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POSIBILIT I DE PERFEC IONARE A MANAGEMENTULUI
RISCULUI ÎN CAZUL PROIECTELOR COMPLEXE

Emilia, Iordache1

Rezumat: Riscul este prezent în toate activit ile umane; poate privi s n tatea, securitatea, economia
sau mediul înconjur tor. Obiectivul gestion rii riscului este de a ine sub control, preveni sau reduce
poten ialele daune. Tehnic, managementul riscului reprezint activit ile coordonate pentru a direc iona i a
controla o organiza ie din punctul de vedere al riscului. Managementul riscului ajut la formularea deciziei
celei mai potrivite, prin luarea în calcul a incertitudinii i a efectului acesteia asupra atingerii obiectivelor
propuse i argumenteaz necesitatea elabor rii i aplic rii unor ac iuni corective i preventive specifice
managementului într-o firm . Beneficiile unui bun management al riscurilor, dar i consecin ele unui
management deficitar vor fi resim ite de conducerea organiza iei, salaria i, ac ionari, clien i, precum i alte
entit i interesate de activitatea organiza iei. Proiectele prezint o serie de riscuri comune cu cele ale
afacerilor, în general, dar i unele riscuri specifice. În cazul proiectelor complexe, tocmai datorit acestei
caracteristici – complexitatea – se impune cu necesitate implementarea managementului riscurilor în scopul
reducerii, elimin rii, monitoriz rii riscurilor ce pot influen a derularea unui proiect.

Cuvinte cheie: risc, managementul riscului, proiecte complexe, planificare

Clasificarea JEL: M10, M11

Introducere
Scopul acestei lucr ri este de a prezenta aspecte legate de managementul riscului în

cazul proiectelor complexe, precum i posibilit ile de perfec ionare a acestuia.
Managementul riscurilor este considerat tot mai frecvent ca o func ie general a
managementului organiza iei al c rei obiectiv este identificarea, analiza i controlul
cauzelor i efectelor incertitudinii i riscurilor dintr-o organiza ie. Realizarea cu succes a
unui proiect complex, cu maximum de eficien , necesit planificarea, asigurarea, alocarea
i urm rirea consumului resurselor disponibile. Proiectele presupun efectuarea unor

activit i intercorelate, care pot fi modelate prin intermediul unor re ele. Analiza acestor
sisteme îi permite managerului s planifice, s controleze/urm reasc i s reorganizeze
resursele, astfel încât obiectivele propuse s fie atinse în mod optim i la timp. Prin
programarea activit ilor unui proiect se urm re te s se realizeze o e alonare cât mai
economic a execut rii acestora.

Metodologia cercet rii
Pentru a prezenta posibilit ile de perfec ionare a managementului riscului

proiectelor complexe, am considerat necesar s structurez lucrarea pe dou direc ii: în
prima parte am prezentat aspectele teoretice, iar în partea a doua am realizat o cercetare
empiric verificând posibilit ile de perfec ionare a managementului riscului proiectelor
complexe. În acest scop, pentru prezentarea aspectelor teoretice, metodologia pe care am
folosit-o a presupus parcurgerea urm torilor pa i: delimitarea conceptual a no iunii de
proiect complex, punctarea aspectelor referitoare la planificare ca faz a managementului
de proiect, prezentarea metodelor aplicabile pentru identificarea i analiza riscurilor pe care
le implic realizarea proiectelor i conturarea unor direc ii privind posibilit ile de
perfec ionare a managementului riscului în cazul proiectelor complexe. Validarea practic
a aspectelor teoretice privind perfec ionarea managementului riscului proiectelor complexe
am realizat-o în partea a doua a lucr rii, ceea ce a presupus parcurgerea urm torilor pa i:
încadrarea proiectului de investi ii în categoria proiectelor complexe, utilizarea
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instrumentelor specifice de management al riscului de proiect i formularea unor direc ii de
perfec ionare a managementului riscului proiectului respectiv.

