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1. MANAGEMENTUL INTEGRARII PROIECTULUI

Managementul integrarii proiectului asigurd procesele necesare integrarii corecte
a elementelor componente ale proiectului, care uneori pot fi contradictorii. Aceasta
presupune recurgerea la un arbitraj intre obiectivele propuse si solutiile adoptate pentru

a putea satisface nevoile si a indeplini asteptarile partilor interesate.

MANAGEMENTUL INTEGRARII PROIECTULUI
1.1. Elaborarea planului
1. Date de intrare 2.Instrumente si metode
1. Date de iesire ale altor 1. Metodologii de planifi-
procese care a proiectului 3. Date de iesire
2. Date istorice 2. Competente ale partilor 1. Planul proiectului
3. Politici de organizare interesate 2. Piese complementare
4. Constrangeri 3. Sisteme informatice ale
5. Ipoteze managementului de proiect
1.2. Aplicarea planului
2.Instrumente si metode
1 Competente in management
1.Date de intrare 2. Competente si cunostinte
1. Planul proiectului despre produs 3. Date de iesire
2. Detalii ajutatoare 3. Sisteme de autorizare a aplicarii 1. Activitati realizate
3. Politica organizatiei 4. Raportari ale stadiului proiectului [ [2. Cereri de modificare
4. Actiuni corective 5. Sisteme informatice ale
managementului de proiect
6. Proceduri de organizare
2.Instrumente si metode 1.3. Gestionarea modificarilor
1. Sistemele de gestionare a
. modificarilor 3. Date de iesire
1.Date de intrare . . . .
. : 2. Managementul continutului 1. Rectificarea planului
1. Planul proiectului . . : . :
. proiectului proiectului
2. Raportari privind N . .
. : . 3. Masurarea performantelor 2. Actiuni corective
stadiul proiectului . ’ o
. . 4. Planificarea 3. Diseminarea
3. Cereri de modificare . . .
complementara experientel
5. Sisteme informatice ale
managementului de proiect

Fig. 1.1. Schema de ansamblu a managementului inegrarii

proceselor specifice proiectului
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Procesele specifice managementului integrarii proiectelor sunt prin esenta lor
integrative. In figura 1.1. este prezentata o vedere de ansamblu a principalelor trei
procese ale managementului integrarii proiectelor:

1.1. Elaborarea planului proiectului
1.2. Aplicarea planului proiectului

1.3. Gestionarea modificarilor fata de planul initial al proiectului

Aceste procese interactioneazd intre ele cu procesele altor domenii specifice
managementului de proiect. Fiecare proces necesitd participarea unei persoane sau a
intregii echipe in functie de nevoile etapei in care se afla proiectul. In general, fiecare
din aceste procese au loc cel putin o data in cursul fiecarei faze a proiectului.

Desi procesele descrise aici sunt activitati bine identificate, cu limite foarte clare,
in practica, ele pot sa se desfasoare sau sa interactioneze Intr-un mod care nu este
descris aici. Interactiunile intre procese sunt detaliate in capitolul 3 din partea intai.

Procesele, instrumentele si metodele frecvent utilizate pentru integrarea
proiectului constituie subiectul acestui capitol. De exemplu, procesul de coordonare
intervine atunci cand o estimare a costurilor este necesard pentru cuantificarea riscurilor,
sau cand trebuie evaluate riscurile asociate diverselor variante ale strategiei adoptate in
derularea proiectului. Intr-adevir, pentru ca un proiect si reuseasci, coordonarea trebuie
aplicata in numeroase alte domenii, ca de exemplu:

- munca la proiect trebuie sda tind seama de activitdtile curente ale
organismului Tnsarcinat cu derularea proiectului;

- continutul proiectului trebuie sa fie coerent ca de altfel si materializarea
functiillor impuse noului produs care rezultd la finalizarea proiectului
(diferentele intre cele doua obiective sunt tratate in capitolului 2);

- serviciile de orice naturd (de exemplu, planurile sistemului mecanic,
hidraulic, electric, electronic si de automatizare, dintr-un proiect de studiu
ingineresc) trebuie integrate.

1.1. ELABORAREA PLANULUI PROIECTULUI

Planul proiectului utilizeaza rezultatele proceselor de planificare ale diverselor
discipline pentru constituirea unui document logic si coerent, care poate fi folosit la fel
de bine si pentru activitatile de conducere a proiectului. Acest proces presupune
totdeauna mai multe iteratii. De exemplu, Intr-o primd faza se pot descrie la modul
general, mijloacele, fara sd se precizeze durata activitatii, in timp ce in faza finald, se
detaliaza toate resursele si se expliciteazd datele. Elaborarea planului proiectului
urmareste realizarea unui document logic si coerent utilizdnd celelalte procese de
planificare si este utilizat pentru:

- aghida executia unui proiect;
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- amentiona in scris ipotezele emise in procesul de planificare;

- ajustifica motivele alegerii uneia dintre variante;

- facilitarea comunicarii intre partile interesate;

- fixarea obiectivelor principale (continut, asteptari si date) ale proiectului;

- furnizarea unui referential (caiet de sarcini) pentru verificarea stadiului de
indeplinire a obiectivelor proiectului si a modului cum acesta este condus.

1.1.1. Date de intrare pentru elaborarea planului proiectului

Elaborarea planului proiectului este prezentatd in figura 1.2.

1.1. Elaborarea planului

1. Date de intrare
1. Datele de iesire ale
altor procese
2. Date istorice
3. Politici de organizare
4. Constrangeri
5. Ipoteze

2.Instrumente si metode
1. Metodologii de planifi- —
care a proiectului 3. Date de iesire

2. Competente ale partilor 1. Planul proiectului
interesate 2. Piese complementare

3. Sisteme informatice ale
managementului proiectului

Fig. 1.2. Schema de elaborare a planului proiectului

Datele de iesire ale altor procese de planificare, specifice altor discipline ale
managementului de proiect, servesc ca date de intrare in elaborarea planului de realizare
a proiectului. In procesul de elaborare a planului se dispune de documente general
valabile. Printre acestea pot fi enumerate structura de distributie, in detaliu, a sarcinilor
pe colectivele existente in cadrul echipei, precum si a repartizarii sarcinilor pe membrii
echipei. Majoritatea proiectelor necesita si utilizarea unor documente specifice cum ar
fi, de exemplu, elaborarea unui plan financiar previzional de repartizare a costurilor.

Datele istorice reprezintd informatiile disponibile existente din derularea altor
proiecte, absolut necesare la elaborarea planului de realizare a proiectului. De exemplu,
arhivele proiectelor deja incheiate, bazele de date privind estimarile, sunt consultate cu
ocazia elabordrii planurilor altor procese ale managementului de proiect. Aceste
informatii trebuie, de asemenea, sa fie disponibile pentru a ajuta la verificarea ipotezelor
si estimarea variantelor ce pot fi incluse iIn proiect odatd cu intocmirea planului
proiectului.

Politicile de organizare cuprind toate regulile interne sau externe de functionare,
ale cdror consecinte trebuie luate in seama de toate organizatiile implicate in proiect.
Printre politicile de organizare de care se tine seama in elaborarea planului de realizare a
proiectului se pot enumera:
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- managementul calitatii avand ca obiectiv ameliorarea continud obtinutd prin
proceduri de audit a proceselor de management al proiectului;

- gestionarea personalului se impune prin proceduri de angajare si de
concediere, de evaluare a colaboratorilor;

- controlul financiar realizat printr-un raport asupra stadiului proiectului,
trecerea 1n revistd a cheltuielilor, sistematizarea calculelor privind costurile,
provizioane contractuale standard.

Constrangerile limiteaza libertatea de actiune a membrilor echipei din proiect.
Impunerea bugetului este o constrangere care limiteaza considerabil optiunile echipei in
elaborarea proiectului precum si continutul acestuia. Reducerea bugetului poate conduce
la diminuarea efectivului echipei si la intarzieri. Atunci cand executia unui proiect
rezultd Tn urma unui contract, provizioanele contractuale constituie, Tn general,
constrangeri.

Ipotezele reprezintd presupuneri enuntate pe baza experientei acumulate, care
pentru nevoile procesului de planificare, se vor considera adevarate, reale sau existente.
De exemplu, daca nu este sigura data la care o persoana cheie din echipd poate fi
disponibild, echipa va fixa arbitrar momentul de incepere a activitatii. Ipotezele
antreneaza, in general, un anumit grad de risc.

1.1.2. Instrumente si metode de elaborare a planului proiectului

Metodologia de planificare a proiectului se poate considera ca fiind toate
abordarile structurale, metodele de cercetare utilizate, pentru a ajuta echipa in
elaborarea planului proiectului. Aceasta poate fi un simplu formular sau o schema, un
plan standard (elaborat pe hartie sau cu ajutorul tehnicilor de calcul, tipizate sau nu), sau
mult mai complexe, cu o serie de simulari (de exemplu, analiza riscului de Intarziere
prin metoda Monte-Carlo). Multe metodologii de planificare a proiectelor combina
instrumente ca de exemplu: programe informatice si tehnici precum reuniuni si sedinte
de lucru organizate odata cu lansarea proiectului.

Competentele fiecarei parti implicate in derularea proiectului pot fi utilizate cu
succes in pregdtirea minutioasd a planului proiectului. Echipa de management al
proiectului trebuie sa creeze ambianta necesara tuturor partilor implicate pentru a-si
aduce contributia la dezvoltarea cit mai eficienta a proiectului: cine contribuie, cu ce
contribuie, si cand trebuie sa intervind (a se vedea, de asemenea, subcapitolul 5.4.,
Dezvoltarea echipei). In cele ce urmeaza sunt date doud exemple.

e Intr-un proiect de dezvoltare a unui produs sau serviciu nou, realizat pe baza de
contract, a carui valoare este tratata in mod forfetar (pentru care s-a stabilit
dinainte o suma globala si invariabild), controlorul gestionarii are o contributie
majora asupra obiectivelor referitoare la profit. Faza de pregétire a propunerii
ofertei de proiect este cruciald deoarece, in timpul elaborarii ei se stabileste cadrul
contractului.
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e Intr-un proiect in care efectivul echipei este cunoscut dinainte, fiecare participant
poate contribui la indeplinirea obiectivelor legate de costuri §i termene, prin
revizuirea estimarilor privind mijloacele si duratele de realizare a fiecarei
activitati.

Sistemele informatice ale managementului proiectului sunt formate din
instrumentele si metodele utilizate pentru strangerea, asimilarea si difuzarea datelor de
iesire din toate procesele specifice managementului proiectului. Ele servesc pentru
sustinerea tuturor actiunilor proiectului, de la initierea lui pana la finalizare. Corectarea
st prelucrarea datelor presupune in general sisteme computerizate sau proceduri.

1.1.3. Date de iesire din procesul de elaborare a planului proiectului

Planul proiectului este un document tipizat si consimtit, utilizat pentru a gestiona
si a conduce executia proiectului. El trebuie difuzat asa cum este prevazut in planul
privind managementul comunicarii. De exemplu, managementul organizatiei economice
insdrcinate cu elaborarea proiectului are o privire de ansamblu asupra tuturor
activitatilor pe care le prezintd mai mult sau mai putin in detaliu, In timp ce un
subcontractor are nevoie doar de un singur subiect, dar foarte detaliat precizat. In
anumite domenii de aplicare, termenul “planul proiectului integrat” poate fi utilizat in
egala masura.

Trebuie sa se faca distinctie clard intre planul proiectului si referintele de baza ale
proiectului. Planul proiectului este un document sau un ansamblu de documente care
vor fi imbundtatite pe masurd ce sosesc informatiile despre proiect. Referentialul de
masurare a performantelor este un instrument de control al managementului, care poate
fi schimbat decat la modul intermitent si numai ca raspuns la o modificare a obiectivelor
proiectului. De exemplu,in dezvoltarea de produs, elaborarea referentialului initial are
loc in etapa activitatii de cercetare aplicativa, in timp ce definitivarea referentialului se
realizeaza la finalizarea activitdtilor de dezvoltare tehnologica, dupa ce a fost realizat si
experimentat prototipul (vezi tabelul 2.1 din partea Intéi a lucrarii).

Exista multe moduri de organizare si de prezentare a planului proiectului, dar ele
includ de obicei urmatoarele elemente (care sunt descrise in detaliu in cele ce urmeaza):

- schema (diagrama) de realizare a proiectului;

- descrierea strategiei de management al proiectului (rezumatul planului
obtinut prin corelarea cu alte discipline de management al proiectului);

- enuntul continutului proiectului, cu livrabilele (furnizdrile de materiale,
echipamente etc.) proiectului si obiectivele acestuia;

- structura descompusa a proiectului, pana la nivelul unde controlul poate fi
realizat efectiv;

- estimarea costurilor, repartizarea responsabilitatilor, stabilirea datelor de
incepere si incheiere, pana la nivelul la care se poate face efectiv controlul;
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elaborarea referentialului de masurare a performantelor referitoare la cost si
intarzieri;

lista de personal care include atat persoanele cheie cat si efectivul necesar al
echipei;

evidentierea jaloanelor principale, cu datele lor previzionale;

posibile riscuri principale, cu constrangerile si ipotezele corespunzatoare
precum si solutiile propuse pentru rezolvare;

planurile de management anexate, intelegand prin acestea planul de
management al continutului proiectului, planul de management al
calendarului de realizare a obiectivelor cu termenele scadente;

lista problemelor curente si a deciziilor ce agteapta rezolvare.

