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SUMMARY

Nowadays, the public-private partnership in contemporary conditions beco-
mes a driver of economic development, a basis for modernization and a factor
for increasing the country's competitiveness. That determines the development
of infrastructure potential in the form of construction and modernization of a
complex of socio-economically significant objects. In the developed countries,
being a reality promoted recently, the public-private partnership encompasses
intellectual, institutional and organizational resources, and acquires an increa-
singly important role in integrating the managerial structure in central and local
public administrations.

The analysis of the configuration of the management of international public-
private partnership projects, in the conditions of financial and economic instabi-
lity, highlights the issue of attracting the private sector to participate in the mana-
gement and financing of socially significant strategic infrastructure projects. In this
regard, this article is intended to extrapolate the project management methodo-
logy in the context of public-private partnership, the implementation of which can
significantly improve the process of managing public-private partnership projects.

Keywords: management, public-private partnership (PPP), international
methodologies, processes, team.
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REZUMAT

Parteneriatul public-privat in conditiile contemporane devine un driver al
dezvoltadrii economice, o bazd pentru modernizare si un factor pentru cresterea
competitivitatii tdrii, care determind dezvoltarea potentialului de infrastructurd sub
forma constructiei si modernizadrii unui complex de obiecte semnificative din punct
de vedere socio-economic. Fiind o realitate promovata relativ recent in tdrile dez-
voltate, parteneriatul public-privat inglobeazad resurse intelectuale, institutionale si
organizationale si capdtd un rol din ce in ce mai important in integrarea structurii
manageriale in administratiile publice centrale si locale.

Analiza configurdrii managementului proiectelor internationale de parteneriat
public-privat, in conditiile instabilitdatii financiare si economice, evidentiaza proble-
matica atragerii sectorului privat la participarea in gestiune si finantare a proiectelor
de infrastructurd strategice semnificative din punct de vedere social. In acest sens pre-
zentul articol este menit sa extrapoleze metodologia de management a proiectelor
in contextul parteneriatului public-privat, implementarea cdrora poate imbunatdti

semnificativ procesul de management a proiectelor de parteneriat public-privat.
Cuvinte-cheie: management, parteneriat public-privat (PPP), metodologii

internationale, procese, echipd.

Cercetarile efectuate de organizatiile
internationale (de la Banca Mondiala,
Banca Europeana pentru Reconstructie
si Dezvoltare), au aratat ca utilizarea
instrumentelor moderne ale manage-
mentul proiectelor permite economi-
sirea a aproximativ 10-15% din fonduri
si 20-30% din timp la implementarea
proiectelor, iar utilizarea managemen-
tului PPP si managementului riscurilor
asigura cel mai bun echilibru al indica-
torilor de calitate-pret (value-for-mo-
ney), precum si prestarea in timp util a
serviciilor publice [6]. Satisfactia consu-
matorilor acestor servicii este mult mai
mare decat in sistemul de achizitii pu-
blice. Mai mult decat atat, programele
de PPP servesc adesea drept catalizator
pentru reformele generale ale sectoru-
lui public.

In practicd, managementul pro-
iectelor se dezvolta si se raspandeste
rapid in intreaga lume si este acum

privit la nivel global ca o competenta
recunoscuta si strategica, o cariera si
un subiect pentru formare si educatie.
Incercand s& identifice solutii pentru a
imbunatati procesul de management a
proiectelor PPP in economia nationala,
s-au analizat principalele functii si pro-
cese prin modelul denumit ,piramida
de succes” (figura 1), care releva solutii
organizationale, software si tehnice
pentru implementarea eficienta a pro-
iectului de infrastructura. Dupa cum se
observa din figura de mai jos, mana-
gementul proiectelor de infrastructura
in contextul PPP este un tip de mana-
gement care utilizeaza metodologii si
procese standard ca celelalte tipuri de
management de proiect.

Avand in vedere configurarea ma-
nagementului proiectelor, autorul a
observat ca abordarile metodologice
pentru managementul proiectelor de
infrastructurd, din literatura de speci-
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Fig. 1. Configurarea managementului proiectelor de infrastructurain con-
textul PPP prin obiective, criterii si limite, domenii de management, solutii

organizationale si tehnice.

proiectelor: programe software, planificarea resurselor
si timpului, managementul documentelor,

Atingerea rezultatului Scopuri
Criterii si limita
Conformitatea Respectarea Corespunderea cu
cerintelor cu termenelor limitele costurilor
rezultatele
Functii sau domenii de management
Managementul Managementul Managementul Managementul
resurselor umane comunicdrii riscurilor schimbirilor
Management Management Management Management Ma.n.agementl
al continutului al costului al timpului al calitaii [ | 2l contractului
de achiziti
Decizii organizatorice si tehnice
Standarde de management al proiectelor
Conceptii, metode, standarde operationale
Sistem automatizat complex de management al