1. Aspecte toretice privind managementul riscului proiectelor complexe
1.1 Proiectele complexe - delimit ri conceptuale
Proiectul poate fi definit ca un proces unic, constând într-o mul ime de activit i

coordonate i controlate, cu termene de începere i de terminare, care garanteaz realizarea
unui obiectiv conform cerin elor specificate, incluzând restric ii de timp, cost, resurse.

În manualul Gower de management de proiect, proiectul este definit ca „un demers
unic, inedit i temporar, pus în practic pentru realizarea unui nou obiectiv de dezvoltare.
A a cum se observ , majoritatea defini iilor date termenului de „proiect” converg c tre
men ionarea principalelor elemente specifice ale acestora: obiective date, resurse special
alocate, activit i planificate, echip dedicat , durat determinat .

Datorit gradului de unicitate i complexitate a proiectelor, precum i a
dificult ilor care apar în procesul de definire a obiectivelor, a stabilirii duratei i
costurilor, fiecare proiect are un anumit nivel de nesiguran . Fiecare proiect este constrâns
în diferite moduri de scopul, durata i costul obiectivelor.

Manualul Gower arat c proiectele se definesc prin dou triplete:
3- provizorat (irepetabil), noutate, unicitate;
4- urgen , integrare, incertitudine.
Pentru a se aborda aceste triplete, planurile de proiect trebuie s fie: etapizate;

flexibile; orientate spre scopuri.
Proiectele, în general, dar mai ales proiectele complexe, sunt caracterizate prin trei

elemente definitorii: buget, timp, calitate. Toate cele trei elemente sunt îns determinate de
resursele necesare dezvolt rii oric rui proiect. Cantitatea, calitatea i raritatea resurselor
determin atât bugetul, cât i calitatea proiectului, iar disponibilitatea resurselor necesare
determin timpul de realizare a proiectului. Resursele utilizate în cadrul unui proiect
cuprind resursele umane, materiale, utilajele i subantreprenorii. Disponibilitatea acestor
resurse poate fi rareori considerat ca fiind sigur datorit constrângerilor sezoniere, a
conflictelor de munc , a defec iunilor utilajelor, a cererilor concurente de resurse în cadrul
firmei i al proiectului, a întârzierii livr rilor i a altor incertitudini conjuncturale.

Pentru proiectele mari, complexe, planul se realizeaz de regul în mai multe versiuni:
un plan director (strategic) care se refer la obiectivele principale i la ac iunile pe

termen lung. Dup acest plan se orienteaz conduc torul proiectului în elaborarea
deciziilor de ansamblu.

unul sau mai multe planuri mai detaliate corespunz toare celorlalte nivele ierarhice
ale structurii de conducere a proiectului. Gradul de detaliere este cu atât mai mare, cu cât
nivelul ierarhic c ruia îi este adresat este mai mic.

A doua faz a activit ilor din cadrul managementului de proiect este planificarea.
În cadrul acestei etape se ia decizia privind abordarea organiza ional ce va fi adoptat i
se trece la elaborarea proiectului. Dup ce, în etapa precedent , s-a identificat o problem ,
au fost formulate o serie de idei de proiecte pentru rezolvarea problemei i s-au definit
obiectivele proiectului, în aceast faz are loc o selectare i o planificare riguroas a
obiectivelor, precum i o stabilire a politicilor, procedurilor i programelor necesare pentru
atingerea obiectivelor.

Stabilirea i planificarea activit ilor proiectului
Planificarea activit ilor proiectului vizeaz :

- enun area fiec rei activit i ce trebuie întreprins pentru derularea proiectului;
- specificarea responsabilului activit ii respective;
- descrierea secven elor de timp i modului cum interfereaz activit ile.
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Identificarea i planificarea resurselor necesare pentru proiect
Cu cât proiectul este mai complex, cu atât sarcina de a realiza estimarea resurselor

este mai dificil . Cu toate acestea, planificarea unui proiect nu se poate considera încheiat
f r a se g si solu ii la problema aloc rii resurselor necesare. Exist dou metode de
programare a resurselor:

- programare cu timp limitat – în care resursele sunt nelimitate, dar termenele sunt fixe;
- programare cu resurse limitate – în care resursele sunt limitate, dar termenele sunt flexibile.
Cuantificarea costurilor presupuse de implementarea proiectului se face prin

intermediul bugetului. Bugetul unui proiect trebuie s fie clar i cât mai detaliat, realizat pe
faze/activit i i centralizat pe diferitele tipuri de cheltuieli.

