managementul programelor a condus la formarea de specialişti care:

· cunosc legislaţia şi încadrează corect programul dat în contextul legislativ care oferă toate condiţiile obţinerii de fonduri, resurse şi implementării proiectelor care au obţinut finanţări;

· elaborează strategii, regulamente, ghiduri, formulare, proceduri care sunt făcute publice conform calendarului, nediscriminatoriu pentru competitori;

· asigură managementul derulării etapelor programului, de la demararea proiectului şi până la încheierea finanţării; se urmăreşte diseminarea şi se măsoară efectele pe durata unui număr de ani stabilit la elaborarea strategiei.

Echipa care asigură managementul proiectului trebuie să asigure un nivel ridicat al caracteristicilor:
· transparenţa – asigură accesul cu uşurinţă ofertantului de proiect la totalitatea documentelor ce definesc programul, condiţiile de participare şi de evaluare; caracteristica de transparenţă conţine totalitatea tehnicilor şi metodelor de adresare a grupului ţintă; de asemenea, transparenţa este caracteristica de calitate a comunicării în ambele sensuri, respectiv de la manageri spre executanţi, dar şi de la executanţi către manageri; pentru ca programul de finanţare să fie complet transparent, informaţiile trebuie să fie complete, corecte, stabile, neambigue, accesibile şi disponibile în timp real;

· accesibilitatea la resursele proiectului  - definită de multitudinea de restricţii legate de experienţa în domeniu, capacitatea de cofinanţare, coerenţa prezentării ofertei, credibilitatea ofertantului; accesibilitatea presupune ca la condiţii îndeplinite, şansele de finanţare depind în exclusivitate de calitatea proiectului; accesibilitatea se obţine din abordarea  gradată şi clară a fiecărei  etape a derulării programului de finanţare; managementul programului are tot interesul ca ofertele de proiecte să fie de înaltă calitate şi de aceea sunt efectuate prezentări, se creează biblioteci de proiecte finanţate, se elaborează site-uri web cu aceste proiecte; acestea arată ofertanţilor potenţiali căile şi metodele de a elabora proiecte foarte bune; pentru etapa de evaluare, ofertanţilor le sunt descrise mecanismele de evaluare, modul de acordare a punctelor şi mai ales criteriile de respingere a proiectelor înainte de a intra în procesul de evaluare; intuirea are menirea de a crea abilităţi de autoevaluare, în aşa fel încât diferenţa între punctele obţinute de ofertant şi cele afişate după procesul de evaluare să fie încadrată între limite care vizează numai nuanţe de apreciere, care diferă de la exigenţa unui evaluator la exigenţa altui evaluator; accesibilitatea conduce la transferul responsabilităţii finanţării exclusiv în seama ofertantului, nefiind incluse criterii care să diferenţieze prin subiectivism un proiect de altul, iar diferenţele să nu aibă un suport cuantificabil;

· credibilitatea programului – vizează respectarea integrală, fără derogări, a informaţiilor făcute publice legate de program, finanţare, evaluare, agendă; aspectul organizatoric e esenţial; dacă termenele nu sunt respectate, credibilitatea are de suferit; de asemenea, credibilitatea se diminuează dacă în procesul de evaluare apar influenţe exterioare programului, au loc alocări pe teme şi ofertanţi prestabiliţi sau dacă sunt introduse elemente de nonperformanţă; între credibilitate şi accesibilitate există o strânsă dependenţă; modificarea termenelor nu este benefică pentru ofertele deja depuse, ci pentru ofertanţii indisciplinaţi; nivelul de credibilitate este dat de modul în care sunt aplicate procedurile, din fermitatea cu care sunt respectate principiile, indiferent de ofertă, ofertant şi momentul în care apare o solicitare de derogare;

· exigenţa – are în vedere toate aspectele programului; se referă la echipa care asigură managementul programului, calitatea componentelor ce definesc programul de finanţare, selecţia evaluatorilor, selecţia monitorilor de proiect şi mai ales exigenţa cu care se evaluează proiectele; nivelul de exigenţă privind modul în care sunt utilizate tranşele de finanţare cu modul efectiv de derulare a proiectelor, trebuie să fie suficient  de ridicat, întrucât succesul sau eşecul proiectului este dat de exigenţa manifestată de cei care asigură managementul programului, prin persoane desemnate să urmărească derularea etapă cu etapă a proiectului;

· uniformitatea abordării – se referă la faptul că toate componentele programului prezintă aceeaşi importanţă; unele dintre etape au durată limitată, altele au caracter ciclic; managementul programului include şi operaţii de rutină, însă în ansamblul său, întregul  management al programului necesită atenţie sporită şi acelaşi nivel de concentrare pentru fiecare aspect; s-a dovedit că abordarea superficială a unui aspect, considerat minor de un membru al echipei manageriale, a avut efecte dintre cele mai grave pentru întreg programul de finanţare; o eroare de colaţionare măreşte sau micşorează de zeci de ori un fond de finanţare sau creează confuzii greu de remediat în rândul ofertanţilor; abordarea uniformă presupune: pregătirea documentaţiei, stabilirea sarcinilor, identificarea resurselor şi mai ales încadrarea în calendarul stabilit; credibilitatea programului este afectată dacă nu se oferă aceeaşi atenţie tuturor aspectelor; dacă de exemplu, se definesc criterii de eligibilitate marcate prin DA/NU, iar respingerea unei oferte depinde de neîndeplinirea a cel mult unuia dintre criteriile de eligibilitate, trecerea cu vedere a criteriului şi acceptarea ofertei pentru evaluare atrage după sine inconveniente, inclusiv contestarea ofertantului favorizat; situaţia evidenţiază noncalitatea managementului de program de a generaliza; caracterul uniform al abordărilor are menirea de a asigura comparabilitatea proiectelor sau a rapoartelor de analiză şi obţinerea concluziilor care să fundamenteze decizii privind suplimentări de fonduri sau modalităţi de utilizare a rezervelor rezultate din folosirea optimă a resurselor; uniformizarea include elaborarea de formulare de urmărirea proceselor în derulare şi de evaluare a efectelor pe care le generează implementările asupra programului în ansamblu.