Sursa: Elaborat in baza World Bank Institute [6].

alitate, definesc si structureaza in felul
sau procesul de gestiune, in complex cu
implementarea standardului national -
PMBOK [4], care este utilizat pe scara
larga la nivel international si national
si reflecta cerinte privind competenta
specialistilor in managementul proiec-
telor; o serie de evolutii metodologice
ale companiilor de consultanta. Putem
confirma ca acesta reprezinta unul din-
tre cele mai cuprinzatoare documente-
model pentru managerii de proiect pe
care il vom analiza mai detaliat.
Cercetarile autorului au aratat ca
in diferite tari exista recomandari me-
todice in care sunt prevazute studiile,
competentele, instrumentele si meto-

dele utilizate in gestiunea proiectelor
de infrastructura [3]. De exemplu, in
Japonia, metodologia managemen-
tului proiectelor si programelor (P2M)
este baza strategiei de stat pentru
dezvoltarea social-economica a ftarii.
Potrivit Asociatiei de Management de
Proiecte din Japonia, toate proiectele
de investitii si constructii sunt imple-
mentate cu ajutorul tehnologiei de
management de proiect. in Anglia, se
foloseste standardul de management
de proiect PRINCE2, care a fost elabo-
rat in 1989 si aprobat ca standard de
management de proiect in sfera soci-
ala [5]. De fapt, managementul proiec-
telor in economia contemporana este
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determinat de urmatoarele activitati
principale: crearea proiectelor interco-
nectate, selectarea si reglementarea
calitatii proiectului, planificarea imple-
mentarii proiectului, managementul
implementarii proiectului (monitoriza-
re, control). Structurarea proiectului,
esenta cdreia este divizarea proiectului
in subsisteme si componente ierarhice,
este necesara pentru managementul
proiectului. managementul proiectului
poate fi impartit in mai multe functii si
subsisteme.

Trebuie de mentionat ca PMBOK
este unul dintre cele mai cuprinzatoare
si implementat model de documente
pentru managerii de proiect pe care
autorul il va examina in continuare.
Structura PMBOK cuprinde cinci cate-
gorii de procese, noua functii si 47 de
procese de management al proiectelor
[4]. Cele 5 categorii de procese se refera
la urmatoarele componente:

1. Initierea proiectului

2. Planificarea activitatilor proiectului

3. Realizarea proiectului

4. Monitorizarea si controlul proceselor

5. Finalizarea proiectului

Initierea proiectului. Procesul de
initiere implica actiuni, activitati si
abilitati necesare pentru a stabili in
mod eficient inceputul unui proiect.
Pregatirea studiului de fezabilitate,
obtinerea licentelor, autorizatiilor si
elaborarea dispozitiilor privind lu-
crarile initiale servesc baza pentru
activitatile ulterioare a proiectului
stabileste si succesul realizarii tutu-
ror fazelor proiectului. Stabilirea unor
etape clare de finalizare a lucrarilor,
crearea echipelor de lucru si stabilirea
bugetului inainte de inceperea lucra-
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rilor sunt esentiale pentru un inceput
puternic al oricarui proiect de infra-
structura.

Potrivit Project Management Insti-
tute (PMI), procesul initierii ajuta la sta-
bilirea viziunii asupra a ceea ce urmea-
za a fi realizat. Aceasta este etapa in
care proiectul este autorizat oficial de
catre investitor, partenerul public, este
definit scopul initial si sunt identificati
stakeholderii [4]. Identificarea stake-
holderilor este cruciald, deoarece iden-
tificarea corecta (gestiunea ulterioara
si controlul) a partilor interesate pot
duce la succesul sau esecul proiectului.

Autorul atesta ca aceasta etapa este
realizata pentru ca proiectele sa fie ali-
niate la obiectivele strategice ale com-
paniei de proiect. in cazul in care acest
lucru nu este realizat, proiectele pot fi
initiate si efectuate in mod intampla-
tor, fara un scop sau un obiectiv real.
De asemenea, trebuie remarcat faptul
ca managementul alege si autorizea-
za managerul de proiect la inceputul
acestei faze.

Planificarea activitatilor proiectu-
lui. Procesele de planificare stabilesc
activitati necesare pentru definirea
domeniului de aplicare a proiectului,
scopului acestuia, elaborarea planuri-
lor strategice pentru maximizarea flu-
xului de lucru si intocmirea listelor de
prioritati si planificarea nevoilor echi-
pei de lucru.

