MANAGEMENT

Elaborarea manualului de proceduri
pentru managementul proiectelor

proiectelor se poate realiza §i prin stabilirea unor

structuri, procedwri, responsabilititi i cerinfe
minimale pentru procesele-cheie, cu caracter obligatoriy, si
uniformizarea acestora la nivelnl tuniror pariilor implicate.
Acest obiectiv poate fi realizat prin elaborarea unui manual
de proceduri pentru managementul proiectelor.

Scopul manualului este de a ajuta echipa de proiect la
indeplinirea sarcinilor sale, sarcini care sunt proiectarea,
constructia si finalizarea proiectului la parametrii de calitate
previzuti, cu incadrarea fn buget §i Tn termenele de
executie.

Manualu! proiectului trebuie si fie concis, clar si
consistent. Acceniul trebuie sa cadd pe identificarea
strategiilor, politicilor si linfilor de comunicare intre
diferitele parti implicate, Este important ca manualul s4 fie
flexibil, astfel incdt si se poatd adapta nevoilor oricrui
proiect.

Manualul vizeaza identificarea responsabilitifilor si
coordonarea diferitelor actiuni §i proceduri, pentru a le
putea reuni intr-un document coerent, care s functioneze
ca o notmi de referintfi, depinzfiind de natura si scopul
proiectalui, pentra principalele elemente 51 activitati.

Manualul trebuie realizat de citre managerul] de proiect,
in colaborare cu echipa de proiect acolo unde este posibil,
in stadiul initial de preconstrucfie 5i descrie procedurile
generale care trebuie adoptate.

Ghidul nu este un document static, ¢i unul dinamic, care
se va adapta la schimbfirile ¢e vor aplrea ulterior in
procedurile proiectului. Prin urmare, este indicati utilizarea
unei forme de prezentare cu foi detagabile, pentru a facilita
actualizarea sa de ciire manageru) de proiect, care este
singura persoand autotizatd si coordoneze gi si realizeze
revizuirile pericdice. Fiecare membru al echipei de proiect
va primi cite un exemplar al manualului,

Prezentim in continuare o propunere de manual de
proceduri, al clirui continut are un caracter orientativ; €l
trebuie adaptat la structura organizatoricy, strategia si
abordarea in domeniul managementului proiectelor,
specifice fiechrei organizatii,

GHID PENTRU ELABORAREA MANUALULUI
DE PROCEDURI AL PROIECTULUI

Perfectionarea sistemului  de  management al

1. Pértile implicate Tn project
Aceastd sectiune va include urmaroarele:

® 0 list% a tuturor pérfilor implicate in proiect, inclusiv cele
angajate de beneficiar, precum gi datele de identificare ale
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fiec#iruia (adresd, telefon, fax, e-mail etc.);

» numele managerului de proiect, Impreund cu sarcinile
responsabilitdtile si competentele sale;

s defalii despre alte persoane implicate, sarcinile
responsabilitaile si datele lor de contact;

e diagrame ce indici relafiile functionale, legéturil
contractuale §i informationale, precum si alte schimbir
generate in diferitele faze In care se afli proiectul.

2. Tertii

Aceastd sectiune va contine numele §i datele de contac
ale autoritifilor publice posibil a fi implicate In proiect
societdfi ce administreazd refelele publice de utilitati
spitale, polifie, pompieri, asocia{ii profesionale, vecini
arealului pe care urmeazii si se realizeze constructia sau
orice alt organism sau persoand posibil a fi implicate.

3. Rolurile si responsabilitiitile echipei de proiect

Informajia cuprinsd in aceastd sectiune trebuie s?
conjind minimul necesar pentru a facilita infelegerea de
citre toti membrii echipei de proiect a rolurilor care le
revin, scopul fiind evitarea suprapunerilor sau omisitinilor.

4. Amplasamentul

Se vor prezenta detalii privind aranjamentele pentru
demolarea construcfiilor existente, cventnalele defrigari,
situatia bransamentelor la serviciile de utilitati, precum si
aspectele referitoare la protejarea mediului ambiant §i a
suprafetelor invecinate.

