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LISTA ACRONIMELOR, NOTAŢIILOR ŞI TERMENILOR UTILIZAŢI
	Termen
	Explicație

	PMBoK 
	Project Management Body of Knowledge

	PMI
	Institutul de Management de Proiect

	PMM
	Proiecte mici și mijlocii

	IT
	 Tehnologia Informaţiei(Information and Technology)

	FTE
	În Engleză „Full Time Equivalent”. Termen folosit pentru a defini efortul unui om pe parcursul unui an de muncă. În analizele efectuate am considerat ca 1 FTE = 1840 de ore într-un an (am scăzut din total zile lucrătoare sărbătorile legale și concedii). Echivalentul pentru 1 FTE, o zi de muncă, a fost considerat 393 minute

	IMM
	Întreprinderi mici şi mijlocii 

	SMART
	Specific-Specific

Measurable-Măsurabil

Achievable-Poate fi atins 

Relevant-Relevant

Time-Timp

	TEMPO
	Metodologie de management de proiect folosită cu precădere în proiectele cu Comisia Europeană

	PRINCE
	Metodologie de management de proiect , dezvoltată de Guvernul Britanic . Este o metodologie de proiect orientată pe proces

	WBS
	Work Breakdown Structure - Diagrama de pachete și de activități

	P-CMM 
	People-CMM, modelul de capabilitate al maturității dedicat resurselor umane din cadrul unei organizații

	CMM
	Capability Maturity Model, definește o serie de niveluri de maturitate a proceselor din cadrul unei organizații IT

	MEPM
	Model de management al echipelor în cadrul proiectelor IT de dimensiuni medii și mici


INTRODUCERE
1. PREZENTAREA GENERALĂ A TEZEI

Trăim într-o lume aflată în continuă schimbare. Viteza cu care se schimbă starea curentă a lucrurilor crește permanent. Lucruri care nu existau sau erau doar în stadiu de idee în urma cu decenii pot deveni practici uzuale în ziua de azi. Câteva exemple pot fi : Facebook lansat în 2004, are 1.65 miliarde de utilizatori; mașinile electrice Tesla se produc în masa având o autonomie de 300 de mile la mai puțin de 10 ani de la lansarea primului prototip; piața de telefoane inteligente este uriașă la 22 de ani de la lansarea primului telefon inteligent (în Engleză „smartphone”), iar exemplele pot continua (drone, mașini fără șofer, etc) 
Pe plan național, economia revine după criza financiară globală începută în 2007-2008, având creșteri trimestriale însemnate ale produsului intern brut. Unul din motoarele de creștere ale economiei a devenit industria IT.

Printre noile tendințe în zona IT autorul menționează: tehnologia pentru dispozitive mobile, tehnologii de lucru la distanta și "la cerere" de tip Cloud, "Big Data", platformele de socializare, congruența cu diverse alte industrii (exemple: Uber, Airbnb, Watson Health). Plecând de la aceste tendințe multe companii noi s-au lansat(„start-up”-uri), ce introduc un nivel consistent de "disconfort" companiilor consacrate și cu tradiție forțându-le să își crească gradul de inovație și rapiditatea de execuție. 

Una din metodele alese de companii pentru atingerea acestui deziderat este miniaturizarea proiectelor, acestea având o durată mai scurtă, precum și resurse puține și arie de cuprindere mai restrânsă, coroborat cu un număr mai mare de proiecte. 

Pentru a face față acestor provocări, în disciplina managementului proiectelor trebuie identificate oportunitățile și soluțiile ce pot contribui la "navigarea" proiectelor, în special a celor IT, pentru această piață atât de efervescentă.

Astfel, autorul și-a propus să obțină un model eficient de management al echipelor în cadrul proiectelor IT de dimensiuni mici și mijlocii, bazat în special pe tehnicile de management al echipei.

Proiectele IT mici și medii, ce vor fi denumite în cadrul prezentei lucrări PMM, sunt adesea neglijate în marile organizații, în multe din cazuri acestea ajungând să eșueze. De cele mai multe ori metodologiile de management sunt stufoase, iar aplicarea acestora necesită un efort mare, dar în același timp experiența ne-a demonstrat că toate proiectele, indiferent de dimensiune, trebuie executate, monitorizate și controlate într-un cadru metodologic.

Pe lângă resursele materiale și financiare, resursele umane (”ECHIPA”), sunt esențiale în finalizarea cu succes a proiectelor mici și medii. Echipele de proiect sunt foarte greu de ”reținut” și gestionat în cadrul acestor proiecte, datorită lipsei de susținere din partea managementului, care de cele mai multe ori este concentrat pe proiectele mari și complexe.

2. OBIECTIVELE STUDIULUI
Obiectiv general: Definirea unui instrument sau a unui model aplicabil facil în managementul echipelor de proiect în proiectele IT de dimensiuni mici și medii(PMM).
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Figura I.1: Aria de cuprindere a tezei
Managementul proiectelor IT este doar o zonă din managementul proiectelor, iar autorul prin acest studiu se va concentra pe proiectele mici și medii din domeniul IT(Figura I.1).

Obiective intermediare:
· Cercetări cu privire la procesele minim necesare de gestionare a echipelor în cadrul proiectelor IT mici și medii

· Cercetări cu privire la managementul proiectelor IT
· Modelarea proceselor de gestionare a echipelor în cadrul PMM
· Studiu de caz pentru 2 proiecte de tip PMM
· Studii pilot pentru procesele PMI și pentru procesele de management al echipei
3. METODELE DE CERCETARE UTILIZATE
Lucrarea este o îmbinare a cercetării teoretice cu cea practică. Astfel, autorul utilizează cercetarea bibliografica a literaturii de specialitate ca sursă primară de informații, în timp ce rezultatul, respectiv modelul obținut, este verificat într-un mediu real al unor proiecte IT de dimensiuni mici sau medii. Totodată, rezultatele prezentului studiu completează cunoștințele existente atât prin elaborarea unui nou model cât și prin observațiile practice asupra unor proiecte IT.
Pentru atingerea obiectivelor studiului autorul a utilizat mai multe metode de cercetare : 

· Calitative – având la bază descrierea în detaliu a situațiilor, folosind tehnici precum chestionare și observații practice respectiv studii de caz. Eșantioanele utilizate au avut un număr limitat de persoane însă reprezentativ pentru tipul de informații culese
· Cantitative – implică utilizarea unor date măsurabile și explicații statistice pentru identificarea și descrierea unei probleme. Autorul utilizează metode de analiză statistice precum histograme, indicatori statistici și corelații
4. STRUCTURA LUCRĂRII
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Figura I.2: Structura tezei de doctorat

După cum se poate observa în Figura I.2 primele capitole din teza de doctorat sunt dedicate studiului bibliografic, acestea contribuind la modelarea și definirea modelului de management propus de autor. Secțiunea „Model teoretic” include atât capitolele dedicate chestionarelor elaborate de autor cât și modelul de management propriu la nivel de prototip(MEPM versiunea 0). Lucrarea de fată urmăreşte de asemenea definirea unui model de dimensionare a proiectelor ce poate fi aplicat în cadrul unei organizaţii pentru orice proiect IT, urmând ca adaptarea criteriilor de evaluare la nivelul fiecărei organizații să se facă conform strategiei existente. În baza modelului propriu de dimensionare a proiectelor și a conceptelor asociate studiate, autorul a îmbunătățit modelul propriu de management, MEPM versiunea 1. Secțiunea „Aplicare model teoretic” este exclusiv dedicată aplicării MEPM în cadrul a două proiecte ALFA și BETA, evaluării rezultatelor în urma aplicării metodologiei propuse, precum și concluziilor finale a prezentei lucrări.
Capitolul 1. Managementul Echipelor ÎN ProiectELE IT
1.1. NOȚIUNI GENERALE PRIVIND ECHIPA DE PROIECT
Definiții
Echipa: două sau mai multe persoane interdependente care interacționează și se influențează reciproc pentru a îndeplini un obiectiv comun. (Zayed și Kamel, 2005).
Echipa este creată și dezvoltată pentru a aduce în același loc mai multe resurse care au capabilități diferite și pentru a se compensa reciproc. (Safoutin și Thurston, 1993).

Munca în echipă poate fi comparată cu jocul de fotbal: pentru a înscrie un gol un jucător trebuie să joace alături de echipă, pasând mingea reciproc urmând să înscrie unul din jucători. Jucătorii vor face un pas înapoi atunci când se pierde posesia mingii și se vor sprijini reciproc. 
De reținut: nu cele mai talentate echipe vor câștiga ci echipele care joacă fotbal în echipă, sprijinul reciproc fiind elementul cheie. (Thomas, 2007)

Avantajele lucrului în echipă

Utilizarea conceptului de echipă în cadrul unei organizații are numeroase avantaje printre care autorul amintește(Robbins, 1998; Bogathy, Erdei și Ilin, 2007): 
· economia de resurse: scopul echipelor este de a identifica modalități mai bune, mai eficiente de a duce la sfârșit sarcinile
· creșterea productivității: membrii echipei contribuie la rezolvarea problemelor din mai multe perspective și își vor completa reciproc punctele slabe legate de o anumită specializare pentru a obține cel mai bun rezultat
· stimularea comunicării: în cadrul echipelor procesarea informației este mult mai rapidă, iar coordonarea și păstrarea relațiilor asigură fluxul constant de informații
· îndeplinirea sarcinilor complexe: dacă vorbim de sarcini complexe și proiecte complexe apare nevoia unui grup eterogen de specialiști ce va forma o echipă, iar experiența fiecăruia va fi esențială pentru finalizarea sarcinilor
· alte avantaje importante precum un grad de stres redus, responsabilitate comună, dar și stima de sine crescută a membrilor
1.2. FORMAREA ECHIPEI ȘI LUCRUL ÎN ECHIPĂ 
Fazele din dezvoltarea echipei

(Thomas, 2007) Bruce Tuckman a formulat pentru prima oara în anul 1960 un model clasic prin care explică fazele urmate de o echipă în evoluția sa firească. Teoria a fost actualizată în 1970. Conceptele acestui model ne ajută să înțelegem cum evoluează echipa de proiect și ce strategii se aplică în fiecare fază de dezvoltare a echipei. Ceea ce este critic este identificarea fazei prin care trece echipa într-un anumit moment. Conform Bruce Tuckman(1960) toate echipele au 5 faze: faza de formare(în Engleză „forming”), faza de furtună(în Engleză „storming”), faza de normare(în Engleză „norming”), faza de performanță(în Engleză „performing” și faza de spargere. 
Faza de formare

Faza de formare(noutăți, luna de miere, impersonal) apare atunci când o echipă este nou creată, iar starea generală a echipei este așteptare, atitudine politicoasă și pozitivă.

Managerul de proiect trebuie să aibă un rol dominator, să seteze obiectivele proiectului, „regulile jocului”, să stabilească cum membrii echipei vor lucra în echipă. Managerul de proiect decide și comunică rolurile fiecărui membru al echipei, le va pune într-un plan al echipei și-l va distribui către toți membrii echipei. (Niculescu, 2012) 

Sunt câteva elemente tipice pentru această fază precum dependența de manager pentru ca lucrurile să se întâmple, potențiale conflicte și subiecte de confruntat, cu riscul de a apărea dezacorduri. 
Întrebările ce vor apărea în această fază sunt legate de incluziune: voi aparține acestei echipe, cine sunt aceste persoane, ce se va întâmpla cu mine, mă voi bucura de această experiență

Strategiile de management pentru a depăși această fază trebuie să includă acțiuni precum: stabilirea unei direcții clare, identificarea resurselor disponibile, sparge gheața și ajută oamenii să coopereze în cadrul activităților zilnice, construirea unei atmosfere deschise, identificarea părților interesate din afara echipei relevante pentru acest proiect și prezentarea acestor părți în cadrul echipei și clarificarea rolurilor individuale, așteptărilor și obiectivelor.
Faza de furtună

După ce membrii echipei s-au cunoscut şi după ce trec de faza de normare încep să apară întrebări precum: „Cum ați acceptat termene așa scurte ?”. Managerul de proiect va trebui să aibă o poziție fermă şi pozitivă în același timp deoarece există riscul ca în această fază să se rupă relațiile de serviciu, apărând conflicte, iar membrii echipei tind să arunce responsabilitatea de la unul la altul.(Niculescu, 2012). 

Problemele de management ce vor fi adresate în această fază sunt: managerul de proiect poate pierde controlul asupra echipei și implicit asupra proiectului, membrii echipei aleg să nu participe la sarcinile de care sunt răspunzători sau pleacă, rezistența de a trece mai departe, provocarea managerului de proiect.
Problemele membrilor echipei ce pot apărea în această sunt legate de lupta pentru influență și control, frustrare și pierderea direcției. 