Activitatile care trebuie efectuate in
categoria de planificare:

- stabilirea proportiilor proiectului.
Desi poate parea ca s-ar fi realizat in
grupul de initiere, scopul (impreuna cu
riscurile, etapele, sumarul si bugetul)
sunt realizate la un nivel mai ridicat;
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- elaborarea unui proces de plani-
ficare iterativ si mai detaliat, denumit
elaborare progresivda, documentele de
proiect sunt dezvoltate la un nivel mult
mai detaliat:

- in Ghidul PMBOK, PMI defineste
douadzeci si patru de procese discrete
care sunt implicate in planificare.

In opinia autorului, acest grup de
procese este destinat clarificarii mai
restranse a tuturor obiectivelor si
asteptarilor proiectului si determina
infrastructura necesara proiectului
pentru atingerea acestor obiective in
conformitate cu calendarul si constran-
gerile bugetare.

Realizarea proiectului. Implemen-
tarea proiectului implica gestionarea
eficienta a echipelor de lucru, dirija-
rea asteptarilor cronologice si atinge-
rea obiectivelor de referinta. Mana-
gerii de proiect care utilizeaza aceste
competente vor demonstra un nivel
inalt de organizare si abilitati de comu-
nicare, abordand in acelasi timp preocu-
parile echipei sau alte situatii complexe
legate de realizarea activitatilor la tim-
pul prestabilit si in limitele bugetului.

Activitati efectuate in aceasta cate-
gorie de procese:

- Managerul de proiect trebuie sa or-
ganizeze echipa de proiect si sa dezvol-
te exercitii de team building.

- Managementul proiectelor nu doar
gestioneaza comunicatiile, ci si gestio-
neaza angajamentul stakeholderilor,
asigurand calitatea proiectelor si a pro-
duselor, lucrarilor.

- Se realizeaza activitati de achizitii.

Faza de realizare, presupune aloca-
rea celei mai mari parti a bugetului cu
concretizarea rezultatelor proiectului.
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La aceasta etapa, pot aparea schimbari
propuse de stakeholderi. In timp ce
echipa de proiect poate implementa
modificarile aprobate, numai comisia
de control al schimbarilor poate apro-
ba sau respinge aceste modificari.

Monitorizarea si controlul proce-
selor. Potrivit PMBOK (2017), monitori-
zareasicontrolulsunt,procese necesare
pentru urmadrirea, revizuirea si regle-
mentarea progresului si performantei
proiectului”. Procesarea dispozitiilor de
efectuare a schimbarilor, solutionarea
modificarilor bugetului si atenuarea
circumstantelor neprevazute care pot
afecta posibilitatile echipei de lucru
de a respecta asteptarile initiale ale
proiectului fac parte din competentele
fundamentale ale Grupului de monito-
rizare a proceselor [4]. De asemenea,
managerii cu experienta permanent
monitorizeaza activ procesele, previ-
zioneaza si iau decizii rapide pentru a
face fata provocarilor proiectului.

in general, activitatile care trebuie
efectuate in cadrul categoriei de moni-
torizare si control se refera la:

- Identificarea zonelor in care sunt
necesare modificari ale planului;

- Initierea modificarilor corespunza-
toare;

- Compararea planurilor initiale cu
variantele reale, masurarea si intreprin-
derea masurilor corective.

In timp ce celelalte categorii de pro-
cese sunt consecutive, autorul conside-
ra ca monitorizarea si controlul trebuie
sa se efectueze constant pe tot parcur-
sul proiectului.

Finalizarea proiectului. Cea mai
mare provocare a acestui grup de pro-
cese este finalizarea cu succes a pro-
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iectului, ceea ce inseamna realizarea
acestuia la timp si in limitele bugetului
alocat.

in mod obisnuit, activitatile care tre-
buie efectuate in cadrul grupului de
monitorizare si finalizare includ:

- Finalizarea oficiala proiectul si
obtinerea acordului si acceptarea de la
beneficiarii finali.

- Managerul de proiect ar trebui sa
inchida in mod oficial proiectul prin
arhivarea inregistrarilor, organizarea
unei sedinte in care sa reflecte lectiile
invatate sau experienta acumulata,
efectuarea platilor finale, incheierea
contractelor si celebrarea si eliberarea
echipei.

- Lectiile invatate impreuna cu alte
informatii istorice ar trebui sa fie arhi-
vate la nivel central pentru a fi folosite
ca input pentru proiectele viitoare pen-
tru a preveni reinventarea rotii.