Referitor la implementarea unui sistem integrat de managementul riscului într-o
companie, o serie de standarde interna ionale recunoscute recomand ca acesta:

- s fie un proces continuu integrat în strategia organiza iei;
- s aib în vedere toate riscurile ce afecteaz activit ile organiza iei;
- s fie integrat în cultura organiza iei;
- s traduc strategia în obiective tactice i opera ionale, desemnând responsabilit i

fiec rui manager i salariat implicat în managementul riscurilor ca parte a descrierii postului.

1.2 Metode aplicabile pentru identificarea i analiza riscurilor
Pentru identificarea riscurilor pe care le implic realizarea proiectelor, pot fi utilizate

o serie de metode:
- generale, ce provin din alte domenii de activitate precum: tabelul riscurilor, listele de

control, arborele evenimentelor, arborele defectelor, brainstormingul, tehnica Delphi.
- specifice managementului proiectelor, a a cum este cazul structurii descompuse a

riscurilor (RBS).
Structura descompus a riscurilor (Risk Breakdown Structure – RBS) a fost propus

pentru prima dat de David Hillson ca o grupare orientat spre surse a riscurilor proiectului
ce organizeaz i define te expunerea total la risc a proiectului. Structura descompus a
riscurilor este o structur ierarhic a surselor de risc poten iale.

Cele mai importante metode specifice aplicabile în cazul analizei riscurilor oric rui
proiect sunt metoda valorii monetare a teptate, metoda devia iei normale standard,
matricea probabilitate – impact i matricea descompus a riscurilor. Metoda valorii
monetare a teptate const în luarea în considerare a mai multor scenarii sau evenimente
având în vedere probabilit ile subiective de apari ie ale fiec ruia. Metoda devia iei
normale standard este o metod de cuantificare a riscului care se refer la determinarea
nivelului de risc asociat unei anumite durate de execu ie a proiectului propus de beneficiar
sau estimat de managerul de proiect. Având la baz elemente ale tehnicii PERT metoda
trateaz duratele activit ilor proiectului ca variabile aleatoare caracterizate prin media i
dispersia lor. Matricea ierarhiz rii riscurilor (matricea probabilitate-impact), ca tehnic de
analiz calitativ a riscurilor î i propune (ca i celelalte metode de analiz ) s combine
probabilitatea i impactul fiec rui risc identificat pentru a determina gradul s u de
importan în realizarea proiectului.

1.3 Posibilit i de perfec ionare a managementului riscului în cazul proiectelor complexe
Posibilit ile de perfec ionare a procesului de management al riscului privesc, în

principal, planul de management al riscurilor pentru care s-au propus dou variante:
a. o prim variant ce pune accentul pe utilizarea fi elor de monitorizare i control-

aplicabil în cazul proiectelor mai simple;
b) o a doua variant , specific proiectelor mai complexe – pune accentul pe

rapoartele de gestiune a riscurilor proiectului.
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Planul de management al riscurilor este folosit pe tot parcursul activit ii pentru
gestionarea riscurilor i include procedurile ce se vor utiliza pentru administrarea riscurilor,
persoanele care sunt r spunz toare, resursele alocate, modul de implementare a planurilor
de contingen i modul de apreciere a rezultatelor ob inute prin managementul riscurilor.
Planul de management al riscurilor poate fi formal sau informal, detaliat sau doar
schematic, dar întotdeauna fundamentat în func ie de cerin ele activit ii.