Strategii de management pentru a depăși această fază vor include acțiuni precum disputele vor fi lăsate lăsate să evolueze până la un punct ce permite dezvoltarea echipei, restabilirea și confirmarea misiunii echipei și a obiectivelor, clarificarea rolului de manager al proiectului, clarificarea rolurilor și responsabilităților și așteptărilor, promovarea ascultării printre membrii echipei, gestionarea conflictelor într-un mod constructiv.
Faza de normare

Echipele ajung în această fază doar după ce problemele echipei au fost rezolvate, iar echipa a început să colaboreze și să devină autonomă.

Probleme de management ce pot apărea în această fază sunt legate de interdependența intre membrii echipei și managerul de proiect, împărțirea și completarea muncii împreună cu membrii echipei precum și modelarea echipei ca o unitate eficientă.
Această fază este caracterizată de o atitudine pozitivă din partea membrilor echipei: susținerea și acceptarea celorlalți membri ai echipei, împărțirea perspectivelor sentimentelor și ideilor, creativitate și inovație crescută, deschidere, sentimente pozitive legate de apartenența la echipă, suport reciproc.
Strategiile de management se vor concentra pe anumite acțiuni precum: discutarea proceselor echipei și dinamica membrilor echipei, solicitarea de contribuții versus de a da direcție, deschidere pentru feedback, restabilirea rolurilor și responsabilităților membrilor echipei și confruntarea problemelor care apar în cadrul echipei.
Faza de performanță
Nu toate echipele ating faza de performanță. Premisele ca echipa să performeze au fost create, iar rolul managerului de proiect este să sprijine membrii echipei în luarea deciziilor lăsându-le întreaga responsabilitate pentru acțiunile lor. (Niculescu, 2012).
Elementele ce caracterizează această fază sunt interdependența intre echipă și manager, delegarea și împuternicirea dată de manager .
Membrii echipei demonstrează mai mult angajament, își asumă riscurile și arată mai multă încredere.
Un manager va trebui sa practice următoarele strategii în această fază: delegare, îndrumare, dezvoltarea membrilor echipei, promovarea și confruntarea şi susținerea ideilor creative, și nu în cele din urmă căutarea unui feedback.
Faza de spargere

Faza de spargere este dificilă deoarece s-au creat legături puternice în cadrul echipei, iar oamenii în general tind să prefere rutina și să păstreze relațiile versus să pornească pe un drum nou în cadrul unei alte echipe. În această fază se va desfășura și procesul dedicat lecțiilor învățate, concluziilor, ce a mers bine, ce a mers rău, ce am învățat din această experiență. (Niculescu, 2012)

1.3. ROLURILE DIN CADRUL UNEI ECHIPE
Atunci când selecția echipei ține cont și de rolul pe care îl poate adopta fiecare posibil membru al echipei, gradul de mulțumire și de motivare va fi mult mai mare având fiecare sentimentul de contribuție la succesul echipei.

Tipologiile de roluri

(Martin și Tate, 1997) Există două tipuri de roluri în cadrul unei echipe:

a) liderul de proiect/managerul de proiect care facilitează procesele echipei, colaborează cu echipa pentru a crea și pentru a executa planul de proiect, stabilește și menține legătura între sponsor și client și monitorizează progresul proiectului

b) membrul echipei care se asigură ca partea sa de muncă se va finaliza conform planului, comunică cu echipa asupra problemelor apărute, își monitorizează progresul sarcinilor planificate și menține legătura cu supervizorul direct
Teoria rolurilor de echipă –Belbin

Meredith Belbin și-a dedicat o mare parte din carieră pentru a studia rolurile pe care le poate avea un individ în cadrul unei echipe. După 9 ani de cercetare teoria rolurilor lui Belbin a fost acceptată de mediul academic în anul 1981 și este prezentată pe scurt în Tabelul 1.2.
Tabelul 1.2: Rolurile lui Belbin (Thomas, 2007), (Jay, 2003)
 și (la-psiholog, 2014)

	Rolul asociat
	Caracteristicile rolului
	Punctele tari
	Punctele slabe

	Coordonatorul
	Persoane încrezătoare, mature, preocupate de egalitate și dreptate
Pot privi imaginea de ansamblu într-un mod obiectiv și poate deveni cel mai ușor liderul echipei și determină echipa să lucreze împreună
	Clarifică obiectivele echipei 

Stabilește programul

Stabilește prioritățile


	Nu este creativ sau inovator 

Abdică în fața rolului de lider atunci când are competiție puternică

Competitiv față de celelalte roluri

Nu evaluează corect celelalte caracteristici ale echipei

	Expertul
	Motivat de standardele profesionale și implicat
Împarte cu plăcere membrilor echipei cunoștințele sale
	Are cunoștințe în arii de expertiză rare
	Nu are privire de ansamblu

Are contribuții doar pe anumite zone de expertiză și nu vrea să se implice și în restul zonelor

Acceptă cu greu să fie coordonat de un lider care nu deține cunoștințe în zona de expertiză cunoscută 

	Implementatorul
	Sistematizare, simț practic, loialitate, independență, eficiență și demn de încredere 
Deciziile și strategiile colegilor le transformă în acțiuni pozitive 
Loialitate față de echipă și/sau companie
	Abilități de organizare
Simț practic comun

Muncitor 

Autodisciplină


	Lipsit de flexibilitate

Răspunde greu la idei noi

Rezistență la schimbare



	Investigatorul de resurse
	Bun comunicator, negociator, deschis și rapid Vine cu idei și informații noi oferind echipei entuziasmul necesar la începutul unui nou proiect

	Capabilități de comunicare excepționale în cadrul echipei dar și în afara echipei
Menține echipa informată formând foarte ușor legături în afara și în interiorul echipei

Poate acapara atenția asupra ideilor sale
	Trebuie menținută atenția către o anumită zonă

Își pierde entuziasmul pe măsură ce proiectul se desfășoară 

	Monitorul
	Serios, prudent, gânditor critic
Contribuie la analiza imparțială

Identică succint toate alternativele
	Face lucrurile cum trebuie


	Hipercritici, fără o bază logică

Lipsă de inspirație

Nu are capacitatea de ai inspira pe alții

	Coechipierul
	Sociabil, adaptabil, sprijină colegii, aplanează conflictele 

Devine apreciat în momentul când nu mai face parte din echipă
În momentele conflictuale din cadrul echipei nu are un caracter constructiv
	Imparțial

Promovează conceptul de spirit al echipei
	Ia decizii foarte greu în momentele de criză



	Fabrica
	Inovativ, inventiv, creativ, original, plin de imaginație, rezolvă toate problemele, uneori prin metode neortodoxe
Sursă de idei și sugestii originale și radicale
	Imaginație

Inteligență crescută

Preocupat de problemele mari
	Este prea prins de ideile proprii și nu se apleacă și asupra celorlalte idei

Are un univers propriu creat

	Formatorul
	Motivat, energic, hotărât, competitiv și practic

Urmărește să câștige uneori cu orice preț
	Contribuie la direcționarea echipei pentru a face lucrurile să se întâmple
	Poate fi egoist în sensul că se pune pe primul loc

Este predispus la iritare și nerăbdare

	Finalizatorul
	Atent la detalii, standarde înalte, acuratețe, atent la calitatea muncii și respectă programul și specificațiile 


	Perfecționist

Determină urgențele și asigura concentrare pe sarcinile importante

Livrează la timp 


	Exasperant cu îngrijorarea sa excesiva și atenția pentru detaliu rezultând în nerespectarea termenelor

Rezistență la a trece mai departe

Rezistență în delegare


CAPITOLUL 2. STUDIUL BIBLIOGRAFIC privind  MANAGEMENTUL PROIECTELOR IT

2.1. STUDIU COMPARATIV ÎNTRE PROIECTELE IT VERSUS PROIECTELE NON IT
(Lientz și Larssen, 2006) Industria IT este gestionată diferit din punctul de vedere al conceptelor de management față de celelalte industrii. În Tabelul 2.1sunt punctate câteva diferențe majore, ale factorilor cu impact asupra proiectelor IT și non IT:

Tabelul 2.1: Diferențe între proiectele IT și proiectele Non IT(Lientz și Larssen, 2006) și (Suciu, 2016)
 și (justinshalom,2015)

	Factorul analizat
	Proiectele non IT 
	Proiectele IT

	Natura muncii 
	Simplă, muncă fizică
	Complexă, necesită folosirea logicii

	Flexibilitatea
	Mai puțin dinamice sau flexibile
	Dinamice, Flexibile

	Activitatea
	Activitate de rutină
	Mai multe variabile de lucru

	Tangibilitatea
	Palpabilă
	Invizibilitate

	Mai multe activități în același timp
	Limitat
	În mod repetat

	Creativitatea
	Poate fi și rutină
	Imperios necesară

	Măsurarea
	Foarte ușoară
Complexitatea se poate măsura înainte de a începe proiectul
	Dificilă 

Complexitatea se poate măsura după ce începe proiectul

	Resursele
	Creșterea numărului de resurse poate ajuta
	Creșterea numărului de resurse va crește decalajul față de termen

	Rezultatele
	Se pot vedea rezultate pe măsură ce proiectul progresează
	Se pot vedea la final rezultatele sau intermediar se poate vedea un prototip


2.2. METODOLOGII DE MANAGEMENT APLICATE ÎN PROIECTELE IT

Metodologiile de management al proiectului adresează elementele principale de management de proiect sub diverse forme. Ceea ce trebuie să reținem este că toate metodologiile adresează aceleași faze ale unui proiect, începând cu definirea și organizarea proiectului, planificarea proiectului, gestionarea execuției proiectului și până la finalizarea proiectului. (Harvard Busines Essentials, 2004)
Tabelul 2.2: Evaluarea metodologiilor de management (Charvat, 2002)

	Metodologia
/Ciclul de viaţă
	Gradul de risc
	Ușurință în implementare
	Schimbările frecvente
	Ușor de gestionat
	Depășirea ariei de cuprindere a proiectului
	Fiabilitatea
	Documentație multă

	WATERFAL
	Scăzut
	Ușor
	NU
	DA
	DA
	DA
	DA

	RUP
	Mediu
	Dificil
	DA
	NU
	DA
	DA
	DA

	PMI 
	Mediu
	Ușor
	DA
	DA
	DA
	DA
	DA

	PRINCE 2
	Mediu
	Ușor
	NU
	DA
	DA
	DA
	DA

	AGILE
	Scăzut
	Mediu
	DA
	NU
	NU
	DA
	NU


CAPITOLUL 3. DEFINIREA MEPM PROPRIU AVÂND LA BAZĂ STUDIU MODELELOR DE MATURITATE ȘI CERCETĂRILE REALIZATE
3.1. ANALIZA MODELELOR DE MATURITATE 

Așa cum prezintă PMI, un model de maturitate este un cadru conceptual, în managementul proiectelor. Modelul de maturitate definește un set de practici, ce au ca scop o organizare mult mai evoluată din punct de vedere al practicilor de management de proiect sau altfel spus, o organizație matură. (Project Management Institute, 2003)
Modelele de maturitate au devenit instrumente cheie în evaluarea performanțelor de management și implicit în evaluarei performanței unui proiect în cadrul unei organizații, având la bază modele complexe de maturitate definite pe diferite niveluri de evoluție. (Świętoniowska, 2013)

În Tabelul 3.1 este prezentată o analiză comparativă a diverselor modele de maturitate și caracteristicile distincte de pe cele 5 niveluri aferente, așa cum sunt prezentate de diverși autori în lucrări diferite.
Tabelul 3.1: Comparație între diferite modele de maturitate

	Nivel
	(Brookes & Clark, 2009)
	(Spalek, 2014)
	Berkeley Modelul de maturitate a proceselor – (PM)2(Kwak și Ibbs, 2002)
	Kerzner’s

Modelul de maturitate a managementului de proiect (PMMM) (Kerzner,2000)
	Prince 2 Modelul de maturitate
(P2MM)


	Nivelul 1
	Nivelul de execuție 

Procesele nu sunt definite, iar cele definite sunt slab controlate
	Nivelul Inițial

	Procese ad-hoc
	Limbajul comun 
	Cunoașterea proceselor

	Nivelul 2
	Procesele sunt definite, dar controlul se face reactiv nu proactiv
	Nivelul de standardizare 
	Faza de planificare
	Procesele comune
	Procesele sunt repetabile

	Nivelul 3
	Procesele sunt controlate în mod proactiv
	Nivelul de aplicare 
	Faza de gestionare a proiectelor 
	Metodologia unică
	Procesele sunt definite

	Nivelul 4
	Procesele sunt măsurate și controlate
	Sistem de management definit


	Faza de integrare a proceselor
	Comparație cu cei mai buni din piață
	Procesele sunt gestionate

	Nivelul 5
	Procesele sunt optimizate în mod continuu
	Îmbunătățirea

	Faza de susținere a proceselor de îmbunătățite
	Îmbunătățirea continuă
	Procesele sunt optimizate


Multe organizații analizează modul în care ar putea să își creeze un avantaj în fața celorlalte organizații prin îmbunătățirea modului de gestionare al proiectelor . 
“Arată-mi cum începe proiectul tău și îți pot spune cum se va finaliza.” Autor necunoscut
(în Engleză “Show me how your project starts and I can tell you how it will end”)
Creșterea nivelului de maturitate reprezintă o investiție în proiectele viitoare având un impact prea mic asupra proiectelor în curs de desfășurare mai ales dacă vorbim despre proiecte care sunt în ultima parte a fazei de execuție. În același timp nivelul de maturitate nu poate fi crescut decât prin costuri asociate și timp dedicat din partea experților în domeniu precum și a echipelor de proiect. (Spalek, 2014)

Spalek a contribuit la un studiu ce a urmărit să demonstreze importanța creșterii nivelului de maturitate asupra viitoarelor proiecte și pornind de la ariile prezentate în capitolul anterior. 