Alte elemente pot, de asemenea, fi incluse 1n planul proiectului tipizat. De multe
ori planul unui proiect mare comportd, in general i o organigrama functionala.

Piesele complementare sunt constituite din detaliile ajutatoare ale planului
proiectului. Acestea contin:

elementele altor planuri de proiect care nu sunt incluse in planul proiectului;

informatii complementare sau documente elaborate in cursul pregétirii
planului proiectului (de exemplu, constrangeri si ipoteze necunoscute
anterior);

documentatii tehnice, precum conditiile si specificatiile tehnice necesare
realizarii proiectului;

documente ce contin reglementarile legislative si normele aplicabile
existente.

Aceste elemente trebuie prezentate de asa maniera incat utilizarea lor sa fie cat
mai eficientd pe toata durata propusa pentru realizarea proiectului.

1.2. APLICAREA PLANULUI PROIECTULUI

Aplicarea planului de realizare a proiectului are drept tintd indeplinirea tuturor
activitatilor prevazute cu scopul realizarii in conditii optime a obiectivelor proiectului.
Cea mai mare parte a bugetului proiectului va fi cheltuita in timpul deruldrii acestui
proces principal. Activitatea conducatorului de proiect si a membrilor echipei, in acest
proces, este de a coordona si pilota diferitele interfete tehnice i organizatorice ale
proiectului, care se afld printre activitdtile de proiectare, dependente mai mult de
domeniul aplicativ al cercetarii precum dezvoltarea tehnologica si transferul tehnologic.
In aceasti etapa se creeaza efectiv rezultatul propus in proiect.

54



loan-Dan FILIPOIU _ Constantin RANEA

1.2. Aplicarea planului

2.Instrumente si metode
1 Competente in management
2. Competente si cunostinte despre

1.Date de intrare

1. Planul proiectului produs 3. Date de iesire
2. Detalii ajutitoare 3. Sisteme de autorizare a aplicarii 1. Activitati realizate
3. Politica organizatiei 4. Raportari ale stadiului proiectului 2. Cereri de modificare

5. Sisteme informatice ale
managementului de proiect
6. Proceduri de organizare

4. Actiuni corective

Fig. 1.3. Aplicarea planului de realizare a proiectului

1.2.1. Date de intrare pentru aplicarea planului de realizare

Planul proiectului, descris in paragraful 1.1.3 constituie piesa principala pentru
realizarea in bune conditii a proiectului . Planurile de management anexate (planul de
management al continutului proiectului, planul de management al riscurilor, programul
de aprovizionare etc.) si referentialul de masurare a performantelor sunt date de intrare
esentiale pentru executie.

Detaliile ajutatoare (piesele complementare) sunt descrise, de asemenea, in
paragraful 1.1.3.

Politicile organizatiei sunt descrise in paragraful 1.1.1. Fiecare organizatie
implicatd in proiect duce o politica formala sau informala, cu reguli interne sau externe
de functionare, care pot avea consecinte mai favorabile asupra punerii in aplicare a
planului proiectului.

Actiunile corective se efectueaza pentru a raporta performantele asteptate ale
proiectului cuprinse in cadrul planului de realizare al lui. Actiunile corective sunt
rezultatul catorva procese de control si de conducere. Toate acestea se regasesc, de
asemenea, ca date de intrare, ele participand la feedback-ul necesar managementului
efectiv al proiectului.

1.2.2. Instrumente si metode de aplicare a planului proiectului

Competentele de management in general, precum aptitudinea de a dirija,
comunicarea §i negocierea sunt esentiale pentru aplicarea eficienta a planului
proiectului. Aceste competente sunt descrise in subcapitolul 1.6 din partea intdi a
lucrarii.

Competentele si cunostintele necesare despre produs intra in atributiile echipei
de proiect care trebuie sd posede cunostinte tehnico-economice suficiente despre

produsul ce va constitui rezultatul proiectului. Competentele necesare, ale membrilor
echipei, fac parte din cele ce se regdsesc in planificarea resurselor (vezi subcapitolul
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4.1) si sunt stranse in cadrul procesului de obtinere a resurselor umane (descrise in
subcapitolul 5.2).

Sistemele de autorizare a aplicarii planului sunt constituite din proceduri
tipizate i reglementari legislative care se aplicd pentru a constata cd lucrarile sunt bine
realizate in timpul convenit si la un nivel corespunzator. Mecanismul raspunde esential
la necesitatea unei autorizari scrise pentru Inceperea executiei unei activitati, sau unui
lot de lucru dat. Studiul sistemului de autorizare a lucrarii efectuate trebuie sa tind
seama atat de interesul suprematiei astfel obtinute, cat si de costurile acestei suprematii.

Raportarile privind stadiul proiectului presupun reuniuni, sedinte de lucru,
programate regulat pentru a schimba informatii privind proiectul. In multe proiecte,
raportarile se fac cu o frecventd variabild si la nivele diferite (de exemplu, echipa de
management a proiectului poate organiza / sedinte interne sdptamanale sau lunare cu
beneficiarii proiectului).

Sistemele informatice ale managementului de proiect sunt descrise in
paragraful 1.1.2.

Procedurile de organizare reprezintd totalitatea regulilor organizatorice, interne
si externe, aplicate de catre fiecare unitate implicatd in proiect.

1.2.3. Date de iesire din procesul de aplicare a planului proiectului

Activitatile realizate se oglindesc prin munca prestatd efectiv pe parcursul
derularii proiectului. Informatia privind munca efectuata este considerata ca element de
aplicare a planului proiectului si alimenteazd procesul de raportare a stadiului
proiectului. Raportarile privind stadiului proiectului cuprind, printre altele, detalii care
sa ateste buna desfasurare a activitatilor de aprovizionare, legate de costuri, de calitate
etc.:

- care sunt livrabilele (furnizirile de materiale echipamente etc.) care au fost
deja achizitionate si care urmeaza a fi achizitionate;

- in ce masura standardele de calitate au fost atinse;

- ce costuri au fost angajate sau atrase.

Cererile de modificare sunt adesea inevitabile in timpul derularii proiectului,
urmare a corectiilor ce se impun a fi facute la aparitia unor factori interni sau externi
perturbatori. De exemplu, cresterea sau reducerea continutului proiectului si a
estimarilor privind costurile si termenele de realizare a activitatilor impun efectudri de
corectii ale planului.
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1.3. GESTIONAREA MODIFICARILOR FATA DE PLANUL
INITIAL AL PROIECTULUI

Gestionarea modificarilor se face pentru controlul, coordonarea si diminuarea
efectelor cauzate de modificarile, inevitabile, survenite pe ansamblul proiectului si
actioneaza asupra factorilor ce au condus la corectia planului de realizare a proiectului.
Se urmareste ca acele modificari care s-au produs, sa fie gestionate efectiv (cand si cum
s-au produs), cu scopul asigurdrii ca aceste schimbari sunt benefice pentru realizarea si
finalizarea proiectului.

Gestionarea modificarilor implica:

- controlul modificarilor din diversele discipline ale managementului de
proiect, asa cum este ilustrat in figura 1.5. (de exemplu, o cerere de
modificare a scandentarului se va repercuta adesea asupra costurilor,
riscurilor, calitatii i cantitatii);

- evidentierea si Inregistrarea in planul de realizare a proiectului a tuturor
modificarilor aprobate;
- mentinerea integritatii referentialului de masurare a performantelor;

- modificarile de continut pot sd afecteze referentialul de masurare a
performantelor;

- asigurarea cd modificdrile de continut ale produsului se regasesc in definitia
continutului proiectului (diferentele dintre continutul proiectului si cel al
rezultatului sdu sunt tratate in introducerea capitolului 2).

1.3. Gestionarea modificarilor

2.Instrumente si metode

1. Sistemele de gestionare a
modificarilor

2. Managementul continutului

proiectului

. Masurarea performantelor

. Planificarea complementara

5. Sisteme informatice ale
managementului de proiect

1.Date de intrare
1. Planul proiectului
2. Raportari privind

stadiul proiectului
3. Cererea de

modificare

3. Date de iesire

1. Rectificarea planului
proiectului

2. Actiuni corective

3. Diseminarea experientei

FENVS]

Fig. 1.4. Gestionarea modificarilor planului de realizare a proiectului
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Raportari ale stadiului
proiectului

Gestionarea modificarilor

GESTIONAREA MODIFICARILOR PE DISCIPLINE

e Gestionarea modificarilor de continut
e Gestionarea intarzierilor
e Gestionarea modificarilor costurilor
e (Gestionarea calitatii
e Gestionarea modificarilor riscurilor
e Administrarea contractelor

Fig. 1.5. Coordonarea modificarilor pe ansamblul proiectului

1.3.1. Date de intrare in gestionarea modificarilor

Planul proiectului constituie referentialul in raport cu toate modificarile care au
fost efectuate.

Raportarile privind stadiul proiectului (descrise in paragraful 8.3.) furnizeaza
informatii referitoare la performantele proiectului. Raportarile privind performantele
pot, de asemenea, alerta echipa de realizare a proiectului asupra unor evenimente care
vor crea probleme in viitor.

Cererea de modificare poate sa apara sub formad orald sau scrisa, directd sau
indirecta, de origine internd sau externa avand aplicare contractuala sau optionala.

1.3.2. Instrumente si metode de gestionare a modificarilor

Sistemele de gestionare a modificarilor sunt un ansamblu de proceduri scrise
tipizate, care definesc conditiile in care documentele oficiale ale proiectului pot fi
modificate. Acestea includ documentele, sistemele de urmarire si nivelele de aprobare
necesare autorizarii modificarilor.

In cea mai mare parte a cazurilor, organizatia insircinati cu realizarea proiectului
are deja un sistem de control si gestionare a modificarilor, care poate fi adoptat ca
aplicabil in proiect. Daca nu este disponibil nici un astfel de sistem, echipa desemnata
cu managementul proiectului trebuie sa elaboreze unul in cadrul proiectului.

Sistemul de control al modificarilor presupune adesea un birou de control al
modificarilor insarcinat cu aprobarea sau respingerea cererilor de modificare. Puterea si
responsabilitatea acestei comisii trebuie clar definitd si aprobatd de principalele parti
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implicate in derularea proiectului. In proiectele complexe, de mare anvergura, pot fi
create mai multe comisii cu responsabilitati diferite.

Sistemul de gestionare si control al modificarilor trebuie sa contina proceduri care
sd permitd aprobarea aplicarii unei modificari fard un examen prealabil, de exemplu in
caz de urgenta. Tipic, un sistem de control al modificarilor trebuie sd permita
autorizarea automata a unei anumite categorii de modificari. Aceste modificari trebuie
listate si documentate pentru a evita viitoare probleme.

Managementul continutului proiectului este constituit din procedura de
documentare utilizatd in conducerea si urmdrirea atit tehnicd cat si administrativa. In
numeroase domenii de aplicare, managementul continutului proiectului este un
subansamblu al sistemului de conducere §i control al modificarilor planului initial.

Acest termen se utilizeaza pentru a ne asigura cd descrierea rezultatului
proiectului este facuta corect si complet. El contine:

identificarea si documentarea caracteristicilor functionale si fizice ale
elementelor si sistemelor;

- controlul tuturor modificarilor acestor caracteristici;
- inregistrarea si definirea modificarilor si a aplicabilitatii lor;

- auditul elementelor si sistemelor pentru verificarea conformitatii cu
specificatiile.

Totusi, in anumite domenii, termenul de management al continutului proiectului
este utilizat ca un sistem riguros de control al modificarilor.

Masurarea performantelor prin diverse tehnici de masurare precum valoarea
obtinuta (descrisa in paragraful 8.3.2.) permite estimarea devierilor fata de planul initial.
Aceste abateri necesita adesea actiuni corective.

Planificarea complementara este impusa de modificarile survenite care solicita
noi estimari si revizuiri. Schimbarile in secventele diverselor activitati, aparitia de
alternativele ca raspuns la riscuri, sau a altor ajustari ale planului proiectului impun o
planificare complementard. Proiectele se deruleaza rareori fara un program.

Sistemele informatice ale managementului proiectelor au fost descrise in
paragraful 1.1.2.

1.3.3. Date de iesire din procesul de gestionare a modificarilor

Reactualizarea planului proiectului contine toate modificarile aduse planului
proiectului si anexelor sale (descrise in paragraful 1.1.3.). Partile implicate in proiect
trebuie sa fie destinatare pentru atat cat este necesar.