Deopotriva, cercetarile autorului au
aratat ca standardizarea proceselor ra-
mane in centrul tuturor modelelor si
planurilor de afaceri eficiente. Pentru
managementul proiectelor, PMBOK
ofera o cale sau transforma procese
izolate intr-un efort complet, standar-
dizat si colaborativ [4]

Asadar, proiectele de PPP se bazea-
za in mare parte pe abordarile expuse
mai sus, dar intrucat sunt mai comple-
xe siau un grad ridicat de incertitudine,
implementarea directa a metodologiei
proiectelor obisnuite de catre proiecte
de PPP este inacceptabila. Pentru astfel
de proiecte, a fost propusa o abordare
care combinad caracteristicile PMBOK
si caracteristicile PRINCE2 [5]. Autorul
este de acord cu abordarea ,,Integrated
Alliancing” aplicata la nivel de busine-
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ss planuri, care se afla la baza metodei
speciale de contractare ,Governance
Contarcting” propusa de David Dom-
bkins [2, p. 52] - expert in managemen-
tul proiectelor complexe. Acesta a ana-
lizat evolutia contractelor in perioada
1989 - 2001 si a clasificat contractele
in: contracte traditionale si contracte
relationale. Complexitatea crescanda
a relatiilor partilor in proiectele mari a
dus la aparitia la mijlocul anilor 1990 a
unui nou tip de contract - contract de
tip parteneriat. De asemenea, el accen-
tueaza ca Governance Contarcting a
fost creat pentru a gestiona contracte
pe scara larga, cu relatii complexe si de
lunga durata intre parteneri. Aceasta
abordare schimba accentul de la mana-
gementul de proiect la managementul
de afaceri care implica cinci etape [2]:

1) Exprimarea interesului initial al
partilor. Autoritatea contractanta in-
formeaza potentialii executori ai pro-
iectului despre intentiile sale si verifi-
ca competenta, experienta si cultura
organizationala al pretendentilor.

2) Cerere de oferta. Executorii
potentiali elaboreaza o propunere,
care, in conformitate cu Guvernarea
Contractarii, se numeste plan de afa-
ceri si reprezinta o propunere tehnica
si comerciala detaliata. in aceasta eta-
pa, este important pentru autoritatea
contractanta sa evalueze modul in care
un potential executor isi poate aplica
abilitatile si capacitatile intr-un anumit
proiect.

3) Discutarea planului de afaceri. Cel
mai adesea, discutia are loc sub forma
unor mese rotunde comune cu fiecare
dintre potentialii executori.

4) Alegerea finala a executorului.
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Dupa discutarea planurilor de afaceri,
potentialii parteneri vor putea sa isi
adapteze propunerile, astfel, in etapa
finala de selectie, autoritatea contrac-
tanta selecteaza planul de afaceri care
corespunde cel mai bine cerintelor sale.

5) Negocieri finale. In aceastd eta-
pa, compania selectata si autoritatea
contractanta pot efectua corectari co-
mune ale planului de afaceri. Atingerea
unui acord cu privire la domeniile de
responsabilitate ale ambilor parteneri
ofera o baza solida pentru crearea unor
organisme ale managementului pro-
iectului si a echipei de proiect.

Este important de mentionat ca
prestarea de servicii publice sau
constructia infrastructurii publice, fo-
losind mecanisme de PPP, vor fi intot-
deauna evaluate politic. Aprobarea
politica a proiectelor de PPP este una
dintre garantiile lor pentru implemen-
tarea acestora cu succes in practica.

Adesea, politicienii care se opun im-
plementarii PPP sustin ca: ,,companiile
private vor sacrifica inevitabil calitatea si
siguranta furnizarii serviciilor publice si
gestionarea proiectelor de PPP in favoa-
rea profitului” [1, p. 360]. Dar, in acelasi
timp, in opinia autorului, PPP fiind strict
controlat de sectorul public, standarde-
le de calitate si de securitate vor fi intot-
deauna clar definite intr-un contract de
PPP. Aceasta ofera partenerului public
o supraveghere mai extinsa a anumitor
standarde si indicatori decat, de exem-
plu, intr-o companie privatizata.

Oportunitatea configurarii functiilor
de management a proiectelor de in-
frastructura s-a impus prin contextul
activitatilor de baza, pe care personalul
de conducere trebuie sa le realizeze la
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toate nivelele si in toate domeniile de
functionare a proiectului. In ceea ce
priveste principalele functii ale mana-
gementului proiectului de infrastruc-
tura, autorul va extrapola: scopul pro-
iectului (domeniul de aplicare), costul
proiectului, timpul de realizare, resur-
sele umane, comunicarea, calitatea,
contracte/achizitii, gestiunea riscurilor,
integrarea proiectului, care sunt oglin-
dite in figura 2.

Managementul integrarii pro-
iectului. Integrarea proiectului este
foarte importanta pentru atingerea
scopurilor si obiectivelor, prin urmare,
necesita abilitati speciale de organiza-
re si management de proiect pentru a
integra mai multe functii ale proiectu-
lui. Tn cadrul acestui domeniu se asigu-
ra integrarea functiilor si activitatilor
desfasurate in proiect cu scopurile si
obiectivele acestuia.