Aceste caracteristici au rolul de a impune un program de finanţare pe o piaţă liberă, nedirijată, în care echipelor performante li se creează toate condiţiile pentru evoluţie.

În acest context, programul INFOSOC, destinat dezvoltării Societăţii Informaţionale, în special a economiei bazate pe cunoaştere, are ca obiective:

· realizarea şi consolidarea condiţiilor necesare dezvoltării;

· dezvoltarea suportului ştiinţific şi tehnologic;

· creşterea gradului de utilizare şi a impactului structurilor şi serviciilor specifice Societăţii Informaţionale asupra sectoarelor economiei şi societăţii, inclusiv la nivelul cetăţeanului.

Ministerul Educaţiei şi Cercetării propune în cadrul Programului Naţional de Cercetare, Dezvoltare şi Inovare numeroase programe. În tabelul 19.1 se oferă descrieri de programe propuse. 
Tabelul nr. 19.1 Programe în cadrul PNCDI

	Program 
	Obiectiv

	RELANSIN
	Redresarea şi relansarea economică a României.

	CALIST
	Creşterea capacităţii României de a realiza produse sigure, cu un înalt nivel de calitate.

	AGRAL
	Fundamentarea  ştiinţifică şi elaborarea de soluţii, metode tehnologii, echipamente pentru dezvoltarea durabilă a producţiei agro-alimentare în România.

	INVENT
	Stimularea valorificării rapide în economie a brevetelor de invenţie, în special a celor din domeniile tehnice avansate.

	VIASAN
	Promovarea şi susţinerea cercetărilor medicale de bază, strategice şi aplicate

	AEROSPAŢIAL
	· Dezvoltarea cercetărilor de bază şi aplicative în domeniul aeronautic şi spaţial.
· Dezvoltarea aplicaţiilor în activităţi socio-economice.

	AMTRANS
	Management echilibrat al teritoriului României şi dezvoltarea unui sistem de transport de călători şi mărfuri eficient, sigur, nepoluant.

	BIOTECH
	Continuarea şi dezvoltarea cercetării ştiinţifice destinată fundamentării şi dezvoltării biotehnologiilor moderne şi realizării de bioproduse.

	MATNANTECH
	Dezvoltarea de noi materiale, îmbunătăţirea cunoaşterii ştiinţifice, a competenţei şi capacităţii tehnologice în domeniul materialelor, realizarea de tehnologii de fabricaţie, produse, sisteme, instrumente şi aparatură miniaturizate, de înaltă precizie.

	MENER
	Susţinerea creşterii competitivităţii economiei şi dezvoltării economice durabile prin protejarea, punerea în valoare şi exploatarea raţională a mediului înconjurător, respectiv, asigurarea suportului ştiinţific şi tehnologic necesar derulării activităţilor din energetica nucleară.


	CERES
	Creşterea capacităţii de generare de noi cunoştinţe ştiinţifice şi tehnice, dezvoltarea şi aprofundarea direcţiilor de cercetare în domenii de vârf ale ştiinţei, dezvoltarea, protejarea şi punerea în valoare a patrimoniului cultural


Lansarea competiţiilor pentru programe de dezvoltare TIC are menirea de a atrage cele mai bune echipe de informaticieni pentru definirea şi realizarea obiectivelor. Pentru obţinerea finanţării se parcurg o serie de etape [IVABO05]:

· lansarea competiţiei – presupune efectuarea următoarelor activităţi:

· anunţarea termenului limită de depunere a ofertelor;

· afişarea pachetului de informaţii aferent programului de finanţare; 
· descrierea clară şi completă a documentelor necesare;

· specificarea modului de completare a documentelor.
· depunerea ofertelor – ofertele descriu obiectivul entităţii proiect şi modalitatea de realizarea a acestuia pentru a facilita procesul de evaluare şi pentru a asigura obiectivitatea evaluatorilor; nu se oferă informaţii care să conducă la identificarea echipei participante;

· evaluarea proiectelor – presupune derularea procesului obiectiv ce determină importanţa şi efectele implementării entităţii proiect în mediul TIC sau într-o comunitate economico-socială; controlul şi evaluarea calităţii proiectului TIC constituie condiţie de departajare şi validare; evaluarea este realizată de specialişti din domeniul TIC, neimplicaţi în echipele ofertante; aceştia stabilesc necesitatea şi importanţa fiecărui proiect pe baza experienţei proprii şi a utilizării de instrumente;

· listarea proiectelor câştigătoare – constă în construirea unei succesiuni de entităţi proiect identificate prin titlu sau acronim; 
· contractarea – se realizează între echipa a cărui proiect a fost selectat şi partenerul ce oferă finanţarea; sunt încheiate contracte care descriu clar condiţiile şi momentele acordării sprijinului financiar;

· derularea proiectului – constituie etapa în care se atinge obiectivul final propus; se parcurge o serie de paşi, conform programului din documentaţia proiectului;

· implementarea produsului final – este realizată prin implementarea şi lansarea în execuţie a aplicaţiei informatice sau prin elaborarea pachetului de informaţii care constituie suport teoretic activităţilor din domeniul TIC; implementarea este strict legată de obiectivul final al proiectului;

· auditul – reprezintă ultima etapă a programului de finanţare şi constituie concluziile finale; în cazul multor proiecte TIC, ultima tranşă de finanţare se acordă în  funcţie de rezultatul auditului.

Scopul programului de finanţare este dea sprijini din punct de vedere financiar echipele de cercetători în realizarea de proiecte benefice societăţii informaţionale.

19.2 Obiective, activităţile, resursele şi durata entităţii proiect
Elaborarea unei oferte se efectuează gradat. Mai întâi este stabilit obiectivul. Există tentaţia definirii de obiective, în locul unui singur obiectiv, prin introducerea în frază a mai multor verbe şi prin legarea propoziţiilor prin conjuncţia şi. Definirea obiectivului trebuie îndeplinească următoarele caracteristici: claritate, frază scurtă, precizie, neambiguitate şi să fie în concordanţă cu priorităţile programului de finanţare.

