POSIBILITATI DE PERFECTIONARE A MANAGEMENTULUI
RISCULUI IN CAZUL PROIECTELOR COMPLEXE
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Rezumat: Riscul este prezent Tn toate activitdrile umane; poate privi singtatea, securitatea, economia
sau mediul Tnconjurdtor. Obiectivul gestiondrii riscului este de a tine sub control, preveni sau reduce
potenzialele daune. Tehnic, managementul riscului reprezintg activitdrile coordonate pentru a directiona si a
controla o organizarie din punctul de vedere al riscului. Managementul riscului ajuta la formularea deciziel
celel mai potrivite, prin luarea in calcul a incertitudinii si a efectului acesteia asupra atingerii obiectivelor
propuse si argumenteaz; necesitatea elaborarii si aplicarii unor actiuni corective si preventive specifice
managementului ntr-o firma. Beneficiile unui bun management al riscurilor, dar si consecinzele unui
management deficitar vor fi resinvite de conducerea organizariei, salariayi, acrionari, cliensi, precum si alte
entitgsi interesate de activitatea organizayiei. Proiectele prezintd o serie de riscuri comune cu cele ale
afacerilor, Tn general, dar si unele riscuri specifice. Tn cazul proiectelor complexe, tocmai datoritd acestei
caracteristici — complexitatea — se impune cu necesitate implementarea managementului riscurilor in scopul
reducerii, elimingrii, monitorizairii riscurilor ce pot influensa derularea unui proiect.
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Introducere

Scopul acestel lucrari este de a prezenta aspecte legate de managementul riscului Tn
cazul proiectelor complexe, precum si posbilitatile de perfectionare a acestuia
Managementul riscurilor este considerat tot ma frecvent ca o functie generala a
managementului organizatiel al cirel obiectiv este identificarea, analiza si controlul
cauzelor si efectelor incertitudinii si riscurilor dintr-o organizatie. Realizarea cu succes a
unui proiect complex, cu maximum de eficienta, necesita planificarea, asigurarea, alocarea
si urmarirea consumului resurselor disponibile. Proiectele presupun efectuarea unor
activitati intercorelate, care pot fi modelate prin intermediul unor retele. Analiza acestor
sisteme 1i permite managerului sa planifice, si controleze/urmareasca si Si reorganizeze
resursele, astfel ncét obiectivele propuse si fie atinse in mod optim si la timp. Prin
programarea activitatilor unui proiect se urmareste sa se realizeze o esalonare ca mai
€conomica a executarii acestora.

Metodologia cer cetarii

Pentru a prezenta posibilitiatile de perfectionare a managementului riscului
proiectelor complexe, am considerat necesar sa structurez lucrarea pe doua directii: Tn
prima parte am prezentat aspectele teoretice, iar in partea a doua am redlizat o cercetare
empirica verificand posibilitatile de perfectionare a managementului riscului proiectelor
complexe. Tn acest scop, pentru prezentarea aspectelor teoretice, metodologia pe care am
folosit-0 a presupus parcurgerea urmatorilor pasi: delimitarea conceptuala a notiunii de
proiect complex, punctarea aspectelor referitoare la planificare ca faza a managementul ui
de proiect, prezentarea metodel or aplicabile pentru identificarea si analizariscurilor pe care
le implica redlizarea proiectelor si conturarea unor directii privind posibilititile de
perfectionare a managementului riscului Tn cazul proiectelor complexe. Validarea practica
a aspectelor teoretice privind perfectionarea managementului riscului proiectelor complexe
am realizat-o Tn partea a doua a lucririi, ceea ce a presupus parcurgerea urmatorilor pasi:
ncadrarea proiectului de investitii Tn categoria proiectelor complexe, utilizarea
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instrumentel or specifice de management al riscului de proiect si formularea unor directii de
perfectionare a managementului riscului proiectului respectiv.

