SCOALA DOCTORALA INTERDISCIPLINARA
Facultatea de Inginerie Tehnologica si Management Industrial

Ana-Maria BALDEA

Cercetari teoretice si experimentale privind
managementul activ al portofoliilor de proiecte

REZUMAT

Conducator stiintific
Prof.dr.ing.ec. Mircea BOSCOIANU

BRASOV, 2024



n I I Universitatea

Transilvania
]|

din Brasov
CUPRINS
T. INTRODUCERE ... oottt ettt ettt ettt e et esab e e bt e ssaeesaeenbaensaesnseenseennsaens 4
1.1. Justificarea modului de abordare al temei in contextul actual in era globalizarii si a
transformarilor digitale: argumente si preliminarii ... 4
1.2. Delimitarea tematicii si domeniul proiectului de cercetare .........coocceevvieeeeeccieeeeccieee e, 5
1.3. Importanta si actualitatea temei de cercetare in vederea optimizarii competitivitatii
organizationale Tn peisajul eCoNOMIC CONTEMPOIAN .....ccceiiiiieeiiiee ettt e e et e e e e etre e e e 6
1.4. Contextul stiintific contemporan al managementului portofoliilor de proiecte complexe in
mediul de afaceri dinamic si GlODAlIZAt ........c.uviei i e e 7
1.5. Justificarea alegerii titlului tezei si formularea obiectivelor propuse in raport cu stadiul actual
R LA oY Ll o= o= - PP 7
1.6. Metodologia cercetarii si dezvoltarea arhitecturii t€z€i......ccccceeeiecciiiiieiiie e, 8
2. BAZELE TEORETICE ALE MANAGEMENTUL PORTOFOLIILOR DE PROIECTE.................... 9
2.1 Managementul strategic al proiectelor, programelor si portofoliilor: analize teoretice si
experimentale asupra metodelor de selectie, prioritizare si gestionare eficienta in organizatii .......... 10
2.2 Managementul schimbarii in gestiunea portofoliilor de proiecte. Tratarea complexitatii.............. 11
3. STRATEGII AVANSATE DE MANAGEMENT AL RISCULUI TN PORTOFOLII DE PROIECTE:
IDENTIFICARE, EVALUARE SI CONTROL PENTRU SUCCESUL ORGANIZATIONAL ... 15
3.1 Identificarea si evaluarea riscurilor specifice portofoliilor de proiecte ........cccccvvvveeeiiiiicciiieeneennnn. 16
3.1. Identificarea si evaluarea avansata a riscurilor in portofoliile de proiecte: perspective
teoretice si MetodolOgii APIICATE. ....ciii it e et e e e enraaaeeaes 17

4,

3.1.1 Conceptualizarea si definirea riscului in managementul proiectelor: abordari si
standarde INterNationale ... 17

3.1.2 Metodologii avansate de identificare si evaluare a riscurilor in portofoliile de

0] 0T 1= et =SOSR 18
3.2 Planificarea, monitorizarea si implementarea masurilor de gestionare a riscurilor in portofolii de
proiecte Si Mitigatigarea ACESTONA ... ... . e annan 20

LEADERSHIP SIECHIPE ..o 21
4.1 Rolul liderului in managementul de portofoliilor de proiecte .........cccoeeeeeieeiceciiee e, 23

4.2 Abordari strategice pentru formarea si gestionarea echipelor de proiect in contextul unui
portofoliu complex: perspectiva leadershipului ..........ccoeeiiiiiiiiiiiiee e 24

4.3 Strategii avansate pentru comunicare si colaborare eficientd in managementul proiectelor: o
perspectiva multiculturald si tehNOIOGICA .....cneeeiieeee e e e e 24

4.4 Rezolvarea unor aspecte strategice - rolul leadership-ului in dezvoltarea si implementarea de
strategii specifice in portofoliile de ProieCte .......cccovieeiiiciie e e 24

4.5 Modele avansate de leadership pentru eficienta organizationala: de la Pipeline leadership la
transformarea CUtUNIi COMPOTatiVE.....c.uuii i et e e s te e e e et e e e e s taeeesanreeeeeanes 25



I n Universitatea
l

Transilvania
din Brasov

|
4.6 Concluzii - Importanta contributiilor personale in leadership si managementul echipelor ............ 25

5. STUDII DE CAZ PRIVIND IMPLEMENTAREA UNOR PORTOFOLII DE PROIECTE - Expunere

(o] a2 = | = OO OO PP PSP U PP UPPTRPRRRUPRUPIO 26
5.1 Digitalizarea si transformarea informationala — studiu de caz ........cccccceeeeeeeecciieeece e 26

5.2. Metode de evaluare si motivare ale angajatilor atat in cadrul unui proiect cat si in cadrul unei
OFBANIZATH ceeieeieiiei i 28

5.3. cercetari teoretice si experimentale privind managementul activ al portofliilor de proiecte IT -
) 0o [T [ of- 2P SPR 29

6. Concluzii finale, contributii originale, diseminarea rezultatelor, directii viitoare, implicatii

MANAEEIIAIE ..ottt ettt et s et e et e be bt e bt ea e en e e st et et e benaeene e 30
LT R 0] o Tl [V 4| U PP P ST PUSTOPRROPRN 30
5.2 CONTIIDULIT. ..ttt et st s e st st e et e sbeesaeesanesaneas 37
6.3 DiSemMINArea rezZUIAtEION .. ..o ittt be b saee e 42
6.3 Avantajele si limitele cercetarii propuse. Formularea de directii viitoare.........cccccoeevvevevecee e, 42



I n II Universitatea

Transilvania
I I din Brasov

1. INTRODUCERE

Tema tezei de doctorat intitulate "Cercetdri teoretice si experimentale privind managementul
activ al portofoliilor de proiecte” se incadreaza in domeniul Inginerie si management, fiind de
o relevantd contemporand si avand o importantd deosebitd. in contextul dinamic si complex al
mediului de afaceri actual, cercetdrile in managementul portofoliilor de proiecte sunt esentiale
pentru a asigura eficienta si eficacitatea proceselor organizationale.

Aceastd tezd si-a propus sd exploreze atat aspectele teoretice, cat si pe cele experimentale ale
managementului activ al portofoliilor de proiecte, oferind o analiza aprofundata a strategiilor
si metodologiilor care ar putea fi aplicate pentru optimizarea performantei proiectelor. Din
perspectiva ingineriei, teza a examinat tehnicile si instrumentele inovatoare care pot sustine
managementul activ al portofoliilor, inclusiv utilizarea tehnologiilor avansate si a sistemelor
informatice integrate.

Din perspectiva managementului, teza a abordat aspectele legate de planificarea strategica,
alocarea resurselor si evaluarea riscurilor, toate acestea fiind esentiale pentru a raspunde
provocdrilor impuse de un mediu de afaceri in continud schimbare. in plus, a fost analizatd
interdependenta dintre proiectele individuale si impactul acestora asupra obiectivelor
organizationale pe termen lung.

Prin investigarea acestor teme, teza a contribuit la dezvoltarea unui cadru teoretic solid si a
unor solutii practice aplicabile in domeniul managementului activ al portofoliilor de proiecte,
oferind astfel un suport valoros pentru profesionistii din domeniul ingineriei si
managementului care se confrunta cu provocarile mediului de afaceri contemporan.

In acest context, prezenta lucrare de doctorat si-a propus sa exploreze si sa analizeze
aspectele esentiale ale managementului portofoliilor de proiecte, identificand abordari,
modele si instrumente care pot contribui laimbunatatirea practicilor in acest domeniu. Printr-
o cercetare riguroasa si studii de caz relevante, lucrarea a dezvoltat o intelegere aprofundata
a complexitdtii managementului portofoliilor de proiecte si a propus recomandari pentru
gestionarea eficienta a acestora.

1.1.Justificarea modului de abordare al temei in contextul actual in era globalizarii si a
transformarilor digitale: argumente si preliminarii

Teza de doctorat cu titlul "Cercetdri teoretice si experimentale privind managementul activ al

portofoliilor de proiecte" isi propune sa incadreze cercetarea intr-un context larg al

managementului proiectelor si sa evidentieze importanta strategica a unui management

eficient al portofoliilor de proiecte. in era globalizarii si a transformdrilor digitale, organizatiile

sunt supuse unei presiuni continue pentru inovatie si adaptabilitate, facand managementul

portofoliilor de proiecte un domeniu vital pentru succesul pe termen lung. Conform studiilor
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anterioare, cum ar fi cele de la Project Management Institute si alte jurnale academice de
prestigiu, un management eficient al portofoliilor poate contribui semnificativ la alinierea
strategiilor corporative cu executia proiectelor.

Cu toate acestea, literatura de specialitate indica adesea lacune in metodologiile existente si
in aplicatiile practice ale managementului de portofoliu. Multe dintre tehnicile traditionale sunt
criticate pentru rigiditatea lor si incapacitatea de a se adapta la schimbarile rapide din mediul
de afaceri. De exemplu, in lucrdrile recente se observa o tensiune intre nevoia de flexibilitate in
gestionarea portofoliilor si cerintele metodologice stricte ale unor abordari precum PMBOK
sau PRINCE2.