Obiectivul este astfel ales încât să marcheze finalitatea, punctul care trebuie atins. El nu trebuie confundat cu activităţile, cu mijloacele, cu resursele utilizate în derularea proiectului. Obiectivul este definit funcţie de nivelul la care se dezvoltă un proiect: 

· dublarea productivităţii muncii la nivel naţional este obiectiv pentru un proiect guvernamental extins pe o perioadă de timp;

· reducerea cu 20% a volumului de rebuturi este obiectiv al proiectului dezvoltat de agentul economic a cărui activitate are caracter de producţie;

· construirea unui spital comunal este obiectivul proiectului lansat de comunităţi locale în vederea obţinerii de fonduri pentru a fi transpus în realitate.

Finanţatorul programului defineşte o listă de priorităţi din care se extrag obiectivele fiecărei oferte. La definirea obiectivului se impune utilizarea de cuvinte cheie existente în lista de priorităţi a programului de finanţare.

Prin construirea unei entităţi proiect se înţelege un proces nerepetitiv care creează o entitate nouă, bine definită, în cadrul organizaţiilor specializate. Entitatea proiect presupune un ansamblu de activităţi coordonate şi controlate de echipa de management. Activităţile au constrângeri de timp, resurse şi cost, şi au ca scop obţinerea de noi rezultate complexe care să sataisfacă cerinţele utilizatorilor. 
Restricţia de timp vizează perioada de timp necesară pentru realizarea proiectului. Această restricţie este formulată în partea de planificare a derulării entităţii proiect. 

Bugetul reprezintă costul estimat al proiectului având în vedere resursele umane, echipamentele, materialele necesare pentru îndeplinirea activităţilor.

Consumul de resurse umane se măsoară în om/ore. Cantitatea de muncă atribuită unei resurse diferă de durata unei activităţi.

Relaţia dintre cele trei elemente este diferită pentru fiecare entitate proiect şi determină tipul de probleme şi soluţiile care trebuie luate în considerare la realizarea proiectului. Cunoaşterea elementelor de restricţie sau a elementelor flexibile ale entităţii proiectul determină o mai uşoară planificare şi conducere.

Elementele care caracterizează o entitate proiect se definesc şi se adaptează progresiv pe parcursul construirii şi implementării sale.

O activitate desemnează o acţiune care se caracterizează prin următoarele elemente fundamentale:

· are un rol bine determinat;

· consumă resurse fizice şi umane;

· se derulează între un moment de start şi un moment de încheiere.

Elaborarea unei entităţi proiect are un caracter temporar şi nerepetitiv. Aceasta este derulată de o echipă specializată într-un domeniu sau de echipe interdisciplinare, determinând realizarea consorţiilor. Astfel, membrii echipelor îşi unesc abilităţile şi cunoştinţele în vederea elaborării de soluţii.
Existenţa mai multor echipe interdisciplinare trebuie să permită, prin flexibilitate şi adaptabilitate, regruparea şi recombinarea resurselor utilizate. 
Interesul pentru construirea de entităţi proiect este dat de permanenta schimbare a contextului în care organizaţiile îşi derulează activităţile. Entităţile proiect trebuie să fie în concordanţă cu obiectivele operaţionale şi strategice ale organizaţiei în care se elaborează.
Derularea proiectului presupune existenţa unei mulţimi de activităţi act1, act2, …, actna, caracterizate prin:

· denumire scurtă şi clară – identifică unic activitatea;

· durată – stabilită de către ofertant pe baza experienţei în realizarea de astfel de proiecte;

· precedenţă între activităţi – se constituie punct de plecare în construirea grafului asociat;

· alocare de resurse în cantităţi estimate – rezultă dintr-o planificare eficientă şi reală a consumului.

Orice proiect se realizează de către o echipă cu experienţă în domeniu, ceea ce presupune cunoaşterea mulţimii activităţilor, a particularităţilor privind derularea şi a poziţiilor acestora în graful asociat proiectului.

Managementul unei entităţi proiect reprezintă procesul de planificare, organizare şi conducere a activităţilor şi resurselor în vederea atingerii obiectivelor într-un ansamblu de restricţii dat. Restricţiile privesc timpul, resursele utilizate şi costul derulării entităţii proiect. O restricţie importantă o constituie un buget predefinit aflat la dispoziţia echipei de management.
În categoria resurselor utilizate în derularea unei entităţi proiect, se includ: personal uman, echipamente şi materiale.

Există elementele greu cuantificabile care cresc riscul ca entitatea proiect să devină nesatisfăcătoare. Aceste elemente vizeaza satisfacţia clientului sau creşterea calităţii vieţii. 

Entităţile proiect au patru etape majore:

· planificarea entităţii proiect;

· evaluarea şi finanţarea proiectului;

· desfăşurarea şi managementul proiectului;

· finalizarea entităţii proiect.

Managementul unei entităţi proiect trebuie să asigure un echilibru între cele trei caracteristici fundamentale: calitate, buget şi timp, având în vedere resursele proiectului.
Există posibilitatea ca atingerea obiectivelor unei organizaţii să fie realizată prin adoptarea şi aplicarea unei forme particulare de management, respectiv managementul prin proiecte.
Există mai multe variante organizatorice privind derularea unei astfel forme de management. Oricare din aceste variante organizatorice implică existenţa şi funcţionarea unei structuri organizatorice paralele cu structura organizatorică formală a organizaţiei. Această structură organizatorică formală are o durată de viaţă limitată, ce coincide cu perioada solicitată de realizare a proiectului.

În continuare sunt descrise cele trei variante de management prin proiecte a unei organizaţii.

Management prin proiecte cu responsabilitate individuală. Se caracterizează prin atribuirea unei singure persoane a întregii responsabilităţi pentru derularea proiectului. Această persoană asigură întreaga muncă de coordonare. Managerul entităţii proiect se sprijină pe responsabilii desemnaţi pentru efectuarea acţiunilor implicate în compartimentele societăţii.

Avantajele acestei variante constă în reducerea la minimum a cheltuielilor cu personalul şi folosirea experienţei lucrătorilor şi specialiştilor societăţii.