1. Aspecte toretice privind managementul riscului proiectelor complexe

1.1 Proiectele complexe - delimitari conceptuale

Proiectul poate fi definit ca un proces unic, constand ntr-o mul/ime de activitari
coordonate si controlate, cu termene de incepere si de terminare, care garanteazi realizarea
unui obiectiv conform ceringelor specificate, incluzand restricyii de timp, cost, resurse.

Tn manualul Gower de management de proiect, proiectul este definit ca,, un demers
unic, inedit si temporar, pusin practica pentru realizarea unui nou obiectiv de dezvoltare.
Asa cum se observa, maoritatea definitiilor date termenului de , proiect” converg catre
mentionarea principalelor elemente specifice ale acestora: obiective date, resurse special
alocate, activitati planificate, echipa dedicata, durata determinata.

Datorita gradului de unicitate si complexitate a proiectelor, precum si a
dificultatilor care apar in procesul de definire a obiectivelor, a stabilirii duratel si
costurilor, fiecare proiect are un anumit nivel de nesiguranta. Fiecare proiect este constrans
n diferite moduri de scopul, duratasi costul obiectivelor.

Manualul Gower arati ca proiectele se definesc prin doua triplete:

3- provizorat (irepetabil), noutate, unicitate;

4- urgenta, integrare, incertitudine.

Pentru a se aborda aceste triplete, planurile de proiect trebuie si fie: etapizate;
flexibile; orientate spre scopuri.

Proiectele, Tn general, dar ma aes proiectele complexe, sunt caracterizate prin trei
elemente definitorii: buget, timp, calitate. Toate cele trel elemente sunt Tnsa determinate de
resursele necesare dezvoltarii oricarui proiect. Cantitatea, calitatea si raritatea resurselor
determina atét bugetul, cét si calitatea proiectului, iar disponibilitatea resurselor necesare
determina timpul de redizare a proiectului. Resursele utilizate in cadrul unui proiect
cuprind resursele umane, materiale, utilgjele si subantreprenorii. Disponibilitatea acestor
resurse poate fi rareori consideratd ca fiind sigura datorita constrangerilor sezoniere, a
conflictelor de munca, a defectiunilor utilgjelor, a cererilor concurente de resurse in cadrul
firmei si @ proiectului, aintarzierii livrarilor si aator incertitudini conjuncturale.

Pentru proiectele mari, complexe, planul se realizeaza de regula in mai multe versiuni:

e un plan director (strategic) care se refera la obiectivele principale si la actiunile pe
termen lung. Dupa acest plan se orienteaza conducatorul proiectului n elaborarea
deciziilor de ansamblu.

e unul sau mai multe planuri mai detaliate corespunzatoare celorlalte nivele ierarhice
ale structurii de conducere a proiectului. Gradul de detaliere este cu atét mai mare, cu cat
nivelul ierarhic caruiaii este adresat este mai mic.

A doua faza a activitatilor din cadrul managementului de proiect este planificarea.
Tn cadrul acestel etape se ia decizia privind abordarea organizationala ce va fi adoptata si
se trece la elaborarea proiectului. Dupa ce, in etapa precedenta, s-a identificat o problema,
au fost formulate o serie de idei de proiecte pentru rezolvarea probleme si s-au definit
obiectivele proiectului, Tn aceastd fazia are loc 0 selectare si 0 planificare riguroasi a
obiectivelor, precum si 0 stabilire a politicilor, procedurilor si programelor necesare pentru
atingerea obiectivelor.

e Stabilirea si planificarea activitatilor proiectului

Planificarea activitatilor proiectului vizeaza:

- enuntarea fiecarel activitati ce trebuie intreprinsa pentru derularea proiectul ui;

- specificarea responsabilului activitatii respective;

- descrierea secventelor de timp si modului cum interfereaza activititile.
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e |dentificareasi planificarea resurselor necesar e pentru proiect

Cu cét proiectul este mai complex, cu atét sarcina de a realiza estimarea resurselor
este mai dificila. Cu toate acestea, planificarea unui proiect nu se poate consideraincheiata
fara a se gasi solutii la problema alocarii resurselor necesare. Exista doua metode de
programare a resurselor:

- programare cu timp limitat —Tn care resursele sunt nelimitate, dar termenele sunt fixe;

- programare cu resurse limitate—in care resursde sunt limitate, dar termende sunt flexibile.