Studiul a avut precondițiile următoare: au fost abordați doar manageri de proiect cu experiență de cel puțin cinci ani în managementul proiectelor, experții au fost rugați să își exprime opinia legat de creșterea nivelului de maturitate și atingerea unui nivel superior de maturitate al proceselor de management, experții au fost rugați să își exprime opinia asupra impactului avut asupra creșterii eficienței respectiv reducerea costurilor în urma creșterii nivelului de maturitate și scala folosită a fost de la 1 la 5. (Spalek, 2014):

Tabelul 3.2: Efectele creșterii nivelului de maturitate asupra eficienței(Spalek, 2014)

	Număr
	Procentul de creștere al eficienței 

	1
	Nici o influență

	2
	1–10 % 

	3
	11–20 % 

	4
	21–30 % 

	5
	Peste 30 % 


	Prescurtarea ariei 
	Descrierea ariei

	HR
	Resurse umane

	M
	Metode

	E
	Mediu

	K
	Managementul cunoștințelor


	Nivelul de maturitate
	HR
	M
	E
	KM

	1-2
	3.62
	3.62
	3.59
	3.59

	2-3
	3.62
	3.62
	3.59
	3.59

	3-4
	2.87
	2.87
	2.85
	2.85

	4-5
	2.13
	2.13
	2.13
	2.13


Cel mai mare impact din punct de vedere al viitoarelor proiecte îl va avea implementarea pasului 1: creșterea nivelului de maturitate de la 1 la 2 și de la 2 la 3 pentru ariile ce privesc metodele practicate și resursele umane. După pasul 1 impactul asupra viitoarelor proiecte scade, dar nu ca și importanță ci ca și beneficii direct aduse de fiecare pas în parte.
Impactul cel mai mare asupra proiectelor și implicit a organizației este trecerea de la nivelul 1 la nivelul 2 de maturitate, și de la nivelul 2 de maturitate la nivelul 3 de maturitate, determinând o reducere a costurilor de 30%. Ulterior o creștere de la nivelul 3 la nivelul 4 de maturitate și de la nivelul 4 la nivelul 5 maturitate se concretizează într-o reducere a costurilor de 20%. (Spalek, 2014).
3.2. DEFINIREA MEPM PROPRIU VERSIUNEA 0
3.1.1. Obiectivele MEPM propriu versiunea 0
Obiectivul modelului este de a stabili un cadru formal de evaluare a proiectelor mici și medii care să asigure evaluarea, stabilirea priorității și execuția eficientă a acestora. Acest cadru trebuie sa fie cat mai simplu, ușor de utilizat și cu un consum de resurse cât mai scăzut. Rezultatul adoptării modelului propus va fi utilizarea eficientă a resurselor organizației în cadrul proiectelor care contează, identificarea rapidă a problemelor care apar și creșterea probabilității de succes a PMM.

Modelul propriu de management își propune să rezolve problemele comune întâlnite în cadrul PMM, concentrându-ne mai mult pe zona de management al echipei și problemele aferente.

3.1.2. Prezentarea MEPM propriu versiunea 0
Modelul propriu de management al echipelor în cadrul PMM(MEPM), va urmări patru pași principali: Evaluarea proiectelor, Stabilirea priorității proiectelor, Realizarea proiectului și Lecțiile învățate.
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Figura 3.1: Modelul propriu de management-MEPM versiunea 0
CAPITOLUL 4. ÎMBUNĂTĂȚIREA MEPM PROPRIU ÎN BAZA MODELULUI PROPRIU DE DIMENSIONARE A PMM ȘI A STUDIILOR PILOT
4.1. ANALIZA FACTORILOR CE INFLUENȚEAZĂ PMM
Proiectele mici şi medii într-o organizație
Pentru a determina dacă numărul de PMM este influențat de anumiți factori ce nu țin de procesele unei organizații IT, autorul a analizat proiectele din cadrul unei organizații IT urmărind cu precădere momentele în care această organizație a avut un număr de PMM crescut. De asemenea s-a urmărit specificul acestor PMM pentru a identifica dacă există o anumită corelație a acestor PMM cu liniile strategice ce pot asigura continuitatea afacerii.

Autorul a identificat o serie de corelații ce determină existența și creșterea numărului de PMM. Astfel, numărul de PMM este influențat de situația economică, strategia definită de organizație și de anumite tipologii de proiect.
În perioadele de vârf economic, atunci când se lansează foarte multe proiecte în același timp, organizațiile IT mari subcontractează o mare parte din serviciile IT ce trebuie executate în cadrul unor proiecte. Serviciile subcontractate vor fi privite ca un proiect de către organizația care va executa aceste servicii, și de cele mai multe ori şi de către organizația care subcontractează. Serviciile subcontractate pot fi de valoare mică și complexitate redusă. Pe de altă parte în perioadele de criză economică organizațiile IT mari tind să reducă cât mai mult sau chiar la 0 costurile cu subcontractorii, astfel se va reduce numărul de PMM din punct de vedere al furnizorilor. Tot în perioadele de criză economică organizațiile IT mari vor executa și PMM pentru a crește gradul de acoperire al resurselor din cadrul organizației și pentru a asigura astfel continuitatea afacerii
În funcție de strategia definită la nivelul organizației, organizațiile IT își pot extinde portofoliul de proiecte și produse pe plan internațional prin participarea la PMM în conformitate și cu experiența similară cumulată. De asemenea organizațiile IT pot încheia proiecte de tipul PMM pentru a asigura continuitatea colaborării cu anumiți clienți strategici. 

IMM-urile sunt organizații ce au o altă direcție strategică referitor la dimensiunea proiectelor, astfel un IMM va prefera să semneze proiecte IT de tipul PMM deoarece organizația nu poate susține un proiect mare. Ceea ce este specific IMM-urilor este flexibilitatea în executarea unor PMM deoarece birocrația este redusă.
Autorul a identificat anumite categorii de proiecte ce se încadrează ca fiind în general proiecte PMM.O primă categorie de proiecte ce se încadrează sunt proiectele de cercetare şi dezvoltare. Proiectele de cercetare sunt esențiale pentru strategia oricărei organizații IT în vederea alinierii la ultimele cercetări standarde de la nivel internațional din domeniul IT precum şi din prisma caracterului inovator ce se impune atunci când organizațiile IT doresc să își asigure continuitatea afacerii. Proiectele de cercetare şi dezvoltare sunt de cele mai multe ori proiecte de dimensiune redusă. A doua categorie de proiecte ce se încadrează în general ca fiind PMM sunt proiectele interne. 
Importanța proiectelor mici și medii

(Bloch, Blumberg și Laartz, 2012) 
 Proiectele IT au devenit un element competitiv important atât pentru organizațiile IT ce le execută cât și pentru clienții ce le implementează, astfel finalizarea acestor proiecte este esențială în acest context. Orice proiect IT eșuat are impact și asupra clientului. Studiul efectuat asupra 5400 de proiecte indică faptul ca riscul depășirii costurilor crește cu atât mai mult cu cât durata de realizare a sarcinilor proiectului crește.

O analiză mai atentă a PMM poate demonstra că acestea pot contribui substanțial la rezultatele organizației printr-o margine de profit mai bună decât în cazul proiectelor mari.(International Legal Technology Association , 2015). Cu atât mai mult finalizarea cu succes a unor PMM poate contribui la generarea de oportunități de proiecte noi. Atunci când evaluăm veniturile unui PMM trebuie făcută analiza oportunităților ce pot fi generate, această analiză va contribui la stabilirea priorității, închiderea sau semnarea proiectului respectiv.

PMM-urile pot intra în atribuțiile unui angajat pe lângă celelalte proiecte mari. Astfel angajații vor avea o acoperire completă, dar și dinamicitate în activitatea de zi cu zi, ceea ce va aduce și un plus de motivare şi satisfacție profesională. Se știe faptul că proiectele mari au perioade mari de așteptare datorită proceselor de validare, administrative, aceste perioade pot fi acoperite prin alocarea resurselor pe proiecte de tipul PMM. De asemenea „blocarea” unui angajat pe un singur proiect mare pe o perioadă mare de timp poate conduce la scăderea gradului de motivare, lipsă de flexibilitate în ceea ce privește noi proiecte, comoditate şi chiar reducerea productivității.

O altă justificare a PMM-urilor poate fi realizarea unor prototipuri la scară mică, un astfel de proiect ce presupune realizarea unui prototip presupune asimilarea cunoștințelor, expertizei și/sau tehnologiei necesare, dar ce este cel mai important este faptul că riscul asociat proiectului este mic, iar scalarea la un proiect mai mare după finalizarea prototipului poate conduce la produse ce vor genera noi proiecte de succes. O altă alternativă este realizarea unui produs nou de complexitate ridicată prin executarea unor PMM-uri succesive care într-un final vor avea ca rezultat produsul urmărit. (polyvista.2015)

4.2. STUDIU PILOT PRIVIND PROCESELE DEFINITE DE PMI
4.1.1. Sumar studiu pilot pentru procesele definite de PMI
Chestionarul a avut 10 întrebări, concluziile care decurg din analiza răspunsurilor au fost utilizate pentru a transforma și îmbunătăți modelul propus în cadrul capitolului anterior. Autorul a avut în vedere procesele utilizate în cadrul PMM, prin comparație cu procesele utilizate în cadrul proiectelor mari.

Caracteristicile proiectelor PMM, precum aria redusă de cuprindere, numărul redus de resurse, complexitatea redusă, costurile reduse, au ca impact asupra managementului de proiect prin eliminarea / diminuarea masivă a unor procese standard (conform PMI). 

Astfel, pentru fiecare din cele 5 faze ale unui proiect, procesele „importante” și care vor fi încadrate în noul model propus sunt: 

Inițierea(2 procese) incluzând procesul de elaborare fișă proiect și analiza părților interesate

Planificarea(10 procese) incluzând procesele de elaborare a planului de management al proiectului, colectarea cerințelor, definirea ariei de cuprindere, planificarea calendarului de activități, definirea activităților, elaborarea calendarului, estimarea necesarului de resurse, estimarea costurilor, identificarea riscurilor și planul de management al achizițiilor, ce va fi aplicat doar daca estre cazul.
Execuția(3 procese) incluzând procesele de gestionare a proiectului, stabilirea și gestionarea echipei de proiect și managementul comunicării

Monitorizarea și Controlul(3 procese) incluzând procesele de realizare a controlului integrat al schimbării, controlul riscurilor, controlul achizițiilor ( utilizat atunci când este cazul) și controlul gradului de implicare a părților interesate

Închidere(2 procese) incluzând procesele de închidere a proiectului și închidere a achizițiilor( utilizat atunci când este cazul)

După cum se poate observa cele 49 de procese definite de PMBoK(Project Management Body of Knowledge) se vor reduce la 20 procese pentru proiectele de tip PMM. Reducerea numărului de procese care vor fi executate va rezulta într-un efort de management și administrativ substanțial redus.
4.3. STUDIU PILOT PRIVIND PROCESELE DE MANAGEMENT AL ECHIPEI

4.3.1. Sumar studiu pilot pentru procesele de management al echipei
Rezultatele chestionarului sugerează că modelul propus, cel puțin din perspectiva persoanelor implicate în proiecte IT, prin concentrarea pe managementul echipei de proiect va avea un impact pozitiv în toate fazele unui proiect. 

Prin răspunsurile primite autorul a identificat mai multe deficiențe observate în cadrul proiectelor respondenților: nu toate resursele au abilitățile necesare pentru execuția proiectului, alocarea sarcinilor poate fi optimizată, motivarea personalului nu este un proces aplicat corect în gestionarea echipelor, recunoașterea și recompensarea meritelor membrilor echipei și lecțiile învățate insuficient documentate 

Aceste deficiențe autorul își propune să le reducă prin modelul propus. Un studiu practic, experimental, va urmări să valideze utilizarea acest model. 