Ca dezavantaje majore, calitatea personalului pus la dispoziţie este uneori necorespunzătoare sau nedegrevarea corespunzătoare a personalului implicat în realizarea proiectului de efectuarea sarcinilor precedente.
Management prin proiecte cu stat major se bazează pe dirijarea ansamblului acţiunilor de către managerul de proiect. El colaborează cu un colectiv ce se ocupă în exclusivitate de această problemă, denumit colectiv de decizie-conducere. 
Calitatea rezultatelor obţinute depinde într-o măsură apreciabilă de competenţa colectivului special constituit pentru managementul prin proiecte. Ideal este ca în colectiv să fie atrase cadre atât din societate, cât şi din afara ei. 

Management prin proiecte cu structură mixtă constă în existenţa conducătorului de proiect şi a colectivului de proiect, precum şi a unei reţele organizatorice.

Reprezintă o îmbinare a precedentelor tipuri de management prin proiecte. Are o frecvenţă ridicată de utilizare.

ee utilizaanizatorice specificăecte a unei organizaa unei astfel forme de management. 








































Din punctul de vedere al precedenţei etapelor, există activităţi care se succed una după alta, figura 19.2.
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2 Activităţi seriale

Activităţile seriale caracterizează proiectele cu structură liniară, care prezintă următoarele particularităţi:

· realizarea activităţii acti+1 este strict condiţionată de încheierea etapelor activităţii acti; rezultatele obţinute din acti reprezintă intrări pentru activitatea următoare;

· echipa de cercetători realizează proiectul progresiv, adăugând permanent noi componente la rezultatul obţinut în etapa anterioară;

· revenirea la o etapă anterioară reprezintă reluarea activităţilor din acel punct, cu pierderea realizărilor.

Există activităţi care se derulează în paralel, figura 19.3.
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Figura 19.3 Activităţi paralele
Activităţile paralele sunt etape din cadrul entităţii proiect, care sunt realizate în acelaşi timp de către echipe diferite. Astfel, se reduce timpul de finalizare al proiectului, iar activităţile paralele, acti şi acti+1, sunt independente între ele. Reluarea activităţii acti nu implică şi parcurgerea activităţii acti+1. 

În cazul în care activităţile au acelaşi punct de start şi aceeaşi etapă precedentă, acti-1, secvenţa de  graf corespunde figurii 19.4.


[image: image4.emf]  act i  

act i+1  

act i - 1  


Figura 19.4 Activităţi cu start comun
Pentru activităţile cu punct de start comun, precum şi pentru graful asociat proiectului, activitatea acti-1 reprezintă un punct critic care impune acordarea unei atenţii speciale în realizarea ei. Obţinerea de rezultate nedorite în acest punct implică reluarea proiectului din acest moment şi invalidarea realizărilor aferente activităţilor următoare.

În cazul în care activităţile acti şi  acti+1, au punctul final comun cu startul activităţii acti+2, secvenţa de graf corespunde figurii 19.5.
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Figura 19.5 Activităţi cu final comun

Activitatea acti+2 este strict dependentă de activităţile acti şi acti+1 deoarece intrările ei sunt ieşirile celor două activităţi. Realizarea activităţii acti+2 pe baza rezultatelor eronate, datorate parcurgerii greşite a cel puţin uneia dintre activităţile cu final comun, are consecinţe grave pentru finalitatea întregului proiect.

Pe baza mulţimii activităţilor, a succesiunii şi duratei acestora, elaboratorul ofertei construieşte graful GANTT al entităţii proiect urmărind:

· încărcare uniformă – evidenţiază o abordare graduală şi echilibrată a realizării proiectului pe întreaga perioadă de finanţare;

· încadrare în termen – momentul de începere sau finalizare a proiectului nu trebuie să depăşească reperele stabilite de finanţator;

· maxim paralelism – presupune derularea în acelaşi a unui număr cât mai mare de activităţi cu efecte benefice asupra termenului de derulare a entităţii proiect;
· respectarea strictă a cerinţele proceselor – activităţile definite în graful GANTT trebuie să fie strict legate de realizarea proiectului; ele sunt etape strict necesare şi fără caracter opţional.

Se construiesc tabele privind corespondenţa [IVABO05]:

· activităţi – subobiective; descrie clar modul de abordare a proiectului prin fragmentarea acestuia în activităţi ce corespund subobiectivelor; facilitează procesul de management al calităţii întregului proiect şi lucrul echipelor de cercetători;

· activităţi – inputuri/outputuri; constituie punct de plecare în construirea grafului PERT asociat proiectului; de asemenea, corespondenţa este utilizată pentru a valida mulţimea  activităţilor, fiind eliminate etapele independente ce nu sunt legate prin inputuri/outputuri de alte activităţi;

· activităţi – fonduri alocate; se utilizează pentru a crea imaginea consumului de resurse financiare pentru fiecare activitate în parte.

Diversificarea resursele necesare derulării entităţii proiect este cu atât mai mare cu cât complexitatea obiectivului definit este mai mare.

Se consideră o listă de resurse res1, res2, …, resmr. Ofertantul trebuie să construiască na tuple (acti; Cresi1, Cresi2, …, Cresi,mr) descrise în tabelul 19.2. Sunt vizate alocările de resurse pentru derularea activităţii acti, cu specificarea cantităţilor şi a costurilor calculate. 

Tabelul nr. 19.2 Tuplele (acti; Cresi1, Cresi2, …, Cresinr) aferente corespondenţei dintre activitate şi resurse utilizate
	Tuplu
	Activitate
	Cantitate din resursa res1
	Cantitate din resursa res2
	…
	Cantitate din resursa resj
	…
	Cantitate din resursa resmr

	1
	act1
	Cres11
	Cres12
	…
	Cres1j
	…
	Cres1,mr

	2
	act2
	Cres21
	Cres22
	…
	Cres2j
	…
	Cres2.mr

	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	i
	acti
	Cresi1
	Cresi2
	…
	Cresij
	…
	Cresi,mr

	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	na
	actna
	Cresna,1
	Cresna,2
	…
	Cresna,j
	…
	Cresna,mr

	Total
	Cres1
	Cres2
	…
	Cresj
	…
	Cresmr


unde: 

· na este numărul de activităţi incluse în entitatea proiect;

· mr reprezintă numărul de resurse utilizate în realizarea proiectului;

· Cresij este consumul din resursa resj necesară realizării activităţii acti;

· Cresi reprezintă cantitatea totală din resursa resi.
În final, rezultă o situaţie clară privind distribuirea resurselor pe durata derulării proiectului şi costurile aferente activităţilor, respectiv, costul de implementare a proiectului. 