Cuantificarea costurilor presupuse de implementarea proiectului se face prin
intermediul bugetului. Bugetul unui proiect trebuie sa fie clar si cat mai detaliat, realizat pe
faze/activitati si centralizat pe diferitele tipuri de cheltuidli.

Referitor la implementarea unui sistem integrat de managementul riscului ntr-o
companie, o serie de standarde international e recunoscute recomanda ca acesta:

- sa fie un proces continuu integrat Tn strategia organizatiei;

- sa aiba Tn vedere toate riscurile ce afecteaza activitatile organizatiei;

- si fieintegrat Tn cultura organizatiei;

- s traduca strategia in obiective tactice si operationale, desemnand responsabilitati
fiecarui manager si salariat implicat Th managementul riscurilor ca parte a descrierii postului.

1.2 Metode aplicabile pentru identificarea si analiza riscurilor

Pentru identificarea riscurilor pe care le implica realizarea proiectelor, pot fi utilizate
0 serie de metode:

- generae, ce provin din ate domenii de activitate precum: tabelul riscurilor, listele de

control, arborele evenimentel or, arborele defectelor, brainstormingul, tehnica Delphi.

- specifice managementului proiectelor, asa cum este cazul structurii descompuse a

riscurilor (RBS).

Structura descompusi a riscurilor (Risk Breakdown Structure — RBS) a fost propusa
pentru prima data de David Hillson ca o grupare orientata spre surse ariscurilor proiectul ui
ce organizeaza si defineste expunerea totala la risc a proiectului. Structura descompusa a
riscurilor este o structura ierarhica a surselor de risc potentiale.

Cele ma importante metode specifice aplicabile Tn cazul analize riscurilor oricarui
proiect sunt metoda valorii monetare asteptate, metoda deviatiee normale standard,
matricea probabilitate — impact si matricea descompusa a riscurilor. Metoda valorii
monetare asteptate consta n luarea in considerare a mai multor scenarii sau evenimente
avand in vedere probabilitatile subiective de aparitie ale fiecaruia. Metoda deviatiel
normale standard este 0 metoda de cuantificare a riscului care se refera la determinarea
nivelului de risc asociat unei anumite durate de executie a proiectului propusa de beneficiar
sau estimata de managerul de proiect. Avand la baza elemente ale tehnicii PERT metoda
trateaza duratele activitatilor proiectului ca variabile aleatoare caracterizate prin media si
dispersia lor. Matricea ierarhizarii riscurilor (matricea probabilitate-impact), ca tehnica de
analiza calitativa a riscurilor Tsi propune (ca si celelate metode de analizia) sa combine
probabilitatea si impactul fiecarui risc identificat pentru a determina gradul sau de
importanta Tn realizarea proiectului.

1.3 Pogbilitdr de perfecrionare a managementului riscului in cazul proiectelor complexe

Posibilitatile de perfectionare a procesului de management al riscului privesc, in
principal, planul de management al riscurilor pentru care s-au propus doua variante:

a. 0 primd varianta ce pune accentul pe utilizarea fiselor de monitorizare si control-
aplicabila in cazul proiectelor mai simple;

b) o a doua variantd, specifica proiectelor mai complexe — pune accentul pe
rapoartel e de gestiune ariscurilor proiectul ui.
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Planul de management al riscurilor este folosit pe tot parcursul activitatii pentru
gestionareariscurilor si include procedurile ce se vor utiliza pentru administrarea riscurilor,
persoanele care sunt raspunzatoare, resursele alocate, modul de implementare a planurilor
de contingenta si modul de apreciere a rezultatelor obtinute prin managementul riscurilor.
Planul de management a riscurilor poate fi formal sau informal, detaliat sau doar
schematic, dar Tntotdeauna fundamentat in functie de cerintele activitatii.