Actiunile corective au fost descrise 1n paragraful 1.2.1.
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Diseminarea experientei este necesara atat pentru proiectul considerat, cat si
pentru alte proiecte actuale, sau viitoare, ale organizatiei responsabild cu proiectul aflat
in derulare. Cauzele de abatere in aplicarea planului, demersurile ce justifica tipurile de
actiuni corective adoptate precum si alte tipuri de experientd dobanditd trebuie
consemnate. Toate acestea fac parte din baza de date istorice ale proiectului ce trebuie
sa fie transmise deoarece constituie experienta acumulatd de echipa.
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MANAGEMENTUL CONTINUTULUI PROIECTULUI

Managementul continutului proiectului include procesele necesare pentru a
confirma ca in cadrul proiectului sunt prevazute activitatile necesare pentru finalizarea
cu succes a acestuia. Principala caracteristica a managementului continutului o
constituie definirea si controlul a ceea ce este sau nu inclus in proiect [6]. In figura 2.1.
este reprezentatd o privire generald asupra principalelor procese ale managementului
continutului proiectului i anume:

2.1. Initierea proiectului

2.2. Planificarea continutului proiectului
2.3. Definirea continutului proiectului
2.4. Verificarea continutului proiectului

2.5. Controlul modificarii continutului

Aceste procese, enumerate mai sus, interactioneaza intre ele si se intrepatrund cu
procesele din alte domenii ale managementului de proiect. Fiecare proces poate implica
efort din partea unui singur membru al echipei sau a mai multor indivizi, sau grupuri de
indivizi, in functie de necesititile proiectului. In general, aceste procese se regisesc cel
putin o data in fiecare etapa a proiectului. Cu toate ca aici, procesele sunt prezentate ca
fiind elemente distincte, cu functii si limite foarte bine definite, in realitate, se suprapun
si pot interactiona in diverse moduri. Interactiunile dintre procese sunt prezentate
detaliat in capitolul 3 din partea intdi a lucrarii. In contextul proiectului, termenul de
continut se poate referi la:

- continutul proiectului realizat prin activitatile ce trebuie intreprinse pentru a
obtine un produs cu caracteristicile si functiile specificate, in conformitate cu
tema si referentialul (caietul de sarcini) elaborat in prealabil;

- continutul rezultatului proiectului (produsul rezultat din proiect) adica
caracteristicile si functiile ce caracterizeaza noul produs sau serviciu.

Procesele, instrumentele si metodele folosite variazd in functie de sfera de
aplicare si servesc la gestionarea continutului proiectului. De obicei, ele sunt definite ca
parte a ciclului de viata al proiectului (ciclul de viatd al unui proiect este prezentat in
subcapitolul 2.1 din partea intai a lucrarii). La finalizarea proiectului se verifica daca
activitatile sunt conforme cu planul proiectului, in timp ce produsul obtinut se evalueaza
dacd este conform cu cerintele temei sau ale referentialului final.

In general, rezultatul unui proiect este un singur produs. Intr-o abordare sistemica
un produs poate include mai multe subsisteme. Fiecare subsistem, sau subansamblu, are
o structurd proprie care va fi integrati in produsul de ansamblu. In timp ce
conformitatea continutului proiectului este verificatd in raport cu planul proiectului,
conformitatea continutului produsului rezultat din proiect este verificatd in raport cu
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specificatiile impuse prin temd. Cele doud aspecte ale managementului continutului
trebuie sa fie perfect integrate, pentru a se asigura cd munca prestatd de intreaga echipa
va conduce la realizarea produsului specificat in tema de proiect.

2. MANAGEMENTUL CONTINUTULUI PROIECTULUI
2.1. Initierea proiectului |
1.Date de intrare 3. Date de iesire
1. Descrierea produsului 2.Instrumente si metode 1. Statutul proiectului
2. Planificarea strategica L. Metqde de §elec‘g1e a 2. Desemnarea manage-
3. Criterii de selectie a proiectului rului de proiect
proiectului 2. Parerea expertilor 3. Constrangeri
4. Date istorice 4. Ipoteze
2.2. Planificarea continutului
1.Date de intrare 2. Instrumente si metode 3.Date de iesire
1. Descrierea produsului 1. Analiza lucrarii 1. Definirea continutului
2. Statutul proiectului 2. Analiza cost / beneficiu 2. Detalii ajutatoare
3. Constrangeri 3. Identificare alternative 3. Planul de gestionare a
4. Ipoteze 4. Parerea expertilor continutului
2.3. Definirea continutului
1.Date de intrare 2.Instrumente si metode
1. Enuntarea continutului 1. Modele ale structurii T
> . 3 Date de iesire
2. Constrangeri descompuse a <
. . 1. Structura descompusa
3. Ipoteze proiectului (SDP) a proiectului
4. Alte iesiri planificate 2. Descompunerea p
5. Date istorice proiectului
L.Date de intrare 2.4. Verificarea continutului
1. Activitati reqhza‘.ce' 2.Instrumente si metode 3.Date de iesire
2. Documentatia privind . <
e 1. Inspectie 1. Acceptarea formala
rezultatele obtinute
2.5. Controlul modificarilor
1.Date de intrare
1. Structura descompusa 2.Instrumente si metode 3.Date de iesire
a proiectului 1. Sistemul de control al 1. Modificari ale
2. Rapoarte de avansare modificarii continutului continutului
3. Cereri de modificare 2. Masurarea performantelor 2. Actiuni corective
4. Planu.l de ges:‘uonare a 3. Planificarea suplimentara 3. Retur de experienta
continutului

Fig. 2.1 Vedere generald a managementului continutului proiectului
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2.1. INITIEREA PROIECTULUI

Initierea se realizeaza cu scopul de a angaja organizatia sa inceapa proiectul sau o
faza urmatoare a proiectului, este un proces de oficializare a faptului cd exista un nou
proiect, sau ca o noud faza a proiectului trebuie sa fie lansatd (pentru o prezentare
detaliatd a etapelor unui proiect vezi subcapitolul 2.1 din partea intai a lucrarii). Aceasta
initiere formalad (oficializare) leagad proiectul de activitdtile curente ale organizatiei
imputernicitd cu derularea proiectului. In anumite organizatii, un proiect nu este inceput
in mod oficial inaintea realizarii unui studiu de prefezabilitate, sau a oricdrei alte forme
echivalente de analizd tehnico — economicd, care constituie ea insdsi o activitate
separata.

2.1. Initierea proiectului |

1.Date de intrare

1. Descrierea produsului

2. Planificarea strategica

3. Criterii de selectie a
proiectului

4. Date istorice

3. Date de iesire

1. Statutul proiectului

2. Desemnarea manage-
rului de proiect

3. Constrangeri

4. Ipoteze

2.Instrumente si metode

1. Metode de selectie a
proiectelor

2. Parerea expertilor

Fig. 2.2. Vedere privind initierea proiectului

Anumite tipuri de proiecte, in special proiectele interne si proiectele de dezvoltare
a unui nou produs, sunt initiate neoficial. Astfel, un numar limitat de activitatii, se
desfasoara pentru obtinerea aprobdrilor necesare demardrii oficiale a proiectului.
Proiectele sunt, in mod normal, autorizate ca rezultat a unuia sau mai multora din
urmatoarele cazuri:

e Inovarea poate conduce la dezvoltarea de noi proiecte care sa posteze unitatea
economica Intr-o pozitie viitoare de succes.

e  Cererea pietei solicitd un nou produs. De exemplu, o intreprindere constructoare
de automobile autorizeaza un proiect pentru realizarea unei noi variante de
autoturism de mic litraj, sau hibrid avand si actionare electrica, pentru a raspunde
cerintelor de reducere a poluarii si in consecintd, de protectie a mediului in
conditiile prognozelor care estimeazd o majorare semnificativa a carburantilor la
nivel mondial.

e Unitatea economica doreste sa-si diversifice activitatea si astfel sa-si extinda cifra
de afaceri. De exemplu, o companie producitoare de instrumentar medical
autorizeaza derularea unui proiect de reconversie a personalului si restructurare a
productiei pentru a-si crearea un nou domeniu de activitate (echipamente pentru
fabricarea produselor cosmetice) care sd-i sporeasca veniturile.

e O solicitare a consumatorului poate conduce la dezvoltarea unui nou produs. De
exemplu o societate de distributie a energiei electrice autorizeaza un proiect
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pentru realizarea unei noi statii de transformare care sa deserveascd un parc
industrial nou.

e  Progresul tehnologic poate autoriza dezvoltarea unui proiect. Astfel o firma
producatoare de telefoane mobile autorizeaza un nou proiect pentru dezvoltarea
unui telefon care sa aiba incorporat un aparat video ca urmare a performantelor
tehnologice inregistrate in domeniul aparaturii video.

e Proiectele pot fi demarate ca o cerintd administrativdi de constrangere. De
exemplu, un producator de lacuri §i vopsele autorizeaza un proiect nou, impus de
conditiile de mediu, pentru neutralizarea substantelor toxice rezultate din procesul
tehnologic.

e Nevoia sociald poate autoriza o organizatie nonguvernamentald, sa dezvolte un
proiect regional pentru furnizarea de oportunitati privind crearea de noi locuri de
munca Intr-o anumitd zona defavorizata.

Acesti stimuli pot fi numiti, de asemenea, probleme, oportunitati sau cereri de
afaceri. Tema fundamentald a tuturor acestor termeni este ca, in majoritatea cazurilor,
conducerea organizatiei este aceea care trebuie sd ia o decizie pentru a face fata atat
factorilor interni cat si externi.

2.1.1. Date de intrare pentru demararea proiectului

Descrierea produsului este prezentatd in documentatia tehnicd pentru care
proiectul a fost conceput. Descrierea produsului, in cele mai multe cazuri, are o
dezvoltare progresiva. In fazele initiale sunt prezentate mai putine detalii ale produsului.
In fazele urmatoare, pe misurd ce caracteristicile produsului sunt elaborate, apar mai
multe detalii ale acestuia. Descrierea produsului trebuie sa sprijine prin documentatia
intocmita raportul dintre produsul sau serviciul care va fi creat si necesitatile sau alti
stimuli care conduc la initierea proiectului. Chiar dacd forma si continutul descrierii
produsului rezultat din proiect pot sa varieze ca extindere, totusi, trebuie sa fie indeajuns
de detaliat prezentate pentru a permite planificarea ulterioara a proiectului.

Multe proiecte se realizeazi pe bazi de contracte incheiate cu terti. In aceste
imprejurari, sunt implicate doud organizatii: una prestatoare (vanzatorul) care semneaza
cu altd organizatie beneficiarda (cumparatorul) contractul. Aici descrierea initiald a
produsului este, de obicei, furnizatd de cumparator si prezentata in tema de proiect.

Planificarea strategicd a organizatiei trebuie sd fie ganditd ca un factor de
decizie 1n selectia diverselor proiecte. Orice proiect trebuie sa fie coerent, sa concorde
cu obiectivele strategice ale organizatiei care se angajeaza sa il execute. Pentru aceasta
se Tntocmeste un plan strategic de dezvoltare la nivelul organizatiei.

Criteriile de selectie a proiectului sunt definite, Tn mod specific, in termenii
rezultatului proiectului si pot acoperi intreaga sfera de interese manageriale posibile,
cum sunt: analiza si evaluarea costurilor, a profitului financiar, a cotei de piata,
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claritatea prezentarii si relevanta obiectivelor proiectului, impactul economic, social, si
asupra mediului, notorietatea membrilor echipei, conditii de parteneriat etc..

Datele istorice cuprind totalitatea informatiilor cu privire atat la rezultatele
deciziilor precedente de selectie a proiectelor, cat si la performantele obtinute in alte
proiecte derulate anterior. Toate aceste date arhivate, rezultate in urma experientei
acumulate, trebuie luate in considerare in masura in care acestea sunt disponibile intr-o
baza de date. De remarcat ca daca demararea se refera la o faza ulterioara a unui proiect,
informatiile referitoare la rezultatele etapelor anterioare sunt adesea, decisive.

2.1.2. Instrumente si metode de demarare a proiectului

Metodele de selectie a proiectelor, se regasesc in general, intr-una din cele doua
categorii generale:

- metode de evaluare a profitului cu abordari comparative, prin modele de
cuantificare, prin contributia la beneficiu, sau alte modele economice;

- metode de optimizare a constriangerilor aplicate cu ajutorul modelelor
matematice folosind algoritmi de programare liniard, neliniard, algoritmi
dinamici, integrali si multicriteriali.

Toate aceste metode, iIn mod frecvent, se numesc modelele decizionale. Modelele
decizionale includ atat tehnici generalizate ca: arborele decizional, decizia fortatd etc.
cat si tehnici specializate ca: procedee de analiza ierarhica, analiza cadrului logic si
altele. Utilizarea criteriilor complexe de selectie a proiectelor prin modele sofisticate
este adesea considerata ca o etapa distincta, separata, a proiectului.

Parerea expertilor va fi solicitatd In majoritatea cazurilor, pentru a evalua
intrdrile In procesul de initiere a proiectului. O astfel de expertizd poate fi asiguratd de
catre o persoand sau grup de persoane ce detin cunostinte de specialitate in domeniu,
sau au pregdtirea necesara si dispun de mai multe surse de informare incluzand:

- specialisti experti tehnico-stiintifici §1 economico-financiari;

- actionari din cadrul organizatiei,

- clienti, viitori beneficiari ai proiectului;

- alte unitdti din domeniul organizatiei in cauza, grupuri industriale;

- asociatii profesionale si tehnice, organizatii nonguvernamentale.

2.1.3. Date de iesire din procesul de demarare

Statutul proiectului este un document oficial ce autorizeaza existenta proiectului
reglementand structura si modul de lucru in cadrul acestuia. Statutul proiectului trebuie
sa fie emis de cdtre conducdtorul unitdtii sau un director din afara proiectului si sa fie
elaborat la un nivel apropiat de cerintele temei. In acest fel, statut asigurd managerului
de proiect autoritate suficientd pentru a folosi resursele organizatiei in activitdtile
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desfasurate in cadrul proiectului. Statutul trebuie sa includa fie in mod direct, fie in mod
indirect, referiri la urmatoarele documente:

- necesitatea pentru care proiectul a fost gandit;

- descrierea produsului obtinut in cadrul proiectului (vezi paragraful 2.1.1.).

Cand un proiect este elaborat pe baza de contract, contractul semnat de ambele
parti implicate si anexele la contract vor servi, in general, ca statut al proiectului.