Durata proiectului rezultă din graficul GANTT şi depinde de succesiunea activităţilor, de capacitatea ofertantului de a asigura maxim paralelismul activităţilor şi în egală măsură, de capacitatea finanţatorului de a oferi tranşele la nivelul planificat şi la momentul oportun.

În procesul de evaluare se urmăreşte dacă [IVABO05]:

· au fost definite aceleaşi activităţi în mod repetat;

· lipsesc activităţi esenţiale realizării obiectivului;

· proporţiile sunt păstrate;

· ordinea de poziţionare este corectă;

· între dimensiuni resurse, durate, fonduri există o corelaţie liniară;

· există supradefiniri în listele de activităţi, de resurse şi de fonduri;

· este concordanţă între cerinţele activităţilor şi natura, calitatea resurselor alocate.

O entitate proiect cu un nivel ridicat de calitate este aceea în care între obiective, activităţi, resurse şi durata de derulare există concordanţă, fără a lipsi  elemente care fac imposibilă derularea activităţilor.

Numai un ofertant cu experienţă în domeniu are capacitatea de a asigura această cerinţă întrucât experienţa acumulată permite elaborarea de liste de componente – activitate şi resursă – complete, precum şi luarea în considerare a factorilor de risc atunci când dimensionează nivelurile de consumuri.

Proiectul apare ca un tot, iar tablourile ce combină liste de componente trebuie să fie complete şi corecte.

Astfel, dacă se consideră lista activităţilor act1, act2, …, actna, lista resurselor res1, res2, …, resmr şi lista tranşelor TR1, TR2, …, TRntr de fonduri, tabelul 19.3 al activităţilor şi resurselor are na linii şi mr coloane. 
Tabelul 19.4, are na linii şi ntr coloane şi descrie legătura dintre activităţi şi tranşele de finanţare. Tabloul din tabelul 19.5, are nr linii şi nt coloane şi descrie legătura dintre resurse utilizate şi tranşe.

Tabelul nr. 19.3 Corelaţia dintre activităţi şi resurse
	
	
	Resurse

	
	
	res1
	res2
	…
	resj
	…
	resmr

	Activităţi
	act1
	ar11
	ar12
	…
	ar1j
	…
	ar1,mr

	
	act2
	ar12
	ar22
	…
	ar2j
	…
	ar2,mr

	
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	
	acti
	ari1
	ari2
	…
	arij
	…
	ari,mr

	
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	
	actna
	arna,1
	arna,2
	…
	arna,j
	…
	arna,mr


Tabelul nr. 19.4 Corelaţia dintre activităţi şi tranşele de finanţare
	
	
	Tranşe de finanţare

	
	
	TR1
	TR2
	…
	TRj
	…
	TRntr

	Activităţi
	act1
	atr11
	atr12
	…
	atr1j
	…
	atr1.ntr

	
	act2
	atr12
	atr22
	…
	atr2j
	…
	atr2,ntr

	
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	
	acti
	atri1
	atri2
	…
	atrij
	…
	atri,ntr

	
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	
	actna
	atrna,1
	atrna,2
	…
	atrna,j
	…
	atrna,ntr


Tabelul nr. 19.5 Corelaţia dintre resurse şi tranşele de finanţare
	
	
	Tranşe de finanţare

	
	
	TR1
	TR2
	…
	TRj
	…
	TRntr

	Resurse
	res1
	rt11
	rt12
	…
	rt1j
	…
	rt1,ntr

	
	res2
	rt12
	rt22
	…
	rt2j
	…
	rt2,ntr

	
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	
	resi
	rti1
	rti2
	…
	rtij
	…
	rti,ntr

	
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	
	resmr
	rtmr,1
	rtmr,2
	…
	rtmr,j
	…
	rtmr,ntr


Tabelul 19.3 conţine elemente arij care evidenţiază cantitatea de resurse resj utilizată la realizarea activităţii acti. 
Tabelul 19.4 conţine elemente atrij ce indică fondul din tranşa TRj alocată pentru realizarea activităţii acti.

Tabelul 19.5 are elemente rtij care evidenţiază fondul alocat de tranşa TRj pentru resursa resi. 
Validarea datelor din cele trei tabele este realizată prin verificarea expresiilor:
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Tabele care evidenţiază asocierile dintre activităţi şi resurse conţin informaţii cu privire tipul de resurse utilizate: activităţi – echipamente, activităţi – materiale, activităţi – persoane ce includ durate sau costuri. Prin aplicarea operaţiei de agregare a datelor rezultă devizul antecalcul al proiectului.

Entitatea proiect ofertă nu este dedicată unei activităţi de cercetare pentru a include estimări cu nivel de incertitudine. Situaţia conduce în final la obţinerea de diferenţe între nivelul planificat, respectiv, nivelul efectiv, prin compararea devizului antecalcul cu devizul postcalcul. 
Precizia estimării costurilor asociate entităţii proiect este cu atât mai bună cu cât echipa are o mai mare experienţă.

Încă de la început, trebuie să se accepte faptul că un nivel planificat Cplan al costului entităţii proiect va suferi o abatere în plus Cabat, iar în cazul în care preţul efectiv al entităţii proiect, Pef, depăşeşte nivelul total, CT, dat de relaţia:

CTt =  Cplan + Cabat
diferenţa, Δcost:

Δcost = Cplan + Cabat – Pef
este suportată de executant. 
O astfel de definire a programului atrage oferte cu nivelurile de deviz subevaluate, iar corecţiile de pe parcursul procesului de finanţare au ca efect apariţia de elemente ce descurajează în ciclurilor următoare de competiţie viitorii ofertanţi.
Pentru proiectul ce cuprinde activităţile act1, act2, act3, act4 şi este finanţat prin intermediul tranşelor TR1, TR2, TR3 trebuie să existe o strânsă corelaţie între acestea din urmă şi activităţile care sunt plasate pe o scală a timpului în graful GANTT din figura 19.6.
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Figura 19.6 Graful GANTT al activităţilor şi histograma obţinerii fondurilor prin tranşe

Se stabilesc reguli clare în ceea ce priveşte tranşele de finanţare, modul de finanţare a aprovizionării cu resurse şi a efectuării plăţilor.