O alta modalitate de perfecrionare propusa priveste utilizarea rapoartelor de la
finalul proiectului (bilanturilor de finalizare a proiectelor) ca modalitati de a caracteriza
cauzele, aparitia si impactul riscurilor. Raportarile de la finalul oricarui proiect trebuie sa
puna Tn evidenta principalele dificultati si riscuri implicate de realizarea acestuia.

Post-analiza derularii proiectelor este 0 componenta care capata o importanta din ce
in ce mai mare. Aceasta se datoreaza faptului ci experienta acumulata pe parcursul
realizarii unui proiect va conduce la evitarea unor greseli din trecut pentru noile proiecte.
Exista si Situatii Tn care proiectele se pot terminain mod anormal. Cauzele care stau la baza
acestor esecuri sunt:

* planificareainitiala gresita

* resursele alocate insuficiente

« schimbarile survenite in strategia si interesele institutiel

* plecarea unor oameni cheie din proiect

* depasireatimpului prevazut.

Dificultatile ntélnite la realizarea proiectelor sunt frecvente. Aceste dificultati
antreneaza, cel ma adesea, nerespectarea obiectivelor fundamentale ale proiectului, din
punct de vedere tehnic, a costurilor, al termenelor, deci a calitatii. Aceste dificultati sunt
cu atét mai frecvente si mai importante cu cat proiectul este mai mare, cu cét iese mai mult
din domeniul obisnuit de activitate a responsabililor de proiect si cu ca numarul
participantilor la proiect este mai mare.

Managerul de risc trebuie sa isi organizeze documentatia de specialitate, astfel Tncét
aceasta si i poata servi drept referintd mult timp dupa finalizarea proiectului.

Realizarea une liste a riscurilor posibile are la baza ideea consultarii tuturor
persoanel or implicate in derularea unui proiect, cu privire lafactorii care ar putea contribui
intr-un mod direct sau indirect la influentarea negativa a activitatilor sau rezultatelor
propunerii de finantare.

Modalitatile principale prin care un manager intra in contact cu ideile partenerilor
asupra posibilelor riscuri ce pot plana asupra proiectului sunt: sesiunile de brainstorming si
interviurile.

Construirea profilului derisc al proiectului este utila, in generd, atunci cand managerii
pot folos experienta acumulata Th cadrul unor proiecte precedente, pentru a identifica factorii
derisc specifici ce seregasesc si in structura proiectului in care sunt implicati

2. Posibilitati de perfectionare a managementului riscului proiectelor complexe
—validare practica

Pentru exemplificarea aplicarii managementului riscului in cazul proiectelor
complexe, am studiat cazul unel societiti comerciale care prin proiectul investitiona
propus dorea sa realizeze un Complex Agroindustrial Integrat pentru cresterea animalelor
si industrializarea-procesarea materiei prime provenind din ferma agricola.

Primul obiectiv a proiectului de dezvoltare al societatii, pe un orizont de timp de 5
ani, |-a constituit elaborarea, in anul 2008, a proiectului de investitii ,,Construirea unei
fabrici de lapte si branzeturi”. Pentru finantarea proiectul ui, societatea a solicitat acordarea
unui gutor financiar nerambursabil din fondurile Uniunii Europene, in conditiile
Programului National pentru Dezvoltarea Rurala, si a depus, in luna august 2008,
documentatia necesara si Cerereade finantare.
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Dupa andizarea documentatiel si declararea eligibilitatii proiectului, in data de
20.12.2008 s-a incheiat intre societatea comerciala si Agentia de Plati pentru Dezvoltare
Rurala si Pescuit Romania un Contract de finantare prin care Autoritatea contractanta
(A.P.D.R.P. — Roméania) se angga si acorde o finantare nerambursabila de maxim
5.630.791 RON, reprezentand 50% din valoarea eligibila a proiectului.

Complexitatea acestui proiect rezida din obiectivele urmarite:

P construirea unei fabrici de procesare a laptelui cu o capacitate de 8000 litri/zi.

P dotarea fabricii cu utilaje si echipamente de procesare lapte de consum si
branzeturi, cu un grad ridicat de automatizare, prin import de tehnologie italiana.