O alt modalitate de perfec ionare propus prive te utilizarea rapoartelor de la
finalul proiectului (bilan urilor de finalizare a proiectelor) ca modalit i de a caracteriza
cauzele, apari ia i impactul riscurilor. Raport rile de la finalul oric rui proiect trebuie s
pun în eviden principalele dificult i i riscuri implicate de realizarea acestuia.

Post-analiza derul rii proiectelor este o component care cap t o importan din ce
în ce mai mare. Aceasta se datoreaz faptului c experien a acumulat pe parcursul
realiz rii unui proiect va conduce la evitarea unor gre eli din trecut pentru noile proiecte.
Exist i situa ii în care proiectele se pot termina în mod anormal. Cauzele care stau la baza
acestor e ecuri sunt:

• planificarea ini ial gre it
• resursele alocate insuficiente
• schimb rile survenite în strategia i interesele institu iei
• plecarea unor oameni cheie din proiect
• dep irea timpului prev zut.
Dificult ile întâlnite la realizarea proiectelor sunt frecvente. Aceste dificult i

antreneaz , cel mai adesea, nerespectarea obiectivelor fundamentale ale proiectului, din
punct de vedere tehnic, al costurilor, al termenelor, deci a calit ii. Aceste dificult i sunt
cu atât mai frecvente i mai importante cu cât proiectul este mai mare, cu cât iese mai mult
din domeniul obi nuit de activitate al responsabililor de proiect i cu cât num rul
participan ilor la proiect este mai mare.

Managerul de risc trebuie s î i organizeze documenta ia de specialitate, astfel încât
aceasta s îi poat servi drept referin mult timp dup finalizarea proiectului.

Realizarea unei liste a riscurilor posibile are la baz ideea consult rii tuturor
persoanelor implicate în derularea unui proiect, cu privire la factorii care ar putea contribui
într-un mod direct sau indirect la influen area negativ a activit ilor sau rezultatelor
propunerii de finan are.

Modalit ile principale prin care un manager intr în contact cu ideile partenerilor
asupra posibilelor riscuri ce pot plana asupra proiectului sunt: sesiunile de brainstorming i
interviurile.

Construirea profilului de risc al proiectului este util , în general, atunci când managerii
pot folosi experien a acumulat în cadrul unor proiecte precedente, pentru a identifica factorii
de risc specifici ce se reg sesc i în structura proiectului în care sunt implica i

2. Posibilit i de perfec ionare a managementului riscului proiectelor complexe
– validare practic

Pentru exemplificarea aplic rii managementului riscului în cazul proiectelor
complexe, am studiat cazul unei societ i comerciale care prin proiectul investi ional
propus dorea s realizeze un Complex Agroindustrial Integrat pentru cre terea animalelor
i industrializarea-procesarea materiei prime provenind din ferma agricol .

Primul obiectiv al proiectului de dezvoltare al societ ii, pe un orizont de timp de 5
ani, l-a constituit elaborarea, în anul 2008, a proiectului de investi ii „Construirea unei
fabrici de lapte i brânzeturi”. Pentru finan area proiectului, societatea a solicitat acordarea
unui ajutor financiar nerambursabil din fondurile Uniunii Europene, în condi iile
Programului Na ional pentru Dezvoltarea Rural , i a depus, în luna august 2008,
documenta ia necesar i Cererea de finan are.
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Dup analizarea documenta iei i declararea eligibilit ii proiectului, în data de
20.12.2008 s-a încheiat între societatea comercial i Agen ia de Pl i pentru Dezvoltare
Rural i Pescuit România un Contract de finan are prin care Autoritatea contractant
(A.P.D.R.P. – România) se angaja s acorde o finan are nerambursabil de maxim
5.630.791 RON, reprezentând 50% din valoarea eligibil a proiectului.