Desemnarea managerului de proiect este intotdeauna o activitate prioritara
demararii planului de executie a proiectului (asa cum este descris in subcapitolul 1.2.)
si, de preferat, cu mult Tnainte de intocmirea planului de realizare a proiectului
(procesele de planificare a proiectului sunt descrise in subcapitolul 3.3. din partea intai).
De obicei, managerul de proiect va trebui identificat si numit in functie cat mai repede,
urmdrindu-se astfel ca proiectul sa ramand in continuare, fezabil. Actiunea de
identificare si numire a managerului se face tinand seama de calitétile pe care trebuie sa
le indeplineascd liderul echipei. Numirea in functie a managerului de proiect are in
vedere criteriile de baza ale principiilor managementului calitatii cu scopul de a conduce
echipa de lucru spre atingerea performantelor de calitate (vezi capitolul 6) [7].

Constrangerile sunt factori care vor limita optiunile echipei de lucru in proiect.
De exemplu, un buget prestabilit constituie o constrangere deoarece limiteaza in mare
masurd optiunile echipei referitoare la continutul proiectului, la numarul de persoane
implicate si la termene. Atunci cand un proiect functioneazd pe baza de contract,
prevederile contractuale sunt considerate, in cele mai multe cazuri, constrangeri.

Ipotezele reprezintd un ansamblu de elemente care sunt presupuse ca fiind
adevarate, reale, sau asiguratorii in proiect. De exemplu, daca o persoana cheie nu este
disponibild la o anumita data, sau data la care aceasta poate lucra efectiv la proiect este
incertd, se va stabili ipotetic o data de demarare a activitatii acesteia. Ipotezele implica
un anumit risc, de aceea trebuie identificate, aici in acest proces, sau pot constitui date
de iesire din procesul de identificare a riscului (vezi subcapitolul 7.1.).

2.2. PLANIFICAREA CONTINUTULUI PROIECTULUI

In procesul de planificare a continutului, se redacteaza un document scris privind
continutul si scopul proiectului, se elaboreaza scheme, care vor servi drept referinta si
punct de plecare pentru viitoarele decizii ce se vor lua in cadrul proiectului. Acest
document contine mai ales criteriile utilizate in etapa de monitorizare pentru a decide
daca proiectul, sau etapa proiectului a fost indeplinitd in totalitate. El este elaborat atat
pentru proiecte cat si pentru subproiecte fiind necesar in procesele de desfasurare a
activitatilor. De exemplu, o firma prestatoare de servicii care a semnat un contract
pentru studiul tehnico-economic al unui echipament de compactat rumegus trebuie sa
stabileasca continutul acestui subproiect definind limitele muncii sale in cadrul
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studiului. Acest document constituie baza acordului intre conducerea echipei de lucru si
client, prin care se identifica totodatd obiectivele proiectului si livrabile principalele.

| 2.2. Planificarea continutului |

1.Date de intrare
1. Descrierea produsului
2. Statutul proiectului

3. Constrangeri

4. Ipoteze

2. Instrumente si metode
1. Analiza lucrarii

2. Analiza cost / beneficiu
3. Identificare alternative
4. Parerea expertilor

3.Date de iesire

1. Definirea continutului

2. Detalii ajutdtoare

3. Planul de gestionare a
continutului

Fig. 2.3. Planificarea continutului proiectului

Daca toate elementele privind continutul proiectului sunt deja disponibile,
procesul de planificare a continutului se rezumad la oficializarea fizica a lui intr-un
document scris. De exemplu, printr-o cerere de oferta pot fi definite principalele
livrabile, iar prin continutul proiectului se definesc obiectivele.

2.2.1. Date de intrare ale planificarii continutului

Descrierea produsului este facuta in cadrul documentatiei tehnice (vezi
paragraful 2.1.1.).

Statutul proiectului reprezintd documentul prin care proiectul este oficializat
(este prezentat in paragraful 2.1.3.).

Constrangerile sunt factori importanti in etapa de definire a continutului
prevazuti si inclusi, de cele mai multe ori, in clauzele contractuale mai ales atunci cand
un proiect functioneaza pe baza unui contract (a se vedea paragraful 2.1.3.).

Ipotezele reprezintd presupuneri enuntate pe baza experientei acumulate, la
nivelul organizatiei, din derularea altor proiecte (a se vedea paragraful 1.1.1.).

2.2.2. Instrumente si metode de planificare a continutului proiectului

Analiza lucrarii trebuie realizata de catre membrii echipei in cadrul proiectului.
Analiza implicd dezvoltarea unei cunoasteri §i conceptii cat mai bune a produsului ce
urmeaza a se realiza in cadrul proiectului. Aceasta include tehnici precum analiza
morfologica a sistemului, analiza valorii, analiza functionald etc..

Analiza cost / beneficiu implica estimarea cheltuielilor (costurilor) directe si
indirecte si a beneficiilor (Incasari) pentru diferite variante posibile de elaborare a
proiectului si In consecinta utilizarea de tehnici financiare, precum retururi din investitii
sau termene de rambursare, pentru a evalua oportunitatea alternativelor identificate [3].

Identificarea alternativelor (variantelor) rezulta in urma unor sedinte de
analiza folosind diverse tehnici prin care sd poata fi generate diferite abordari ale

67



MANAGEMENTUL PROIECTELOR IN DEZVOLTAREA DE PRODUS

proiectului. Exista o multitudine de tehnici manageriale generale folosite in aceste
cazurl. Dintre cele mai des intalnite se pot enumera gandirea colectiva si colaterala.

Parerea expertilor a fost prezentata in paragraful 2.1.2.

2.2.3. Date de iesire din procesul de planificare a continutului

Definirea continutului furnizeaza o baza de referinta scrisda pentru luarea
deciziilor viitoare si pentru confirmarea sau intelegerea continutului proiectului intre
partile implicate. Odatd cu avansarea proiectului, enuntarea continutului poate sa
necesite revizuiri sau precizdri in functie de modificérile care au intervenit. Aceasta
enuntare a continutului trebuie sé includa, fie in mod direct, fie in mod indirect, referiri
la urmatoarele aspecte:

e Justificarea proiectului prin care se argumenteaza satisfacerea cerintelor pentru
care proiectul a fost elaborat. Justificarea proiectului furnizeaza baza de evaluare
a negocierilor viitoare.

e Produsul ce va rezulta din proiect va fi caracterizat de o descriere concisa a lui
(manualul de prezentare, sau cartea tehnicd a produsului). Unele aspecte privind
descrierea produsului sunt prezentate in paragraful 2.1.1.

e Livrabilele proiectului sunt constituite dintr-o listd in care sunt prezentate
subansamblurile produsului a cdror grad de realizare si livrare completa
marcheaza finalizarea proiectului. De exemplu, principalele livrabile ale unui soft
elaborat intr-un proiect informatic pot include codul de lucru al computerului, un
manual de folosire si un ghid interactiv.

e Obiectivele proiectului se obtin dintr-o Tnsumare a criteriilor cantitative ce trebuie
indeplinite pentru a considera proiectul un succes. Obiectivele proiectului sunt
elemente critice de reusitd ale acestuia si includ, cel putin, costul, termenul de
livrare si cerintele de calitate (figura 2.3 din partea I) ale produsului nou rezultat
din proiect. Un obiectiv al proiectului trebuie sa aiba o marime (exemplu: costul),
o unitate de masura (exemplu:euro), si o valoare absolutd sau relativa (exemplu:
mai putin de 1,5 milioane). Criteriile privind calitatea, cum ar fi de exemplu,
satisfactia clientului determind cele mai mari riscuri.

Detaliile ajutatoare completeaza continutul proiectului. Enuntul continutului
trebuie completat cu toate detaliile, documentele si structurile, pentru a facilita utilizarea
lor in alte procese ale managementului de proiect. Detaliile ajutdtoare trebuie sa includa,
intotdeauna, documentatia cu privire la toate ipotezele si constrangerile identificate.
Volumul detaliilor ajutitoare, care devin aditionale la continutul proiectului, pot varia in
functie de domeniul de aplicare.

Planul de gestionare a continutului descrie printr-un document, felul in care
continutul proiectului va fi gestionat si felul in care modificarile vor fi identificate,
clasificate si integrate 1n cadrul proiectului. Acest lucru implicd ipoteze asupra
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stabilitatii continutului proiectului, ca de exemplu: probabilitatea de modificare a
continutului, frecventa modificarilor si marimea acestora. De aceea aceasta parte este
absolut esentiald, deosebit de dificila mai ales atunci cind caracteristicile produsului nu
sunt Inca definitivate. Planul de gestionare a continutului poate avea caracter oficial sau
neoficial, poate fi amanuntit sau doar schitat, in functie de amploarea proiectului. El este
o componenta subsidiara a planului proiectului prezentat in paragraful 1.1.3.

2.3. DEFINIREA CONTINUTULUI PROIECTULUI

Deosebit de important pentru succesul proiectului, il constituie modul de definire
exactd si suficient de detaliatd a continutului acestuia. In cazul unei definiri sumare si a
unei elaborari superficiale a continutului, este de asteptat obtinerea unor costuri finale
ale proiectului mult mai ridicate. Modificarile inevitabile, care apar pe parcursul
derularii proiectului, vor intrerupe ritmul de lucru la proiect. Reinceperea activitatilor de
la un nivel inferior, va conduce la cresterea perioadei de timp destinatd finalizarii
proiectului, la scdderea productivitatii $1 a moralului membrilor echipei de lucru.
Definirea continutului implicd descompunerea principalelor livrabile ale proiectului in
elemente de dimensiuni mai mici, mult mai usor de gestionat. Toate acestea se
realizeaza in scopul:

- Imbunatatirii $i acuratetei estimarilor privind resursele financiare, materiale,
umane, a duratei diverselor activitati, precum si a termenelor;

- stabilirii liniei de baza pentru a masura si conduce performantele;

- facilitarii unor responsabilitéti precise privind sarcinile.

| 2.3. Definirea continutului |

1.Date de intrare
1. Enuntarea continutului
2. Constrangeri

3. Ipoteze

4. Alte iesiri planificate
5. Date istorice

2.Instrumente si metode

1. Modele ale structurii
descompuse a
proiectului (SDP)

2. Descompunerea

proiectului

3 Date de iesire
1. Structura descompusa
a proiectului

Fig.2.4. Definirea continutului proiectului

2.3.1. Date de intrare pentru definirea continutului
Enuntarea continutului a fost prezentata in paragraful 2.2.3.
Constrangerile sunt prezentate in paragraful 2.1.3.

Ipotezele au fost prezentate in paragraful 1.1.1.
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Datele de iesire din procesul de planificare trebuie sa fie luate in considerare in
special pentru impactul acestora asupra definirii continutului.

Datele istorice prin informatiile referitoare la proiectele anterioare, contribuie in
mare masurda la definirea cat mai completd a continutului. Informatiile cu privire la
eventualele erori facute sau lipsuri ale proiectelor anterioare vor constitui un ajutor
substantial la definirea continutului noului proiect.

2.3.2. Instrumente si metode folosite pentru definirea continutului

Modele de structuri descompuse ale proiectelor pot proveni din proiecte
anterioare. Modele ale proiectelor deja incheiate pot fi, deseori, folosite ca exemple
pentru elaborarea unui proiect nou. Cu toate ca fiecare proiect este unic in felul sau,
structura descompusa a proiectului (SDP) poate, de multe ori, sa fie refolositd deoarece
majoritatea proiectelor, intr-o anumita masurd, seamana intre ele mai ales prin activitati.
De exemplu, multe proiecte realizate de o anumitd societate pot avea cicluri de viatd
identice sau asemandtoare si astfel, pot avea si livrabile identice sau similare la sfarsitul
fiecarei etape. Structura descompusd a proiectului va fi prezentata, in continuare, in
paragraful 2.3.3. In multe domenii de aplicative s-au stabilit structuri descompuse
standard, sau normalizate la nivelul firmei, care pot fi reutilizate ca modele.

Descompunerea proiectului implica subdivizarea livrabilelor principale ale
proiectului sau a unor componente ale acestuia, in unele de mai mici dimensiuni, mult
mai usor de gestionat, astfel incat livrabilele sa fie suficient de detaliat definite pentru a

Descompunerea include parcurgerea urmatoarelor patru etape principale:

o Identificarea elementelor principale ale proiectului — In general, elementele
principale sunt livrabilele si managementul proiectului. In acelasi timp elementele
principale trebuie definite intotdeauna in termenii managementului practic specific
particularitatilor proiectului aflat in derulare.

o Decizia de detaliere a estimarilor costurilor si a termenelor fiecarei etape la
nivelul dorit — Termenele scadente se pot modifica pe parcursul deruldrii
proiectului. Intre planificare si realizare pot s apara unele decalaje care de cele mai
multe ori sunt inevitabile. De aceea dacd unele livrabile au fost furnizate cu
intarziere In cadrul unei etape anterioare descompunerea lor intr-o etapa precedenta
nu este posibild. Inseamnid ci elemente diferite pot avea grade diferite de
descompunere.

e Identificarea elementelor constitutive ale livrabilelor — Aceste elemente
constitutive trebuie sa fie descrise in termeni cu rezultate evidente si verificabile,
pentru a facilita masurarea performantelor. Ca si pentru livrabilele principale,
elementele constitutive ar putea fi definite in termenii executdrii practice a
proiectului. In mod cert, aceste rezultate, ce pot fi verificate cu usurinti, pot include
la fel de bine, atat servicii, cat si produse. De exemplu, raportul de avansare poate fi
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prezentat ca raport saptamanal al avansarii. Pentru un produs aflat in fabricatie
elementele constitutive ar putea fi diversele componente specifice ale produsului,
inclusiv asamblarea finala.

e Verificarea corectitudinii descompunerii urmareste:

- dacd elementele descompuse la nivelul inferior sunt necesare si suficiente
pentru a reconstitui ansamblul;

- definirea clara si completa a elementelor constitutive, descompuse, la nivelul
proiectului;

- daca existd o estimare corespunzatoare ca termen de livrare i cost pentru
fiecare element component;

- daca fiecare element al proiectului este atribuit unei structuri organizatorice
precise, unui serviciu, unei echipe, sau persoane care sa accepte
responsabilitatea de a duce la bun sfarsit realizarea acelui element.