P realizarea unei structuri diversificate de produse noi, din categoria produselor
lactate, respectiv lapte de consum, branzeturi proaspete si branzeturi maturate.

P asigurarea fabricii de branzeturi cu dotarile necesare satisfacerii cerintelor de
mediu, sanitare si sanitar-veterinare privind: filtru sanitar pentru personal, statie de epurare
ape tehnologice, laborator de andize si de testarea produselor si fluxurilor tehnologice,
care si asigure biosecuritatea fabricii;

P realizarea unor investitii de modernizare a intregii infrastructuri a complexului
zootehnic existent, pentru nfiintarea unei ferme pentru cresterea a 1.500 de animale si a
tineretului animal aferent.

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

Tabelul nr.1 Lista de control ariscurilor

Sursederiscuri Riscuri identificate
1. Factori interni
e organizarea echipei de proiect - organizare defectuoasa a echipei de proiect

din punct de vedere al structurii echipel
(membrii cu pregatire

redusi/necorespunzatoare)
e modul Tn care se redizeaza| - management de proiect defectuos
managementul proiectului pe | - lipsa unor componente ale managementului
parcursul derulirii acestuia de proiect (ex.: managementul riscului)

- importanta redusa acordata unor
componente ale managementului de proiect
(ex.: managementul riscului)

e intarzieri si depasiri de cost - Intarzieri si depasiri de cost (ex.: depasirea
costului investitiel)
e ansamblul relaiilor formale si | - comunicare defectuoasi
informale intre partile implicate Tn | - aparitia unor bariere comunicationale atat
realizarea proiectul ui n interiorul echipei de proiect ca si n
relatiafirmel cu mediul extern
¢ nivelul performantelor prevazute - neredlizarea nivelului  previzionat d
performantei
2. Factori externi
a. mediul economico-financiar - modificari nefavorabile ae conjuncturii
e macroriscuri economice la nivel mondia si regiona
e microriscuri (ex.: criza financiara mondiala, reducerea

consumului, modificari ale politicii
agricole a U.E. in sensul reducerii
subventiilor acordate pentru sectorul vizat)
- modificarea ratel dobanzii pe pietele
financiar-bancare de referinta
- neredizareafluxului de numerar previzionat
- politica necorespunzitoare de marketing
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b. mediul legal — instituzional -

modificarea legislatiei cu efect nefavorabil

e densitatea popul atiei

o reglementarilefiscale asupra proiectului (ex.: cresterea datoriilor

e reglementirile monetare catre  bugetul  statului/bugetul  local,

e reglementirile vamae mod_i f_i carea conditiilor _d_e credi targe) _

e reglementirile referitoare la| - @paritiaunor concurentl Importanti pe piata
concurent nationala o .

e reglementarile privind legidlatia din | - restrictionareallimitarea accesului  pe
domeniul social ’ pietele de desfacere

c. mediul social - imposibilitatea  angajarii  personalului

e ratade crestere apopulatiel necesar n numarul si cu calificarea

e structura populatiel necesara

e numarul mare de activitati ce trebuie
conduse si coordonate

o relatiile complexe ce pot aparea intre
membrii echipelor de proiect

o reatiile contractuale dintre numeroase
parti implicate

d. factori operarionali .
e durataderedlizare -

crestereaduratel de realizare ainvestitiel
coordonare necorespunzatoare a
activitatilor proiectului

patrimoniului cultural si peisgjului

e. mediul natural/ecologic -

e inundatii de proportii -
e aunecari deteren -
e cutremure puternice -
e impactul asupra biodiversititii,
populatiel si sanatatii umane, apei si | -
solului, aerului si climei, | -

inundatii de proportii

aluneciri deteren

cutremure puternice

impact negativ asupra biodiversitatii,
populatiel si sanatatii umane

poluarea apei, solului, aerului

modificari nedorite de clime, patrimoniului
cultural si peisgului

in cazul acestui proiect, desi proiectul a obtinut finantarea solicitata din fonduri
europene (tabelul nr.2), fiind considerat a avea un nivel acceptabil a riscului, astfel Tncét

sa beneficieze de o astfel de finantare, totusi

nu a fost posibila obtinerea unui credit de la

ingtitutiile bancare pentru acoperirea surselor proprii de finantare, bancile considerand ca
riscul de creditare este foarte mare si, in consecinta, nu au aprobat creditul necesar.