Aceastd teza va explora zonele in care cercetdrile existente sunt contradictorii sau insuficiente,
cum ar fi integrarea noilor tehnologii digitale in managementul portofoliilor de proiecte si
adaptarea metodologiilor la proiecte agile sau la proiecte cu un grad mare de incertitudine. Un
accent particular va fi pus pe dezvoltarea si testarea teoretica si experimentala a unor noi
modele si instrumente de evaluare a performantei portofoliilor, cu scopul de a oferi o
flexibilitate mai mare si o aliniere mai buna la obiectivele strategice.

Prin urmare, aceasta cercetare nu numai cd va contribui laintelegerea mai profunda a dinamicii
managementului portofoliilor de proiecte in conditiile actuale de afaceri, dar va propune si
modele inovative care pot fi testate si validate in diverse contexte organizationale. Acest
demers este esential pentru imbundtatirea continua a practicilor in domeniu si pentru
sustinerea deciziilor strategice in organizatii. Astfel, lucrarea se pozitioneaza intr-o nisa critica
si promitdtoare, contribuind la evolutia cunoasterii in managementul portofoliilor de proiecte
si la dezvoltarea de noi aborddri adaptabile si eficiente.

1.2.  Delimitarea tematicii sidomeniul proiectului de cercetare

Un portofoliu reprezinta o colectie de proiecte grupate pentru a atinge obiective strategice.
Managementul portofoliului de proiecte implica gestionarea centralizata a acestor colectii
pentru a asigura alinierea cu obiectivele organizationale si eficienta in realizarea proiectelor.
Portofoliile pot avea structuri ierarhice si interactiuni complexe, facilitdnd coordonarea intre
diferite niveluri de proiecte si programe. Acest management permite prioritizarea resurselor si
imbunatdtirea comunicarii intre echipele implicate, contribuind astfel la optimizarea utilizarii
resurselor si la 0 mai buna coordonare a eforturilor organizationale.

Managementul portofoliului de proiecte ofera managerilor si organizatiilor capacitatea de a
vedea o imagine de ansamblu, asigurandu-se ca executivii, managerii de proiect, membrii
echipei si pdrtile interesate au acces la informatii actualizate si relevante. Cercetarea in acest
domeniu se axeaza pe dezvoltarea si validarea cadrelor conceptuale si a modelelor teoretice,
care sa faciliteze luarea deciziilor strategice si operationale. Abordarile teoretice revizuiesc
literatura existenta si dezvolta framework-uri, in timp ce cercetarile experimentale testeaza
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aceste teorii prin studii empirice, evaluand impactul variabilelor asupra performantei
portofoliului.

Prin combinarea cercetdrilor teoretice si experimentale, domeniul managementului
portofoliilor de proiecte isi propune sa imbunatdteasca practicile de gestionare si sa dezvolte
ghiduri si instrumente pentru luarea deciziilor. Aceste eforturi contribuie la cresterea eficientei
si succesului in gestionarea portofoliilor de proiecte, sprijinind organizatiile in atingerea
obiectivelor lor strategice si in optimizarea performantei in diverse industrii.

1.3. Importanta si actualitatea temei de cercetare in vederea optimizdrii competitivitatii
organizationale in peisajul economic contemporan

Tema ,Cercetari teoretice si experimentale privind managementul activ al portofoliilor de
proiecte” constituie un subiect de analiza esential si profund relevant atat in sfera academica,
cat siin cea profesionala. Aceasta abordeaza cerintele din ce in ce mai complexe ale entitatilor
moderne de a optimiza eficienta gestionarii multiplelor proiecte simultane, o necesitate vitala
in asigurarea competitivitatii si durabilitatii organizationale in peisajul economic actual.
Componenta teoreticd a acestei cercetdri se axeaza pe explorarea sistematica si aprofundata
a metodologiilor existente si emergente in domeniul managementului de portofoliu.
Importanta acestei explordri teoretice rezida in aspiratia de a stabiliza o fundatie robusta
pentru formularea de noi strategii si aborddri. Analiza detaliata a literaturii de specialitate este
esentialda pentru a discerne eficacitatea diferitelor cadre teoretice, identificand practicile
superioare care pot gestiona eficient complexitatea si interdependenta dintre proiectele
agregate sub umbrela unui portofoliu comun.[224, 244,255]

in complementaritate, segmentul experimental al cercetdrii este dedicat validdrii practicii
acestor teorii intr-un cadru organizatoric autentic. Prin implementarea si evaluarea
metodologiilor propuse in medii organizationale concrete, aceasta componentda permite
testarea viabilitatii si performantei strategiilor de management al portofoliilor in diverse
contexte operationale. Aceastd abordare empirica este indispensabild, intrucat confera
validand astfel aplicabilitatea si relevanta lor practica.

Integrarea sinergetica a descoperirilor teoretice si empirice promoveazd elaborarea unui cadru
de referinta holistic, adaptabil, care poate fi adoptat de cdtre organizatii pentru a rafina si
excela in gestionarea portofoliilor de proiecte. Aceasta cercetare nu doar cd avanseaza
discursul academic in domeniul managementului de proiect, dar contribuie semnificativ la
imbunatatirea eficientei practice  in gestionarea proiectelor la nivel
organizatoric.[252,261,137]
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in esentd, cercetarea ,Cercetdri teoretice si experimentale privind managementul activ al
portofoliilor de proiecte” aduce o contributie valoroasa si indispensabild la literatura existenta,
oferind perspective noi si solutii aplicative care raspund la provocarile complexe ale gestiondrii
portofoliilor de proiecte in contextul dinamic al afacerilor globale. Aceastd investigatie duala
este necesara pentru formarea si dezvoltarea managerilor de proiecte care sunt echipati sa
faca fatd si sa optimizeze strategiile de portofoliu in fata schimbadrilor si incertitudinilor
economice contemporane.

1.4.  Contextul stiintific contemporan al managementului portofoliilor de proiecte complexe
in mediul de afaceri dinamic si globalizat

Managementul portofoliilor de proiecte complexe este esential pentru succesul organizatiilor
intr-un mediu de afaceri dinamic si competitiv, caracterizat de interactiuni multiple, obiective
interconectate si incertitudine ridicata. Globalizarea si avansul tehnologic impun necesitatea
gestionarii eficiente a portofoliilor de proiecte complexe, care implicd multiple discipline si
echipe distribuite geografic. Abordarea acestor provocari necesita competente de leadership,
abilitati de comunicare si o intelegere profunda a succesului in managementul portofoliilor de
proiecte complexe. Lucrarea de doctorat analizeaza aspectele-cheie ale acestui management,
oferind aborddri, modele si instrumente pentru imbundtatirea practicilor si propunand
recomandadri pentru gestionarea eficientd a portofoliilor de proiecte.

1.5. Justificarea alegerii titlului tezei si formularea obiectivelor propuse in raport cu stadiul
actual si nevoia de cercetare

Scopul principal al acestei teze de doctorat este explorarea, elaborarea si validarea unor noi
paradigme teoretice, modele si metodologii pentru gestionarea portofoliilor de proiecte, cu
obiectivul de a optimiza practicile si de a imbunatdti rezultatele organizationale. Titlul lucrarii,
"Cercetari teoretice si experimentale privind managementul activ al portofoliilor de proiecte”,
reflectd adecvat stadiul actual al cunostintelor si necesitatea unei cercetari aprofundate in
acest domeniu.

Contextul actual al cercetdrii se confrunta cu provocari semnificative, cum ar fi cresterea
complexitdtii proiectelor, evolutia rapida a tehnologiilor si metodologiilor de management, si
lipsa studiilor dedicate managementului activ al portofoliilor. Aceasta cercetare isi propune sa
reevalueze teoriile si practicile existente, contribuind la actualizarea si extinderea cunostintelor
in domeniu. De asemenea, se concentreazd pe adaptabilitate continua si optimizarea
resurselor in timp real, esentiale pentru afacerile contemporane.

Contributiile asteptate ale tezei includ elaborarea unui model teoretic pentru managementul
activ al portofoliilor de proiecte, bazat pe analiza literaturii si tendintelor actuale, si validarea
experimentald a acestuia. Rezultatele obtinute vor oferi solutii inovatoare si aplicabile n
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practicd, Tmbundtatind performanta organizatiilor in gestionarea portofoliilor de proiecte.
Astfel, titlul lucrdrii este bine ales pentru a rdspunde nevoilor actuale si viitoare din domeniul
gestionarii portofoliilor de proiecte, contribuind semnificativ la avansarea cunostintelor si
practicilor.

in structura lucrarii, capitolele sunt proiectate si adreseze urmatoarele obiective specifice:
0S1.1: Realizarea unei analize exhaustive a literaturii de specialitate existente in domeniu.
0S1.2: Intelegerea contextului actual in care se incadreaza managementul portofoliilor de
proiecte.

0S2.1: Clasificarea metodologiilor de gestionare a proiectelor in functie de diverse criterii
relevante.

0S2.2: Identificarea nevoilor si provocarilor organizationale specifice managementului
portofoliilor.

0S3.1: Recunoasterea riscurilor asociate si efectuarea unui studiu comparativ privind
procesele de management al riscului, asa cum sunt ele descrise in literatura de specialitate
recenta.

0S53.2: Analiza gestionarii riscurilor si a mecanismelor de monitorizare a acestora.