4.4. MODELUL PROPRIU DE DIMENSIONARE PMM
4.4.1. Definirea modelului propriu de dimensionare a PMM
Având la bază modelele teoretice studiate și așa cum a reieșit și în cadrul chestionarului de evaluare a proceselor de management s-au identificat câteva criterii de care trebuie să țină cont orice organizație atunci când face dimensionarea proiectelor: complexitatea proiectului, aria de cuprindere și implicit numărul de resurse, respectiv costurile și durata proiectului.
Pornind de la rezultatele chestionarului vom avea în vedere următoarele criterii în elaborarea modelului de dimensionare al proiectelor: complexitatea proiectului, numărul de resurse și veniturile, care sunt în strânse legătură cu costurile unui proiect.
Durata proiectului nu va fi luată în considerare în modelul de dimensionare propus deoarece se consideră a avea o pondere mai mică în importantă conform rezultatelor chestionarului şi poate fi asimilat de criteriul costuri.

Primul criteriu, complexitatea unui proiect poate fi evaluată din următoarele perspective (Eight to Late, 2008) 
:

· Tehnică: număr de tehnologii implicate, expertiză în tehnologiile implicate și riscuri asociate tehnologiilor implicate

· Management: cerințele proiectului şi riscurile asociate, aspecte legate de resursele proiectului(timpul de alocare, compoziţia echipei), aspecte politice, număr şi/sau părţi implicate în proiect și probleme legate de timp și costuri
Autorul va lua în calcul numărul de părți interesate din cadrul unui proiect ca și entități distincte ce participă în derularea proiectului. Astfel, nu se vor lua în calcul părțile interesate din cadrul aceleiași organizații precum: managementul superior, departamentul de vânzări, etc. ci se vor număra părțile interesate precum clientul, subcontractor, terță parte interesată, etc.
Modelul de dimensionare presupune definirea nivelului de complexitate al proiectului. Autorul a dimensionat complexitatea proiectului astfel:

· Complexitatea de nivel scăzut:

· numărul de tehnologii implicate: doar o tehnologie implicată

· expertiză în tehnologiile implicate: organizația deține expertiză

· riscurile asociate tehnologiilor implicate: fără riscuri

· cerințele proiectului şi riscurile asociate: nu există riscuri asociate

· aspectele legate de resursele proiectului(timpul de alocare, compoziţia echipei): nu există probleme legate de resursele ce vor fi alocate proiectului

· aspectele politice : nu este aplicabil

· numărul şi/sau părţile implicate în proiect: minim două părți implicate
· problemele legate de timp și costuri: nu este cazul

· Complexitatea de nivel mediu:

· numărul de tehnologii implicate: cel mult 2 tehnologii

· expertiza în tehnologiile implicate: organizația deține expertiză

· riscurile asociate tehnologiilor implicate: riscuri cu impact minim

· cerințele proiectului şi riscurile asociate: riscuri cu impact minim

· aspectele legate de resursele proiectului(timpul de alocare, compoziţia echipei): nu există probleme legate de resursele ce se vor asocial proiectului 

· aspectele politice : nu este aplicabil

· numărul şi/sau părţile implicate în proiect: minim 3 părți implicate, din care minim un subcontractor sau partener în consorțiu
· problemele legate de timp și costuri: nu este cazul

· Complexitatea de nivel ridicat:

· numărul de tehnologii implicate: cel puțin 2 tehnologii

· expertiza în tehnologiile implicate: organizația nu deține expertiză pe cel puțin una din tehnologi

· riscurile asociate tehnologiilor implicate: riscuri cu impact crescut

· cerințele proiectului şi riscurile asociate: riscuri cu impact crescut

· aspectele legate de resursele proiectului(timpul de alocare, compoziţia echipei): există probleme legate de resursele ce se vor asocial proiectului 

· aspectele politice : proiectul este influențat de schimbările politice de la nivelul țării în care se implementează proiectul
· numărul şi/sau părţile implicate în proiect: minim 4 părți implicate, din care minim un subcontractor sau partener în consorțiu
· problemele legate de timp și costuri: bugetul de timp poate fi depășit datorită lipsei de expertiză, iar costurile pot fi depășite datorită lipsei de expertiză

Pentru orice proiect ce prezintă un mix de elemente dintre gradele de complexitate prezentate mai sus în funcție de strategia organizației și de gradul de acoperire a resurselor se va determina elementul cel mai important ce va defini nivelul de complexitate final.

Ținând cont de cele de mai sus putem vom considera că dimensionarea proiectelor din cadrul unei organizații se poate face având la bază următoarele delimitări:

I)Proiectele de dimensiune mică: complexitatea de nivel scăzut, numărul de resurse au cel mult 3 sau numărul de resurse solicitat nu depășește 5% din resursele unei organizații cu expertiza necesară și veniturile proiectului nu depășesc 5% din veniturile anuale ale unei organizații.
II)Proiectele de dimensiune medie: complexitatea de nivel mediu, numărul de resurse cel mult 5 sau numărul de resurse solicitat nu depășește 10% din resursele unei organizații cu expertiza necesară și veniturile proiectului nu depășesc 10% din veniturile anuale ale unei organizații;
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Figura 4.1: Dimensionarea proiectelor IT

Proiectele care depășesc granițele proiectelor mici și medii vor fi considerate de dimensiune mare.

Pentru criteriile resurse şi costuri s-au indicat și valori procentuale pentru a acoperi dimensionarea PMM atât în cadrul organizațiilor mari, dar şi a IMM-urilor.

Procesul de dimensionare al unui proiect va deveni iterativ. Pe măsura ce mai multe informații sunt obținute, în urma reluării procesului de dimensionare se poate obține o altă încadrare a proiectului, astfel din PMM se poate transforma în proiect mare și din proiect mare în PMM. Reiterarea procesului de dimensionare al proiectului se va face atunci când informațiile inițiale ale proiectului s-au schimbat, informații referitoare la: costuri, durată, arie de cuprindere, echipă de proiect, resurse material, schimbări ale partenerilor, schimbări politice, strategia organizației, etc. 
4.5. ELABORARE MEPM VERSIUNEA 1 
4.5.1. Justificarea necesității modelului propriu de management

Nu planifica mai detaliat decât poți gestiona (traducere din Engleză „Don’t plan în more detail than you can manage”) (Lewis, 2000) 

Atunci când proiectăm și implementăm o nouă metodologie de management trebuie să ținem cont de cele 5 dimensiuni ale unui proiect IT și anume complexitatea proiectului, calitate, echipa, durata și costurile. (Wiegers, 2014) 

Metodologia de proiect folosită poate fi iterativă sau lineară, extensivă sau minimalistă, descrisă în faze sau pe întregul ciclul de viață. Cu cât metodologia de management este adaptată necesităților proiectului cu atât succesul proiectului este garantat. 

4.5.2. Modelul de management îmbunătățit 
Autorul a perfecționat modelul de management al proiectelor în ceea ce privește faza de Realizare PMM, urmând a face corelarea între procesele PMBoK și procesele de management al echipei vizate în mod special pentru managementul unui proiect PMM. 
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Figura 4.2: MEPM versiunea 1
Pasul 1 - Evaluarea proiectelor din cadrul organizației 
Pentru evaluarea organizațiilor din punct de vedere al modului în care își evaluează proiectele vom folosi o scală de la 1-3, fiecare nivel semnificând:

· evaluarea ad hoc - acest tip de evaluare se face atunci când apare o criză, nu există un cadru stabil și nici criteriile nu sunt clar stabilite

· evaluarea parțială - criteriile sunt definite, dar nu acoperă toate categoriile de proiecte din cadrul unei organizații

· evaluarea completă - criterii definite acoperă toate categoriile de proiecte din cadrul organizației
Evaluarea completă a proiectelor presupune evaluarea tuturor proiectelor din cadrul organizației, în conformitate cu criteriile de evaluare stabilite, criterii ce sunt aliniate la strategia organizației și împărțirea proiectelor pe categorii de proiecte. Astfel, procesul de evaluare presupune:

· stabilirea criteriilor de evaluare - așa cum au fost prezentate criteriile de evaluare în cadrul capitolului dimensionare PMM. Aceste criterii pot fi reevaluate periodic și modificate în conformitate cu strategia organizației 

· procesul organizațional de evaluare a proiectelor - toate proiectele din cadrul organizației vor fi evaluate în conformitate cu criteriile stabilite
In urma execuției acestor procese proiectele din cadrul organizației ar trebui încadrate în următoarele categorii: proiecte de dimensiune mică, proiecte de dimensiune medie și proiecte de dimensiune mare.
Pasul 2 - Stabilirea priorității proiectelor
Pentru evaluarea organizațiilor din punct de vedere al modului în care își stabilesc prioritățile asupra proiectelor vom folosi o scală de la 1-3, fiecare nivel semnificând:

· stabilirea priorității ad hoc - stabilirea priorităților se face în mod aleator fără un cadru repetitiv bine stabilit. 

· proiectele au pațial definită prioritatea - stabilirea priorităților se face într-un cadru bine stabilit doar pentru câteva proiecte

· toate proiectele au stabilite o prioritate - stabilirea priorităților se face într-un cadru bine stabilit pentru toate proiectele existente din cadrul organizației, dar și pentru ideile de proiect/oportunități

Rezultatul procesului de stabilire al priorității va fi o listă de proiecte cu diverse priorități ce va susține viitoarele acțiuni ce se vor întreprinde pentru proiectele aflate în desfășurare, dar posibil și pentru viitoarele proiecte.

Lipsa proceselor de evaluare și de stabilire al priorităților conduce în multe cazuri la executarea unor proiecte într-un mod haotic, aceste proiecte nefiind susținute de managementul organizației deoarece nu sunt aliniate la obiectivele strategice ale organizației.

Rezultatele procesului de stabilire al priorității poate contribui la o analiză mai detaliată a beneficiilor aduse de proiecte organizației, uneori 20% din proiecte (proiecte ce ar trebui considerate prioritare în fața celorlalte proiecte) aduc 80% din beneficiile aduse de PMM.

Procesul de prioritizare a proiectelor include:

· evaluarea proiectelor pentru identificarea priorității. Prioritatea fiecărui proiect va fi stabilită printr-un proces standardizat ce va avea la bază criterii bine stabilite. Criteriile de stabilire al priorităților vor include un mix între mai multe criterii precum: dimensiune proiect, strategia organizației, resursele disponibile. În cadrul acestei lucrări autorul a definit propriul model de dimensionare a PMM, model ce poate fi adaptat în funcție de specificul fiecărei organizații
· comunicarea priorității presupune transmiterea către toți managerii de proiect și echipa de management a listei proiectelor ce include și prioritatea asociată fiecărui proiect
· adaptarea proceselor organizaționale să funcționeze luând în calcul prioritatea proiectelor - Metodologiile de proiect din cadrul organizației vor susține implementarea proiectului în conformitate cu categoria de proiect stabilită și prioritatea stabilită
Vom considera că prioritatea proiectelor se va stabili pe o scară de la 1 la 3, unde 1 fiind proiectele cele mai importante, iar 3 proiectele mai puțin importante. Prioritatea proiectului împreuna cu categoria de proiect vor determina metodologia de management din cadrul proiectului. Putem avea și proiecte mari care au o prioritate mică, iar atunci managementul poate considera ca se poate aplica o metodologie de proiect redusă din punct de vedere al efortului de implementare. În cadrul acestei lucrări autorul va trata doar acele proiecte ce se vor încadra ca și PMM.

Orice schimbare în cadrul proiectelor în desfășurare poate conduce la modificarea categoriei de proiect.

Pasul 3-Realizarea PMM
Plecând de la concluziile chestionarului de evaluare cu privire la cele mai importante procese, în paragrafele următoare se va face o descriere a proceselor ce compun acest pas al metodologiei de management propuse. Procesele PMBoK au fost adaptate şi comasate pentru o simplificare așa cum se indică şi în paragrafele următoare:

a)Inițierea proiectului(un singur proces)-prin această fază a proiectului se va formaliza inițierea oficială a proiectului

Cele două procese identificate a fi cele mai importante au fost comasate într-un singur proces:

Fișa proiectului (comasarea a două procese Elaborare fișă de proiect și Analiza părților interesate) - Elaborarea acestui document va include elementele cheie ale proiectului precum: analiza părților interesate, echipa de proiect şi alocarea de timp necesară, riscurile cunoscute, livrabilele și cele mai importante termene, aria de cuprindere a proiectului, ce este în afara ariei de cuprindere a proiectului, similitudinile cu alte proiecte, presupunerile inițiale, obiectivele proiectului, factorii cu impact asupra business-ului şi alinierea la strategia organizației și la planul de comunicare al proiectului.