5. Administrarea generald a prolectului
§i corespondenta

Managerul de proiect va fi responsabil pentru
urmitoarele aspecte:
# caracterul corespunzitor al tuturor resurselor proiectului
(personal, echipamente §i birouri pe santier i cazare),
# cunoagierea §i aplicarea consistentd si eficientd a
procedurilor §i sistemelor de conducere ope-rativi,
e asigyrarea unor condifii de munci adecvate membrilor
echipei de proiect,
Managerul de proiect va actiona pentru administrarea
documentaiilor, fiind necesare procedurl privind:

- scrisorile, contractele, rapoartele, graficele, pirtile
desenate, specificafiile, inclusiv cele specializate pe
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diferite domenii (financiar, tehnologie, sinitate,
sigurantd, proteciia mediului ambiant);

- accesibilitate pentru reactualizarea datelor;

- inregistrarea tuturor documentelor $i controlul circulagie
$i modificarilor lor;

- securitatea biroului prin; plstrarea documentelor legale
(originale i copii - o serie de copii este recomandabil a fi
péstratd la un birou din afara amplasamentului); protectie
impotriva incendi-ilor §i introducerea de alarme asistate
de forta de interventie rapidi a Polijiei;

- péstrarea documentelor dupd derularea proiectului prin;
arhivarea documentelor si a contractelor pe durata legal
previzuti; mutarea sau distrugerea documentelor si a
registrelor care nu mai sunt necesare,

Toatd corespondenfa va trebui s3 aibd in antet tithul
proiectului i va putea fi identificatd dupi:

- expeditor, numdrul de inregistrare al proiectului, data gi
gradu! de confidentialitate;

- un scurt titlu care si rezume confinutul corespondentei
respective;

- destinatarn), Tmpreund cu toate detaliile necesare (titly,
nume, functie si adres#);

- perspanele ce primesc copii ale respectivutui document.

Fiecare element al corespondentei trebuie sa se refere la
o singurd problemi sau la o serie de probleme strins legate
intre ele.

Distribuirea copiilor corespondentei trebuie sé fie decisd
tindnd cont de subiectul ei $i de gradul de confidentialitate,
pe baza unei liste prestabilite de destinatari.

Comunicarea fntre pirfile implicate Tn proiect care se
referd la instructiuni trebuie realizatd prin intermediul
corespondentei si necesitd o confirmare in scris de la
destinatar.

6, Administrarea contractuiuf

Condifii contractuale

Este necesar si existe o infelegere deplind a termenilor
prezentl in toate contractele si a interpretirii acestora de ci-
tre {ofi cel fnteresagi, Rolul, contributia gi responsabilitdtile
pariilor trebuie s3 fie clar stabilite.

Contractul de management si procedurile

Se vor include aici: formele specifice pentru contractele
cu antrepenoriisubantreprenorii; lista lucrdrilor ce vor fi
realizate in urma ncheierii unor contracte prin incredintare
directd; procedurile pentru selectia antreprenorilor/suban-
treprenorilor; lista de control privind indeplinirea
obligatiilor contractuale ale membrilor echipei de proiectare
si consultanfilor; lansarea comenzilor pentru materialele,
utilajele sau echipamentele cu termene lungi de
aprovizionare; pregitirea formularelor de coniract,

Documentatia pentru licitatie

Se vor preciza documentele scrise §i desenate necesare
si alte documente care trebuie si fie incluse: formularele de
analizi a ofertelor; lista ofertantilor i modu! lor de selectie.

Solicitdri pentre prelungirea termenelor de executie
¥ Managerul de proiect are rispunderea de a asigura intr-0
manierd proactivi respeciarea termenelor de executie si
de a preveni depisirea bugetniui, oferind posibilitatea
adoptiril unor variante alternative de actiune.

» Trebuie pregitit un program, respectind clauzele
contractuale, care si ia in considerare previziuniie
privind intArzierile viitoare §i depasirile de costuri
posibile,

» Trebuie stabilite posibilele contribufii ale altor pirti
pentru solutionarea prablemelor proiectului.
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» Trebuie elaboratdi o proceduri pentru aprobarea
prelungirii duratei de executie.

Despiigubirile, asigurarile gi garantiile

Acestea depind de natura proiectului. In mod obignuit
sunt reglementate de conditiile specificate Tn contractele de
management al proiectului.