Daca nu sunt indeplinite in totalitate conditiile de mai sus este necesara o
revizuire privind descompunerea continutului proiectului. Descompunerea structurii
proiectului trebuie revazuta si dezvoltata pentru a permite un controlul corespunzator de
gestionare a proiectului.

2.3.3. Date de iesire din definirea continutului

Structura descompusd a proiectului (SDP) este o regrupare de livrabile ale
proiectului prin care se organizeaza si se defineste Intreg continutul proiectului. O
activitate care nu face parte din SDP este in afara continutului proiectului. Ca si partea
scrisd a continutului, SDP este adesea utilizata pentru ca membrii echipei sa inteleaga
cat mai bine continutul proiectului. Fiecarui nivel ii corespunde o descriere cat mai
detaliatd a elementelor proiectului. In paragraful 2.3.2. este descrisd maniera clasica de
realizare a SDP care este in general prezentatd sub forma unei scheme. Modul de
prezentare a unei liste de activitati structurata sub forma de tabel nu constituie un SDP.
In general, fiecare element al SDP este repartizat unui anumit reper. Aceasta repartizare
este adesea numitd codul posturilor purtatoare de costuri. Elementele din SDP, care
figureaza la un nivel inferior, sunt numite locuri de lucru. Aceste locuri de lucru pot fi
descompuse ulterior asa cum sunt descrise in subcapitolul 2.1. Descrierile activitatilor
elementare sunt adunate intr-un registru de activitati care contine lista tuturor locurilor
de lucru cu descrierea lor, alocarea lor cu personalul aferent, data prevazuta si bugetul
costurilor. Alte descompuneri utilizate in cateva domenii de aplicare sunt prezentate in
cele ce urmeaza.

e Descompunerea contractuala (DC) care este utilizata pentru a defini nivelul de
urmat si a se face inteles cd vanzatorul este cel care furnizeaza cumparatorului.
DC include in general, mai putine detalii decat SDP fiind utilizatd de vanzator
pentru a-si gestiona proiectul.
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e Organigrama functionala (OF) se foloseste pentru a arata responsabilitatile
serviciilor functionale asupra diverselor locuri de lucru.

e Organigrama resurselor (OR) este structuratd asemanator OF si se utilizeaza
mai ales atunci cand se repartizeaza personalul pe locurile de munca.

e Lista componentelor (LC) sau arborescenta tehnica a produsului prezinta o
descompunere ierarhica a ansamblurilor, a subansamblurilor si elementelor fizice
componente necesare fabricarii produsului.

e Organigrama proiectului (OP) este echivalenta cu structura descompusd a
proiectului.

2.4. VERIFICAREA CONTINUTULUI PROIECTULUI

Verificarea continutul proiectului este un proces prin care partile implicate
(clienti, cumparatori, sponsori etc.) isi dau acceptul oficial cu privire la activitatile si
procesele finalizate, precum si pentru cele viitoare propuse in proiect pentru a finaliza
cu succes toate etapele. Daca proiectul a fost finalizat Tnainte de termen, procesul de
verificare a continutului trebuie sa stabileasca si sd aducd o documentatie suplimentara
situatiei existente si gradului de finalizare. In timp ce controlul calititii se refera la
corectitudinea rezultatelor activitatilor, verificarea continutului are ca principald
preocupare acceptul rezultatelor activitatilor desfasurate pana la momentul verificarii.
Aceste procese se deruleaza in paralel.

| 2.4. Verificarea continutului |

2.Instrumente si metode 3.Date de iesire
1. Inspectie 1. Acceptarea formala

Fig. 2.5. Verificarea continutului proiectului

1.Date de intrare

1. Activitati realizate

2. Documentatia privind
rezultatele obtinute

2.4.1. Date de intrare ale verificarii continutului

Activitatile realizate se constituie din livrabilele care au fost total, sau partial
realizate, costurile care au fost angajate, sau sunt in curs de angajare etc. Acestea se
regasesc in datele de iesire ale aplicarii planului proiectului (tratat in subcapitolul 1.2.).

Documentatia privind rezultatele obtinute se intocmeste pentru prezentarea
produselor la care se refera proiectul. Aceastd documentatie este absolut necesara si
trebuie sa fie disponibila in vederea revizuirilor ulterioare. Materialele continute in
documentatie — planuri, specificatii, studii tehnico — economice, schite, scheme tehnice,
desene, buletine de analiza si Incercari etc. — pot sa difere in functie de domeniul si sfera
de aplicabilitate.
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2.4.2. Instrumente si metode pentru verificarea continutului

Inspectia include activitdti cum sunt: mdsurarea, examinarea, sau testarea prin
incercdri pentru a determina daca rezultatele sunt conforme cu cerintele. Inspectiile pot
avea diverse denumiri ca de exemplu: revizii ale proiectului, revizii ale produsului,
monitorizare, audit sau sondaje. In anumite domenii de aplicabilitate, termenii amintiti
mai sus au un inteles specific, sau mai limitat.

2.4.3. Date de iesire din verificarea continutului

Acceptarea formald reprezintd documentul prin care clientul, sau sponsorul
persoana juridica sau fizica dornica sa achizitioneze produsul rezultat din proiect isi da
acceptul asupra lui. Ca rezultat al derularii proiectului, sunt deja stabilite principalele
tinte ce trebuie atinse. O astfel de acceptare poate fi emisda cu rezerve, in special, la
sfarsitul unei etape intermediare.

2.5. CONTROLUL MODIFICARILOR CONTINTULUI PROIECTULUI

In contextul conditiilor intotdeauna schimbatoare, este dificil de realizat o
planificare exacta a continutului. De aceea conditiile in care se rezolva diversele
probleme de management al continutului sunt in majoritatea cazurilor diferite [2].
Controlul modificarilor continutului urmareste gestionarea modificarilor continutul
proiectului precum si controlul acestor modificari si trebuie integrat perfect in celelalte
procese de control, cum sunt: controlul termenelor de realizare a activitatilor, al
costurilor, al calitdtii etc.. Controlul modificarilor privind continutul proiectului
presupune:

- determinarea modificarilor care au intervenit;

- actionarea asupra factorilor si cauzelor modificarilor, pentru a ne asigura ca
modificarile intreprinse sunt benefice;

- gestionarea tuturor modificdrilor care au aparut legate de continutul
proiectului.

| 2.5. Controlul modificirilor

1.Date de intrare
1. Structura descompusa
a proiectului
2. Rapoarte de avansare
3. Cereri de modificare
4. Planul de gestionare a
continutului

3.Date de iesire

1. Modificari ale
continutului

2. Actiuni corective

3. Returul experientei

2.Instrumente si metode
1. Sistemul de control al
modificarii continutului
2. Masurarea performantelor
3. Planificarea suplimentara

Fig. 2.6. Controlul si gestionarea modificarilor proiectului
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2.5.1. Date de intrare in procesul de control
al modificarilor continutului

Structura descompusd a proiectului a fost descrisd in paragraful 2.3.3. Ea
constituie documentul de referinta al continutului proiectului.

Rapoartele de avansare, prezentate in paragraful 8.3.3., furnizeaza informatii cu
privire la starea proiectului. De exemplu, in cadrul unei faze intermediare rapoartele de
avansare arata stadiul proiectului: rezultate obtinute si ce obiective nu au fost atinse. Ele
pot, de asemenea, sa atraga atentia colectivului de lucru, asupra evenimentelor ce pot sa
creeze probleme in viitor.

Cererile de modificare pot solicita extensia continutului sau micsorarea lui. in
general, ele se exprima in forma orald sau scrisd, in mod direct sau indirect, pot fi
initiate din exterior sau din interior, sunt obligatorii sau optionale. Majoritatea
modificarilor care intervin in derularea proiectului sunt rezultatul:

- evenimentelor externe (exemplu: modificarea legislatiei, a politicilor statale);

- erori sau omisiuni in definirea continutului produsului (de exemplu, omiterea
unei conditii absolut necesare in studiul unui sistem tehnic);

- erori sau omisiuni in definirea continutului proiectului (de exemplu,
utilizarea unei liste de componenta in locul SDP);

- ameliorari (de exemplu, prin utilizarea de tehnologii care nu erau disponibile
la momentul definirii initiale a continutului proiectuluz).

Planul de gestionare al continutului a fost prezentat in paragraful 2.2.3.

2.5.2. Instrumente si metode de control al modificarilor continutului

Sistemul de control al modificarilor stabileste modalitatile prin care continutul
proiectului poate fi modificat. Acesta include partea redactata, sistemele de urmarire si
nivelele de aprobare necesare pentru autorizarea modificarilor. Sistemul de control al
modificarilor trebuie integrat in sistemul general de gestiune al modificarilor, descris in
subcapitolul 1.3. si Tn mod deosebit oricarui sistem destinat sa controleze continutul
produsului. Cand proiectul se deruleaza pe baza unui contract, sistemul de control al
modificarilor este necesar sa fie compatibil cu toate prevederile contractuale enuntate.

Masurarea performantelor ajutd la evaluarea importantei oricaror abateri ce ar
putea apare in derularea proiectului. Un punct important al controlului modificarilor este
de a determina care este cauza abaterii §i de a decide daca sunt necesare actiuni
corective. Tehnicile de masurare a performantelor sunt prezentate in paragraful 8.3.2.

Planificarea suplimentara este necesarda deoarece un numar foarte mic de
proiecte se desfdsoara conform planului stabilit initial. Modificarile care intervin
ulterior, in ceea ce priveste continutul proiectului necesitd, de cele mai multe ori,
modificari ale SDP, sau analiza unor variante alternative pentru activitatile ce urmeaza a
se desfasura 1n cadrul proiectului.
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2.5.3. Date de iesire din procesul de control
al modificarilor continutului

Modificarile continutului proiectului cuprind totalitatea schimbarilor ce
intervin In continutul proiectului asa cum este definit in SDP. O modificare a
continutului antreneazad adesea reajustari asupra termenelor de livrare, a resurselor
materiale, umane si financiare, a calitatii, sau asupra altor obiective ale etapelor
prevazute in planul proiectului. Modificarile continutului sunt reintroduse in procesele
de planificare, in documentatia tehnico — economica si in calendarul activitatilor. Ca
urmare a modificdrilor intreprinse, este obligatorie reactualizarea documentelor privind
continutul proiectului. In continuare, se face o informare a tuturor partilor implicate, cu
ceea ce este necesar sa fie cunoscut, astfel incat acestea sa poata lua masurile necesare.

Actiunile corective reprezintd totalitatea operatiilor efectuate pentru a atinge
performantele asteptate ale proiectului in conformitate cu planul de management al
acestuia.

Returul experientei acumulate in proiect, urmareste diseminarea experientei si a
cunostintelor obtinute din procesele si activitatile parcurse n derularea proiectului.
Cauzele abaterilor, motivele alegerii actiunilor corective si toate celelalte invataminte ce
au fost trase din controlul modificarilor, trebuie facute in scris. Aceste informatii, de aici
inainte, vor face parte din datele istorice, atat pentru proiectul in cauza cat si pentru alte
proiecte conduse de organizatia prestatoare.
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3. MANAGEMENTUL TIMPULUI NECESAR
PROIECTULUI

Managementul timpului necesar realizarii proiectului, a termenelor scadente de
incepere si de incheiere a activitdtilor, cuprinde procesele absolut necesare pentru a
finaliza proiectul, in bune conditii, la termenul stabilit prin tema. Principalele procese
specifice managementului timpului de realizare a proiectului sunt prezentate in cele ce
urmeaza:

3.1. Identificarea activitatilor

3.2. Secventierea activitatilor

3.3. Estimarea duratei activitatilor

3.4. Elaborarea scadentarului activitatilor

3.5. Controlul scadentarului activitatilor

Aceste procese interactioneaza intre ele, precum si cu procesele din alte discipline
ale managementului de proiect. Fiecare proces intervine cel putin odata in fiecare din
fazele si etapele proiectului. Desi procesele sunt prezentate separat in majoritatea
cazurilor, cu interfete precise, in practicd pot sd se suprapuna si sa interactioneze intre
ele intr-o maniera diferita fatd de cea prezentata in acest capitol. Interactiunile dintre
procesele managementului de proiect au fost analizate in capitolul 3 din partea intai a
lucrarii.

In functie de necesitatile proiectului, la fiecare din aceste procese pot participa
una sau mai multe persoane ori intreg efectiv al echipei. In anumite proiecte — in special
in proiectele mici — secventierea activitatilor, estimarea duratei activitatilor si ordonarea
lor sunt astfel corelate incat se considera ca un singur proces care poate fi realizat de un
singur individ intr-un timp relativ scurt. Ele sunt prezentate aici de maniera distincta,
deoarece nu opereaza prin aceleasi instrumente si metode.