Aprobarea documentului va semnifica aprobarea oficială a proiectului în cadrul organizației IT ce va implementa proiectul. Odată aprobat acest document, orice modificare a acestuia va semnifica finalizarea proiectului vechi şi inițierea unui nou proiect pornind de la noile informații relevante.
b)Planificarea proiectului(5 procese)

Planificarea unui proiect trebuie să respecte următoarele principii (Humphrey, 2010):

1. Accesibilitatea - toate informaţiile necesare se regăsesc într-un singur loc

2. Claritatea - informaţiile pot fi înţelese de toţi membrii din echipa de proiect implicată

3. Specific proiectului - un plan de proiect trebuie să adreseze caracteristicile specifice ale unui proiectul şi anume ce se va face, când, de către cine şi cu ce costuri

4. Precizia - este foarte important ca informaţiile să fie prezentate cu precizie 

5. Acurateţea - dacă informaţiile proiectului nu îţi permit o planificare de acest fel atunci procesul de planificare va fi iterat de mai multe ori decât în mod normal

Literatura de specialitate indică că proiectele IT eșuează într-o proporție destul de mare, iar proiectele de dimensiune mică şi medie(PMM) au o rată de eşec mai mare. Explicaţia este simplă: orice factor perturbator are un impact mult mai mare in cadrul unui PMM, deoarece aceste proiecte in marea majoritatea a cazurilor nu au rezervele de buget de timp sau de resurse precum a proiectelor de dimensiuni mari și foarte mari.
(Snedaker și Hoening, 2005) Devine impetuos necesară o planificare ce va lua în calcul termenele scurte si multiple termene limită, astfel încât orice deviere de la plan poate fi identificată într-un timp foarte scurt pentru a influenţa bugetul de timp total al proiectului. 

Termenele limită pot indica repere ca date de finalizare a unor livrabile, date de demarare a unor achiziţii, date pentru stabilirea unor şedinţe, date limită de iniţializare a unor activităţi, date limită de alocare a unor resurse, date pentru angajarea unor resurse și date pentru comunicarea progresului.
În cele ce urmează se vor descrie procesele ce se vor realiza în faza de planificare a proiectului, așa cum a rezultat în urma modelării proceselor de planificare necesare pentru un PMM de către autor. S-a urmărit și indicarea celor mai importante procese din PMBoK așa cum indică și rezultatele chestionarului, o parte din procese fiind comasate. Comasarea proceselor s-a făcut pentru a structura acest pas al metodologiei într-un număr de procese cât mai mic, dar care vor răspunde nevoilor de management. Proceselor vor fi privite simplist în cadrul PMM. 

Planul de management (comasarea a două procese: elaborarea planului de management al proiectului şi identificarea riscurilor) – conform PMBoK, planul de management al proiectului este un “document formal, aprobat de către părțile interesate, care ghidează atât faza de execuție cât și cea de control pentru un proiect”. Documentul va include aspecte legate de managementul calității, resurselor umane, comunicării, riscurilor și a părților interesate. În cadrul acestui document se va descrie și modul în care orice schimbare cu impact asupra bugetului, duratei, scopului proiectului va fi tratată.

Cerințele şi aria de cuprindere (comasarea a două procese din PMBoK: Colectare cerințe și definire arie de cuprindere) – prin aceste 2 procese comasate va fi stabilit rezultatul proiectului, respectiv ceea ce va fi livrat. Evident acesta va răspunde cerințelor părților interesate. Documentele de referință ce vor fi folosite sunt: fișa proiectului aprobată şi oferta care stă la baza proiectului avut în vedere. 

Calendarul resurselor şi activităților (comasarea a patru procese din PMBoK: Planificarea calendarului de activități, Calendarul activităților, Definirea activităților și Estimarea resurselor necesare activităților) – oferă informațiile despre modul în care se vor desfășura activităţile distribuite pe durata proiectului incluzând şi definirea activităților necesare a fi îndeplinite pentru îndeplinirea livrabilelor proiectului, precum și stabilirea relațiilor dintre diversele activități interconectate. Tot în cadrul acestui proces se vor estima resursele necesare finalizării activităților proiectului. Având în vedere cadrul restrâns al PMM, cele patru procese au fost comasate.

Estimarea costurilor va presupune realizarea unei previziuni a costurilor necesare pentru finalizarea proiectului. În cadrul acestui proces se va detalia și planificarea veniturilor de durata de desfășurare a proiectului.

Selectarea furnizorilor (Procesul de selectare a furnizorilor din PMBoK)– o parte din resurse vor fi achiziționate de la terțe părți, iar acest proces se ocupă cu selectarea furnizorilor. Atunci când nu vor exista achiziții de servicii sau produse de la terțe părţi acest proces va fi omis.

c)Execuția proiectului(3 procese)

Gestionarea proiectului (Execuția și gestionarea proiectului din PMBoK) – procesul de execuție a planului de management agreat în faza de planificare, precum și implementarea schimbărilor agreate pentru atingerea obiectivelor proiectului.
Gestionarea echipei de proiect(Stabilirea și gestionarea echipei de proiect din PMBoK) – procesul prin care sunt identificați membrii echipei în cadrul organizației sau în afara ei, cei care vor performa activitățile specificate în planul de management, precum și gestionarea echipei pe parcursul diverselor faze ale proiectului. Având în vedere volumul limitat al efortului și al ariei de cuprindere, mărimea echipei este de cele mai multe ori redusă.
Managementul comunicării – procesul de colectare, procesare, distribuire și depozitare a informațiilor între părțile interesate din cadrul proiectului (PMBoK). Procesul devine mai complex prin creșterea numărului de părți implicate.
 d)Monitorizarea și Controlul proiectului (3 procese)

Controlul integrat (Realizarea controlului integrat al schimbării din PMBoK) – procesul prin care schimbările în planul de management agreat sunt evaluate și aprobate. Schimbările se vor evalua luând în considerare efectul asupra scopului, bugetului de timp și asupra costurilor. Schimbările pot avea un impact major asupra gradului de complexitate al proiectului, de aceea se poate ca procesul de evaluare al proiectului ca PMM(Pasul 1 al MEPM) să fie reiterat.
Controlul riscurilor şi părţilor interesate (comasarea a două procese din PMBoK: Controlul riscurilor și al gradului de implicare a părților interesate) – procesele de urmărire și gestionare a riscurilor și cel de gestiune a gradului de implicare a părților interesate autorul le consideră util a fi comasate. Unul din factorii principali de risc îl reprezintă susținerea din partea managementului, acesta fiind sponsorul intern al proiectului de la nivelul Organizației IT. Acest proces poate schimba gradul de complexitate al proiectului prin reevaluarea riscurilor existente, dar și identificarea unor noi riscuri în conformitate cu evoluția proiectului.
Controlul achizițiilor ( utilizat atunci când este cazul) – procesul de monitorizare a achizițiilor, de gestiune a relațiilor cu partenerii precum și a performanțelor comparative cu așteptările stabilite prin contract.
e)Finalizarea proiectului(2 procese)

Închiderea proiectului - reprezintă finalizarea activităților în cadrul tuturor grupurilor de procese și închiderea formală a proiectului. Procesul urmărește obținerea tuturor acceptanțelor parțiale/ finale, eliberarea echipei de proiect, arhivarea documentației de proiect electronice sau copie tipărită și închiderea financiară a proiectului ceea ce presupune: facturări finale, încasări finale, plata tuturor subcontractorilor acolo unde este cazul.
Închiderea achizițiilor (utilizat atunci când este cazul) - procesul de finalizare al activităților furnizorilor și închiderea formală a relațiilor în cadrul proiectului.
Pasul 4-Completarea și validarea lecțiilor învățate

Pentru a evalua procesul de completare și validare al lecțiilor învățate vom folosi o scală de la 1-3, fiecare scală semnificând:

· Completarea și validarea lecțiilor învățate ad hoc - evaluarea modului în care se face completarea și validarea lecțiilor se face în mod aleator fără un cadru repetitiv bine stabilit

· Completarea și validarea lecțiilor învățate este parțială - evaluarea modului în care se face completarea și validarea lecțiilor se face pentru câteva proiecte selectate

· Completarea și validarea lecțiilor învățate este completă - evaluarea modului în care se face completarea și validarea lecțiilor se face conform unui cadru bine stabilit pentru toate proiectele din cadrul organizației

Procesul de evaluare și validare al lecțiilor învățate poate avea un impact pozitiv mare asupra proiectelor viitoare similare. 

Procesul de completare este foarte important, dar trebuie susținut de un proces de validare de către experți în domeniu pentru ca datele cumulate să fie relevante pentru proiecte viitoare, în sens contrar există riscul ca datele istorice să aibă chiar un impact negativ asupra proiectelor viitoare.

Totodată lecțiile învățate validate nu trebuie să elimine faza de planificare, oricât de similare ar fi doua proiecte faza de planificare se va axa pe specificul fiecărui proiect.
4.5.3. Corelarea MEPM cu procesele de management al echipei
Relațiile identificate sunt prezentate în paragrafele următoare. 

Recrutarea personalului (zona de cunoaștere : managementul resurselor umane), fie ea externă – angajarea de personal nou, fie internă – selecția membrilor echipei din cadrul organizației reprezintă un proces cheie prin care este formată echipa de proiect. Obiectivul urmărit este acela de a aduce în cadrul echipei personalul cu abilitățile necesare bunei execuții a activităților proiectului în cadrul grupurilor de procese: planificare, execuție și monitorizare și control. 

Abilitățile urmărite în cadrul procesului de recrutare sunt legate direct de aria de cuprindere a proiectului (tehnologii folosite, arii de business cunoscute) dar și de planificare (activitățile legate de elaborarea planului de management, colectare cerințe, estimări, elaborare calendar).

Atunci când vorbim despre PMM, riscul de a nu avea toate resursele cu abilitățile necesare pentru execuția proiectului poate avea un impact major asupra bugetului proiectului. Proiectul de tip PMM poate fi finalizat în timp și conform cerințelor contractuale, dar efortul va fi mult mai mare raportat la efortul estimat iniția, deoarece va include și o parte de instruire a resurselor ce nu au fost selectate conform cerințelor proiectului. Astfel pentru PMM acest inconvenient trebuie eliminat în măsura posibilităților pe care le are organizația din punct de vedere al resurselor disponibile.

Alocarea sarcinilor (zonele de cunoaștere: managementul timpului, managementul ariei de cuprindere) are impact asupra: elaborării planului de management al proiectului, definirea ariei de cuprindere, planificarea calendarului de activități, definirea activităților, elaborarea calendarului, estimarea costurilor și estimarea necesarului de resurse.

Alocarea eficientă de sarcini reduce timpii de așteptare, timpii dedicați refacerilor și întârzierilor nejustificate. Acest proces se află în strânsă legătură cu procesele de planificare, astfel cu cât procesele de planificare al PMM vor fi reduse cu atât alocarea sarcinilor va fi un proces haotic ce nu va avea la bază constrângerile proiectului. Experiența unui manager de proiect poate suplini o mare parte din procesele de planificare, dar totuși experiența nu garantează că alocarea va fi suficientă deoarece intervine și factorul de unicitate specific fiecărui proiect.
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Figura 4.3: Corelarea proceselor de gestionare a echipei cu MEPM
Dezvoltarea profesională (zona de cunoaștere: managementul resurselor umane) este un proces complementar procesului de recrutare, în situațiile în care se constată necesitatea dezvoltării unor noi abilități ale membrilor echipei, atât pentru proiectul curent, cât și pentru alte proiecte. Este totodată un important factor motivațional pentru membrii echipei, și, totodată, abilitățile personalului reprezintă un activ important pentru companie. 

În cadrul unui PMM dezvoltarea personalului este de multe ori complet omisă ceea ce conduce la livrabile slab calitative, refaceri multiple, dar și nemulțumiri ale membrilor echipei. Efortul de dezvoltare profesională va fi direct proporțional cu bugetul proiectului. Dacă în proiectele mari bugetul de timp este atât de mare încât permite redresarea cunoștințelor sau asimilarea acestora pe parcursul proiectului în cadrul PMM orice zi pierdută poate conduce la eșecul proiectului.

Munca în echipă, strâns legată de motivarea și recompensarea personalului. Am arătat deja că productivitatea echipelor mici este net superioară echipelor mari. În cazul proiectelor mici și medii personalul implicat este redus ca număr, lucru care facilitează crearea unor legături mai puternice între membrii echipei decât în cazul proiectelor mari. Acest lucru implică rezultate mai bune din punct de vedere al timpului de execuție și al calității livrabilelor.