7. Coordonarea proiectirii

Manageru! de proiect §i clientul vor verifica urmétoarele
aspecte privind descrierea preliminard a preiectului;

= obligatiile privind asigurarea siniitatii §i a sigurantei,

protectia mediului ambiant;

cerintele privind necesité{i speciale de cazare;

informatiile privind amplasamentul;

disponibilitatea rapoartelor necesare;

detalii privind diversele constréngeri interne sau externe,

Managerul de proiect va trebui sA obfind aprobarea
beneficiarylui pentru a pune la dispozitia echipei de

proiectare sau a altor consultanti descrierea preliminard a

proiectului, Printre alte sarcini pe care trebuic s& le

indeplineascd managerul de proiect se numird g

urmétoarele;

e definirea rolului §i sarcinilor fiecirni membru al echipei
de proiect;

e responsabilitatea pentru partea desenatd si specificatiile

necesare;

e monitorizarea realizarii schitei de proiect;

» monitorizarea proiectirii in stadiul de pre-ofertare;

e acceptarea programufui pentru realizarea proiectufui
global gi a modalitifilor de contrel al acestui proces;

» identificarea elementelor necesare pentru pre-comenzi
pentrt materialele, echipamentele sau utilajele cu termene
lungi de aprovizionare, preghtirea documentelor licitatiel,
primirea aprobirilor de la beneficiar; .

s monitorizarea realizrii pirfii desenate si a specificatiilor
in diferiteie stadii de derulare a proiectului §i a trimiterii
lor citre pdrtile interesate;

s pregitirea prezentirilor evolufiei realizirii proiectului
pentru client §i obtinerea avizirii finale a proiectului;

e analizarea impreund cu echipa de proiectare §i cu alfi
consultanti a oriciirei modificari necesare a programulut
de realizare a proiectulul, tindnd cont de solicitirile
antreprenorilor 5i subantreprenorilor;

= pregitirea schitelor detaliate §i a listelor de fucrfri;

e juarea de misuri pentru asigurarea piistririi adecvate, in
sigurangi i fn mod ordonat a tuturor desenelor, schitelor,
araficelor, specificatiilor inclusiv a documentelor ce le
modifica sau completeazi.

8. Modificirile proiectului pe misura deruléirii lui

Rezolvarea problemelor apirute Tn urma operdrii unor
modificiyi impune managerului de proiect efectuarea
urmatoarelor activitifi:

» invegistrarea tuturor solicidrilor de modificare a
proiectului cu ajutorul unui formular special;

¢ plstrarea Intregii documentatii importante din acest punct
de vedere;

e asigurarea ci nici o schimbare nu a fost aplicats fard
avizarea ei prealabiis;

e luarea in considerare a amendamentelor s a mo-
dificirilor programelor si schitelor, In masura in care
acestea se incadreazi in provizioanele previizute prin
contract;
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e evaluarea initiald In ceea ce priveste efectu! asupra
termenelor de executie a oriclrei cereri de schimbare din
partea beneficiaruiui,

9. Controlul §i raportarea costurilor

Urmarirea si raportarea costurilor proiectului revin n
sarcina unui membru al echipei de proiect, care conlucreazi
in acest sens cu echipa de proiectare, consultan{ii gi
antreprenorii,

In stadiul de preconstructie trebuie realizate urmitoarele
actiuni:

e pregitirea estimirii bugetare preliminare;
e confirmarea de cétre managerul de proiect a2 modului de
structurare a bugetului,
» identificarea influentelor fiecirei alociri de fonduri asupra
bugetului i a Intregului proiect;
= gtabilirea pachetelor de activititi si a costuriior acestora;
® estimarea costului modificirilor posibile;
# estimarea costului unor solutii alternative de proiectare;
® realizarea procedurilor de analiza a valorii;
e compararéa din punctul de vedere al costurilor a
diferitelor alternative pentru realizarea constructiei;
» compararea c¢osturilor bugelare cu preturile-ofertd ale
posibililor antreprenori;
» realizarea rapoartelor lunare privind costurile, care includ;
- diferentele fat# de raportul precedent, cu explicatiile
necesare intelegerii cresterii sau schderii costuini fata
de planificarea bugetar;
- costul fotal curent previzut pentru Intregul proiect;
- fluxul de numerar al proiectului: previziunea
cheltutelilor; fluxul de numerat curent,