In prezent, nu existd un consens general acceptat in managementul proiectelor
prin care si se faca distinctie intre activititi si sarcini. In multe domenii de aplicare, se
considerd cd activitatile sunt compuse din sarcini (vezi figura 1.1 din partea intdi a
lucrdrii). Aceastd abordare corespunde folosirii obisnuite si este cea mai raspandita. In
altele, sarcinile sunt concepute ca un ansamblu de activitati. Totusi, punctul important
nu este terminologia utilizata, ci descrierea precisd a muncii ce urmeaza a fi efectuata de
catre fiecare membru al echipei de lucru.

In figura 3.1. este prezentati o vedere de ansamblu a tuturor proceselor specifice
managementului timpului de realizare a proiectului pornind cu identificarea activitatilor
st incheind cu controlul termenelor de indeplinire a obiectivelor fiecarei activitati.
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3. MANAGEMENTUL TIMPULUI NECESAR PROIECTULUI

3.1. Identificarea activitatilor

1.Date de intrare
1. Structura descompusa
a proiectului (SDP)
2. Descrierea continutului
3. Date istorice
4. Constrangeri
5. Ipoteze

2.Instrumente si metode
1. Descompunerea

proiectului
2. Modele

3. Date de iesire

. Lista activitatilor

. Detalii ajutatoare

3. Reactualizarea
repartitiei sarcinilor

o =

3.2. Secventierea activitatilor

1.Date de intrare

2. Instrumente si metode

1. Lista activitatilor 1. Metoda antecedentelor 3.Date de iesire
2. Descrierea produsului 2. Metoda diagramei sdgeata 1. Graficul proiectului
3. Legaturi logice 3. Metoda de reprezentare 2. Reactualizarea listei
4. Constrangeri conditionata activitatilor
5. Ipoteze 4. Retele tip
3.3. Estimarea duratei activitatilor
1.Date ,de_ {ntf are > Inst te si metod 3 Date de iesire
1. Lista activitagilor . ’I\/I[‘strgnllen est (line ode 1. Estimarea duratei
2. Constrangeri - Vietodele antl’Ill activitatilor
3. Ipoteze 5 Bt T D o 2. Bazele estimarii
4. Necesgrul de resurse 3' st mia}n. prin analogle 3. Reactualizarea listei
5. Capa}cuatea resurselor - S1mulari activitatilor
6. Istoric
L.Date de intrare 3.4. Elaborarea scadentarului activitatilor
1. Graful proiectului
WP . 2.Instrumente si metode 3.Date de iesire
2. Estimarea duratei . e ; . .
e 1. Analiza matematica 1. Planningul proiectului
activitatilor ) A
’ 2. Reducere a duratei 2. Detalii ajutatoare
3. Necesarul de resurse : .
- 3. Simulare 3. Planul de gestionare a
4. Descrierea resurselor . : . .
4. Metodologii de nivelare planningului
5. Calendar ;
A - a resurselor 4. Reactualizarea
6. Constrangeri 7. Ipoteze . . . .
T 5. Programe de gestionare histogramei sarcinilor
8. Anticipari si intarzieri
3.5. Controlul scadentarului activitatilor
1.Date de intrare 2.Instrumente si metode
1. Planningul proiectului 1. Sistemul de control al 3.Date de iesire
2. Rapoarte de avansare; modificarii planningului 1. Planningul actualizat
3. Cereri de modificare; 2. Masurarea performantelor 2. Actiuni corective
4. Planul de gestionare a 3. Planificarea suplimentara 3. Retur de experienta

planningului

4. Programe de gestionare

Fig. 3.1. Vedere de ansamblu a managementului timpului necesar proiectului
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3.1. IDENTIFICAREA ACTIVITATILOR

Identificarea activitatilor urmdreste enuntarea, stabilirea si descrierea activitatilor
specifice care trebuie realizate pentru elaborarea documentelor livrabile si a celorlalte
elemente identificate in structura descompusad a proiectului. Acest proces antreneaza
implicit definirea activitatilor astfel incat sa fie atinse obiectivele proiectului.

3.1. Identificarea activitatilor |

1. Date de intrare
1. Structura descompusa
a proiectului (SDP)

2. Descrierea continutului
3. Date istorice
4. Constrangeri

5. Ipoteze

3. Date de iesire
1. Lista activitatilor
2. Detalii ajutatoare
3. Reactualizarea
repartitiei sarcinilor

2. Instrumente si metode

1. Descompunerea
proiectului

2. Modele

Fig. 3.2. Identificarea activitdtilor proiectului

3.1.1 Date de intrare in procesul de identificare a activitatilor

Structura descompusi a proiectului SDP se considera a fi principala data de
intrare a procesului de identificare a activitatilor (informatii ample asupra SDP sunt
prezentate in paragraful 2.3.3.).

Descrierea continutului urmareste justificarea elabordrii proiectului si stabilirea
obiectivelor sale. Continutul trebuie intotdeauna sa serveascad ca referinta explicita la
identificarea activitdtilor (explicatii ale continutului sunt date in paragraful 2.2.3.).

Datele istorice servesc pentru a putea definii mai usor activitatile proiectului
folosind experienta acumulata in derularea altor proiecte. Astfel se face referintd la
datele istorice pentru a stii ce activitdti au fost absolut necesare in proiecte similare,
derulate anterior.

Constrangerile sunt factori restrictivi. Constrangerile limiteaza libertatea de
alegere din multimea de variante posibile de catre membrii echipei manageriale a
proiectului.

Ipotezele reprezinta un ansamblu de elemente care, din necesitdti de planificare,
trebuie considerate ca fiind adevarate, reale sau asiguratorii. Ipotezele sunt enuntate pe
baza unor fapte si legi cunoscute sau presupuneri cu caracter provizoriu. Ele pot fi
formulate pe baza rezultatelor experimentale existente sau a intuitiei. Deoarece
ipotezele urmeazad sa fie confirmate ulterior ele implica, in general, un anumit risc $i
devin astfel date de intrare in procesul de identificare a riscului (subcapitolul 7.1.).
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3.1.2. Instrumente si metode pentru identificarea activitatilor

Descompunerea proiectului constd in subdivizarea elementelor proiectului in
elemente mai mici §i mai usor de gestionat, pentru a obtine 0 mai bund stapanire a
managementului. Decuparea este descrisd in detaliu in paragraful 2.3.2. Diferenta
principald intre descompunerea proiectului tratatd aici si cea prezentatd la definirea
continutului constd in aceea ca rezultatul este aici exprimat In termeni de activitati
(ansamblu de operatii elementare) in loc de termeni de rezultate livrabile (elemente
tangibile). In citeva domenii de aplicare, structura descompusi a proiectului (SDP) si
identificarea activitatilor sunt efectuate in acelasi timp.

Modelele sunt constituite din liste de activitati (vezi paragraful 3.1.3.) sau
sectiuni ale unor liste de activititi care provin din proiecte derulate anterior. In plus,
lista activitatilor pregatite pentru un element din structura descompusa a unui proiect in
curs poate fi utilizata ca model pentru un alt element similar sau asemanator al aceleasi
structuri descompuse a proiectului.

3.1.3. Date de iesire din procesul de identificare al activitatilor

Lista activitatilor reprezinta documentul care contine toate activitatile ce trebuie
sa fie indeplinite in proiect. Ea este prezentata ca o completare a SDP. Prin marimea sa,
se asigurd ca sunt cuprinse numai activitatile care sunt indispensabile continutului
proiectului. Ca si SDP, lista activitatilor, contine o descriere a fiecdrei activitati
permitand echipei sa inteleaga mai bine cum trebuie efectuatd munca in echipa.

Detaliile ajutatoare completeaza lista activitdtilor. Acestea trebuie documentate
si prezentate pentru a facilita utilizarea listei activitatilor in toate procesele
managementului de proiect. Ele includ intotdeauna o documentatie asupra tuturor
ipotezelor si constrangerilor identificate. Importanta detaliilor ajutatoare variaza in
functie de domeniul de aplicabilitate.

Reactualizarea structurii de repartizare a sarcinilor are loc atunci cind se
utilizeazd o SDP pentru a identifica care activititi sunt necesare. Echipa proiectului
poate gasi livrabile lipsd, sau constatd ca descrierea anumitor livrabile nu este clar
prezentata, ori trebuie corectatd. Acest tip de reactualizare are implicatii asupra
structurii descompuse a proiectului si a documentelor care decurg din SDP cum ar fi
estimarea costurilor. Reactualizarile sunt adesea numite "rafinamente” si sunt mai
frecvente atunci cand proiectul utilizeaza tehnologii de lucru moderne.

3.2. SECVENTIEREA ACTIVITATILOR

Secventierea activitdtilor se face cu scopul identificarii si punerii in evidentd a
legéturilor, corelarilor si relatiilor de ordonare a activitdtilor. Ordinea de derulare a
activitatilor trebuie stabilita cu grija pentru a se putea elabora apoi, o planificare realista
care sa fie realizabila si usor de executat. Ordonarea activitatilor poate fi efectuata cu
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ajutorul instrumentelor informatice (utilizand software de gestiune al proiectului) sau cu
tehnici manuale. Tehnicile manuale de ordonare a activitatilor sunt mai eficiente la
proiectele de mai micd anvergura, sau la proiecte mari in fazele initiale, atunci cand
informatiile existente sunt reduse. De multe ori, ordonarea activitatilor poate fi realizata
prin combinarea tehnicilor manuale cu cele informatice.

| 3.2. Secventierea activitatilor |

1. Date de intrare
1. Lista activitatilor
2. Descrierea produsului
3. Legaturi logice
4. Constrangeri
5. Ipoteze

2. Instrumente si metode

1. Metoda antecedentelor

2. Metoda diagramei sageata

3. Metoda de reprezentare
conditionata

4. Retele tip

3. Date de iesire

1. Graficul proiectului

2. Reactualizarea listei
activitatilor

Fig. 3.4. Punerea in evidenta a tuturor activitatilor proiectului

3.2.1. Date de intrare in procesul de secventiere a activitatilor
Lista activitatilor este descrisa in paragraful 3.1.3.

Descrierea produsului este tratatd la paragraful 2.1.1. Caracteristicile muncii
realizate conditioneaza de cele mai multe ori secventierea activitdtilor (de exemplu,
planul de implantare al unui punct de lucru in constructii, sau interfata subsistemelor
intr-un proiect software etc.). Desi aceste completari sunt adesea aparente in lista
activitatilor, descrierea produsului realizat trebuie in general revazuta pentru a se
asigura exactitatea realizarii lui.

Legaturile logice obligatorii sunt acele legaturi specifice naturit muncii prestate.
Ele sunt adesea consecintele limitelor fizice (de exemplu, intr-un proiect de constructie,
fundatiile preced in mod logic suprastructurile; sau intr-un proiect de dezvoltare de
produs realizarea prototipului precede in mod logic testarile lui). Legaturile logice
obligatorii sunt adesea denumite "hard logic".

Legaturile logice optionale sunt acelea care pot fi decise de conducerea echipei
de lucru la proiect. Ele trebuie studiate cu grijd, astfel incat sa fie clar documentate,
deoarece mai tarziu, ele pot sd restrangd optiunile de secventiere. Legdturile logice
optionale numite adesea "logica preferata" sau "software logic" sunt:

- cele mai bune practici aplicabile in domeniul studiat;
- anumite aspecte ale proiectului, prin care se doreste o secventiere specifica,
chiar daca celelalte secventieri sunt acceptabile.

Legaturile logice externe reprezinta relatiile create Intre activitatile proiectului si
alte activitati care nu fac parte din proiect. In cele ce urmeaza sunt exemplificate o serie
de astfel de legaturi:

80



loan-Dan FILIPOIU _ Constantin RANEA

- auditul asupra mediului trebuie facut inaintea inceperii pregatirii locului
unde se va realiza o constructie;

- in dezvoltarea de produs in faza de conceptie sunt analizate influenta
produsului asupra mediului §i impactul acestuia asupra cerintelor si
satisfacerii nevoilor clientilor;

- testérile unui proiect de software pot depinde de livrarea unui produs care
este achizitionat de la un furnizor extern.

Constrangerile au fost prezentate in paragraful 3.1.1.

Ipotezele sunt de asemenea definite in paragraful 3.1.1.

3.2.2. Instrumente si metode de secventiere a activitatilor

Metoda antecedentelor (Precedence diagramming method — PDM) este metoda
de reprezentare a grafului retea a unui proiect. Activitatile sunt figurate prin noduri iar
sagetile care le leagi indica relatia lor de ordonare (conform paragrafului 3.2.3.). In
figura 3.5. este reprezintd diagrama unei retele a unui proiect simplu conform metodei
antecedentelor.

Finalizarea
proiectului

Inceperea
proiectului

Fig. 3.5. Graful retea reprezentat prin metoda antecedentelor

Aceasta metoda este in mod egal numita activitati organizate pe noduri (AON) si
este utilizata in majoritatea software pentru managementul proiectului. Metoda poate fi
utilizata manual sau cu ajutorul unor instrumente matematice. Ea utilizeaza patru tipuri
de relatii de ordonare:

e Legatura final — inceput in care activitatea amonte trebuie sa se termine Tnainte
ca activitatea aval sd inceapa.

e Legatura final — final se caracterizeaza prin aceea ca activitatea amonte trebuie
terminatd inaintea termindrii activitatii aval.

e Legdtura inceput — inceput la care activitatea amonte trebuie sa inceapa 1nainte
ca activitatea aval sa inceapa.

e Legatura inceput — final se caracterizeaza prin aceea ca activitatea amonte trebuie
sd inceapa 1nainte ca activitatea aval sa se termine.