0S3.3: Definirea strategiilor de raspuns la riscuri, prin aborddri teoretice si practice adaptate.
0S4.1: Examinarea proceselor de formare a echipelor de proiect si impactul acestora asupra
realizarii obiectivelor proiectului.

0S4.2: Stabilirea elementelor cheie pentru succesul proiectelor.

0S5.1: Identificarea metodologiilor eficiente de management, coordonare si raportare in cadrul
proiectelor.

Obiectivul de diseminare este:

OD: Dezvoltarea siimplementarea planului de diseminare si valorificare a rezultatelor obtinute
in urma cercetdrilor.

In concluzie, aceastd tezi vizeaza investigarea, dezvoltarea si validarea de noi teorii, modele si
metode in domeniul managementului portofolilor de proiecte, cu scopul de a facilita
imbunatatirea continud a practicilor si performantelor organizationale.

1.6.  Metodologia cercetarii si dezvoltarea arhitecturii tezei

Metodologiile de cercetare utilizate pentru examinarea cercetdrilor teoretice si experimentale
in domeniul managementului portofolilor de proiecte variaza considerabil, reflectand
obiectivele specifice ale studiului si natura datelor disponibile. In contextul acestei analize, au
fost adoptate diverse aborddri in functie de specificul datelor si obiectivele cercetarii.

Metodologia de cercetare calitativa: Aceasta metodologie a fost utilizata pentru colectarea si
analiza datelor nestructurate sau semistructurate. Instrumentele utilizate includ interviuri
detaliate, studii de caz si observatii directe. in domeniul managementului portofoliilor,
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cercetarea calitativa este esentiala pentru intelegerea profunda a perceptiilor si experientelor
managerilor de portofolii, oferind perspective valoroase asupra modalitdtilor de gestionare a
activelor financiare. Aceasta abordare permite explorarea detaliata a comportamentelor si
strategiilor manageriale, care nu sunt intotdeauna vizibile in datele cantitative.

Metodologia de cercetare cantitativa: Aceasta a fost adoptatd datorita disponibilitatii unui
volum semnificativ de date numerice in studiul de caz al unui portofoliu de proiecte specific.
Analiza cantitativa a facilitat o intelegere riguroasa a performantei portofoliilor si a factorilor
determinanti care influenteaza aceste performante. Aceasta metodologie se bazeaza pe
statistici si modele matematice pentru a evalua ipoteze precise si pentru a masura variabilele
de interes intr-un mod obiectiv.

Metodologia experimentala: Utilizata pentru efectuarea unor experimente controlate,
destinate evaluarii impactului diferitelor strategii de gestionare a portofoliilor. Un exemplu
concret ar putea fi compararea performantei unui portofoliu administrat pasiv cu cea a unui
portofoliu administrat activ intr-un mediu controlat. Aceasta abordare permite testarea
efectelor interventiilor specifice in conditii standardizate, oferind astfel date relevante pentru
teorii sau modele existente.

Metodologia de cercetare comparativa: Adoptatd pentru a analiza si compara eficacitatea
metodologiilor traditionale fatd de cele agile in gestionarea portofoliilor de proiecte. Aceasta
metodologie implica compararea sistematica a diferitelor practici de management, in scopul
identificarii celor mai eficiente si adecvate pentru contexte sau obiective specifice. Acest tip de
cercetare este semnificativ pentru evidentierea avantajelor si limitdrilor aborddrilor variate,
contribuind la dezvoltarea unor practici optimizate.

2. BAZELE TEORETICE ALE MANAGEMENTUL PORTOFOLIILOR DE PROIECTE

Capitolul doi, denumit ,Bazele teoretice ale managementului portofoliilor de proiecte”, s-a
concentrat pe managementul strategic al proiectelor, programelor si portofoliilor, subliniind
metodele de selectie, prioritizare si gestionare eficientd. Initial, au fost explorate strategiile
metodologice integrate, evidentiind evaluarea si aplicarea abordarilor traditionale si agile i
realizand o analiza comparativd a acestora. S-a discutat importanta flexibilitatii, colaborarii si
dezvoltdrii iterative in aborddrile agile si adaptive. Capitolul a examinat, de asemenea,
integrarea metodologiilor traditionale si agile in abordari hibride. De asemenea, a tratat si
managementul schimbarii si complexitdtii, analizand paradigmele schimbarii, determinantii
complexitdtii si implicatiile lor asupra managementului. Ultima parte a capitolului a prezentat
un studiu de caz privind transformarea IT in portofoliul BAM, detaliind strategia,
implementarea si managementul schimbdrii, cu evidentierea rezultatelor si lectiilor invatate.
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2.1 Managementul strategic al proiectelor, programelor si portofoliilor: analize teoretice si
experimentale asupra metodelor de selectie, prioritizare si gestionare eficienta in organizatii
Managementul portofoliilor de proiecte reprezinta o abordare strategica pentru selectarea,
prioritizarea si gestionarea eficienta a proiectelor intr-o organizatie. Cercetdrile teoretice si
experimentale in acest domeniu au dezvoltat modele si metodologii pentru luarea deciziilor i
implementarea eficientd a proiectelor, punand accent pe alinierea cu obiectivele strategice,
evaluarea si selectia proiectelor, gestionarea resurselor si riscurilor, precum si monitorizarea
si controlul performantei.

Abordari metodologice integrate pentru gestionarea portofoliilor complexe combina
metodologiile traditionale (ex. Waterfall) cu metodologiile agile (ex. Scrum, Kanban).
Metodologiile traditionale sunt rigide si planificate detaliat, potrivite pentru proiecte cu cerinte
stabile. Metodologiile agile sunt flexibile, adaptabile la schimbadri si permit livrarea continud a
produselor, fiind ideale pentru proiecte cu cerinte volatile.

Managementul riscului este crucial in portofoliile complexe, implicand identificarea, evaluarea
si gestionarea proactiva a riscurilor. Comunicarea eficientd si colaborarea sunt esentiale, iar
utilizarea unor platforme de colaborare si organizarea intalnirilor regulate contribuie la
succesul proiectelor.

Gestionarea resurselor include planificarea, alocarea si monitorizarea eficientd a resurselor
pentru a asigura utilizarea lor optimd. Monitorizarea si raportarea constanta a progresului
proiectelor, utilizand indicatori de performanta cheie (KPI) si generand rapoarte periodice, sunt
esentiale pentru succesul proiectelor.

Managementul schimbadrii presupune evaluarea impactului schimbarilor si adaptarea
planurilor in mod corespunzdtor. Evaluarea si imbunatdtirea continud se bazeaza pe analiza
post-mortem a proiectelor si aplicarea lectiilor invdtate pentru imbunatdtirea viitoarelor
procese.

Evaluarea metodologiilor traditionale si agile arata ca metodologia Waterfall este secventiala
si liniard, potrivitd pentru proiecte cu cerinte fixe, in timp ce metodologia Agile este iterativa si
adaptabild, potrivita pentru proiecte cu cerinte in schimbare.

Abordarile agile si adaptive in managementul portofoliilor complexe pun accent pe flexibilitate,
colaborare si dezvoltare iterativd, oferind valoare in conditii de incertitudine. Integrarea
metodologiilor traditionale si agile intr-o abordare hibrida permite echilibrarea planificarii pe
termen lung cu adaptabilitatea pe termen scurt.

Cercetdri si practicieni in domeniu, precum Dr. David J. Anderson, Dr. Alistair Cockburn, Dr.
Jeffrey Pinto, Dr. Rita McGrath si Dr. Robert K. Wysocki, au subliniat importanta adoptdrii unei
abordari hibride, combinand punctele forte ale metodologiilor traditionale si agile pentru a
aborda provocdrile proiectelor complexe si a asigura succesul acestora.

in concluzie, managementul portofoliilor de proiecte complexe necesitd o integrare flexibild a
metodologiilor traditionale si agile, gestionarea eficienta a riscurilor si resurselor, comunicare
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si colaborare eficienta, precum si evaluare si imbundtdtire continua pentru a maximiza
valoarea addugata si a atinge obiectivele strategice ale organizatiei.

2.2 Managementul schimbarii in gestiunea portofoliilor de proiecte. Tratarea complexitatii

Acest subcapitol exploreaza principiile fundamentale ale schimbdrii in managementul
portofoliilor de proiecte, concentrandu-se pe integrarea agilitatii, adaptabilitatii si scalabilitatii
pentru a asigura eficienta in medii dinamice. Agilitatea implica capacitatea organizatiilor de a
rdspunde rapid si eficient la schimbari prin metode precum Scrum si Kanban, facilitand
planificarea iterativa si livrarea incrementala. Adaptabilitatea se refera la abilitatea de a
prospera in circumstante variabile printr-o culturd de invatare, guvernanta flexibila si
managementul riscurilor. Scalabilitatea permite gestionarea cresterii cererii fara a compromite
performanta, implicand tehnologii si infrastructuri extensibile. Aceste paradigme
interdependente permit organizatiilor sa navigheze schimbdrile, sa ramana rezistente si sa
valorifice oportunitatile de crestere, obtinand un avantaj competitiv sustenabil.2.3 Analiza
aplicatd a transformarii IT in portofoliul BAM: strategie, implementare si managementul
schimbarii - studiu de caz

2.3.1 Introducere

in contextul actual, marile corporatii se concentreaza pe optimizarea proceselor si extinderea
pe piete noi pentru a atrage mai multi consumatori, prin dezvoltarea de produse si solutii care
sa raspunda rapid si eficient nevoilor clientilor. Studiul de caz prezentat examineaza
restructurarea integralda a infrastructurii IT a unei companii mari, implicand modificdri
simultane ale procedurilor de lucru si ale structurii organizationale. Aceste metodologii flexibile
pot fi aplicate in diverse proiecte pentru a minimiza durata si costurile de implementare,
abordand provocdri precum rezistenta la schimbare din partea angajatilor si necesitatea de a
inlocui sistemele vechi cu solutii noi si complexe.