Raportul privind costurile va trebui si fie acceptat de
managerul de proiect, care;

e va inifia actiuni pentru rezolvarea oricirei probleme
identificate;

* va facilita distribuirea raportului celor interesati, conform
unei liste anterior intocmite,

10. Planificarea $i raportarea progresnlui
in derularea proiectului

Planificarca este o activitate foarte importantd care
poate avea consecinte semnificative asupra deruldrii
proiectului, Manualul va defini structura §i responsa-
bilititile echipei de planificare §i tehnicile adecvate ce
urmeazh a fi utilizate (grafice cu bare, grafice refea etc.).
Planificarea va cuprinde urmatoarele etape:

» preghtirea unei scheme a programului de derulare a
proiectului, care va include coordonarea activitiilor
echipei de proiectare, contractorilor gi beneficiarului; s¢
va obtine conlirmarea acestei scheme de cétre beneficiar;

¥ realizarea unei scheme a programului de constructie, care
sd indice durata probabild a proiectului si sd reprezinte
baza pentru realizarea programului de aprovizionare cu
resurse;

# realizarea unci scheme a programului de aprovizionare
cu resurse, incluzdnd datele limitd pentru lansarea
comenzilor;

¥ modificarea, daca esie necesar, a schemei programului de
constructie, In functie de constrangerile cunoscute;

¥ realizarea unei schite a programului profectdrii, in care s&
fie incluse si modificarile cauzate de constringeri
externe;

> preghtirea programului general al protectulu;

» pregitirea unui program pe termen scurt pentru stadiul de
pre-constructie; acest program va fl revizuit lunar;
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» realizarea programului detaliat al proiectiirii §i aprobarea
acestuia de cétre partile implicate;

¥ revizuirea schifei programului de aprovizionare cu
resurse 51 detalierca acestuia;

» pregatirea programutui cu pachete de activitati;

¥ realizarea programului detaliat de constructie.

Procedurile pentry monitorizarea §i raportarea pro-

gresului inregistrat in executia planurilor trebuie si prevada

o frecventa lunard a acestora si s fie realizate cu acceptul

consultantilor gi antreprenorilor. Aceste rapoarte trebuie sa

fie furnizate managerului de proiect, care le va inainta

clientului.

11, Sedintele

Sedintele sunt necesare pentru a realiza o comunicare
eficientd intre managerul de proiect, echipa de proiect §i
alte parti implicate in derularea proiectului.

Managerul de proiect detine responsabilitatea cu privire
la stabilirea frecventel si a participantilor care vor fi invitati
la sedinte. Dacd acestea sunt prea dese, se produce o
utilizare ineficientd a timpului, in timp ce frecventa lor prea
reduss afecteazd procesele de comunicare dintre parti,

Procedurile pentru sedinte includ:

e intocmirea agendei sedinei si trimiterea ei participantilor
anterior deruldrii sedinfei;

s realizarea unei liste cu participantii, in care este
specificat timpul acordat expunerit fieciruia dintre ei;

» confirmarea scrisi a instructiunilor ce an fost emise in
cadrul sedintelor;

e timiterea In avans citre managerul de proiect a
materialelor ce vor fi prezentate Tn cadrul sedintelor de
c#itre participanti.

12. Selectia si numirea contractorilor

Trebuie previeute aici procedurile necesare pentru
selectia §i numirea contractorilor; acest lucru va fi realizat
de citre managerul de proiect, ajutat de consultanti, cu
confirmarea clientului. Se vor ntocmi gi formularele de
evaluare necesare,

13.8igurantd, sanftate si protectia mediului
inconjuritor

Manualul trebuie s3 atragd atentia asupra Tndatoririlor
specifice §i oneroase ale clientului §i ale altor membrii ai
echipei de proiect, conform legislatiei in vigoare, i sd
includi proceduri de respectare a acestora.

Este responsabilitatea antreprenorului principal s
formuleze planul de asigurare & sindtatii i sigurantei in
cadrul proiectului. la care vor adera toti antreprenorii, in
concordania cu legislatia aplicabild acestor aspecte.