Dacă achiziţionarea de resurse se efectuează înainte de a efectua plata, cu termenul θ, atunci corelaţia dintre cele două reprezentări este descrisă în figura 19.7.
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Figura 19.7 Încasarea tranşei de finanţare după încheierea activităţii
Dacă regulile impun achiziţionarea numai după obţinerea tranşei TRi graficul este descris în figura 19.8.
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Figura 19.8 Încasarea tranşei de finanţare înaintea începerii activităţii
În cazul în care tranşa de finanţare este încasată între două activităţi atunci graficul are forma din figura 19.9.
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Figura 19.9 Încasarea tranşei de finanţare între încheierea unei activităţi şi începerea alteia
Aceste situaţii impun ca la elaborarea ofertei să se concentreze activităţi de aprovizionare, organizare de licitaţii, depistarea achiziţiilor făcute de obţinerea tranşelor. Obţinerea tranşelor se defineşte după graful GANTT tehnologic asociat proiectului.

Se consideră oferta de proiect de realizare a unei aplicaţii informatice de informatizare a cetăţenilor prin intermediul terminalelor stradale care să ofere informaţii legate de transportul în comun, harta oraşului şi puncte turistice [IVABO05]. Oferta cuprinde următoarele activităţi:

act1 – analiza aplicaţiei;

act2 – proiectarea aplicaţiei;

act3 – realizarea bazei de date informaţionale;

act4 – realizarea produsului software;

act5 – testarea aplicaţiei software;

act6 – implementarea şi auditul proiectului.

În cadrul proiectului sunt, definite trei activităţi de aprovizionare, actA1, actA2 şi actA3 destinate  înzestrării cu echipamente şi personal necesar realizării obiectivului final. Pentru a asigura baza financiară a activităţilor de aprovizionare şi pentru a completa resursele financiare proprii, ofertantul propune o eşalonare a finanţării în trei tranşe TR1, TR2 şi TR3. Aceste tranşe sunt corelate cu momentele de timp t1, t2 şi t3 ce definesc startul activităţilor de aprovizionare.

Se defineşte graful GANTT tehnologic la care se adaugă graful GANTT al aprovizionării şi histograma tranşelor plătite în avans, figura 19.10 a, b şi c.
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Figura 19.10 Simultaneitatea proceselor din derularea proiectului
Este evidenţiată dependenţa dintre elementele principale ale unei oferte de proiect: 
· activităţile parcurse pentru a realiza obiectivul final;

· procesele de susţinere a activităţilor prin asigurarea fondului material, uman, financiar, şi tranşele de finanţare;

· ciclul de viaţă al proiectului începând cu etapa derulării.

Managementul calităţii proiectului este o latură distinctă a întregii activităţi care se dezvoltă în jurul programului de finanţare.

Calitatea entităţii proiect înseamnă calitatea managerului de proiect, a echpei care elaborează oferta şi calitatea textului depus ca ofertă. Acestea reprezintă obiective ale proiectului, iar îndeplinirea lor reprezintă garanţia pentru un proiect bun.

Calitatea programului de finanţare este dependentă de calitatea procesului de evaluare şi reprezintă o construcţie obţinută prin parcurgerea etapelor de definire program, elaborare ghid, derulare competiţie, evaluare şi stabilirea finanţării..

O entitate proiect este bună sau nu dacă în urma implementării produsul sau serviciul îndeplineşte condiţiile specificate în proiect. Calitatea proiectului implementat este cea care evidenţiază că finanţarea s-a realizat  sau nu în bune condiţiuni.

19.3 Derularea proceselor de construire a entităţilor text
Managementul reprezintă o importantă realizare pentru ştiinţă şi pentru tehnică. Se creează premisele transpunerii planurilor în realitate. Managementul înseamnă oameni, resurse materiale şi procese, presupune luarea de decizi şi evaluarea fiecărui stadiu în vederea corecţiilor.

Experienţa acumulată nu este suficientă. Ea este potenţată de noi cunoştinţe oferite de ştiinţă prin folosirea de concepte şi algoritmi noi, prin selectarea din aproape în aproape a căilor care conduc spre rezultate superioare [UNGUR03].

Managementul se extinde asupra producţiei, asupra calităţii şi, mai nou, asupra conceperii şi implementării de entităţi proiect în condiţiile gestionării riscurilor.

Implementarea managementului entităţilor proiect aduce valoare semnificativă companiilor. Aceste organizaţii beneficiază de îmbunătăţiri semnificative în măsurătorile făcute la nivel financiar, la nivel de clienţi, venituri şi chiar documentaţii. Bazele managementului de proiect se află în managementul general al firmei. 

Entitatea proiectul este un grup de activităţi ce trebuie realizate într-o secvenţă logică astfel încât să se atingă obiectivele prestabilite cerute de client.  În [PMIBK00] proiectul este definit ca un ansamblu de activităţi cu caracter temporar întreprinse cu scopul de a crea un produs sau serviciu unic. Din această definiţie rezultă caracterul temporar al activităţilor din cadrul proiectului şi caracterul de unicitate al serviciului sau produsului.

O entitate proiect se caracterizează prin [IVPOU01]:

· obiectiv specific;
· ciclu de viaţă;
· un moment de început şi un termen de sfârşit;
· un buget;
· activităţi care sunt unice şi nu se repetă;
· consum de resurse;
· un singur punct de responsabilitate;
· roluri şi relaţii în echipă.

Managementul proiectelor reprezintă planificarea, organizarea, urmărirea şi controlul resurselor unei organizaţii pentru un obiectiv pe termen scurt care a fost stabilit pentru realizarea obiectivelor şi scopurilor specifice [KERZN98]. 