Dezvoltarea caietului de sarcini a
proiectului este unul din cele doua pro-
cese efectuate in faza de initiere, astfel
elaborarea caietului de sarcini initiaza
proiectul si autorizeaza managerul de
proiect.

Elaborarea planului de manage-
ment al proiectului - document princi-
pal de indrumare pentru managerul de
proiect si reprezinta finalitatea fazei de
planificare si este utilizat pentru a asi-
gura un rezultat reusit al proiectului.
Planul de management al proiectului
este distribuit si aprobat de stakehol-
deri, in special de investitorul proiec-
tului, iar modificarile sunt urmarite prin
jurnalul de schimbari.

Directionarea si gestionarea executiei
activitatilor proiectului cuprinde produ-
cerea rezultatelor proiectului.
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Monitorizarea si controlul proiectu-
lui contine activitati necesare de efec-
tuat pentru verificarea parcursului pro-
iectului, analizei valorii asteptate si a
rapoartelor privind starea proiectului,
precum si identificarea eventualelor
modificari care au loc pe parcursul rea-
lizarii proiectului.

Controlul integrat al schimbarii.
Daca proiectul necesita modificarea
formularelor de solicitare, aprobarilor
investitorului proiectului si a altor pro-
ceduri de administrare sau, daca exista
un jurnal de schimbare, acest proces
gestioneaza modificarile care au loc in
activitatea proiectului.

Finalizarea  proiectului sau a
activitatii. Acest proces contine sarcini-
le necesare de efectuat pentru finaliza-
rea proiectul sau finalizarea fazelor de
executie proiectului.

Managementul scopului proiectu-
lui presupune definirea scopul proiec-
tului, sarcinile, obiectivele si donatorii
proiectului, adica activitatile care sunt
incluse in proiect. Intrucat modificarile
aduse domeniului proiectelor repre-
zinta una dintre principalele cauze ale
schimbarilor de proiect, este foarte im-
portant ca granitele proiectului sa fie
bine definite de la bun inceput si mo-
nitorizate riguros. Este foarte usor de
introdus lucrdri neautorizate in proiect
atunci cand proiectul pare sa fie sufi-
cient de mare pentru a-l absorbi, dar
majoritatea proiectelor sunt estimate
la cost minim.

Planificarea managementului do-
meniului de aplicare. Planul de ma-
nagement al domeniului este parte
integranta a planului de management
al proiectului si poate fi o sectiune in
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cadrul acestuia, mai degraba decat un
document autonom.

Determinarea cerintelor proiectului.
in acest stadiu se determina cerintele
detaliate ale produsului sau serviciului
final.

Definirea scopului. Se elaboreaza o
declaratie privind proiectul care poate
fi formulata ca o singura propozitie sau
mai multe obiective. Declaratia scopu-
lui ar trebui sa fie suficient de cuprinza-
toare incat sa reduca unele dintre riscu-
rile majore pentru proiect.

Elaborarea structurii de divizare a
sarcinilor. O structura de divizare a lu-
crarilor (WBS) poate fi efectuata printr-
un grafic sau tabel unde vor fi clasifica-
te lucrarile proiectului.

Validarea scopului sau domeniului
de aplicare. In timpul proiectului, rezul-
tatele sunt ,validate” ceea ce inseamna
ca acestea sunt aprobate de beneficiar.
Validarea se efectueaza in procesul de
monitorizare si control si se refera la ac-
ceptarea formala a rezultatelor dupa ce
au fost depuse.

Controlul scopului. Scopul se revede
periodic pe parcursul efectuarii lucrari-
lor de proiect care au fost finalizate si a
statutului actual al proiectului.

Gestiunea  costului  proiectului
presupune determinarea volumului
investitiilor necesare pentru finalizarea
activitatilor si sarcinilor unui proiect,
sursele investitionale, modalitatile de
efectuare a tranzactiilor, platilor etc.

Managementul timpului proiec-
tului se refera la planificarea, progra-
marea si controlul etapelor pentru a
atinge obiectivele stabilite ale proiec-
tului. Realizarea acestei functii ocu-
pa mult timp si necesita cunostinte si
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Fig. 2. Prezentare generala a functiilor managementului proiectului de

infrastructura.
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- Efectuarea controlului cali-
tatii

Managementul resurselor
umane

- Planificarea managemen-

tului HR

- Determinarea echipei de

proiect

- Gestiunea echipei

Managementul comuni-
catiilor

- Planificarea managemen-
tului comunicatiilor
L -ldentificarea stakeholderilor
- Distributia informatiilor
- Gestiunea asteptdrilor sta-
keholderilor
- Raportul performantelor