Trebuie create puncte de prim-ajutor si instalate panouri
de avertizare penfru zonele sau activititile periculoase,
precum §i indicatoare pentru evacuarea rapidd a
personalulni santierului, in caz de necesitate.

14. Asigurarea calitiitii

Aceasta este aplicabild doar dacd a fost previzutd in
contract,

Proceduriie de control trebuie si fie stabilite astfel incit
¢4 asigure concordanta cu proiectul tehnic si specificatiile
acestuia §i s confirme c¢3 materialele, utilajele,
echipamentele achizifionate gi lucriirile realizate sunt
conforme cu calitatea prevazuty.
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Programu! contractorilor de asigurare a calititii va
indica modul Tn care va fi condus acest proces, inclusiv
modui de cooperare in acest domeniu cu subantreprenotii.

Responsabilitatea pentru  monitorizarca  asiguririi
calitatit pe santier va trebui s& fie riguros stabilitd,

Ca alternativd la sisiemul asipurdrii calitafii orice
procedee referitoare la managementul calitdtii vor rebui
inclyse it manual.

i5. Litigii
Procedurile pentru toate partile implicate in proiect in
eventualitatea aparifiei dezacordurilor ¢ litigiilor trebuie s3

fie specificate in conformitate cu prevederile coniractuale
aplicabiie,

16. Raportari privind proiectul

Prezentdm o serie de exemple de rapoarte care ar putea
fi pregatite:

Raporinl managerului de proiect privind progresul
in realizarea proiectului
Trebuie sd fie realizat Junar gi include:
e starea proiectului: bugetul actualizat; lista modificarilor
aprobate fn timpul lunii; alte probleme importante;
e informarea operationafd;
e stadiul de realizare a proiectului tehnic;
e stadinl executiei bugetului de costuri §i rezumatud
raportului financiar;
s evolufia fafd de plan a realizdril proiectului tehnic §i
constructiei;
» ardinele de modificare a proiectului;
e deciziile beneficiarului;
» aspecte legale;
= managementul instalagiilor si echipamentelor;
» riscuri 5i incertitudini;
e termenul anticipat de finalizare a executiei.
Raportul consuftanfilor
Se realizeaza Junar %1 include:
= evolutia in realizarea profectului tebmic;
= stadiul elabordrii documentelor licitatiei;
e informatiile nol privind luna analizata;
e cerinfele de informare;
¢ controlul calitatii.

Raportul controlului financisr
8e realizeazd funar §i include:

s armonizarea planului de buget cu evolutia reald a
projectulu;

¢ planul de costuri actualizat §i costul total final anticipat
al proiectului;

s implicatiile financiare ale modificarilor pro-fectului;

» provizicane necesare pentru acoperirea efectelor in plan
financiar ale evenimentelor neprevazute;

« fluxul de numetar;

s T.V.A.

Jurpalul zilnic/sdptimanal al proiectului

Este realizat de ficcare membru important al echipei de
proiect §i este indosariat Tn proprivl siu dosar cu foi detaga-
bile, astfel conceput pentru a ustra actualizarea. Jurnalele
trebuie astfel realizate inclt s& permitd accesul facil al
managerului la informatie §i trebuie sa includa;

o un rezumat al sedintelor regulate sau ad-hec si
prezentarea persoanglor participante;
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e o listi a convorbirilor telefonice si a mesajelor
importante;

o documente primite sau expediate;

probleme, comentarii sau situatii speciale si re-zolvarea

lor;

stadiul realiz3rii programului;

evenimente critice i observatii;

instructiuni importante furnizate sau necesare;

mentionareq orei aproximative pentru fiecare mettiune

din jurnal.