Complexitatea acestui proiect rezid din obiectivele urm rite:

rocesare lapte de consum i
brânzeturi, cu un grad ridicat de automatizare, prin import de tehnologie italian .

lactate, respectiv lapte de consum, brânzeturi proaspete i brânzeturi maturate.

mediu, sanitare i sanitar-veterinare privind: filtru sanitar pentru personal, sta ie de epurare
ape tehnologice, laborator de analize i de testarea produselor i fluxurilor tehnologice,
care s asigure biosecuritatea fabricii;

zootehnic existent, pentru înfiin area unei ferme pentru cre terea a 1.500 de animale i a
tineretului animal aferent.

Activitatea de identificare a riscurilor pentru proiect a condus la întocmirea unei
posibile liste de control a riscurilor (a se vedea tabelul nr.1).

Tabelul nr.1 Lista de control a riscurilor
Surse de riscuri Riscuri identificate

1. Factori interni
organizarea echipei de proiect - organizare defectuoas a echipei de proiect

din punct de vedere al structurii echipei
(membrii cu preg tire
redus /necorespunz toare)

modul în care se realizeaz
managementul proiectului pe
parcursul derul rii acestuia

- management de proiect defectuos
- lipsa unor componente ale managementului

de proiect (ex.: managementul riscului)
- importan redus acordat unor

componente ale managementului de proiect
(ex.: managementul riscului)

întârzieri i dep iri de cost - întârzieri i dep iri de cost (ex.: dep irea
costului investi iei)

ansamblul rela iilor formale i
informale între p r ile implicate în
realizarea proiectului

- comunicare defectuoas
- apari ia unor bariere comunica ionale atât

în interiorul echipei de proiect cât i în
rela ia firmei cu mediul extern

nivelul performan elor prev zute - nerealizarea nivelului previzionat al
performan ei

2. Factori externi
a. mediul economico-financiar

macroriscuri
microriscuri

- modific ri nefavorabile ale conjuncturii
economice la nivel mondial i regional
(ex.: criza financiar mondial , reducerea
consumului, modific ri ale politicii
agricole a U.E. în sensul reducerii
subven iilor acordate pentru sectorul vizat)

- modificarea ratei dobânzii pe pie ele
financiar-bancare de referin

- nerealizarea fluxului de numerar previzionat
- politica necorespunz toare de marketing
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b. mediul legal – institu ional
reglement rile fiscale
reglement rile monetare
reglement rile vamale
reglement rile referitoare la
concuren
reglement rile privind legisla ia din
domeniul social

- modificarea legisla iei cu efect nefavorabil
asupra proiectului (ex.: cre terea datoriilor
c tre bugetul statului/bugetul local,
modificarea condi iilor de creditare)

- apari ia unor concuren i importan i pe pia a
na ional

- restric ionarea/limitarea accesului pe
pie ele de desfacere

c. mediul social
rata de cre tere a popula iei
structura popula iei
densitatea popula iei

- imposibilitatea angaj rii personalului
necesar în num rul i cu calificarea
necesar

d. factori opera ionali
durata de realizare
num rul mare de activit i ce trebuie
conduse i coordonate
rela iile complexe ce pot ap rea între
membrii echipelor de proiect
rela iile contractuale dintre numeroase
p r i implicate

- cre terea duratei de realizare a investi iei
- coordonare necorespunz toare a

activit ilor proiectului

e. mediul natural/ecologic
inunda ii de propor ii
alunec ri de teren
cutremure puternice
impactul asupra biodiversit ii,
popula iei i s n t ii umane, apei i
solului, aerului i climei,
patrimoniului cultural i peisajului

- inunda ii de propor ii
- alunec ri de teren
- cutremure puternice
- impact negativ asupra biodiversit ii,

popula iei i s n t ii umane
- poluarea apei, solului, aerului
- modific ri nedorite ale climei, patrimoniului

cultural i peisajului

În cazul acestui proiect, de i proiectul a ob inut finan area solicitat din fonduri
europene (tabelul nr.2), fiind considerat a avea un nivel acceptabil al riscului, astfel încât
s beneficieze de o astfel de finan are, totu i nu a fost posibil ob inerea unui credit de la
institu iile bancare pentru acoperirea surselor proprii de finan are, b ncile considerând c
riscul de creditare este foarte mare i, în consecin , nu au aprobat creditul necesar.