Managementul riscurilor
- Planificarea riscului mana-
gementului
- Identificarea riscurilor
- Analiza calitativa
- Analiza
- Minimizarea riscurilor
- Monitorizarea si controlul
riscurilor

Gestionarea contractului
si achizitiilor
- Planificarea managemen-
tului achizitiilor
-Desfasurarea achizitiilor
-Administrarea achizitiilor

Managementul partilor interesate ale proiectului
- Identificarea stakeholderilor
- Planificarea implicdrii partilor interesate a proiectului
- Gestiunea implicarii stakeholderilor
- Controlul implicarii stakeholderilor

Sursa: Elaborat in baza Dombkins D. A. [2].

competente specifice. In timpul planifi-
carii activitatilor, managerul de proiect
divizeaza proiectul in sarcini si creeaza

atat un grafic (in care se reflecta datele
de inceput si de sfarsit pentru fiecare
activitate), cat si un buget pentru fie-
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care sarcina. In timpul proiectului, ma-
nagementul valorii obtinute determina
starea proiectului la intervale regula-
te. Deoarece majoritatea modificarilor
proiectului implica o modificare a grafi-
cului, acesta trebuie sa fie reintegrat in
mod continuu, iar planul de manage-
ment al proiectului actualizat si apro-
bat de investitorul proiectului.

Planificarea graficului activitatilor.
Planul de gestionare a graficului
activitatilor contine informatii despre
modul in care se va crea graficul, cine
va fi responsabil pentru acesta, cat de
agresiv va fi si in ce circumstante va fi
schimbat.

Elaborarea sarcinilor proiectului
contine o lista de sarcini pentru intre-
gul proiect.

Determinarea consecutivitatii
activitatilor. Sarcinile sunt,secventiale’,
prezentate intr-o anumita ordine cu
stabilirea relatiilor intre ele. Aceste
relatii capata forma Finish-to-Start (FS),
Finish-to-Finish (FF), Start-to-Start (SS)
and Start-to-Finish (SF). Pentru proiec-
tele mici cu orare simple acest lucru nu
este necesar.

Durata activitatilor. Folosind lista de
resurse antrenate in efectuarea fiecarei
activitati, se determina o anumita peri-
oada de timp pentru efectuarea fieca-
rei activitati.

Dezvoltarea graficului activitatilor.
In primul rand, se elaboreaza diagrama
retelei care determina printr-o curba
drumul critic si flotant pentru fieca-
re operatiune (activitate). In al doilea
rand, se creeaza o figura grafica, cu
datele de initiere pentru fiecare acti-
vitate planificata. in cele din urma, se
reprezinta grafic utilizarea resurselor
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si sarcinile sunt deplasate de-a lungul
curbei lor pentru a aplatiza utilizarea
resurselor. Aceasta se numeste nivelare
a resurselor.

Planul de control. Analiza valorii
obtinute se efectueaza pe intervale re-
gulate ale stadiului de proiect pentru a
determina daca termenele de realizare
a sarcinilor proiectului corespund sau
nu celor planificate.

Managementul costului proiectu-
lui. Bugetul proiectului este de obicei
una dintre cele mai sensibile parti ale
unui proiect. Bugetul trebuie stabilit
prin tehnici riguroase de estimare si
monitorizat pentru a se asigura ca nu
exista schimbari inutile.

Planificarea managementului cos-
tului stabileste metodologiile cu care
va fi stabilit bugetul proiectului, cri-
teriile de modificare si procedurile de
control.

Estimarea costurilor se efectueaza
luand in considerare resursele, forta de
muncd, materialele, echipamentele si
orice alt element de cost necesar pen-
tru indeplinirea activitatii.

Bugetele activitatilor sunt incluse
intr-un buget general al proiectului.

Controlul costurilor. Analiza valo-
rii obtinute se realizeaza pe intervale
regulate a proiectului pentru a deter-
mina situatia proiectului la efectuarea
controlului.

Managementul timpului si al cos-
turilor reprezinta doua domenii cheie
in managementul proiectelor, care, in
opinia autorului, pot fi factori de succes
intr-un proiect.

Managementul calitatii proiectu-
lui. Calitatea este una dintre cele trei
constrangeri ale proiectului, impreu-
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na cu timpul si costul. Ca atare, atunci
cand se doreste o calitate mai buna a
lucrarilor trebuie de planificat mai mult
timp sau costuri mai mari. Datorita aces-
tei naturi integrale a calitatii rezultatelor
proiectului, nivelul calitatii se stabileste
in timpul planificarii proiectului si spe-
cificat in planul de management al pro-
iectului. Atunci cand apar probleme in
ceea ce priveste specificatiile produse-
lor, exista un plan de abordare al aces-
tora. Totodatad, este important sa se sta-
bileasca standarde de calitate pentru
proiect si apoi trebuie luate masurile
necesare pentru a se asigura ca scopul
si obiectivele proiectului sunt atinse in
corespundere cu standardele de calita-
te aferente.