17. Etapa de constructie

Manualul va include proceduri pentru urmitearele
activitéiti:
» furnizarea desenelor, specificatiilor si certificatelor citre
antreprenori;
» aplicarea instructiunifor consultantilor;
» aspecte anterjoare demardrii lucrdrilor:

» inregistrarea  conditiilor existente pe  santier,
incluzdnd $i terenurile invecinate;

e asipurarea faptului ci exista toate coniractele
relevante §i ca au fost tndeplinite condifiile previizute
de acestea;

e confirmarea ¢f s-an incheiat asigurfri peptru toate
riscurile asociate santierului;

e asigurarea faptuiol c2 toate facilitdjile de pe santier
sunt la standardele necesare, inclusiv prevederile
pentru  sigurantd, sinftate §i protecfia mediului
ambiant,

» controlul lucrariler de constructie, inclusiv:

s reviziitea programului preliminar al antreprenorului
in comparatie cu programul general al proiectului si
ajustarea de comun acord a diferentelor;

« asigurarea verificarii de ciitre antreprenorul principal a
programelor elaborate de subantreprenor;

¢ verificarea §i monitorizarea tuturor antreprenorilor fn
leghturd cu modul de planificare st utilizare adecvall a
resurselor pentru a~gi putea respecta programele elabo-
rate;

e raportarea stadiului de vealizare i ajustarea
programelor in caz de necesitate;

s verificliri pentru identificarca din timp a problemelor
potentiale:

* verificAri pentru pregitirea 5i emiterea ordinelor de
modificiri din partea clientului;

¥ realizarea de plag intermediare cétre consultanti si
antreprenori;

» primirea rapoartelor de fa consultan(i

» primirea rapoartelor de la antreprenori;

» plata altor facturi;

» stabilirea de Jegaturi gi informarea constanta a diferitelor
autorilat] abilitate s3 acorde unele aprobari finale.

18. Echiparea

Procedurile pentru realizarea acestei operatiuni trebuie
astfel programate incét sl evite divizarea responsabilitatii Tn
cazul defectarii unor elemente componente ale constructiei,
Ele trebuie st includd misuri adecvate pentru managerul
interfetei dintre prevederile contractuale si  diferiteie
pachete de activitai,

19. Finalizarea §i predarea constructiei

Aceste procese, ce sunt strans legate intre ele, reprezinth
o descércare de responsabilitati a managerului de proiect i
a echipei sale. In aceastd etapi se realizeazd vea mai intensa
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colaborare cu beneficiarul. Finalizarea si predarea necesitd
o atentie deosebitdl, deoarece ele stabilesc dacit beneficiarul
considerd realizarea proiectului un succes.

Finalizarea constructiei

Procedurile pot prezenta doud tipuri de acorduri:
> acorduri pentru puneri in posesic partiale si finalizare pe
gtape;
® acorduri gi proceduri pentru finalizarea definitivd a
lucrarii,

Predarea

In acest stadiu, sunt necesare proceduri pentru urmitoa-
rele activitagi;

» gsigurarea ci predarea are loc numai atunci cénd toate
inspectiile i aprobdrile statutare au fost Incheiate in mod
satisfacitor si, ulterior, asigurarea c3 toate luctdrile si
defectele vor fi rezolvate inaintea expirdrii perioadei de
garantie;

¢ realizarea de cétre echipa de proiect a unui program de
numarateare inversa pentry predarsa proiectuiui;

e definitea responsabilititilor pentru toate inspectiile §i
certificatele;

e monitorizarea si controlul incadrarii T programul
stabilit pentru predare;

» controlul preliminar predirii, daca beneficiarul are acces
la amplasamentul anterior predirii efective;

« managementyl antreprenorilor care- nu au reugit si
execute lucririle la calitatea previizutd sau si corecteze
defectele, inclusiv posibilitatea de a aplica masurile
previzute in confract in aceste situatii;

e imonitorizarea $i controlul oricirei lucrari de dupa
predare, inclusiv remedieri ale defectelor;
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e mentinerea supravegherii pdnd la finalul perioadei de
garantie si asigurarea remedierii defectelor sesizate;
e glaborarea raportului de evaluare finald a proiectului.

Manualul de proceduri pentru managementul pro-
iectelor este un instrument extrem de ufil pentru echipa de
proiectare, care conduce la diminuarea potentialului de
conflict intre pirfile implicate In proiect §i la economii de
timp §i efort prin clarificarea §i unijformizarea proce-
durilor. Totodatd, acest ghid trebuie sd fle suficient de
Slexibil, astfel incdt sd  rdspundd  caracteristicilor
organizagier si proiectului in care se utifizeazd.

Lect, drd. Doru CURTEANU
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