De cele mai multe ori, pentru PMM nu există un sistem de recompensare definit datorită veniturilor reduse comparativ cu proiectele mari, dar și impresia fals creată în ceea ce privește ușurința de a executa sarcinile de pe un astfel de proiect. În realitate, un sistem de recompensare stabilit în conformitate cu rezultatele avute și cu veniturile aduse de proiect poate salva proiectul de la întârzieri printr-un grad de implicare mai mare al echipei. Proiectele de tipul PMM solicită de cele mai multe aptitudini precum creativitate, flexibilitate și dinamicitate, iar de cele mai multe ori aceste aptitudini nu pot fi încurajate decât printr-un sistem de recompensare predefinit. 

Sistemul de comunicare va înlesni schimbul de informații atât intern, între membrii participanți în diversele activități ale proiectului cât și extern către toate persoanele interesate.

Comunicarea în cadrul PMM este de cele mai multe ori informală, iar un factor de succes ar putea fi mutarea membrilor echipei de proiect într-o singură locație datorită numărului mic de membri. 

Literatura de specialitate spune că un manager de proiect trebuie să comunice cel puțin 90% din timpul său dedicat unui proiect și este foarte important modul în care comunică cu diversele părți implicate în proiect, astfel un sistem de management eficient și unitar cunoscut de toate părțile încă de la începutul proiectului va aduce cu siguranță un plus de valoare în economia generală a proiectului.

Lecțiile învățate reprezintă una dintre ultimele activități în cadrul unui proiect, o activitate de multe ori neglijată, dar care, atunci când este făcută poate avea un impact pozitiv consistent asupra viitoarelor proiecte. Informațiile din proiectele precedente constituie o importantă sursă de informații pentru toate procesele din grupul de procese de planificare, precum și execuție a proiectelor, monitorizare și control.

CAPITOLUL 5. IMPLEMENTAREA MEPM ÎN CADRUL A DOUĂ PROIECTE IT 
5.1. SUMAR DIFERENȚE PROCESE MEPM VERSUS PROCESE PMI
În Tabelul 5.1 sunt prezentate succint procesele PMI așa cum sunt ele prezentate în PMBOK ediția 5 corelate cu numărul de procese existente în MEPM. După cum se poate vedea o parte din procese au fost eliminate, iar cele care s-au menținut în cadrul modelului au fost fie comasate fie păstrate în aceeași formă.
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Figura 5.1: Numărul de procese PMI versus procese MEPM pe fazele proiectului

5.3. ANALIZA EFECTELOR APLICĂRII MEPM ÎN CADRUL CELOR DOUĂ PROIECTE IT
În cadrul acestui capitol autorul face o demonstrație exhaustivă a rezultatelor avute în urma aplicării MEPM propriu.

5.4.1. Rezultatele aplicării MEPM
Succesul unei metodologii trebuie evaluat prin mai multe aspecte. Conform (Ilya, 2012)
 putem evalua succesul aplicării MEPM în cele 2 proiecte din punctul de vedere al:

Proiectul ALFA
Timpului. Proiectul s-a încadrat în termenele de timp impuse, chiar dacă proiectul a fost unul intern. Sprijinul sponsorului și al echipei de management a contribuit la înlăturarea barierelor și la menținerea interesului pentru finalizarea proiectului.
Ariei de cuprindere. Proiectul s-a încadrat în limitele stabilite în fișa proiectului, iar obiectivele au fost atinse. 

Bugetul proiectului. Costurile finale s-au încadrat în bugetul estimat inițial. Randamentul proiectului a depășit randamentul preconizat datorită beneficiilor mai mari decât cele estimate în studiul de fezabilitate.
Satisfacția echipei. Feedbackul colectat la sfârșitul proiectului de la membrii echipei a fost foarte bun. Rezultatul, autorul îl pune pe seama bucuriei de a vedea un proiect terminat pe de-o parte, dar și a faptului că proiectul a fost un succes pe de altă parte. Totodată, proiectul a fost unul pilot și a condus la părerea generală a membrilor echipei că noul model funcționează. 

Satisfacția clientului. Clientul, deși sceptic la inițierea proiectului, a recunoscut îmbunătățirea parametrilor serviciilor contractate. Furnizorul și-a demonstrat pe această cale capabilitatea de a își îmbunătăți serviciile, fiind un partener de încredere al clientului. Acest lucru poate contribui la semnarea de noi contracte. 

Calitatea muncii. Specificul diferit al proiectului față de un proiect obișnuit livrat către un client extern, precum și rezultatele muncii de echipă au condus la îmbunătățirea performanțelor organizației, iar percepția membrilor echipei a fost că au realizat o muncă cu adevărat deosebită cu o calitate excelentă. 

Proiectul BETA
Timpului. Termenele declarate au fost respectate. Nici unul din termenele asumate către client nu au fost depășite. Activitățile din cadrul proiectului intern au fost împărțite în sub-activități și sarcini de cel mult 3 zile, astfel termenele interne au mai fost depășite în anumite momente ale proiectului, dar s-a recuperat efortul destul de repede astfel încât nu a existat impact asupra termenelor asumate prin contract.
Ariei de cuprindere. Aria de cuprindere, așa cum s-a definit încă din faza de inițiere, a ghidat cu exactitate serviciile executate de Organizația IT, nu au existat funcționalități suplimentare furnizate sau tehnologii suplimentar furnizate.
Bugetul proiectului. Proiectul BETA a avut o profitabilitate ce respectă marginea de 3% abatere față de planificarea inițială. Procentul de 3% este un procent de abatere față de planificarea inițială agreat la nivel de companie.
Satisfacția echipei. Așa cum am susținut echipa reprezintă cea mai importantă parte din implementarea unui proiect. În cadrul acestui proiect majoritatea membrilor echipei au avut o evoluție bună și o evoluție pozitivă. A existat un singur membru al echipei lipsit de motivare deoarece conform termenilor contractuali agreați la nivel de organizație acest proiect era ultimul proiect ce-l va desfășura în cadrul Organizației IT, dar ceilalți membri ai echipei au comunicat destul de bine cu acest membru al echipei creând un mediu deschis, astfel lipsa de motivare din anumite momente nu a avut un impact major asupra activităților din cadrul proiectului.

Satisfacția clientului. Proiectul BETA a avut recomandări pozitive din partea clientului. Mai mult decât atât în baza acestor recomandări s-au semnat contracte ulterioare pentru produse similare, având la bază expertiza acumulată. Noii beneficiari ai acestui produs din contractele semnate ulterior au făcut schimb de bune practici cu clientul proiectului BETA.
Calitatea muncii. Proiectul BETA nu a avut respingeri majore asupra livrabilelor proiectului. Majoritatea observațiilor au fost de formă nu de fond, iar testele au fost trecute cu succes și nu a fost necesar repetări multiple a testelor de acceptanță. Numărul de incidente(probleme legate de funcționarea aplicație) ridicate după implementarea produsului BETA au fost minime ceea ce demonstrează calitatea produsului software implementat.
Analizând rezultatele pe cele 6 categorii, putem spune că rezultatele sunt încurajatoare și că cele două proiecte, utilizând MEPM, au avut succes.

5.4.2. Concluzii proiect ALFA
Proiectul ALFA este un proiect de dimensiune mică, evaluat conform criteriilor stabilite de organizație. Totodată a primit o prioritate ridicată. 

Organizația a decis testarea MEPM pentru a vedea utilitatea și aplicabilitatea modelului.
Proiectul a fost încheiat cu succes, indicatorii urmăriți fiind îndepliniți și anume beneficii în valoare de 76000 USD, costurile în valoare de 17000 USD, randamentul a fost de 4.4 și indicatorii de performanță ai procesului au fost îmbunătățiți (viteza de soluționare a cererilor îmbunătățită cu 15%).
Capitalul de cunoștințe și abilități la nivel de organizație a fost îmbogățit. Prin noul model s-a redus efortul de management fără a risca compromiterea/eșecul proiectului.
În cadrul proiectului o bună parte din procesele managementului de proiect, așa cum au fost identificare de PMI în cadrul PMBOK, se pot întâmpla ad-hoc însă fără ca ele sa fie delimitate clar. Acest lucru implică faptul că managerul de proiect poate avea dificultăți în abordarea acestora și deci necesită un nivel superior de experiență, lucru contrar percepției inițiale: un proiect de dimensiuni reduse are nevoie de un manager de proiect nu foarte experimentat.

5.4.3. Concluzii proiect BETA
Managementul echipei a avut o contribuție importantă la succesul proiectului. Echipa de proiect a demonstrat o adevărată coeziune. Ieșirile din cadrul echipei de lucru au avut un efect benefic asupra legăturilor de lucru și asupra comunicării.

Cu cât fiecare membru al echipei de proiect este mai conștient de rolul și atribuțiile pe care le are în cadrul echipei cu atât contribuția sa la activitățile proiectului vor fi mai valoroase și orientate către rezultat. 

Planificarea foarte detaliată reduce efortul de gestionare și coordonare din faza de execuție a proiectului inducând de asemenea și un efort de monitorizare și control redus.

Lecțiile învățate, bine documentate, sunt un element cheie al modelului nou de management.
5.4.4. Managementul echipei in contextul aplicării MEPM
Managementul echipei a avut o contribuție esențială la succesul proiectelor. Echipele au trecut rapid prin primele două etape din ciclul de viață unei echipe (formare, furtună), faptul că membrii ei se cunoșteau contribuind la acest lucru. 

Alocare sarcini – făcută în cadrul întâlnirilor zilnice cu echipa utilizând un sistem similar SCRUM (Agile) .
Recrutarea – personalul a fost selectat astfel încât să răspundă nevoilor tehnice și non-tehnice ale proiectului (comunicare, expertiza în zona de îmbunătățire continuă, etc).
Dezvoltarea personalului – membrii echipei de proiect au fost permanent încurajați să își dezvolte abilitățile personale astfel încât să răspundă mai eficient cerințelor proiectului.
Munca în echipă – un deziderat urmărit de toți managerii, dar dificil, dacă nu imposibil, de cuantificat direct. Managerul de proiect a considerat că echipa a demonstrat coeziune și muncă în echipă prin: atingerea obiectivelor proiectului, membrii echipei s-au ajutat în momentele în care au avut nevoie, organizarea a doua întâlniri în afara programului la care au participat majoritatea celor implicați în proiect, nivelul de satisfacție al membrilor echipei la sfârșitul proiectului, colaborarea foarte bună de care au dat dovadă de câte ori a fost nevoie și disponibilitatea pentru a efectua muncă în afara orelor de program atunci când a fost necesar.
Motivarea personalului cu cele două componente ale sale : 

· intrinsecă – caracteristică fiecărui individ. Managerul de proiect a aplicat un criteriu pentru recrutarea unor oameni pentru care proiectul sa fie o provocare, astfel încât latura intrinsecă a motivării să fie activă

· extrinsecă – managerul de proiect, împreună cu sponsorul și echipa de management au recompensat, material și non material, acei membrii ai echipei ale căror performanțe au excelat

Recompensare – sub diverse forme, atât materiale cat și non materiale cina cu echipa, emailuri de mulțumire, recunoaștere în cadrul echipei și prime de final al proiectului în caz de succes.
Tabelul 5.21 reprezintă o mapare a proceselor de management al echipei pe procesele din cadrul MEPM. 

Tabelul 5.1: Procesele de management al echipei 
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Astfel putem concluziona că procesele de management al echipei sunt acoperite în totalitate de către procesele modelului propriu elaborat de autor. 
CONCLUZII 
1. CONCLUZII GENERALE

Atunci când vorbim despre succesul unei organizații vorbim despre succesul organizației ca și echipă, astfel organizația este reprezentată de întreaga echipă de experți. Este firesc ca fiecare echipă să aibă câteva persoane cu rezultate excepționale, dar fără susținerea și colaborarea echipei aceste persoane nu ar fi reușit să atingă performanțele respective.
Evoluția organizațiilor a condus la crearea unor echipe de proiect din ce în ce mai puternice, astfel importanța conceptului de echipă a început să crească din ce în ce mai mult. În ziua de azi profesioniștii lucrează în proiecte, de unde și preocuparea din ce în ce mai acută a managerilor de a crea echipe de proiect, care vor contribui în livrarea produselor și serviciilor și în cele din urmă la îndeplinirea obiectivelor organizației. (Zayed și Kamel, 2005).