Business Agile Management (BAM) faciliteaza dezvoltarea de produse, servicii si solutii pentru
companii multinationale prin integrarea unor aplicatii independente. Acest program indicd o
transformare substantialda in cadrul companiilor, care necesita o recalibrare a structurii
organizationale pe termen mediu si lung. Implementarea eficienta a managementului de
proiect aduce numeroase beneficii, inclusiv utilizarea optimizata a resurselor, imbunatatirea
calitatii produselor si relatiilor cu clientii, scurtarea ciclurilor de dezvoltare si cresterea
productivitatii. Un obstacol semnificativ in adoptarea noilor metodologii a fost rezistenta la
schimbare a angajatilor, problema abordata prin utilizarea adecvata a metodologiilor de
management de proiect.
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2.3.2 Standardele si metodologiile de management de proiect

Portofolile, programele si proiectele sunt aliniate la strategiile organizationale, dar se
diferentiaza prin complexitate si obiective. Un portofoliu consta intr-o serie de programe, iar
un program este format din mai multe proiecte. BAM este un exemplu de program, deoarece
include mai multe proiecte integrate care au fost implementate pe parcursul a aproximativ doi
ani.

Managementul proiectelor se refera la coordonarea si implementarea proiectului in scopul
atingerii obiectivelor stabilite, respectand termenele si bugetul alocat. Un proiect este definit,
conform literaturii de specialitate, ca un efort temporar intreprins pentru a produce un produs,
serviciu sau rezultat unic.

Exista mai multe standarde de management de proiect aplicabile, adaptabile la specificul
fiecarui proiect pentru a atinge rezultatele dorite. Cele mai recunoscute standarde sunt
Prince2, PMP, si in ultima vreme, Agile, care este extrem de popular in proiectele software.
Primele doud sunt centrate pe abordarea traditionald in cascada, in timp ce Agile este un
termen generic ce cuprinde mai multe cadre metodologice, cum ar fi Scrum, Kanban,
programare extrema si Scaled Agile Framework (SAFe).

in functie de standardul sau de abordarea aplicatd in proiecte, activitétile realizate sunt diferite,

Abordarea educationald a proiectului BAM

Acest studiu de caz examineazd implementarea unui Program de transformare IT, care a durat
doi ani pentru a fi complet realizat. Gestionarea acestui proiect a fost orientata catre doua
elemente fundamentale: planul principal al programului si planurile specifice ale fiecarui
proiect in parte.

Planul principal, sau planul programului, a fost structurat in mai multe faze esentiale:
planificare, analizd, dezvoltare sau realizare, testare tehnica, Testare de Acceptanta a
Utilizatorilor (UAT), instruire si, in final, livrare sau lansare. Aceastd schema comprehensiva a
inclus toate aplicatiile care au fost abordate in cadrul programului.
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Figura 2- Harta aplicatiilor

Acest studiu de caz detaliaza implicarea a aproximativ 100 de persoane in treisprezece
proiecte distincte, sub coordonarea Biroului de Management al Programului (PMQ), care a
consolidat echipele independente intr-o singura echipa de program folosind metodologiile
Waterfall si Agile. Provocdrile majore au inclus diversitatea perceptiilor, experientelor si
comportamentelor membrilor echipei, precum si fidelitatea acestora fata de angajatorii initiali.
Proiectul, pe langa beneficiile economice si operationale, are si o dimensiune educationala
importantd, oferind studentilor oportunitati de invdtare si aplicare a conceptelor de
management de proiect in diverse situatii.

2.3.3 Rezultate

Rezultatele obtinute in urma aplicdrii standardelor si metodologiilor descrise in cadrul
proiectului BAM au fost notabil de pozitive. Printre acestea se numara reducerea timpului de
lucru al operatorilor umani prin optimizarea proceselor, diminuarea costurilor prin elaborarea
unor noi procese eficiente adaptate pietei existente si amplificarea veniturilor prin
introducerea de procese pentru noi segmente de piata.

Pe parcursul implementarii Programului, au fost dezvoltate diverse instrumente de cdtre
Biroul de Management al Proiectelor (PMO) pentru monitorizarea progresului proiectelor. De
asemenea, testele tehnice au fost categorisite in grupuri de Ia 11a 5, bazate pe zona de impact,
si planificate corespunzator.

PG1 PG2 PG3 PG4 PG5 Total
Numarul total de cazuri 35 42 21 99 95 292
Cazuri impactate de cereri

) 21 36 11 68 34 170
de schimbare

Cazuri neimpactate de cereri
14 6 10 31 61 122

de schimbare
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Etapa de testare de acceptantda UAT (User Acceptance Testing) a fost riguros organizata pe
parcursul implementarii proiectului. Numarul total de teste UAT a fost structurat si distribuit
pe o perioada de nouad saptamani, fiind clasificate conform zonei de impact specifica fiecarei
test. Aceastd planificare a permis o evaluare sistematica si eficientd, asigurand ca fiecare
componentd a proiectului este in conformitate cu cerintele si asteptarile utilizatorilor finali.
Prin aceasta abordare, echipa de proiect a putut identifica si adresarea problemelor intr-o
maniera timpurie, optimizand astfel procesul de finalizare a proiectului.

Tabel 2 - Testare de acceptantd — Status

TOTAL | Sapt.1 | Sapt.2 | Sapt.3 | Sapt.4 | Sapt.5 | Sapt.6 | Sapt.7 | Sapt.8 | Sapt.9
Nr. Total de spete/cazuri - de
o 646 100 166 43 69 30 50 66 50 32
testare / planificate
Numdrul total de spete/cazuri
planificate sd finceapd sa fie | 602 95 165 43 62 21 50 51 43 32
testate
Planificate sd fie inchise /
o 602 95 165 43 62 21 50 51 43 32
saptamana
Total s fie inchise pe sdptamand | 602 95 165 43 62 21 50 51 43 32
Total cazuri/spete initiate -
. ! 602 95 165 43 62 21 50 51 43 32
incepute
Total cazuri/spete neinitiate -
) . . : 41 0 0 0 0 0 0 0 41 0
planificate sd fnceapa
Tnchise 576 95 165 43 61 21 47 51 42 11
in progres pentru saptaman fn
prog P P 26 0 0 0 1 0 3 0 1 21
curs
Spete cu erori 7 0 0 0 1 0 1 0 0
in progres la business 3 0 0 0 0 0 2 0 1 0
Testare tehnica / Testare
5 16 16
acceptanta

2.3.4 Concluzii studiu de caz:

intr-un mediu de afaceri dinamic si in continud evolutie, este esential pentru managerii de
proiect sa adopte cadrele Agile, care ofera flexibilitate si adaptabilitate in fata schimbadrilor
frecvente ale cerintelor venite din partea partilor interesate. Implementarea Agile in proiecte
faciliteaza o rata crescuta de succes, deoarece permite integrarea modificarilor intr-un mod
fluid si progresiv, asigurandu-se cd progresul anterior nu este compromis. Acest cadru
promoveaza o abordare iterativa si incrementald, permitand echipelor sa raspunda eficient la
schimbdri si sa optimizeze continuu procesele de proiect.

Pe langa adoptarea unei metode agile, un alt element deciziv in succesul proiectelor este
coeziunea si comunicarea eficientd in cadrul echipei. Managerul de proiect joacd un rol pivotin
formarea si mentinerea unei echipe unite, cooperante si increzdtoare. Este responsabilitatea
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acestuia nu doar sd gestioneze aspectele tehnice ale proiectului, ci si sa motiveze memobrii
echipei pentru a atinge obiectivele stabilite. Crearea unui mediu de lucru pozitiv si incurajarea
unui spirit de echipa sunt esentiale pentru mobilizarea resurselor umane spre realizarea
obiectivelor comune.

in final, atingerea obiectivelor unui proiect poate influenta semnificativ eficienta operationald
si gestionarea bugetelor in cadrul marilor companii. O echipa motivata si bine directionata
poate aduce imbunatatiri notabile in productivitate, ceea ce se traduce prin utilizarea mai
eficienta a timpului si resurselor. Astfel, rolul managerului de proiect devine esential in
alinierea aspiratiilor individuale cu obiectivele strategice ale organizatiei, conducand la un
impact pozitiv asupra performantei generale a companiei.