Obiectivul de bază al managementului de proiect este minimizarea risipei generate de:

· serviciile asupra operaţiilor încheiate;

· inserarea de operaţii noi, între operaţii executate;

· repetarea execuţiei de operaţii;

· gestiunea riscului;

· menţinerea sub control a elementelor de non-calităţi. 
Toate acestea se concretizează prin definirea de termene, durate, cantităţi, nivele de calitate, momente de start şi de sfârşit, durate obiective de staţionare.

În construirea unei entităţi proiect se iau în considerare aspectele structurilor organizaţionale, constituirea echipelor, funcţiile de management, aspectele conflictuale, tehnicile de planificare şi variabilele care intervin, alocarea, nivelarea şi încărcarea resurselor pe traseul de tip graf şi abordările în plan economic prin intermediul preţurilor estimate, controlului costurilor şi mai ales prin dezvoltarea tehnicilor de analiză.

Realizarea de entităţi proiect şi managementul acestora sunt procese dinamice care se conectează şi a căror eficienţă trebuie urmărită continuu, analizându-se latura calitativă şi latura cantitativă a procesului de derulare în raport cu conţinutul contractelor încheiate. 


Managementul de proiect reprezintă interacţiunea elementelor incluse în figura 19.11 [IVPOU01].
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Figura 19.11 Interacţiuni în managementul proiectelor

Se structurează managementul pe nivele: superior, mediu şi funcţional. Se urmăresc aspectele de planificare strategică, latura financiară, alocarea resurselor materiale, umane, financiare. Managementul funcţiunilor de planificare, personal, conformitate, control şi urmărire a modului în care se efectuează derularea fazelor şi activităţilor sunt numai câteva dintre elementele care se regăsesc în structura oricărui proiect. 
Acest nou mod de abordare trebuie să-şi regăsească reflectare în dezvoltarea de tehnici noi la nivelul contabilităţii operative dar şi în realizarea de modele de evaluare a derulării entităţii proiect. În acest fel se creează instrumente prin  care se măsoară eficienţa cu care se derulează proiectele şi se aplică o serie de corecţii pentru a obţine creşterea acesteia.

Managementul proiectelor presupune planificarea şi monitorizarea proiectului [KERZN98].

Planificarea proiectului presupune:

· definirea cerinţelor de lucru;
· definirea cantităţii şi a calităţii muncii;
· definirea resurselor necesare.


Monitorizarea proiectului constă în:

· urmărirea progresului;
· compararea rezultatelor actuale cu cele previzionate;
· analiza impactului;
· efectuarea de ajustări.


Obiectivele managementului proiectelor sunt:

· realizarea cu succes a proiectului în raport cu obiectivele acestuia;
· controlul complexităţii şi a dinamicii proiectului;
· ajustarea continuă a limitelor proiectului;
· controlul relaţiei dintre proiect şi contextul acestuia prin realizarea eficientă a sub-proceselor managementului proiectelor [GAREI00].

În figura 19.12 este prezentat procesul de management al proiectelor [UNGUR03].
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Figura 19.12 Procesul de management al proiectelor

Preluarea entităţii proiect are în vedere luarea deciziilor privind proprietarul şi managerul entităţii. Preluarea proiectului se încheie printr-un document scris, semnat de către proprietar. Documentul conţine obiectivele, limitele şi contextul proiectului.

Startul proiectului începe după ce a fost preluat şi se încheie o dată cu elaborarea documentaţiei necesare derulării. Este o etapă foarte importantă şi de succesul său depinde evoluţia viitoare a proiectului.

În acest sub-proces se selectează membrii echipei proiectului precum şi metodele şi tehnicile ce se vor utiliza pe parcursul derulării proiectului şi se clarifică obiectivele proiectului.

Principalele documente elaborate în acest sub-proces sunt [IVPOU01]:

· structura distribuirii muncii;
· planul punctelor majore ale proiectului;
· lista termenelor de realizare;
· specificarea pachetelor de lucru;
· diagramele GANTT ale proiectului;
· diagramele CPM;
· planul resurselor de personal;
· planul financiar;
· planul de costuri;
· analiza cost-beneficiu.
Controlul proiectului se realizează pe baza planului proiectului şi vizează stabilirea stării entităţii proiect în momente prestabilite. În cazul existenţei abaterilor se definesc acţiunile corective necesare. Pe măsură ce se realizează controlul proiectului, se elaborează un raport privind progresul proiectului.

Coordonarea proiectului se realizează în mod continuu pe toată durata desfăşurării acestuia.

Managementul discontinuităţii proiectului apare atunci când derularea proiectului este întreruptă pentru o perioadă de timp. Momentul în care este reluată derularea entităţii proiect se stabileşte ulterior. 

Încheierea proiectului are în vedere evaluarea realizării cu succes a entităţii proiect, efectuarea ultimelor activităţi şi finalizarea documentaţiei proiectului

Acceptarea proiectului se face de către beneficiarul proiectului pe baza obiectivelor prevăzute în contractul de preluare a proiectului. Există posibilitatea ca un proiect să nu fie acceptat.

Derularea unei entităţi proiect TIC presupune [IVPOU01]:

1. încheierea contractului cu partenerii implicaţi;

2. desfăşurarea activităţilor – se au în vedere următoarele aspecte:

· planificarea şi prevederea derulării proiectului:
· structurarea entităţii proiect în faze şi etape;
· planificarea punctelor de control;
· stabilirea rezultatelor pentru fiecare final de etapă;
· evaluarea duratelor fazelor sau etapelor;
· stabilirea atribuţiilor ce revin fiecărei persoane implicate în proiect;
· întocmirea fişei postului.
· urmărirea, controlarea şi întocmirea rapoartelor de evaluare:
· întocmirea cu regularitate a fişelor de urmărire a proiectului;
· evitarea documentelor prea complicate

· rezervarea timpului minim pentru a dezbate cu echipa de proiect evoluţia derulării entităţii proiect;
· anunţarea finanţatorilor în cazul în care apar modificări ale calendarului şi de buget în raport cu varianta iniţială a proiectului;
· aplicarea unei strategii de comunicare internă şi externă pe durata de desfăşurare a entităţii proiect.

Managementul de proiect are rolul de a constitui o echipă complexă, formată din specialişti din domeniul căruia se adresează produsul/serviciul de realizat, din domeniul economic precum şi din domenii conexe de care depind strict existenţa produsului/serviciului.