Obiectivul MEPM este acela de a fi un model alternativ de management al proiectelor mici și medii(PMM). În concepția autorului, atingerea acestui deziderat este realizată atunci când prin utilizarea modelului sunt îndeplinite simultan a două condiții: rata de succes a proiectelor este cel puțin la fel de mare ca în cazul utilizării altor modele de management și o mai mare simplitate datorită unui număr redus de procese și implicit reducerea efortului de management.
Cele două studii de caz, selectate de autor, sunt două proiecte de dimensiuni medii și mici care s-au finalizat cu succes și cu un efort de management redus comparativ cu estimarea efortului de management inițială printr-o abordare tradițională. Astfel ipoteza inițală a fost validată prin atingerea celor două condiții necesare.
Eficiența modelului MEPM în practică întărește și mai mult importanța pe care o are componenta de management al echipei asupra proiectelor mai ales atunci când vorbim de proiectele mici și medii.

2. CONTRIBUŢIILE ORIGINALE ALE AUTORULUI
Principalele contribuțiile originale ale autorului prin această lucrare sunt: 

· cercetarea literaturii de specialitate și prezentarea lor în ansamblu. Elementele prezentate nu sunt noi, însă alăturarea acestora într-o colecție de instrumente este meritul autorului

· cele două chestionare utilizate, primul pentru evaluarea eficienței managementului echipei și cel de-al doilea pentru evaluarea proceselor descrise de metodologia PMI

· analiza statistică a rezultatelor celor două chestionare, interpretarea rezultatelor și preluarea concluziilor pentru a șlefui modelul propus
· MEPM este original, având o fundație bazată atât pe elementele teoretice din literatura de specialitate, modele de management existente, model propriu de dimensionare proiecte IT cât și pe experiența autorului
· cele 2 studii de caz prin care autorul verifică viabilitatea modelului propus
· modelul de dimensionare dedicat PMM a fost elaborat de autor în baza cercetărilor făcute și este unul din elementele care au contribuit la îmbunătățirea MEPM versiunea 1
· autorul a identificat procesele de management al echipei minim necesare pentru a coordona echipa și a controla proiectul, procese ce au constituit baza MEPM
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Figura 5.2: Contribuții originale și corelarea rezultatelor din cadrul lucrării
Exemplificarea celor două proiecte demonstrează în mod clar că majoritatea proceselor din cadrul MEPM se reduc la planificare, gestionarea și monitorizarea echipei de proiect, astfel:

· o planificare cât mai exactă a activităților nu se poate face fără a cunoaște foarte bine competențele și potențialul persoanei cu care se va lucra pentru anumite sarcini
· conflictele în cadrul echipei pot conduce la rezultate negative deoarece membrii echipei refuză să se mai concentreze pe sarcinile de lucru, dar și la rezultate pozitive atunci când conflictul în sine scoate la suprafață aspecte care nu ar fi fost tratate altfel

· progresul proiectului se poate evalua foarte ușor prin evaluarea progresului membrilor echipei

· exceptând schimbările generate din exterior(comisia europeană, client) schimbările interne sunt generate în mare de echipa de proiect: întârzieri față de plan, anumite resurse sunt mai lente față de estimarea inițială, anumite resurse sunt mai rapide față de estimarea inițială ceea ce va contribui la un progres înaintat al proiectului, etc.
· livrabilele de calitate au fost făcute în condițiile în care membrii echipei au fost responsabilizați și îndrumați corect asupra pașilor de urmat fie de un lider tehnic fie de managerul de proiect, etc.
· echipa contribuie la succesul proiectului în mod decisiv
În urma analizării celor două proiecte prezentate putem trage mai multe concluzii:

· prin noul model se poate reduce efortul de management fără a risca compromiterea / eșecul proiectului

· organizațiile își pot defini criterii variate de evaluare a proiectelor desfășurate, important este ca în urma evaluării proiectele să poată fi departajate astfel încât să îi poată fi stabilită prioritatea, pentru simplitate organizațiile pot utiliza ca și criterii Costurile / Complexitatea / Durata / Număr resurse implicate

· procesele organizaționale trebuie să fie modificate astfel încât să țină seama de prioritatea proiectelor, iar comunicarea și transparența sunt elemente la fel de importante precum stabilirea priorității; spre exemplu, un proiect care are o prioritate foarte ridicată, iar aceasta nu este transmisă în cadrul organizației sau procesele nu sunt adaptate pentru a ține seama de prioritate, iar rezultatul nu va fi cel dorit

· pentru Pasul 1-Evaluare proiecte sunt necesare informații despre proiect care se vor regăsi în fișa proiectului

· fișa proiectului, împreună cu planul de management al proiectului rămân documente de referință pentru proiect, însă de dimensiuni reduse în principal datorită reducerii numărului de procese de management derulate (planul de management)

· managementul riscurilor în cazul proiectului BETA a fost mai amplu, riscurile fiind evaluate constant în timpul desfășurării proiectului

· cerințele pot veni fie prin caietul de sarcini fie pot fi colectate prin intermediul sesiunilor comune de lucru cu clientul

· un mix echilibrat intre membrii seniori - foarte experimentați și membrii juniori - mai putini experimentați, dar dornici de afirmare contribuie la: 

· împărtășirea cunoștințelor și experienței cu membrii juniori

· un nivel de entuziasm mai ridicat în cadrul echipei

Aspecte care pot influența implementarea unei noi metodologii în cadrul unei companii:

· implicarea unui număr mare de manageri de proiect, acest lucru va contribui la identificarea proceselor problematice din cadrul metodologiei curente

· informarea managerilor de proiect asupra obiectivelor avute prin adaptarea/implementarea unei metodologii de management

· menținerea proceselor existente, ce funcționează bine precum și a documentelor șablon și a practicilor actuale pozitive

· metodologia se va implementa în pași mici, iterații mici pentru a putea surprinde eventualele aspecte negative și pentru a nu influenţa organizația într-un mode negativ

· efortul de implementare a unei metodologii de management va fi întotdeauna imens și nesusținut dacă nu vor fi implicați în egală măsura managementul superior ce va aproba noua metodologie precum și managerii de proiect ce vor implementa folosind noua metodologie
· metodologia va fi îmbunătățită pe măsura ce va fi implementată prin identificarea aspectelor ce nu au fost tratate fie deloc fie în mod greșit

· în mod uzual managerii de proiect folosesc o anumită metodologie fără a reclama aspectele ce nu sunt aplicabile, deși fiecare cunoaște slăbiciunile fiecărui proces, iar implicarea acestora va contribui esențial la definirea unei metodologii aplicabile și eficiente în cadrul organizației

· proiectelor mari li se poate aplica MEPM dacă aceste proiecte vor fi împărțite în sub- proiecte PMM
3. PERSPECTIVE DE DEZVOLTARE 

Autorul a identificat următoarele limitări:

· MEPM are un caracter limitat dat de testarea sa insuficientă, având în vedere că el a fost implementat doar în cadrul celor două studii de caz

· MEPM a fost validat în cadrul a două organizații de dimensiune mare, autorul neavând date relevane din cadrul organizațiilor de tipul IMM
· Cele două studii pilot au avut un număr mic de respondenți
În urma rezultatelor obținute, autorul consideră rezultatele încurajatoare și recomandă următoarele direcții de cercetare:
· Testarea modelului în cadrul a mai multor PMM din zona IT pentru a valida eficiența lui. Totodată, rezultatele testării pot genera îmbunătățiri ale modelului.
· Aplicarea celor două studii pilot la un număr mai mare de respondenți din cadrul mai multor organizații poate genera noi îmbunătățiri asupra modelului propus
· Aplicarea modelului în alte domenii

· Aplicarea modelului în cadrul proiectelor de dimensiuni mari
DISEMINAREA REZULTATELOR CERCETĂRII

Pe perioada de desfățurare a tezei de doctorat autorul a elaborat 9 lucrări de cercetare.

[1] Dumitrescu Felix, Prodan Adriana Petruța și Stoica Mihaela.2014. SEA 2014 : “The creative potential of cross-cultural exchange - International Conference”. Implementing small medium IT projects in small medium Enterprises. Network Intelligence Studies, Volumul II, Ediţia 1(3), 3 Aprilie 2014, pagina 45-53.BDI
[2] Scarlat Cezar, Zarzu Carmen-Laura și Prodan Adriana Petruța. SEA 2014 : “The creative potential of cross-cultural exchange - International Conference”. Managing multicultutal project teams. Cross-Cultural Management Journal, Volumul 16, Ediţia 1(5) / 2014, 3 aprilie, pagina 169.BDI
[3] Prodan Mircea Marian, Prodan Adriana Petruța și Anca Alexandra Purcarea. SEA 2014 SEA 2014 : “The creative potential of cross-cultural exchange - International Conference”. Productivity în Software Maintenance Multicultural teams. SEA - Practical Application of Science, Volumul 2, Ediţia 1 (3), 3 aprilie 2014, pagina 480-486.BDI

[4] Prodan Mircea Marian și Prodan Adriana Petruța. 2014 International Conference on sManagement Sciences and Innovations - ICMSI2014 Geneva. Practical approach to manage the optimum size of a software maintenance team. Journal of Advanced Management Science Volumul 4, Numărul. 1, Ianuarie 2016, pagina 30-34, doi: 10.12720/joams.4.1.30-34.BDI
[5] Prodan Mircea Marian, Prodan Adriana Petruța, Ogrezeanu Andreea și Purcarea Anca Alexandra. CSOC2015- 4th Computer Science On-line Conference 2015. Innovation în services. Implications for software maintenance service. Springer Series: Advances în Intelligent Systems and Computing, Volumul 349 din seria Advances in Intelligent Systems and Computing, 2015, pagina 131-141, doi 10.1007/978-3-319-18473-9_14, Online ISBN 978-3-319-18473-9, Print ISBN 978-3-319-18472-2.BDI
[6] Ogrezeanu Andreea, Prodan Adriana Petruța, Prodan Mircea Marian, și Cezar Scarlat. Jurnal online. Social Impact Assessment & Need Assessment applied în eLearning projects. IRJCS - International Research Journal of Computer Science, Volumul 1, Ediţia 4, Anul 2015, pagina131-141. BDI
[7] Prodan Mircea Marian, Prodan Adriana Petruța și Purcarea Anca Alexandra. WorldCIST 2015 - 3rd World Conference on Information Systems and Technologies, Ponta Delgada, Azores, Portugal. Three new dimensions to People, Process, Technology improvement model. New Contributions in Information Systems and Technologies (Springer Series), Seria Volumul 1, 2015 pagina 481-490, doi 10.1007/978-3-319-16486-1_47, print ISBN 978-3-319-16485-4, online ISBN 978-3-319-16486-1. BDI
[8] Prodan Adriana Petruța și Prodan Mircea Marian. Small vs. Large large teams in software developments. Scientific Bulletin, University Politehnica Bucharest. BDI
[9] Prodan Adriana Petruța. Manage your project using a tailored methodology. Faimajournal- trimis spre publicare. BDI
Bibliografie
[1]Acorn. (2014). Tools and techniques of project managemet. Eynesbury: Acorn
[2]Aguilar Jorge, Sánchez Moises, Fernández Carlos, Rocha Everth, Martínez David și Figueroa Jose.2014. The Size of Software Projects Developed by Mexican, Int'l Conf. Software Eng. Research and Practice. pp. 251-255

[3]Armel Kate.26-01-2012. Small Teams Deliver Lower Cost, Higher Quality. QSM

http://www.qsm.com/blog/2012/part-ii-small-teams-deliver-lower-cost-higher-quality

[4]Atkinson Rita, Atkinson Richard, Smith Edward și Bem Daryl în colaborare cu Nolen-Heoksema Susan.13-11-2012.Introducere în psihologie. Editura Tehnică: Bucureşti

[5]Bainey Kenneth. 2004. Integrated IT Project Mananagement : A Model-Centric Approach (Artech House Project Management Library). Isbn-10: 1580538282

[6]Balanced scorecard institute .2015. The Strategic Management Maturity Model. https://balancedscorecard.org/Resources/Articles-White-Papers/Smm-Model

[7]Barksdale Jeremy, Ragan Eric și McCrickard Scott. 2009. Easing Team Politics in Agile Usability: A Concept Mapping Approach. Chicago : Agile Conference. pg. 19 - 25

[8]Beckett Donald. 15-11-2013. The Laws of Software Staffing. QSM. 

http://www.qsm.com/blog/2013/laws-software-staffing

[09]Belbin Meredith. 2013. How to use Belbin Team Role Reports to form a team. Cambridge : Belbin UK

[10]Bloch Michael, Blumberg Sven și Laartz Jürgen . 10-2012. Delivering large-scale IT projects on time, on budget, and on value. Mckinsey. 

http://www.mckinsey.com/insights/business_technology/delivering_large-scale_it_projects_on_time_on_budget_and_on_value.

[11]Bloom Eric. 2013. Advantages and disadvantages of working at big versus small companies. Itworld. http://www.itworld.com/article/2701718/careers/advantages-and-disadvantages-of-working-at-big-versus-small-companies.html.