Planificarea managementului
calitatii. Planul de management al
calitatii poate fi o sectiune a planu-
lui de management al proiectului sau
un document autonom si contine
specificatiile de calitate pentru produ-
sul, serviciile sau lucrarile proiectului.

Gestiunea calitatii. Procesele care
asigura calitatea produselor, materiilor
prime, lucrarilor, trebuie sa fie inspec-
tate in mod regulat pentru a se asigura
ca se lucreaza in conformitate cu stan-
dardele adoptate.

Controlul calitati se efectueaza pen-
tru depistarea neconformitatilor afe-
rente activitatilor proiectului.

Managementul resurselor umane,
se refera la administrarea si organiza-
rea personalului implicat intr-un pro-
iect. In opinia autorului, echipa de pro-
iect este de obicei unul dintre cei mai
importanti factori care determina suc-
cesul unui proiect. Acest compartiment
are in vedere crearea echipei profesio-

nale, asigurarea satisfactiei si urmarirea
performantei acesteia.

Planificarea managementului resur-
selor umane identifica rolurile/pozitiile
solicitate de proiect, cerintele minime
pentru acele roluri si modul in care
acestea se incadreaza in structura ge-
nerala a proiectului.

Determinarea echipei de proiect.
Echipa de proiect necesita a fi instrui-
ta pentru a dezvolta competente pen-
tru finalizarea proiectului. Dezvoltarea
activitatii echipei si interactiunea din-
tre membrii acesteia este gestionata
activ de managerul proiectului.

Gestiunea echipei. Echipa de proiect
este capabila sa asigure productivitate
maxima daca este eficient gestionata.

Managementul comunicari-
lor se refera la crearea unui sistem
informational eficient cu stakeholde-
rii proiectului. Comunicarea cu stake-
holderii este un factor important care
permite partilor interesate sa fie satis-
facute chiar si atunci cand se produc
schimbari neasteptate. Este esential
sa se dezvolte un plan de comunicare
pentru a tine toate partile interesate la
curent pe tot parcursul proiectului.

Planificarea gestionarii comuni-
carilor. Planul de management al
comunicatiilor identifica  cerintele

obisnuite de comunicare ale fiecarei
parti interesate, prin anunturi, comu-
nicate de presa, sedinte etc. De ase-
menea, identifica orice proceduri spe-
cifice de comunicare pentru probleme
neasteptate sau schimbari de proiect.
Identificarea stakeholderilor. In tim-
pul fazei de initiere a proiectului, prin-
cipalele parti interesate sunt identifica-
te si se stabilesc asteptarile acestora.
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Distributia informatiilor - se identifi-
ca toate metodele posibile de difuzare
a informatiilor stakeholderilor.

Gestiunea asteptarilor stakeholderi-
lor. In timpul executarii proiectului, pla-
nul de comunicare este pus in practica
si comunicarile sunt gestionate activ.

Managementul riscurilor se refera
la abordarea gradului de incertitudine
a proiectului, identificarea, evaluarea si
minimizarea riscurilor aferente. In opi-
nia autorului, gestionarea riscului de
proiect este unul dintre aspectele cele
mai subevaluate a managementului de
proiect. Riscurile majore sunt foarte rar
identificate si analizate in cadrul planu-
lui de management al proiectului, dar
atunci cand acestea apar stakeholde-
rii proiectului tind sa ierte problemele
aparute pe neasteptat.

Planificarea riscului managementu-
lui. Planul de management al riscului
identifica modul in care riscurile vor fi
detaliate, clasificate si prioritizate.

Identificarea riscurilor. Principalele
riscuri ale proiectului sunt identificate
si plasate intr-un registru de risc (matri-
cea riscurilor). Cele mai multe proiecte
au unul sau doua riscuri care au o prio-
ritate semnificativa fata de celelalte, iar
acestea ar trebui sa primeasca adesea o
atentie deosebita.

Efectuarea analizei calitative a ris-
curilor. Odata identificate riscurile
sunt clasificate dupa probabilitatea de
aparitie si impact, iar apoi clasificate in
functie de prioritate.

Efectuarea analizei cantitative a ris-
curilor. Odata ce riscurile sunt clasifi-
cate in functie de prioritate, cele mai
mari riscuri prioritare sunt analizate nu-
meric, in functie de impactul acestora
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asupra bugetului proiectului, graficului
calendaristic sau oricarei alte activitati
a proiectului.

Minimizarea riscurilor. Pentru cele
mai importante riscuri sunt elaborate
modalitati de prevenire sau minimiza-
re, astfel incat toate partile sa cunoasca
cum sa actioneze in cazul aparitiei unui
sau altui tip de risc.