3. STRATEGII AVANSATE DE MANAGEMENT AL RISCULUI N PORTOFOLII DE PROIECTE:
IDENTIFICARE, EVALUARE SI CONTROL PENTRU SUCCESUL ORGANIZATIONAL

Riscurile din cadrul unui portofoliu de proiecte reprezinta situatii sau evenimente incerte care,
daca se materializeazad, pot afecta negativ obiectivele, termenele, costurile sau rezultatele
proiectelor. Aceste riscuri pot duce la intarzieri, depdsiri de buget sau chiar esecin indeplinirea
obiectivelor. Managementul riscurilor implica un proces cuprinzator de identificare, analizare
si gestionare a riscurilor asociate unui grup de proiecte, asigurand astfel atingerea obiectivelor
strategice in ciuda incertitudinii.

Procesul de management al riscurilor include cinci pasi esentiali: identificarea riscurilor,
evaluarea lor pentru a determina probabilitatea siimpactul, prioritizarea riscurilor in functie de
severitate si probabilitate, dezvoltarea strategiilor de gestionare si monitorizarea continud a
riscurilor pe parcursul proiectului. Strategiile de gestionare pot varia de la evitarea si reducerea
riscului pand la acceptarea sau transferul acestuia. Monitorizarea si ajustarea continua a
acestor strategii sunt cruciale pentru a face fata riscurilor pe mdsura ce acestea se modifica
sau apar altele noi.

Gestionarea riscurilor in cadrul unui proiect este un proces continuu si implica o abordare
proactivd pentru a identifica, evalua si raspunde la riscuri potentiale. Prin anticiparea si
gestionarea adecvatd a riscurilor, se imbunatdte sansele de succes in livrarea proiectului
conform obiectivelor stabilite.[208,225,246,250]

Aceastd abordare holistica ajutd la echilibrarea riscului si rentabilitatii, asigurand ca obiectivele
portofoliului sunt atinse intr-o manierd controlata si previzibila. Managementul eficient al
riscului in portofoliul de proiecte nu numai ca minimizeaza pierderile potentiale, dar oferd si o
abordare structurata pentru identificarea si exploatarea oportunitatilor care apar din
incertitudine.
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Figura 3 prezinta o serie de elemente ale managementului de risk in cadrul proiectelor si al
portofoliilor de proiecte care trebuie luate in considerare in vederea atingerii obiectivelor finale
si asigurarii succesului proi

ectelor.

\‘ \ ‘\ \ \
\ Competentele \ \ \ |

\  managerului de Toleranta la risc a | Activele organizatiei | Invatare continua (lectii
proiect ] partilor interesate invatate din situatiile |
/ anterioare) |

Elementele de baza ale
managementului riscului ]
de proiect

Figura 7- Elemente de management al riscului de proiect si portofoliu de proiecte

Implementare

Figura 2- Prince 2 - Procedura de management a riscului

Conform figurii anterioare Prince 2 — Risk Management Procedure, ,primii patru pasi sunt
secventiali, pasul ,Comunicare” ruland in paralel, deoarece concluziile oricdruia dintre ceilalti
pasi ar putea fi necesar sd fie comunicate inainte de finalizarea procesului general.

Toti pasii sunt de naturad iterativd, prin aceea cd, atunci cand devin disponibile informatii
suplimentare, este adesea necesar sa se revizuiasca pasii anteriori si sa-i efectueze din nou
pentru a obtine cel mai eficient rezultat.”

Diagrama prezinta elementele procedurii de management al riscului, care sunt descrise in
sectiuni care acopera: Communicare -> Identicare (context, riscuri, registre) -> Evaluare
(Estimare, Evaluare) -> Planificare -> Implementare -> Comunicare

3.1 Identificarea si evaluarea riscurilor specifice portofoliilor de proiecte
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3.1.  Identificarea si evaluarea avansata a riscurilor in portofoliile de proiecte: perspective
teoretice si metodologii aplicate

|dentificarea si evaluarea riscurilor specifice dintr-un portofoliu de proiecte implicd un proces
sistematic de recunoastere a riscurilor potentiale si de evaluare a impactului acestora asupra
portofoliului global. Acest proces este important pentru managementul eficient al riscului si
succesul portofoliului.

Standardele, ghidurile si metodologiile de management al riscului definesc riscul in multe
moduri diferite. Unele includ posibilitatea unor riscuri sau oportunitati pozitive.

3.1.1 Conceptualizarea si definirea riscului in managementul proiectelor: abordari si standarde
internationale

in managementul de proiect, riscul este definit de PMI in Ghidul PMBOK® ca un eveniment sau
o conditie incertd care poate avea un efect pozitiv sau negativ asupra obiectivelor proiectului,
cum ar fi domeniul de aplicare, programul, costul si calitatea. Aceasta definitie subliniaza
incertitudinea riscului, evidentiind cd poate reprezenta atat amenintari (cu impact negativ), cat
si oportunitdti (cu impact pozitiv). Metodologia PRINCE?2, utilizata pe scara largd, defineste
riscul similar, ca un eveniment sau set de evenimente incerte care afecteaza realizarea
obiectivelor proiectului, combinand probabilitatea aparitiei cu amploarea impactului asupra
obiectivelor. Analiza SWOT poate fi folosita pentru a identifica aceste riscuri.

m

~* 3

[
1

*x * - - —_

Materializare Rezerva

o )
m
-
M

>

Proximitate

Figura 3- Tipuri de raspuns /a risc

Evita — riscul nu 0 sa se mai intample/produca niciodata;

Reduce — se miscsoreaza efectele posibiluui impact;

Materializare — riscul s-a intamplat / s-a materializat; a devenit o problemd;

Transfer — seiain considerare transferul riscului materializat prin transfer; asigurare cu o terta
parte sau prin intelegere contractualg;

Rezerva — se iain calcul reducerea impactului riscului materializat;

Acceptare — riscul este acceptat si trebuie tratat in consecintd pentru reducerea impactului
acestuia;
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Metodologiile Agile, precum Scrum, gestioneaza riscurile prin abordarea iterativd si
incrementald, utilizand intalniri regulate ale echipei pentru a discuta si atenua potentialele
probleme. Diverse standarde si metodologii de management de proiect, cum ar fi APM, IPMA,
M_o_R, si ISO 31000, definesc riscul ca o incertitudine care poate afecta obiectivele
proiectului si pun accent pe managementul structurat al riscului. Fiecare metodologie
subliniaza importanta identificarii, evaludrii si controlului riscurilor pentru a atinge obiectivele
proiectului, in ciuda diferentelor in procesele si tehnicile specifice utilizate.

Riscurile proiectului pot fi cauzate de factori externi, precum aspectele politice sau economice,
si factori interni, precum restructurdrile sau problemele de sdnatate ale personalului. Este
crucial ca managerii de proiect sd identifice si sa atenueze riscurile potentiale de la inceput, sa
ia masuri preventive si sda dezvolte planuri de gestionare a riscurilor pentru a minimiza impactul
acestora asupra termenelor, bugetelor si rezultatelor proiectului.

3.1.2 Metodologii avansate de identificare si evaluare a riscurilor in portofoliile de proiecte

Identificarea riscurilor intr-un proiect este esentiala pentru succesul acestuia si se realizeaza
prin diverse metode, inclusiv intelegerea contextului proiectului, sesiuni de brainstorming cu
echipa, analiza documentatiei si a datelor istorice, utilizarea tehnicilor de analiza precum SWOT
si PESTLE, consultarea cu expertii si partile interesate, revizuirea mediului extern, evaluarea
continud a riscurilor, documentarea si prioritizarea acestora in functie de impact si
probabilitate, utilizarea tehnologiei pentru analiza predictiva siimplementarea unui mecanism
de feedback permanent. Aceste practici ajutd la anticiparea si gestionarea eficienta a riscurilor
pe parcursul evolutiei proiectului.

Confrom Michael M Bissolete, in cartea sa mentioneaza ca “trebuile realizata o distinctie in
definirea riscului referitoare la diferenta dintre o “cauza” si “un risc”. O buna metodd de a face
aceastd distinctie este prin utilizarea unui “limbaj de risc”. Aceastd afirmatie este o structura
de propozitie generica creatd pentru a permite inserarea cuvintelor sau expresiilor pentru a
forma un gand competitiv". Un exemplu de structurd de metalimbaj se regdseste mai jos:

Carezultat al <CAUZEI>, <RISCUL> se poate produce, care va duce la <EFECTUL>

Carezultat al mai multor teste de UAT esuate decdt cele asteptate, mai multe etape de testare
trebuie planificate, sivor duce |a intdrzieri in proiect, extindere de timp si crestere de costuri.

Este important sa se aiba in vedere ca nu toate riscurile pot fi prevazute, iar managementul
proiectelor implica adesea abordarea problemelor pe mdsurd ce apar. Totusi, o identificare
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temeinica a riscurilor poate reduce semnificativ impactul negativ asupra proiectului prin

identificarea din timp, astfel incat sa poata fi gestionate si atenuate eficient.

Analiza aprofundata a riscurilor identificate se poate face, utilizand:

1. Structura de defalcare a riscurilor (RBS):
a. Dezvoltarea unui RBS (Risk Brakedown Structure), care este similar cu o

Structurd de defalcare a muncii (WBS), pentru a clasifica si defalca riscurile in
componente gestionabile.