Tabelul nr.2 Structura finan rii proiectului
Curs Euro /leu 3,6795 din data de 05.03.2008 Procent finan are public = 50%

Cheltuieli eligibile Cheltuieli
neeligibile

Total

- RON - Euro - RON - Euro - RON - Euro
Ajutor public
nerambursabil

5.701.932 1.549.648 5.701.932 1.549.648

Sursele de
finan are pentru
completarea
necesarului de
finan are din care:

5.701.932 1.549.649 2.452.954 666.654 8.154.886 2.216.303

- autofinan are 2.452.954 666.654 2.452.954 666.654

- împrumuturi 5.701.932 1.549.649 5.701.932 1.549.649

TOTAL
PROIECT

11.403.864 3.099.297 2.452.954 666.654 13.856.818 3.765.951
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Riscul major cu impact negativ maxim care a condus la e ecul acestui proiect îl
constituie imposibilitatea complet rii necesarului de finan are a proiectului, având la baz
o surs de risc de tip financiar-bancar. Apreciem c importan a acordat acestui tip de risc
a fost foarte mic , nerealist , ceea ce a constituit o gre eal major a factorilor de decizie
implica i în acest proiect complex.

Consider m c principala direc ie de perfec ionare a managementului riscului acestui
proiect o constituie realizarea unei aprecieri realiste a riscului, presupunând identificarea
corect a riscului, analiza cantitativ i calitativ detaliat a riscului i tratarea
corespunz toare a riscurilor.

Concluzii
Managementul poate diferi de la o organiza ie la alta, dar în orice firm are la baz

trei domenii fundamentale: managementul strategic, managementul opera ional i
managementul riscurilor. Managementul riscului este un proces iterativ desf urat pe
întreg ciclul de via al proiectului prin care riscurile sunt identificate, analizate pentru a
formula r spunsurile adecvate pentru fiecare risc. El reprezint una din componentele
esen iale ale managementului unui proiect.

Complexitatea unui proiect rezid în faptul c implic variate abilit i de planificare
i implementare, diver i parteneri sau sus in tori i presupune un num r de activit i,

evenimente i sarcini. Un proiect complex reune te, de regul , un set de subproiecte. În
cazul managementului unui proiect complex consider m c este esen ial o planificare
foarte riguroas i o corelare a sub-proiectelor componente. Aceste dou elemente
reprezint cheia de bolt a managementului proiectelor complexe, asigurând o reducere
considerabil a riscurilor.

Consider m c pentru perfec ionarea managementului riscului proiectelor complexe
este necesar i dezvoltarea unei culturi a managementului riscului. Organiza ia ar trebui
s - i monitorizeze i s - i dezvolte cultura managementului riscului astfel:

- demonstrând leadership-ul efectiv al managementului riscului la nivelul superior de
conducere, ca un exemplu pentru întreg personalul;

- monitorizând i comunicând valoarea ad ugat prin managementul riscului;
- furnizând educa ie i instruire în managementul riscului;
- monitorizând atitudinile referitoare la managementul riscului;
- asigurând c politicile i procedurile formalizate ale managementului riscului sunt

extinse la toate procesele organiza ionale, incluzând planificarea strategic , procesele
opera ionale i managementul schimb rii.

Pentru proiectul de investi ii i modernizare analizat se pot aplica principiile
managementului riscurilor, se pot folosi diverse instrumente aferente procesului de
management al riscurilor, se poate dezvolta cultura managementului riscului la nivelul
organiza iei, îns , deoarece riscul financiar a contribuit în mod decisiv la viabilitatea i la
derularea acestui proiect, recomand m s se redimensioneze proiectul, s se fac o analiz
PEST i s se identifice în mod corect riscurile, în special cele ce in de domeniul
financiar-bancar.
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