In metoda antecedentelor legitura final — inceput este cea mai utilizati. Legitura
inceput — final este rar folosita s1 numai de profesionistii din planificare. Utilizarea
legaturilor final — final, inceput-inceput sau inceput — final cu ajutorul unor software de
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gestiunea proiectului poate conduce la rezultate neasteptate, daca aceste tipuri de
legdturi nu sunt corect introduse.

Metoda diagramei sageata (Arrow diagramming method - ADM) constituie o
metoda de reprezentare a grafului de ordonare §i realizare logica a activitdtilor, cu
scopul scurtarii duratei proiectului. Activitdtile sunt figurate prin sageti, care se reunesc
in noduri. Nodurile arata interdependentele diverselor activitati asa cum este prezentat
in paragraful 3.2.3.

In figura 3.6. este reprezentat graful unui proiect simplu dupi metoda diagramei
sageatd. Aceasta metoda este de asemenea cunoscutd ca metoda "activitatilor pe sageti"
(AOA) si desi inlocuitd de metoda antecedentelor, este inca tehnica aleasa in anumite
domenii de aplicare. Metoda diagramei sageata nu utilizeaza decat relatii de ordonare
inceput — final. Pentru a reprezenta corect anumite legaturi si coreldri intre activitati
metoda necesitd utilizarea activitdtilor fictive care au o durata de desfasurare nula.
Metoda poate fi aplicatd manual, sau cu ajutorul unui instrument informatic. Acest graf
trebuie insotit de o descriere sumara care explica motivele principale ale secventierii.
Pentru o mai bund intelegere orice secventiere neobisnuitd a activitdtilor trebuie
explicata.

Fig. 3.6. Analiza drumului critic intr-un graf — retea

Metodele de reprezentare conditionata sunt anumite metode de reprezentare,
precum GERT (Graphical Evaluation and Review Technique) si modelul System
Dynamics care autorizeaza introducerea activititilor nesecventiale (de exemplu, o
testare care trebuie repetatd de mai multe ori) sau variante optionale (de exemplu, o
reactualizare care nu este necesara decat daca in urma inspectiei se constata erori). Nici
metoda antecedentelor, nici metoda diagramei sdgeatd nu autorizeaza buclele sau
variantele optionale.

Retelele tip standard pot fi utilizate pentru accelerarea intocmirii i elaborarii mai
usoare a diagramelor retea. Acest lucru poate privi intreg proiectul sau numai o parte a
lui. Anumite parti ale retelei de realizare a proiectului sunt adesea numite sub — retele.
Sub — retelele sunt In mod deosebit utilizate atunci cand un proiect are mai multe
operatii identice sau similare. De exemplu, realizarea etajelor unui imobil inalt, sau
efectuarea incercarilor clinice ale unui proiect de cercetare in domeniul farmaceutic, sau
elaborarea modulelor de programare dintr-un proiect software.
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3.2.3. Date de iesire din procesul de secventiere a activitatilor

Graful proiectului este o reprezentare schematicd a activitatilor proiectului si a
inlantuirii lor logice (legaturi, sau relatii de ordonare). Figurile 3.5 si 3.6 ilustreaza doua
abordari diferite ale modului de reprezentare a graficului unei retele de proiect. Acest
grafic poate fi executat manual sau cu instrumente informatice. El poate detalia complet
ansamblul proiectului, sau include rezumatul uneia sau mai multor activitdti. Graful
proiectului este adesea denumit incorect diagrama PERT (Program Evaluation and
Review Technique).

Reactualizarea listei activitatilor se face atunci cand procesul de identificare a
activitdtilor conduce la reactualizarea SDP. Elaborarea graficului proiectului poate pune
in evidenta activitati care trebuie fractionate si care se definesc diferit pentru a putea
reprezenta legaturi logice corecte.

3.3. ESTIMAREA DURATEI ACTIVITATILOR

Estimarea duratei activitatilor urmareste aprecierea numadrului de unitati de timp
de lucru — om ora, sau om lund — necesare pentru realizarea in bune conditii a fiecarei
numdrului de unitdti de timp necesare pentru efectuarea unei activitati se ia in
considerare timpul calendaristic. De exemplu, dacd timpul necesar pentru uscarea
betonului este de 4 zile, acest lucru poate reprezenta o perioada cuprinsa intre 2 si 4 zile
lucratoare. In calcul se va avea in vedere dacd activitatea incepe in primele zile ale
saptamanii, sau daca weekend — urile sunt incluse sau nu ca zile lucratoare. Majoritatea
software de gestiune a proiectelor trateaza aceasta problema in mod automat.

| 3.3. Estimarea duratei activitatilor |

1. Date de intrare
1. Lista activitatilor

2. Constrangeri

3. Ipoteze

4. Necesarul de resurse
5. Capacitatea resurselor
6. Istoric

3. Date de iesire
1. Estimarea duratei
activitatilor
2. Bazele estimarii
3. Reactualizarea listei
activitatilor

2. Instrumente si metode

1. Metodele privind
parerea expertilor

2. Estimari prin analogie

3. Simulari

Fig. 3.7. Estimarea duratei activitatilor desfasurate in proiect

Durata globala a proiectului poate fi estimatd utilizind instrumentele si
metodele prezentate aici, dar ea este mai corect evaluatd ca rezultat al procesului de
elaborare a scadentarului aga cum este prezentat in subcapitolul 3.4.

3.3.1. Date de intrare in procesul de estimare a duratei activitatilor

Lista activitaitilor este prezentata in paragraful 3.1.3.
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Constrangerile reprezintd o serie de restrictii impuse (vezi paragraf 3.1.1.).
Ipotezele privind estimarea duratei activitatilor au fost tratate in paragraf 3.1.1.

Necesarul de resurse umane sunt dezvoltate in paragraful 5.1.3. Estimarea
duratei majoritdtii activitdtilor va depinde, In mare parte, de resursele ce vor fi alocate.
De exemplu, doud persoane care lucreaza impreund pot termina o activitate de studiu
intr-o perioada de timp redusa la jumatate fata de situatia in care ar lucra de una singura.
Acelasi rezultat se obtine atunci cand o persoana lucreaza cu norma intreaga fata de o
persoana care lucreazd cu jumatate de norma. Aceasta din urma are in general nevoie de
o durata dubla de zile lucratoare.

Capacitatea resurselor influenteaza in mod deosebit durata proiectului. Timpul
necesar pentru derularea numeroaselor activitati depinde considerabil de capacitatea
persoanelor si a echipamentelor utilizate. De exemplu, in conditii de lucru identice de
indeplinire a aceleasi sarcini, un membru experimentat al echipei are nevoie de mai
putin timp decat un debutant.

Istoricul se constituie din datele istorice asupra duratei probabile a numeroaselor
tipuri de activitati. Datele istorice pot proveni din urmatoarele surse:

e Dosarele altor proiecte, cand organizatia implicata a conservat si inregistrat intr-o
forma destul de detaliata rezultatele altor proiecte, pot ajuta la estimarea duratei
activitatilor din noul proiect. In anumite domenii de aplicare, chiar membrii
experimentati ai echipei pot conserva si furniza astfel de date istorice.

e Bazele de date, comercializate pe piata ca date istorice, sunt in mod deosebit utile
atunci cand nu sunt dependente de aspectele specifice ale proiectului (de
exemplu, In domeniul constructiilor, durata uscarii betonului, durata raspunsului
oferit de un furnizor sau de Administratia de Stat la anumite tipuri de cereri
pentru avizare).

e Experienta echipei proiectului prin care fiecare membru al echipei poate sa-si
aminteascd de estimdrile facute sau de realizdrile obtinute in proiectele
precedente. Desi aceste amintiri pot fi adesea utile, ele sunt in general mai putin
fiabile decét cele rezultate din documentele scrise.

3.3.2. Instrumente si metode pentru estimarea duratei activitatilor

Metodele privind parerea expertilor sunt descrise in paragraful 2.1.2. Duratele
activitatilor sunt adesea dificile de estimat din cauza numarului mare de factori care le
influenteazd cum ar fi de exemplu, nivelul de productivitate al resurselor. Metoda
parerii expertilor, impreuna cu datele istorice, trebuie utilizate de cate ori este posibil.
Cand astfel de experiente nu sunt disponibile, estimarile sunt incerte si riscante (a se
vedea capitolul 7. Managementul riscurilor proiectului).
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Estimarea prin analogie este denumita totodata estimare fop — down. Estimarea
prin analogie utilizeazd durata reald a unei activitati anterioare similard ca baza de
estimare, pentru a obtine durata altei activitdti ce urmeaza a fi realizatd. Metoda este
frecvent utilizatd pentru estimarea duratei unui proiect atunci cand se dispune decat de
putine detalii asupra acestuia. Estimarea prin analogie poate fi considerata ca o forma a
metodei parerii expertului si este cu atat mai certd cu cat:

- activitatile anterioare sunt asemanatoare nu numai in aparenta;

- persoanele care efectueaza estimarea au suficientd experienta.

Simularea constd in a calculul mai multor valori ale duratei, pornind de la
ipoteze diferite. Metoda Monte — Carlo este cea mai frecvent aplicati. In cadrul metodei
se defineste pentru fiecare activitate o distributie probabilistica a duratei sale, de unde
va rezulta o distributie probabilistica a duratei intregului proiect.

3.3.3. Date de iesire din procesul de estimare a duratei activitatilor

Estimarea duratei activitiatilor reprezintd o evaluare numericd a duratei
probabile de desfasurare a fiecarei activitati. Aceastd estimare trebuie intotdeauna sa
indice intr-o forma sau alta, marja de eroare posibila asupra rezultatului. De exemplu:

- 2 saptamani +/- 2 zile, ceea ce Tnseamna ca activitatea va dura cel putin 8
zile si cel mult 12 zile;

- 15% depasire probabild a unui termen de 3 saptdmani, pentru a indica cu o
probabilitate sigurd de 85% daca activitatea dureaza 3 sdptamani sau mai
putin.

In capitolul 7 Managementul riscurilor proiectului se face o prezentare mai
detaliata asupra incertitudinilor privind aceste estimari.

Bazele estimarii constau de cele mai multe ori intr-o serie de ipoteze. Pentru
estimare cat mai apropiatd de realitate este necesar ca ipotezele sa fie bine documentate.

Reactualizarea listei activitatilor este prezentata in paragraful 3.2.3.
3.4. ELABORAREA SCADENTARULUI ACTIVITATILOR

Elaborarea scadentarului activitatilor serveste pentru analiza secventiala a
activitatilor, a duratei acestora, precum §i a necesarului de resurse. Se obtine, astfel
drept rezultat, o matrice cu durata activitatilor si cu termenele de realizare (planning-ul
proiectului). Elaborarea calendarului activitatilor constd in primul rand in stabilirea
datei de incepere si de finalizare a proiectului. Dacad aceste date nu sunt realiste
proiectul are putine sanse sa fie incheiat in termenul prevazut. Procesul de elaborare al
scadentarului este adesea iterativ, astfel rezultatul calculelor unei etape reprezinta date
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de intrare in procesele urmatoare. Elaborarea scadentarului se face inaintea publicarii
planning-ului proiectului in care se estimeaza mai ales, durata si costurile activitatilor.

| 3.4. Elaborarea scadentarului activitatilor |
1. Date de intrare
1. Graful proiectului
G Hulp . 2. Instrumente si metode 3. Date de iesire
2. Estimarea duratei . .o . . .
N 1. Analiza matematica 1. Planningul proiectului
activitatilor . AR
’ 2. Reducere a duratei 2. Detalii ajutatoare
3. Necesarul de resurse . .
. 3. Simulare 3. Planul de gestionare a
4. Descrierea resurselor . . . .
4. Metodologii de nivelare planningului
5. Calendar :
n . a resurselor 4. Reactualizarea
6. Constrangeri . . . .
5. Programe de gestionare histogramei sarcinilor
7. Ipoteze
8. Anticipari i intarzieri

Fig. 3.8. Procesul de elaborare a scadentarului activitatilor

3.4.1. Date de intrare in procesul de elaborare a scadentarului
Graful proiectului a fost descris in paragraful 3.2.3.
Estimarea duratei activitatilor a fost tratata in paragraful 3.3.3.
Necesarul de resurse a se vedea paragraful 3.3.1.

Descrierea resurselor necesare, stabilite odata cu scadentarul proiectului, consta
in cunoasterea resurselor disponibile, In ce moment si sub ce forma. De exemplu, in
procesul de planificare distribuirea pe activitati a resurselor reprezintd o activitate
dificila deoarece nu se cunoaste disponibilitatea membrilor echipei de lucru, mai ales
atunci cand acestia pot lucra Tn mai multe proiecte. Nivelul de detaliu si de precizie in
descrierea resurselor este foarte variatd. De exemplu, la stabilirea preliminard a
scadentarului unui proiect de consultanta, este suficient sd se stie cd doi membrii vor
lucra doar cu normad partiald in timp ce la definitivarea acestuia este obligatoriu sa
specifice care sunt consultantii disponibili pentru a fi nominalizati.

Calendarul proiectului cuprinde printre altele si resursele indicand perioada in
care munca poate fi efectuatd. Calendarul proiectului se aplica tuturor resurselor (de
exemplu, anumite proiecte nu pot fi realizate decat in timpul orelor normale de lucru, in
timp ce 1n altele trebuie lucrat cate trei schimburi pe zi cu program de 8 ore pe schimb).