Managerul de proiect este responsabil cu formarea echipei proiectului, planificarea proiectului, coordonarea şi urmărirea execuţiei proiectului. Managerul de proiect este răspunzător în faţa beneficiarului proiectului.

Ciclul de viaţă al proiectelor reprezintă totalitatea etapelor de la concepţie şi până la atingerea obiectivului, inclusiv recepţionarea funcţională, calitativă şi cantitativă a produsului sau serviciului realizat.

Etapele care alcătuiesc ciclul de viaţă sunt [UNGUR03]:

· definirea obiectivului;
· stabilirea echipei;
· structura devizului;
· atragerea resurselor de finanţare;
· participarea la licitaţie;
· încheierea contractului;
· definirea factorilor de risc;
· evaluarea costurilor;
· implementarea;
· verificarea şi validarea;
· recepţionarea;
· exploatarea serviciului/produsului;
· mentenanţa.
Nu trebuie confundat ciclul de viaţă al entităţii proiect cu ciclul de viaţă al produsului.

Procesul de construire a entităţilor proiect demarează cu etapa de pregătire care presupune traversarea următorilor paşi UNGUR03]:
Analiza problemei. O entitate proiect se construieşte pentru a soluţiona sau ameliora o problemă sau o nevoie concretă. De aceea este necesară o analiză detaliată a problemei.

Paşii principali care trebuie parcurşi de echipa de proiect sunt:

· se identifică problema critică;
· se dezbat şi se stabilesc cauzele problemei critice şi efectele sale;
· se identifică acele cauze asupra cărora se poate interveni prin proiect;
· se formulează justificarea proiectului: de ce este necesar, ce probleme va ameliora sau rezolva;
· se identifică şi se analizează constrângerile şi oportunităţile care intervin pe parcursul proiectului.

Stabilirea obiectivelor. După identificarea cauzelor problemei asupra cărora se va interveni prin entitatea proiect, se formulează obiectivele proiectului. Definirea se face în funcţie de amploarea proiectului, amplitudinea în timp şi de resursele antrenate.

În funcţie de orizontul de timp, obiectivele se clasifică în:

· generale sau pe termen lung – sunt încadrate într-o strategie pe termen lung;
· specifice sau pe termen scurt – obiective operaţionale.
Obiectivele operaţionale ale proiectului au un rol foarte important, deoarece sunt mai greu de exprimat, existând o tendinţă de formulare generală, chiar ambiguă.

Multe propuneri de proiecte sunt respinse de finanţatori tocmai pentru că nu exprimă clar ce obiective au. Obiectivele specifice trebuie să fie expresia rezultatului concret, care se urmăreşte a fi atins într-un interval de timp delimitat cu ajutorul mijloacelor umane, financiare, materiale şi documentare. 
Entitatea proiect are un număr relativ mic de obiective specifice, care trebuie să fie:

· exprimate clar şi coerent;
· necontradictorii între ele;
· delimitate precis în timp;
· măsurabile.
Identificarea şi pregătirea resurselor. Grila de analiză a problemei şi stabilirea obiectivelor sunt legate de identificarea resurselor. Se identifică următoarele categorii de resurse:

· financiare – se identifică potenţialele surse de finanţare şi se stabileşte un plan de parteneriat: reuniuni sau convorbiri telefonice cu potenţiali parteneri, termenele stabilite pentru trimiterea de informaţii suplimentare; dacă proiectul se concepe în vederea participării la o licitaţie, se iau în considerare din start condiţiile finanţatorului; se stabileşte bugetul maxim al proiectului, decisiv pentru stabilirea duratei, a obiectivelor operaţionale, a localizării geografice, a resurselor umane;
· umane – se stabileşte componenţa echipei care va fi angajată în proiect, componenţa pe tipuri de funcţii şi competenţe; pentru entităţile proiect construite în parteneriat, partenerii desemnează persoane resursă care vor participa la realizarea proiectului; publicul ţintă trebuie inclus în categoria resurselor umane participante la proiect, deoarece realizează cea mai concludentă evaluare;
· documentare – pregătirea entităţii proiect presupune o amplă activitate de documentare, de inventariere a resurselor informative utilizate în toate fazele acestuia; resursele documentare sunt necesare nu numai pe parcursul derulării proiectului, ci şi în faza de redactare; entitatea proiect redactată trebuie să demonstreze profesionalism, să fie susţinută cu argumente bine documentate;
· materiale - unele sunt deja înscrise în patrimoniul proiectului, altele trebuie procurate din bugetul proiectului; este necesară o estimare realistă a resurselor materiale, mai ales în cadrul proiectelor care îşi propun înfiinţarea şi dotarea sau reabilitarea de servicii.
Toate categoriile de resurse sunt la fel de importante pentru reuşita proiectului.

Redactarea proiectului. Etapa de pregătire a proiectului se finalizează cu redactarea acestuia. Redactarea presupune formalizarea în scris a justificării proiectului, a obiectivelor, a metodelor şi a activităţilor, a resurselor antrenate şi a metodelor de evaluare.

Managementul de proiect presupune:

· structurarea entităţii;
· dimensionarea resurselor;
· ordonarea activităţilor;
· distribuirea activităţilor către membrii echipei de proiect;
· coordonarea în cadrul entităţii proiect;
· controlul activităţilor şi a rezultatelor acestora.
Pentru gestiunea proiectului, avantajele unei abordări metodologice, adică a alegerii ciclului de viaţă pentru proiectul respectiv, sunt:

· controlul termenelor globale de realizare prin urmărirea termenelor intermediare;
· controlul respectării proiectului prin aprobarea, de către client, a  rezultatelor intermediare corespunzătoare fiecărei faze;
· controlul costurilor de realizare asigurat prin reestimarea globală a proiectului la fiecare sfârşit de fază.

Industria de software desemnează proiectarea şi dezvoltarea de aplicaţii de complexitate şi dimensiuni mari, în cadrul echipelor şi după etape bine puse la punct. Aceste etape sunt: specificarea cerinţelor, analiza, proiectarea de detaliu, implementarea, testarea şi întreţinerea/îmbunătăţirea produsului creat, până la scoaterea sa din uz.
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