Monitorizarea riscurilor. Dupa anu-
mite perioade de timp, matricea de
riscuri este analizata si riscurile care
nu mai prezinta pericol pentru proiect
sunt eliminate.

Gestionarea  contractului  si
achizitiilor include selectarea, negoci-
erea, efectuarea comenzilor si organiza-
rea achizitiilor de echipamente, materii
prime, materiale. Aproape toate pro-
iectele au o anumita forma de achizitii
externe. Angajarea subcontractantilor
poate economisi din timp, dar sacrifica
capacitatea de a controla calitatea ma-
terialelor, graficul sau alti factori.

Planificarea managementului
achizitiilor. Planul de management al
achizitiilor identifica nevoile externe
ale proiectului si parametrii dupa care
vor fi selectati contractorii.

Desfasurarea achizitiilor. Acest pro-
ces implica semnarea contractelor de
achizitii cu indicarea termenilor de
referinta, a cererii de propuneri si alte-
le, precum si solicitarea raspunsurilor si
alegerea unui furnizor.

Administrarea achizitiilor. in timpul
executarii proiectului, contractantii
trebuie sa fie gestionati, iar contracte-
le sa fie monitorizate pentru a asigura
procesul de livrare a bunurilor si iden-
tifica din timp schimbarile care pot
aparea.
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Managementul partilor interesate
a proiectului. Teoretic, un proiect este
de succes daca partile interesate sunt
satisfacute. In opinia autorului, partile
interesate ar trebui sa fie gestionate in
mod activ si abordate in cadrul planu-
lui de gestionare a proiectului.
Identificarea partilor interesate. In
faza de initiere a proiectului, majorita-
tea partilor interesate sunt identificate
si sunt stabilite preocuparile acestora.
Planificarea implicarii partilor intere-
sate. Planul de management a partilor
interesate, este o componenta a Planului
general de management a proiectului si
este creat pentru a specifica modul in
care proiectul va interactiona cu fieca-
re parte interesata. La aceasta etapa se
identifica si analizeaza doua elemente:
nivelul de interes pe care il are in proiect
si capacitatea acestora de a-l controla.
De asemenea, cunostintele tehnice ale
partilor interesate pot fi un factor impor-
tant pentru realizarea proiectului.
Gestiunea implicarii partilor interesa-
te. Pe parcursul proiectului, partile inte-
resate sunt consultate pentru a asigura
satisfacerea nevoilor lor. Interactiunile
partilor interesate sunt executate in
conformitate cu Planul de management
a partilor interesate, iar modificarile
aduse planului sunt facute dupa caz..
Controlul implicarii partilor interesa-
te. Ca parte a procesului de monitori-
zare si control, acest proces trebuie sa
fie executat periodic la toate etapele
proiectului pentru a evalua eficacita-
tea Planului de management a partilor
interesate. Desi actiunile specifice nu
sunt la fel de bine definite ca alte pro-
cese, aceasta ar putea include revizui-
rea comunicarilor partilor interesate,
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culegerea de informatii despre acestea
sau chiar aflarea parerilor acestora des-
pre realizarea proiectului si/sau despre
preocuparile lor specifice.

Constatam ca gestiunea costului,
timpului, domeniului de aplicare si a
calitatii reprezinta, pe langa functii, si
obiective care trebuie atinse in cadrul
unui proiect. Pe de alta parte, resursele
umane si comunicdrile asociate execu-
tarii unui proiect reprezinta un mijloc de
atingere a obiectivelor. Astfel, manage-
mentul resurselor umane si a comunica-
rilor sunt doar functiile necesare pentru
gestionarea unui proiect, in timp ce cos-
tul, timpul, scopul si calitatea au o du-
alitate de caracter, in sensul ca acestea
sunt atat functii, cat si obiective.

Concluzii. Partenerul public trebuie
sa ia in considerare toate problemele
aparute in timpul realizarii proiectului si
sa se asigure ca acestea sunt solutionate
in conformitate cu prevederile contrac-
tuale ale PPP si/sau legislatia in vigoare
si ca resursele necesare sunt alocate in
mod transparent si eficient.

In situatia analizata, este oportu-
na imbunatatirea functiilor si proce-
selor de management a proiectelor
de infrastructura in cadrul PPP care
releva integrarea sistemelor vertica-
le organizationale, software si tehnice
pentru implementarea eficienta a pro-
iectului de infrastructura.

Aspectele configurarii sistemului
de management al proiectelor PPP
vizeaza categoriile, functiile si etape-
le eforturilor la nivel organizatoric. in
cadrul configuradrii, recomandand sa
se determine actiuni de management
pentru formarea, selectia, pregatirea si
protectia proiectelor de PPP.
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