:w Srp—— gsnd
Scolarizare si Managementul
I 1 Prioritati I 1 t Estimare
| riscurilor

| dezvoltare personala

Scop

’ Ipoteze / presupuneri

, . ¢ . p
| Capabilitati - Manager Directile schipe l Managementul Actiuni de prevenire /
Plan de interventie

de proiect L furnizorilor
{8 ,I [_ SR
1 Potrivirea Petel

Amenintan ale

Luerul in echipa 1 Decizii

1 Suport Organizational 1 Status

Financlare Productivitate

competitiei

{ Prowimitatea echipei — Timp Infrastructura Potrivirea Industric

Asteptarile partilor |
implicate

Facilitati Scolarizare { Diferente / Lacune

{  Valosre strategica - { Personal { Aderenta / Rezistenta

Figura 4- Structura de defalcare a riscului (RBS)

Conform ghidului Project Risk Management, “din punct de vedere practic, un RBS generic
poate fi creat o singura data si poate deveni un activ organizational pentru toate proiectele de
utilizat - fie asa cum este, fie adaptat pentru nevoile specifice ale proiectului. Figura ofera un
exemplu. rbs sunt de obicei organizate ierarhial. Acestea arata sursele de risc ale proiectului
pe categorii si faciliteaza gruparea riscurilor dupa cauze specifice ale executiei nereusite a
proiectului. Un RBS poate fi, de asemenea, convertit intr-o lista de verificare”. [52,169,
198,226]
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Figura 5- Structura de defalcare a muncii - Exemplu

Structura de defalcare a muncii — evidentiata in figura 7 "dacd este disponibila si bine
construita, o strutura de defalcare a muncii poate fi un instrument foarte util pentru gruparea
riscurilor proiectului. Este organizatd ierarhic. Intrucat structura de defalcare a muncii este
legata de pachete de lucru separate, riscurile din cadrul acestora sunt de obicei separabile. Ca
urmare, se poate determina teoretic impactul potential asupra principalelor obiective ale
proiectului pentru fiecare element din structurd si apoi potential sd le combine pentru a genera
0 evaluare generala a riscului proiectului.” - conform ghidului Project Risk
Management.[251,260,46]

Aprofundarea in identificarea si evaluarea riscurilor dintr-un portofoliu de proiecte presupune
o intelegere mai nuantatd a metodelor si strategiilor utilizate in fiecare etapa.

3.2 Planificarea, monitorizarea si implementarea masurilor de gestionare a riscurilor in
portofolii de proiecte si mitigatigarea acestora

Dupa etapele de identificare si evaluare a riscurilor, urmeaza etapele de planificare si
monitorizare ale riscurilor.
Planificarea Raspunsului la Risc: In acest pas, se dezvolta planuri de actiune pentru fiecare risc

identificat. Aceste planuri pot include evitarea riscului, reducerea impactului sau probabilitatii
acestuia, transferarea riscului (de exemplu, prin asigurdri) sau acceptarea riscului daca este
minor si gestionabil.
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Tabel 7- Raspunsul la risc

Raspunsuri la amenintari Raspunsuri la oportunitati
Evita Exploreaza
Reduce

(probabilitatea sau/si impactul)

Rezerva
(areduce doarimpactul )
Dezvolta
Transfera
(areduce doar impactul ,
si deseori doar impactul
financiar)

Imparte

Accepta Respinge

Implementarea planurilor de gestionare a riscurilor implica formarea echipei, alocarea
resurselor si comunicarea planurilor cdtre partile interesate, fiind un proces continuu ce
necesitd monitorizare si revizuire periodica pentru a asigura relevanta si eficacitatea.
Comunicarea constanta despre riscuri si planurile de gestionare cu toate partile interesate,
evaludrile regulate, definirea indicatorilor cheie de risc (KRI) si monitorizarea semnelor de
avertizare sunt esentiale. Documentarea riscurilor in registre de risc si raportarea regulatd a
acestora, considerarea interdependentelor si alocarii resurselor, alinierea cu apetitul pentru
risc al organizatiei si implicarea activd a participantilor sunt factori cheie. imbunitétirea
continud, bazatd pe lectiile invatate si evaludrile post-proiect, asigurd adaptarea si succesul
strategiilor de gestionare a riscurilor.

4, LEADERSHIP SI ECHIPE

Rolul resursei umane in implementarea si gestionarea portofoliilor de proiecte este crucial,
deoarece indivizii aduc expertiza si abilitatile necesare pentru realizarea si coordonarea
proiectelor. Fiecare membru al echipei contribuie cu cunostintele si competentele sale,
esentiale pentru succesul proiectelor si, implicit, al portofoliului. Indivizii faciliteaza
implementarea si monitorizarea proiectelor, gestionarea resurselor si riscurilor, si asigura
livrarea proiectelor conform specificatiilor. Abilitatile de leadership si capacitatea de a lua
decizii rapide sunt vitale in mentinerea coerentei si aliniamentului intre obiectivele portofoliului
Si strategia organizationala.

IPMA ICB® (International Project Management Association Individual Competence Baseline)
este un standard international care promoveazd competentele individuale in managementul
proiectelor, programelor si portofoliilor. Acesta ofera un cadru detaliat pentru evaluarea si
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dezvoltarea competentelor, ajutand practicantii sa isi imbundtateasca punctele slabe si sd isi
maximizeze potentialul. IPMA ICB este un instrument dinamic, actualizat periodic pentru a
reflecta inovatiile din domeniu, si joaca un rol esential in dezvoltarea unei forte de munca
calificate si adaptabile. Prin promovarea competentei si profesionalismului, IPMA ICB
contribuie la succesul in gestionarea proiectelor si initiativelor complexe.Conform IPMA ICB,
“Competenta individuala reprezinta aplicarea cunostintelor, deprinderilor si abilitatilor in
vederea obtinerii rezultatelor dorite.”

Cunostintele sunt constituite dintr-o acumulare de informatii si experienta pe care o individ
posedd. De exemplu, intelegerea conceptului de diagrama Gantt poate fi interpretata ca fiind
parte a cunostintelor sale.

Deprinderile reprezinta aptitudinile tehnice specifice care permit unei persoane sd
indeplineasca o anumita sarcind. De exemplu, abilitatea de a construi o diagrama Gantt poate
fi considerata o deprindere.

Abilitatea consta in aplicarea eficienta a cunostintelor si deprinderilor intr-un context specific.
De exemplu, capacitatea de a elabora si de a implementa cu succes managementul unui plan
calendaristic de proiect poate fi considerata o abilitate.

Acesti trei termeni sunt interconectati in sensul cd detinerea unei deprinderi presupune
anumite cunostinte relevante. De asemenea, detinerea unei abilitdti implica atat deprinderi,
cat si cunostinte relevante, dar si utilizarea lor in practicd, in mod corect siin momentul potrivit.

Abilitat

Compentente

Figura 6- Competente IPMA ICB
in concluzie, experienta in coordonarea proiectelor este esentiald in gestionarea eficientd a

portofoliilor de proiecte, contribuind la reducereariscurilor, laimbundtatirea performantei si la
atingerea obiectivelor strategice ale organizatiei.
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Figura 7- Stanaardul competentelor individuale — Ochiul competentei

Conform conceptualizarii, "ochiul competentei” constituie o paradigmd a competentelor
necesare pentru gestionarea eficienta a proiectelor, programelor si portofoliilor. Aceste
competente sunt organizate in trei domenii principale: perspectivd, oameni si practici.
Domeniile de competentd sunt concentrate pe aspectele esentiale ale aptitudinilor necesare,
contribuind astfel la dezvoltarea unei persoane profesioniste si echilibrate in domeniul
gestiondrii proiectelor.

@ @

Perspectiva Oameni Practica

Figura 8 — Domenii de competentd

4.1 Rolul liderului in managementul de portofoliilor de proiecte

Leadership-ul pentru un portofoliu de proiecte implica coordonarea strategica a mai multor
proiecte pentru a le alinia cu obiectivele generale ale organizatiei. Aceasta necesita o
perspectivd mai largd decat gestionarea unui singur proiect, implicand abilitati strategice si o
intelegere profunda a viziunii si obiectivelor organizatiei. Principalele aspecte includ alinierea
strategicd a proiectelor, alocarea si optimizarea resurselor, gestionarea riscurilor, implicarea
partilor interesate, luarea deciziilor informate si asigurarea conformitdtii cu politicile
organizationale. Liderii trebuie sa stabileasca indicatori de performantd, sa monitorizeze
progresul si sa gestioneze schimbadrile pentru a evita impactul negativ asupra altor proiecte.
Rolul unui lider de portofoliu de proiecte este vital pentru succesul organizatiei, necesitand
viziune strategicd, luarea decizillor bazate pe date, comunicare si colaborare eficientd,
adaptabilitate si dezvoltarea echipei. Liderii trebuie sa gestioneze eficient resursele, sa se
concentreze pe obtinerea de rezultate concrete si sa promoveze o cultura a imbunatatirii
continue. in esent&, acestia asiguré alinierea proiectelor cu strategia organizatiei si contribuie
la succesul si cresterea acesteia prin gestionarea complexitatii si schimbarii.
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4.2 Aborddri strategice pentru formarea si gestionarea echipelor de proiect in contextul unui
portofoliu complex: perspectiva leadershipului

Formarea si gestionarea unei echipe de proiect in cadrul unui portofoliu de proiecte necesitd o
abordare strategicd, incepand cu intelegerea contextului portofoliului si prioritizarea
proiectelor. Este esentiala evaluarea competentelor necesare si disponibilitatea resurselor,
selectarea echipelor interfunctionale si echilibrarea acestora pentru a evita supraalocarea.
Definirea clarad a rolurilor si responsabilitatilor, alaturi de stabilirea unui plan de comunicare si
utilizarea instrumentelor de colaborare, sunt cruciale pentru succes. Monitorizarea
performantei, sprijinirea echipelor si gestionarea riscurilor sunt continue, iar liderii trebuie sa
rdmana flexibili si sa incurajeze imbunatdtirea continua si recunoasterea realizarilor.