[12]Bogathy Zoltán, Eredi Ildikó și Ilin Corina. 2007. Formarea si dezvoltarea echipei. Timisoara : Fundația Diaspora. Coleborn Consulting

[13]Brookes Naomi și Clark Robin. 2009. Using Maturity Models to Improve Project Management Practice. POMS 20th Annual Conference. Florida U.S.A.

[14]Burley Kermit. (2015). Advantages Small Companies Have Over Large companies. 

smallbusiness.chron.com. http://smallbusiness.chron.com/advantages-small-companies-over-large-
companies-23667.html

[15]businessballs.com. 2014. Project Management fishbone diagrams. 

http://www.businessballs.com/project.htm

[16]Businessdictionary.2016.Project Management. 

http://www.businessdictionary.com/definition/project-management.html

[17]Charvat Jason. 2002. Project Management Nation: Tools, Technigues and Goals for the new and practicing IT Project Manager. JohnWiley&Sons, Inc

[18]Chen Chung-Yang , Chern Ching-Chin și Chen Pei-Chi .12-2012. Software project team characteristics and team performance: Team motivation as a moderator.19th Asia-Pacific Software Engineering Conference. pg. 565-570

[19]Curtis Bill, Hefley Bill și Miller Sally.2009. People Capability Maturity Model (P-CMM). 2009. USA. Software Engineering Process Management

[20]Dafinoiu Octav. 18-01-2009. Șase pălării gânditoare.Asociația Empower. 

http://www.empower.ro/creativitate/edward-de-bono-six-thinking-hats/

[21]De Bono Eduard. 24-09-2009. Six Thinking Hats. C2. http://c2.com/cgi/wiki?SixThinkingHats.

[22]Dorsey Paul. 26-04-2005. Top 10 Reasons Why Systems Projects Fail. Dulcian, Inc.

[23]Drucker Peter.13-04-1994. Post-Capitalist Society Paperback. HarperBusiness. ISBN-10: 0887306616

[24]Dumitrescu Felix; Prodan Adriana și Stoica Mihaela. 04-2014. Implementing small& medium IT projects in small&medium enterprises. Practical Application of Science Conference.2014. pg 45-53

[25]Einstein Albert.1954. Religion and Science. Crown Publishers: Ideas and Opinions. Pg. 36-40

[26]Flyvbjerg Bent și Budzier Alexander.2011. Why Your IT Project May Be Riskier Than You Think. Harvard Business Review. https://hbr.org/2011/09/why-your-it-project-may-be-riskier-than-you-think/.

[27]Ghinda Lucian.2013. Introducere în modele de dezvoltare software. 

http://devacademy.ro/blog/introducere-in-modele-de-dezvoltare-software/

[28]Hall Jim. 29-08-2007. Dynamic Interactions Between Two Models of Team Development and Learning:Implications for Performance and Human Resource Managers. InterScience. pg 421-430

[29]Harvard Business Essentials. 2004. Managing Projects Large and Small: The Fundamental Skills for Delivering on Budget and on Time. Harvard Business Review Press

[30]Humelnicu Dan. 26-04-2004.Rolurile de Echipa Belbin. ZF Profesii. http://www.zf.ro/profesii/rolurile-de-echipa-belbin-i-2946591/

[31]Humphrey Watts și Thomas William.2010. Reflections on Management. Addison-Wesley Professional. ISBN-10: 032171153X

[32]HuynhVoThinh's Webblog.2011. Category Project Management. 

https://huynhvothinh.wordpress.com/category/others/project-management/page/4/

[33]Icasas Patrick. 11-01-2013. What Hinders Project Performance at Large Companies? . easyprojects. http://explore.easyprojects.net/blog/2013/01/11/what-hinders-project-performance-at-large-companies/

[34]Institute for Sustainable Communities. 2014. Îmbunătăţirea capacităţilor personale de leadership comunitar - Ghidul participantului. Cluj Napoca : Clubul Ecologic "Transilvania", Cluj-Napoca, România

[35]International Legal Technology Association. 2015. Small IT Projects Can Produce Great Returns. Iltanet. http://www2.iltanet.org/MainMenuCategory/Archives/PeertoPeerArchives/February2008/SmallITProjectsCanProduceGreatReturns.txt

[36]Jay Ros. 15-11-2003. How to build a great team. London : Pearson Education

[37]Jayawardena Dinusha și Ekanayake Lesly. 11-2010. Adaptation Analysis of Agile Project Management for managing IT projects in Sri Lanka. International Conference on Advances in ICT for Emerging Regions (ICTer). Publisher Ieee. Doi: 10.1109/Icter.2010.5643278

[38]Ji Nianfang și Wang Jie. 10-2012. A Software Project Management Simulation Model Based on Team Climate Factors Analysis. 2012 International Conference on Information Management, Innovation Management and Industrial Engineering. pg. 304 - 308

[39]Keenan Kate. 2002. Cum să comunici-Ghidul managerului eficient. București : Rentrop & Straton. Isbn:2000000144689

[40]Kerzner Harold. (2000). Strategic planning for project management using a project management maturity model. New York. John Wiley & Sons, Inc.

[41]Kwak Young Hoon și Ibbs William . 02-2000. Berkeley Project Management Process Maturity Model: Measuring the value of project managemen DOI: 10.1109/EMS.2000.872466

[42]La psiholog pacienții recomandă.2014. Clasificarea Belbin-Roluri în cadrul echipei. la-psiholog. http://www.la-psiholog.ro/info/clasificarea-belbin-roluri-intr-o-echipa.

[43]LaBrosse Michelle . 16-11-2015. Growing Your Small Business with Project Management. https://www.projectsmart.co.uk/growing-your-small-business-with-project-management.php

[44]Larson Elizabeth și Larson Richard . 06-05-2012. Managing Small Projects; The Critical Steps. Projecttimes. http://www.projecttimes.com/articles/managing-small-projects-the-critical-steps.html.

[45]Lewis James.2000. Project Manager's desk reference. McGraw-Hill

[46]Lientz Bennet și Lee Larssen.2006. Risk Management for IT Projects. Published by Elsevier Inc

[47]Loehr Linda. 1995. Composing in Groups: The Concept of Authority in Cross Functional Project Team Work. IEEE transactions on professionak communication. pg. 83-94

[48]managing-successful-programmes.com .2005. Prince2 Maturity Model (P2MM).

http://www.managing-successful-programmes.com/

[49]Martin Paula și Tate Karin. 21-10-2010. Project Management Memory Jogger Spiral-bound. USA: GOAL/QPC.

[50]Mit Human Resources. 2014. Important steps when building a new team. Learning & Development. http://hrweb.mit.edu/learning-development/learning-topics/teams/articles/new-team

[51]Muñoz John.10-2010. Coming Together, Keeping Together, Working Together. Peoriamagazines. http://www.peoriamagazines.com/ibi/2010/apr/coming-together-keeping-together-working-together

[52]Newlands murray.2015. Which to do first: Small Task or Big Project?.inc.

http://www.inc.com/murray-newlands/which-to-do-first-small-task-or-big-project.html

[53]Niculescu Cristina. (2012). Dinamica echipelor- O introducere. Comunitatea Management de proiect. pmcommunity. http://www.pmcommunity.ro/2012/04/dinamica-echipelor-o-introducere/

[54]Organizaţia Agilă. PM Community. 18-06-2013 . http://www.pmcommunity.ro/2013/06/organizatia-agila-partea-1-din-2/.

[55]PMI . 2013. Project Management Body of Knowledge. Project Management Institute

[56]Polyvista. (2015). The Benefits of Starting Small: Why It Pays to Dive Into Data Analytics With a Small Project,” .polyvista. http://www.polyvista.com/blog/the-benefits-of-starting-small-why-it-pays-to-dive-into-data-analytics-with-a-small-project

[57]Popescu Narcis. 19-04-2012. Psihologia colectiva si echipa de proiect. Comunitatea Management de Proiect. http://www.pmcommunity.ro/2012/04/geometria-lui-maslow-triunghi-sau-piramida/

[58]Popescu Narcis. 19-04-2012. Psihologia colectiva si echipa de proiect. Comunitatea Management de Proiect. http://www.pmcommunity.ro/2012/05/psihologia-colectiva-si-echipa-de-proiect/

[59]Popescu, Narcis. 26-03-2013. Efectul Hawthorne. Comunitatea Management de Proiect. http://www.pmcommunity.ro/2012/03/efectul-hawthorne/

[60]Pozin Ilya.2012. 6 Ways to Measure the Success of Any Project.inc. http://www.inc.com/ilya-pozin/6-ways-to-measure-the-success-of-any-project.html

[61]Prodan Mircea Marian și Prodan Adriana Petruța.01-2016. Practical approach to manage the optimum size of a software maintenance team . Journal of Advanced Management Science, Vol. 4, No. 1. pp. 30-34. doi: 10.12720/joams.4.1.30-34

[62]Prodan Mircea Marian, Prodan Adriana Petruța și Purcarea Anca Alexandra. 2014. Productivity în Software Maintenance Multicultural teams . Practical Application of Science Conference.pg 480-486

[63]Prodan Mircea Marian, Prodan Adriana Petruța și Purcarea Anca Alexandra. 2015. Three new dimensions to People, Process, Technology improvement model. WorldCist 2015 - 3rd World Conference on Information Systems and Technologies, Ponta Delgada, Azores, Portugal.pg 481

[64] Prodan Mircea Marian și Prodan Adriana Petruța. 2015.Small vs. Large teams in software development projects. Scientific Bulletin, University Politehnica Bucharest
[65] Prodan Mircea Marian .2013. Case Study of Improving Software Applications Maintenance Service Using Lean Six Sigma Methodology. International Conference of Management and Industrial Engineering, 6th Edition, Icmie 2013. pg. 204-2012

[66]Product Lifecycle Management. 2014.What is PLM Software?

http://www.plm.automation.siemens.com/en_us/plm/

[67]Project Management Institute. 2003. Organizational Project Management Maturity Model. Newtown Square Project Management Institute, Inc.

[68]Projectmanager.com. 25-04.2014. Tips for Providing Recommendation to Your Team. http://www.projectmanager.com/3-tips-for-providing-recommendation-to-your-team.php.

[69]Putnam Doug. 2014. Team size can be the key to a successful software project. QSM. http://www.qsm.com/process_improvement_01.html

[70]Rau Florin. 18-06-2016. Evaluarea Performanței. rauflorin.ro. http://www.rauflorin.ro/evaluarea-performantei/

[71]Reference for Business. 25-11-2015. Research and Development. 

http://www.referenceforbusiness.com/small/Qu-Sm/Research-and-Development.html.

[72]Robbins Stephen. 1998. Organizational Behavior. New Jersey: Prentice-Hall International.

[73]Robert Slater. 2003. 29 Leadership Secrets from Jack Welch. New York : McGraw-Hill

[74]Rohrbeck René. 2011. Corporate Foresight. Towards a Maturity Model for the Future Orientation of a Firm. Physica-Verlag Heidelberg. DOI 10.1007/978-3-7908-2626-5

[75]Safoutin Michael și Thurston L. (1993). Communications-based technique for interdisciplinary design team management. Ieee Transactions on Engineering Management, 40(4). Doi: 10.1109/17.257728. pg. 360-372

[76]Scarlat Cezar, Zarzu Carmen-Laura Scarlat și Prodan Adriana Petruța.04-2014. Managing multicultural project teams. 2014 - Practical Application of Science Conference.pg. 169-179

[77]Schwaber Ken și Sutherland Jeff. 11-2011. Ghidul Absolut al Scrum:Regulile jocului

[78]Sconnard Aaron.03-03-2015. How small teams can make a big impact. inc. 

http://www.inc.com/aaron-skonnard/how-small-teams-can-make-a-big-impact.html

[79]Snedaker Susane și Hoening Nels. 2005. How to Cheat at IT Project Management. United States : Syngress. ISBN-10: 9781597490375

[80]Society for Human Resource Management. 2006. Guide to Managing People. Alexandria : HR Magazine

[81]Spalek Seweryn. 2013. Influence of project management maturity on projects. Costs2013. International Conference on Technology Innovations and Industrial Management. Thailand. 79-85

[82]Spalek Seweryn. 2014. An Empirical Study on Project Management Maturity in Human Resources. Journal of Management Studies. Vol. 2, No 2, 2014. ISSN 2328-218. pp. 73-80

[83]Spalek Seweryn. 2014.Finding a new way to increase project management efficiency in terms of time. Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics. 538–548

[84]Standish Group. 2014. The Standish Group Report Chaos. Project Smart

[85]Stellman Andrew și Greene Jennifer.2006. Applied Software Project Management. Published by O’Reilly Media

[86]Suciu Dan.2016. Particularități ale proiectelor informatice. 

http://www.todaysoftmag.ro/article/209/particularitati-ale-proiectelor-informatice
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