Tabelul nr.2 Structura finantarii proiectul ui

CursEuro/leu 3,6795 din data de 05.03.2008  Procent finangare publicd = 50%
Cheltui€li eigibile Cheltuieli Total
neeligibile
-RON-| Euro -RON-| Euro | -RON - Euro
Ajutor public 5.701.932 1.549.648 5.701.932 1.549.648
nerambur sabil
Sursele de 5.701.932 1.549.649 2.452.954 666.654| 8.154.886 2.216.303
finantare pentru
completarea
necesar ului de
finantaredin care
- autofinantare 2.452.954 666.654 2.452.954 666.654
- Tmprumuturi 5.701.9321.549.649 5.701.932 1.549.649
TOTAL 11.403.864 3.099.297| 2.452.954  666.654| 13.856.818 3.765.951
PROIECT
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Riscul mgor cu impact negativ maxim care a condus la esecul acestui proiect il
constituie imposibilitatea compl etarii necesarului de finantare a proiectului, avand la baza
0 sursa de risc de tip financiar-bancar. Apreciem ca importanta acordata acestui tip de risc
afost foarte mica, nerealista, ceea ce a constituit o greseala majora a factorilor de decizie
implicati Tn acest proiect complex.

Consideram ca principal a directie de perfectionare a managementului riscului acestui
proiect o congtituie realizarea unei aprecieri realiste a riscului, presupunand identificarea
corecta a riscului, analiza cantitativa si caitativa detaliata a riscului si tratarea
corespunzatoare ariscurilor.

Concluzii

Managementul poate diferi de la o organizatie la alta, dar n orice firma are la baza
trei domenii fundamentale:. managementul strategic, managementul operational i
managementul riscurilor. Managementul riscului este un proces iterativ desfasurat pe
intreg ciclul de viata a proiectului prin care riscurile sunt identificate, analizate pentru a
formula raspunsurile adecvate pentru fiecare risc. El reprezinta una din componentele
esentiale ale managementului unui proiect.

Complexitatea unui proiect rezida Tn faptul ci implica variate abilitati de planificare
si implementare, diversi parteneri sau sustinatori si presupune un numar de activitati,
evenimente si sarcini. Un proiect complex reuneste, de regula, un set de subproiecte. n
cazul managementului unui proiect complex consideram ca este esentialda o planificare
foarte riguroasa si o corelare a sub-proiectelor componente. Aceste douia elemente
reprezinta cheia de bolta a managementului proiectelor complexe, asigurand o reducere
considerabila ariscurilor.

Consideram ca pentru perfectionarea managementului riscului proiectelor complexe
este necesara si dezvoltarea unei culturi a managementului riscului. Organizatia ar trebui
Si-si monitorizeze si Si-si dezvolte cultura managementului riscului astfel:

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

- monitorizand si comunicand val oarea adaugata prin managementul riscului;

- furnizénd educatie si instruire Tn managementul riscului;

- monitorizand atitudinile referitoare la managementul riscului;

- asigurand ca politicile si procedurile formalizate ale managementului riscului sunt
extinse la toate procesele organizationale, incluzénd planificarea strategica, procesele
operationale si managementul schimbarii.

Pentru proiectul de investitii si modernizare analizat se pot aplica principiile
managementului riscurilor, se pot folosi diverse instrumente aferente procesului de
management a riscurilor, se poate dezvolta cultura managementului riscului la nivelul
organizatiel, Tnsa, deoarece riscul financiar a contribuit Tn mod decisiv la viabilitatea si la
derularea acestui proiect, recomandam si se redimensioneze proiectul, sa se faca o analiza
PEST si sa se identifice in mod corect riscurile, Tn special cele ce tin de domeniul
financiar-bancar.
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