4.3 Strategii avansate pentru comunicare si colaborare eficientd in managementul proiectelor:
0 perspectiva multiculturala si tehnologica

Comunicarea si colaborarea eficientd sunt indispensabile pentru succesul oricarui proiect.
Definirea obiectivelor si rolurilor clare, folosirea instrumentelor de management si colaborare
precum Trello, Jira, Slack sau Microsoft Teams, si programarea de intalniri regulate sunt
esentiale pentru a mentine echipa aliniata. Intalnirile trebuie s3 urmeze o agenda structurati,
iar documentatia proiectului sa fie accesibild si actualizatd in timp real. Este cruciald
incurajarea unei comunicdri deschise si oneste, rezolvarea rapida si constructiva a conflictelor
si sensibilitatea culturald in echipele globale. Implementarea unui mecanism de feedback
regulat si oferirea de instruire si sprijin asigurd ca echipa are resursele necesare pentru a reusi.
Recunoasterea realizarilor si sdrbatorirea reperele proiectului motiveaza si consolideaza
coeziunea echipei.

4.4 Rezolvarea unor aspecte strategice - rolul leadership-ului in dezvoltarea siimplementarea
de strategii specifice in portofoliile de proiecte

Leadership-ul joaca un rol crucial in succesul organizational prin dezvoltarea siimplementarea
strategiilor in portofoliile de proiecte. Un lider de program trebuie sa ofere o viziune clara si
directie, aliniind strategiile proiectelor cu obiectivele organizationale. Aceasta implica
gestionarea prioritdtilor, motivarea echipei, gestionarea riscurilor si oportunitdtilor si
asigurarea resurselor necesare. De asemenea, comunicarea eficientd si adaptabilitatea la
eficient asigura realizarea obiectivelor strategice, contribuind astfel la succesul general al
organizatiei.
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4.5 Modele avansate de leadership pentru eficienta organizationala: de la Pipeline leadership
la transformarea culturii corporative

Implementarea unui leadership eficient presupune adoptarea unor strategii si metode
adaptabile in functie de specificul organizatiei si nevoile echipei. Printre aceste metode se
numard Modelul Leadership Pipeline, Managementul prin Obiective (MBO), coaching-ul si
mentoring-ul, modelul situational al leadershipului, evaludrile 360 de grade si leadership-ul
transformativ. Modelul Leadership Pipeline, dezvoltat de Charan, Drotter si Noel, identifica
tranzitiile critice in dezvoltarea liderilor la diferite niveluri organizationale, asigurand astfel
succesul prin evaludri periodice si feedback continuu. Managementul prin Obiective, promovat
de Peter Drucker, aliniaza obiectivele individuale cu cele organizationale, imbunatdtind
performanta prin stabilirea clara a obiectivelor SMART si revizuirea periodica.

Coaching-ul si mentoring-ul sunt esentiale pentru dezvoltarea competentelor individuale si a
leadershipului, oferind ghidare personalizatd si sprijin continuu. Modelul situational al
leadershipului, propus de Hersey si Blanchard, sugereaza adaptarea stilului de leadership in
functie de competentele si angajamentul echipei. Evaludrile 360 de grade ofera feedback
multidimensional pentru dezvoltarea constiintei de sine si a competentelor interpersonale.
Leadership-ul transformativ, dezvoltat de Burns si extins de Bass, promoveazad schimbari
profunde in organizatii, inspirand si motivand angajatii prin exemplu personal si valori etice
superioare. Aceste metode contribuie la crearea unei culturi organizationale puternice, bazate
pe dezvoltare continud si adaptabilitate.

4.6 Concluzii - Importanta contributiilor personale in leadership si managementul echipelor

Aceste metode reprezintd doar cateva din aborddrile prin care organizatiile pot cultiva si
implementa leadership eficient, adaptat la cerintele si provocarile specifice ale mediului de
afaceri contemporan. Implementarea lor necesita un angajament sustinut si o abordare
strategica pentru a asigura dezvoltarea continua a competentelor de leadership in cadrul
organizatiei.

Succesul unui portofoliu de proiecte depinde in mare masura de eficacitatea echipei care il
gestioneazad. Concentrarea trebuie sa fie pe construirea unei echipe cu combinatia potrivitd de
abilitati, promovarea unui mediu de colaborare si alinierea eforturilor acestora la obiectivele
strategice ale portofoliului.

Leadership-ul si managementul echipelor sunt domenii esentiale in literatura de business si
psihologia organizationald, avand implicatii profunde atat pentru succesul organizatiilor, cat si
pentru bundstarea individuala a angajatilor. Studiile arata ca liderii eficienti sunt cei care
combina abilitdti interpersonale puternice cu o viziune clard, capacitatea de a motiva si de a
inspira, dar si flexibilitatea de a se adapta la schimbadrile dinamicului mediu de afaceri. Ei joaca
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un rol hotarator in modelarea culturii organizationale, in promovarea inovatiei si in navigarea
prin provocdrile complexe.

Pe de alta parte, dinamica echipelor eficiente este influentata semnificativ de leadership.
Coeziunea grupului, comunicarea eficienta si colaborarea sunt esentiale pentru performanta
echipei. Liderii trebuie sa fie constienti de diversitatea de stiluri, abilitati si personalitati din
echipele lor si sa foloseasca aceasta diversitate ca un avantaj competitiv.

in concluzie, leadership-ul eficient nu este doar despre conducerea oamenilor spre realizarea
obiectivelor organizationale, ci si despre crearea unui mediu in care membrii echipei se simt
valorizati, intelesi si motivati sa contribuie la cel mai inalt nivel. Succesul in aceasta directie
poate transforma o echipa bund intr-una exceptionald, marcand diferenta dintre o organizatie
mediocra si una de top.

5. STUDII DE CAZ PRIVIND IMPLEMENTAREA UNOR PORTOFOLII DE PROIECTE - Expunere
cercetare

Managementul unui proiect complex este o provocare interesantd si multidimensionald, care
necesitd o abordare strategica si adaptabila. in inima acestei discipline se afld coordonarea
eficienta a resurselor, timpului si oamenilor pentru a atinge obiectivele stabilite. Un proiect
complex se caracterizeaza prin numeroase variabile, interdependente si potentiale riscuri,
astfel incat abilitatile de planificare, organizare si coordonare — leadership sunt esentiale.
Introducerea in managementul unui astfel de proiect incepe cu definirea clara a scopului si
obiectivelor. Acest lucru include stabilirea unor etape bine definite, identificarea stakeholder-
ilor cheie si intelegerea asteptdrilor lor. Managementul riscurilor devine o componentd
centrald, implicand identificarea, analiza si atenuarea potentialelor probleme care ar putea
deranja cursul proiectului.

Comunicarea eficientd este, de asemenea, vitala. Asigurarea unui schimb constant de
informatii intre membrii echipei si alte pdrti interesate contribuie la alinierea obiectivelor si la
prevenirea neintelegerilor. in plus, utilizarea unor instrumente de management al proiectelor
poate facilita monitorizarea progresului si gestionarea resurselor.

in final, flexibilitatea si adaptabilitatea sunt cheia succesului in managementul proiectelor
complexe. Abilitatea de a rdspunde rapid la schimbari neasteptate si de a ajusta planurile in
consecinta poate fi diferenta dintre succes si esec. Astfel, un manager de proiect eficient nu
doar cd planifica meticulos, dar este si pregdtit sa navigheze intr-un mediu in continud
schimbare.

5.1 Digitalizarea si transformarea informationala — studiu de caz

Studiul de caz prezentat ilustreaza implementarea unui proiect complex la nivel national, parte
din programul national de transformare digitala. Proiectul a avut ca obiectiv principal
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proiectarea si implementarea unui sistem CRM utilizand platforma Salesforce.com, pentru a
rdspunde nevoilor specifice ale pietei romanesti si a se alinia la reglementarile nationale.
Aceasta a implicat adaptarea sistemului CRM global, deja functional la nivel de grup, pentru a
crea un model replicabil si scalabil in alte filiale ale grupului.

Proiectul a fost structurat in patru pachete de lucru distincte, fiecare gestionat de echipe de
experti, facilitand o abordare modulara si eficienta. Managementul proiectului a adoptat doud
metodologii: Waterfall pentru procesele bine definite si Hybrid-Agile pentru cele ce necesitau
ajustdri continue. Aceasta combinatie a permis un progres rapid si adaptabil, mentinand
totodatd un nivel ridicat de calitate si coerenta in implementare.

Planul de comunicare a fost detaliat, incluzand sedinte zilnice, bilunare si la sase saptamani
pentru a asigura transparenta si coordonarea intre toate partile implicate. Instrumentele
utilizate pentru planificare si monitorizare, precum SharePoint, JIRA si Microsoft Project, au
facilitat gestionarea eficientd a resurselor si activitatilor proiectului. Documentatia oficiala si
comunicarea au fost gestionate in limba englezd, cu versiuni traduse in romana pentru a
facilita intelegerea locala.

Echipa de proiect a inclus diverse roluri, de la comitetul director la echipele de migrare de date,
fiecare avand responsabilitdti clare in asigurarea succesului implementarii. Structura detaliata
si planificarea riguroasa au contribuit la o gestionare eficienta si la atingerea obiectivelor
stabilite, evidentiind importanta colaborarii si a unei strategii bine definite in proiectele de
transformare digitala.

Nevoia de adaptare si schimbare este cruciala intr-un mediu de afaceri dinamic, in special in
domeniul vanzarilor, unde cerintele pietei si ale clientilor sunt in continuda evolutie.
Departamentul IT joacd un rol esential in furnizarea de solutii inovatoare pentru a rdspunde
Colaborarea stransa intre departamentele de vanzari si IT este esentiala pentru a identifica si
implementa solutiile adecvate, asigurand astfel succesul initiativelor de transformare digitala.
Proiectul de transformare digitald a implicat mai mult decat implementarea de noi tehnologii;
a fost o schimbare profunda a mentalitatii si culturii organizationale. S-a pus accent pe
formarea si dezvoltarea resurselor umane, adaptarea structurilor organizationale si
redefinirea modului de luare a deciziilor. Inovatia a fost centrald, creand un mediu in care
creativitatea si curajul au fost incurajate si apreciate, iar ideile noi au fost promovate si
implementate.

Colaborarea dintre departamentele tehnice si unitdtile de business a fost cruciala pentru
definirea, proiectarea, dezvoltarea siimplementarea solutiilor digitale. Echipele mixte, formate
din experti locali si internationali, au lucrat impreuna pentru configurarea, monitorizarea si
imbunatdtirea platformelor IT, asigurand securitatea cibernetica si conformitatea cu
reglementarile locale. Comunicarea eficienta si implicarea utilizatorilor finali in toate etapele
proiectului au fost esentiale pentru succesul implementarii.
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Pandemia de COVID-19 a adus provocdri semnificative proiectului, necesitand adaptarea
rapida a planurilor si metodelor de lucru. Echipa de management a trebuit sd reorganizeze
activitdtile, sd faciliteze colaborarea la distanta si sa mentina moralul si eficienta echipeiin fata
incertitudinilor. Impactul pandemiei a evidentiat importanta flexibilitdtii si rezilientei in
gestionarea proiectelor complexe si a subliniat necesitatea unei comunicadri transparente si a
unei implicdri constante a tuturor pdrtilor interesate.

5.2. Metode de evaluare si motivare ale angajatilor atat in cadrul unui proiect cat si in cadrul
unei organizatii

In ultimii ani, organizatiile se concentreaza pe transformarea ideilor de afaceri in proiecte care
aduc valoare. Cresterea complexitatii mediului de afaceri a impus utilizarea echipelor de lucru
specializate si interdisciplinare pentru a oferi produse competitive. Managementul modern de
proiect, prin tehnicile sale, aduce avantaje precum utilizarea eficienta a resurselor,
imbunatadtirea calitdtii produselor si relatiilor cu clientii, reducerea timpilor de dezvoltare si
cresterea productivitatii, contribuind astfel la progresul societatii.

Pentru cercetarea managementului cunostintelor si de proiect, au fost folosite metodologii
precum analiza datelor, previziunea, observarea si validarea. Proiectul a definit siimplementat
un algoritm de evaluare si alocare a membrilor organizatiei pe proiecte, considerand
competentele si motivatia acestora. Astfel, se urmadreste imbundtdtirea productivitatii i
motivarea angajatilor prin gestionarea eficienta a resurselor umane, monitorizarea continud a
performantei si implementarea strategiilor de motivare, inclusiv non-financiare.

O sedinta de brainstorming a fost organizata pentru a evalua criteriile de performanta ale
angajatilor. Participantii au contribuit activ, iar ideile au fost documentate de un secretar
desemnat. S-a subliniat importanta unui mediu de lucru neingradit, care incurajeaza libera
exprimare a ideilor siamanarea judecatii, facilitand astfel creativitatea si colaborarea eficienta.
Echipa a fost formata din sapte membri cu diverse specializari.

Tema sedintei a fost evaluarea angajatilor, incluzand criterii precum competenta profesionald,
capacitatea de adaptare, colaborarea, initiativa, alinierea cu valorile organizationale,
responsabilitatea si rezultatele obtinute. Implementarea unui sistem bine structurat de
evaluare si feedback periodic este esentiala pentru alinierea performantei individuale cu
obiectivele organizationale, asigurand dezvoltarea profesionala si atingerea obiectivelor pe
termen lung.

in urma sesiunii de brainstorming, au fost propuse si analizate mai multe criterii de evaluare,
selectandu-se cele mai promitdtoare sapte pentru o evaluare amdnuntita prin analiza multi-
criteriald avansata. Acest proces integreaza criterii cantitative si calitative, ponderate in functie
de importanta lor relativd, pentru a oferi o evaluare obiectivd si transparenta. Criteriile
selectate includ planificarea, responsabilitatea, dezvoltarea echipei, comunicarea, asumarea
raspunderii, eficienta si motivarea echipei.
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Rezultatele finale ale analizei multi-criteriale au evidentiat performantele individuale ale
angajatilor, facilitand luarea deciziilor informate pentru promovari, recompense si dezvoltare
profesionald. Procesul de evaluare a fost detaliat, oferind o baza clara pentru management in
recunoasterea meritelor si alinierea resurselor umane cu obiectivele strategice ale
organizatiei.

5.3. cercetari teoretice si experimentale privind managementul activ al portofliilor de proiecte
IT — Studiu de caz

Scopul proiectului: Proiectul are ca scop eficientizarea procesului de alocare a resurselor
umane in cadrul unei organizatii IT, prin definirea si implementarea de proceduri de alocare si
evaluare a membrilor, pentru a creste productivitatea muncii si a obtine rezultate competitive.
Obiectivele proiectului:
A. Obiective specifice:
1. Evaluarea stadiului actual al cercetdrilor in domeniul managementului resurselor
umane.
Conceperea si modelarea procedurilor de alocare si evaluare a membrilor proiectelor IT.
Implementarea si validarea acestor proceduri pe un esantion de 45 de persoane in anul
doi al proiectului.
B. Obiective suport:
1. Managementul de proiect.
2. Valorificarea rezultatelor si diseminarea informatiilor prin publicarea a cel putin doua
lucrdri stiintifice si participarea la doua conferinte nationale.
Planul de activitati al proiectului:
Anul 1:
1. Realizarea unei baze de date cu solutiile existente si analizarea metodelor de evaluare
si motivare a angajatilor.
2. Crearea unei baze de date cu informatii despre tipologiile managerilor de proiect si
realizarea procedurilor de alocare si evaluare.
3. Managementul proiectului, inclusiv analiza riscurilor, achizitia de echipamente si
realizarea rapoartelor anuale.
4. Diseminarea rezultatelor prin realizarea unui website si publicarea articolelor stiintifice.

1. Continuarea activitatilor de cercetare si actualizarea bazei de date.

2. Finalizarea siimplementarea procedurilor de alocare si evaluare.

3. Validarea procedurilor prin aplicarea lor pe un esantion de 45 de persoane si ajustarea
acestora pe baza feedback-ului.

4. Continuarea managementului de proiect si diseminarea rezultatelor prin participarea la
conferinte si redactarea tezei de doctorat.
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Diagrama Gantt si implicarea resurselor umane: Planul detaliat de activitdti si diagrama Gantt
ilustreaza durata si distributia lunard a activitatilor pe parcursul celor doi ani de implementare.
Implicarea resurselor umane este detaliatd, evidentiind numadrul de ore alocate de directorul
de proiect si mentor pentru fiecare activitate.

Bugetul proiectului: Bugetul total al proiectului este de 208.796,07 RON, distribuit pe cheltuieli
de personal, logistica, mobilitati si cheltuieli indirecte. Cheltuielile sunt detaliate pentru fiecare
activitate, incluzand costurile salariale si cheltuielile logistice, precum achizitia de echipamente
si taxele de participare la conferinte.

Implicare individuala - echivalent norma intreaga
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14 [m10 02| 0.2 0.01] 0.1 0.51{m10 0.05] 0.05 0.01 0.01] 0.12

15 mi1 0.2 0.01 0.1 0.2 0.51|M11 0.05 0.01 0.1] 0.01] 0417 T
16 m12 0.2 0.1 0.2 0.5m12 0.05 0.01 0.1] 0.01] 017

7

18 M/A |A1.4|A2.4(A2.5|A3.1|A3.2|A3.3| A3.4 |AMLS|AM1.6|AML7|AD1.3.1| ADL.4| ADLS|AD1.6|ADL.7 /A [AL4|A2.4|A2.5(A3.1|A3.2|A3.3] A3.4 |AML5|AMLE| AML.7|AD1.3.1] AD1.4|ADLS|ADL6|ADLT

19 mi3 | 01 03 01 o001 0.05] 0.05] 0.6