Constrangerile au fost tratate in paragraful 3.1.1. Doua categorii de restrictii sunt
importante in stabilirea planning-ului:

e Datele impuse cum ar fi transmiterea anumitor livrabile la termenele fixate de
comun acord cu beneficiarul, sau din alte motive impuse de un anumit proces
tehnologic.

e Evenimentele cheie, sau jaloanele principale se constituie din totalitatea datelor
care au fost deja programate, sunt asteptate de toti partenerii implicati in proiect si
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nu mai pot sa fie modificate decat cu mare dificultate. Alt exemplu consta in
finalizarea unor livrabile ale proiectului la anumite termene stabilite contractual
de catre conducatorul si beneficiarul proiectului, sau alta parte implicata.

Ipotezele au fost tratate in paragraful 3.1.1.

Decalajele pozitive si negative ale diverselor activititi sunt inevitabile in
derularea unui proiect. Toate legaturile logice ale diverselor activitati pot necesita unele
devansari sau intarzieri, (de exemplu, poate exista o intarziere de doud sdptdmani intre
comanda facutd pentru achizitia unei piese a unui echipament si utilizarea sa la montaj).

3.4.2. Instrumente si metode de elaborare a scadentarului

Analiza matematica este o metodd de cercetare bazatd pe descompunerea,
secventierea concretd sau abstractd a obiectivelor proceselor in partile lor componente,
in elementele lor simple pentru stabilirea factorilor si a cauzelor care le explica.
Parcurgand drumul invers evolutiei proceselor analiza permite evidentierea elementelor
esentiale, a factorilor sau a cauzelor care le explica. Este vorba de calcularea datelor de
inceput si de finalizare, cele mai devreme si cele mai tarzii, a tuturor activititilor
proiectului, fard a tine cont de disponibilitatea resurselor. Datele obtinute nu constituie
un planning, dar indica perioadele in cursul cdrora activitdtile ar trebui programate,
tinand cont de disponibilitatea resurselor sau alte constrangeri cunoscute.

Cele mai utilizate tehnici de analiza matematica sunt:

- metoda Drumului Critic;
- metoda GERT;

- metoda PERT;

- metoda ABC;

- metoda Electre;

- metoda Monte Carlo;

- metoda Simplex.

Metoda Drumului Critic (metoda DC) este o metodd de organizare, de
planificare s1 de conducere a proiectelor complexe bazatd pe teoria grafurilor avand ca
obiectiv programarea desfasurdrii in timp a proiectelor, urmadrirea realizarii si
reactualizarea acestora. Se calculeaza de maniera determinista data cea mai devreme si
cea mai tarzie de incepere si terminare a fiecarei activitdti, pe baza unei retele logice
secventiale definite si a unei estimdri unice a duratelor. Inima metodei drumului critic
este calculul marjei, pentru a determina ce activitdti au cea mai mica libertate de
ordonare. Algoritmii adiacenti metodei sunt adesea utilizati in alte tehnici de analiza
matematica. Principalele notiuni cu care se opereazd in metoda DC sunt: activitate,
eveniment, termen al activititii, rezerva de timp, drum intr-un graf-retea 1 drum
criticc. La baza folosirii metodei DC std principiul divizdrii proiectului in parti
componente, la un nivel care sa permitd corelarea logica si tehnologica a activitatilor
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precum si stabilirea interconditiondrilor dintre acestea. Pe baza listei de activitati astfel
intocmitd se poate construi graful-retea respectand urmatoarele reguli:

unei activitati 1 se asociaza un segment asociat numit arc;

succesiunea a doud activitdti se reprezintd prin succesiunea a doud arce
adiacente;

fiecare activitate are un moment cel mai devreme si altul cel mai tarziu de
incepere respectiv cel mai devreme si altul cel mai tarziu de incheiere;

fiecarui arc 1 se asociazd durata activitdtii pe care o reprezintd, durata ce se
inscrie 1n graful-retea;

orice activitate cel putin o activitate precedentd si cel putin una care ii
succede, exceptie facand activitatea care incepe cu evenimentul initial — care
nu are activitate precedentd — si cea care se termind cu evenimentul final —
care nu are activitate care sa-1 succeada;

nici o activitate nu poate sa inceapa inainte de terminarea activitatilor
precedente si nu se poate incheia dupa inceperea activitatilor urmatoare pe
care le conditioneaza;

intr-un graf-retea nu se admit circuite;

doua activitati care au comun evenimentul de incepere nu pot avea comun
evenimentul de terminare;

de reguld, activitatile nu se dimensioneaza grafic la scara, iar pentru

reprezentarea lor se recomanda folosirea liniilor drepte orizontale in sensul
A . 0

arcelor stanga-dreapta la circa 45" cu sensul S—V — N-E sau N-V — S-E;

o activitate 1, j se poate desfasura intre termenul minim (cel mai devreme) al
evenimentului i 1 termenul maxim (cel mai tarziu) al evenimentului j;

activitatile situate pe drumul critic nu au rezerve de timp.

i . i (t'mi 5 th) (t T 5 tm)
tmi 1 Tt

Y

: : > ) dj )

a) activitate reprezentatd prin noduri b) activitate reprezentatd prin arce (sageti)

Fig. 3.9. Moduri de reprezentare a activitatilor

In metoda DC activitdtile pot fi reprezentate prin arce sau prin noduri, fiecare nod
avand sase compartimente, in care se inscriu de exemplu, pentru activitatea i:

simbolul activitatii (1);
durata activitatii (d;);
termenul minim - cel mai devreme posibil - de Incepere a activitatii (t'i);

termenul minim - cel mai devreme posibil - de terminare a activitatii (t'y, );
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- termenul maxim - cel mai tarziu posibil - de incepere a activitatii (t' vy );
- termenul maxim — cel mai tarziu posibil — de terminare a activitatii (t'yy).

Folosirea metodei DC permite determinarea duratei minime posibile de realizare
a unui proiect complex care nu este altul decat drumul critic.

E ) G©®)

Fig. 3.10. Analiza drumului critic intr-un graf — retea

ONONONOEONRS)

Tabel 3.1.
Varianta 1 Varianta 2 Varianta 3 Varianta 4
6 @ 6 @ 6 @
., 19 . |e |, |
©) ® ®
8 7 8
5 @ 6 @ 6 @
®
7 7 7
® ®
30 31 34

In cazul prezentat drumul critic trece prin nodurile 1 —2 — 5 — 7 — 8 — 9 pentru
care se obtine o duratd de 34 unititi de timp (varianta 3). In masura in care prevederile
de timp au fost corect estimate, se poate aprecia ca durata derularilor tuturor activitétilor
din cadrul proiectului nu va depasi 34 de unitati de timp.

Metoda GERT (Graphical Evolution and Review Technique) permite tratarea
probabilistica in acelasi timp a retelei logice si a estimdrii duratei activitatilor (adica,
anumite activitati pot sd nu fie facute, altele pot fi efectuate partial iar altele pot fi
efectuate de mai multe ori).

Metoda PERT / Program de Evaluare si Revedere Tehnica (Program
Evaluation and Review Technique) se bazeaza pe teoria probabilitatilor si pe teoria
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grafurilor. Este folosita in organizarea, planificarea si conducerea proiectelor complexe,
unde nu existd informatii precise privind timpul necesar executarii intregului volum de
activitati, fapt pentru care se evalueaza numai probabilitatile de realizare a fiecarei
dintre acestea, fiind o metodd de programare si ordonare a activitatilor, lucrarilor,
operatiilor etc. Primele aplicatii ale metodei PERT dateaza din timpul celui de al doilea
razboi mondial. Aplicarea metodei a trecut prin douad faze:

e Analiza proiectului in care sunt cuprinse inventarul elementelor sale constitutive
si identificarea ordinii de realizare a activitatilor. Se stabileste, apoi activitatea
cea mai lunga din proiect, care este de obicei 1 cea mai importanta. Aceasta va
determina timpul de executie minim al proiectului care se numeste “drum critic”.

e Definirea calendaristica de realizare a activitatilor cu respectarea ordinei de
succesiune deja stabilite a fazelor si satisfacerea unor cerinte auxiliare ale
proiectului. Ea utilizeazd retelele logice secventiale cu estimarea unei durate
medii ponderate, pentru a calcula in final durata totald a proiectului.

A Probabilitatea utilizata
in metoda DC originala Media ponderatd PERT
(optimista + 4 x probabilitatea + pesimistd) / 6

Mare

Distributie 8

Probabilitatea relativa
a duratei unei activitati

Pesimista

/
& ~ -

Foarte scurta Durata probabila Foarte lunga  timp

Optimista

Mica

Fig. 3.11. Probabilitatea duratei de realizare a unei activitati
In functie de variabilele de bazi cu care se opereazi, in cadrul metodei PERT se
disting:
- metoda PERT-Timp, care este concentratd pe planificarea si ordonarea
deruldrii activitatilor;
- metoda PERT-Costuri, prin care se urmareste reducerea costurilor;

- metoda PERT-Obligatii, prin care este vizata o echilibrare cat mai judicioasa
a sarcinilor privind munca ce trebuie indeplinita.

Desi diferenta dintre metoda PERT si metoda DC este mica, metoda PERT difera
mai ales prin aceea ca utilizeazd valoarea medie a distributiei (valoarea asteptatd) in
locul valorii cu cea mai mare probabilitate utilizatd in metoda DC originala, asa cum
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este ilustrat in figura 3.11. Metoda PERT propriu-zisa este rar utilizata astazi, desi
estimari de tip PERT sunt des utilizate in calculele metodei DC.

Metoda ABC este o metoda de programare, planificare, selectare, analiza, in care
se grupeaza elementele componente ale subiectului cercetat, in trei grupe. Se da astfel
posibilitatea de a lua o decizie corespunzatoare in functie de ponderea pe care o are
fiecare element in cadrul subiectului cercetat. Iatd de pilda, din analiza activitatilor de
realizare a unui produs nou, acestea pot fi impartite dupa volumul duratei lor in trei
grupe. In grupa A sunt cuprinse un numdr relativ mic de activitati, dar care reprezinta
din punct de vedere al insumarii duratei ponderea principald de 80% din totalul timpului
de realizare. Grupa B va cuprinde un numdr mai mare de activitati, dar cu o valoare a
timpului de lucru sensibil mai mica decat cele din grupa anterioara (15%). In grupa C se
vor afla toate celelalte activitdti, care sunt foarte numeroase dar care au duratele
insumate cu valoarea cea mai mica (5%). Membrii echipei isi propun ca prioritate chiar
din fazele de identificare, de secventiere si elaborare a scadentarului proiectului, sa
reduca timpul de realizare a noului produs ca urmare a cererii lui pe piata.

Pondere A
valorica %

R ;
80 - .
or /1 |
+ i | C |
wif |
e s
204 i |
1 A | |

| : —t i —t—t i -

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100  Pondere

numerica %

Fig. 3.12. Dependenta pondere numerica pondere valorica

Prin aplicarea metodei ABC echipa trebuie sd-si focalizeze intreaga activitate in
special pe reducerea duratei activititilor care se regisesc in grupa A. In acest mod o
reducere cu numai 5% a duratei acestei grupe conduc la o diminuare a duratei
proiectului pe ansamblu de 4%.

In functie de aceasti grupare se pot stabili priorititile, importanta si efectul
masurilor ce trebuie luate pentru diminuarea valoricd a duratei procesului de fabricatie
la nivelul intreprinderii respective si incadrarea intr-o perioadd impusd de factori
externi. In faza de conceptie, aceasti metoda este aplicatd pentru reducerea costurilor,
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impreund cu alte metode cum ar fi: Metoda Analizei Valorii, Metoda Analizei
Morfologice, Metoda 6 — 4 — 3, etc..

Metoda Electre (E), este o metoda folosita in rezolvarea a numeroase probleme
de decizie multidimensionald (multicriteriald) in conditii de certitudine, a cérei esenta
consta in faptul ca alegerea variantei optime se face In urma analizei comparative a mai
multor variante, dupd mai multe criterii, pe baza indicatorului de concordanta si a
indicatorului de discordanta. Folosirea metodei E impune parcurgerea urmétoarelor
etape:

- atribuirea unor note de apreciere (care pot fi normalizate la o anumita scara)
pentru consecintele tuturor variantelor; in practica, aceste note de apreciere
au fost inlocuite cu unitati;

- 1erarhizarea criteriilor ce se iau in considerare la alegerea variantei optime,
prin asocierea la fiecare criteriu a unui coeficient de importantd; marimea
acestor coeficienti de importanta se poate stabili fie de decident, fie prin
luarea in considerare a parerilor diferitilor specialisti;

- calculul indicatorilor de concordanta si al indicatorilor de discordanta;

- compararea, cu ajutorul indicatorilor de concordantd si discordantd, a
variantelor, doua cate doua, si surclasarea uneia din cele doua variante.

Comprimarea duratelor reprezintd un caz particular de analizd matematica care
deschide calea unei reduceri totale a duratei proiectului fara a modifica continutul
acestuia (de exemplu, pentru a respecta o datd impusa sau un alt obiectiv al
scadentarului). Reducerea duratelor presupune tehnici, precum comprimarea termenelor
sau accelerarea muncii la proiect prin suprapunerea unor activitdti. Comprimarea
termenelor sau analiza echilibrului intre costuri si termene, se face cu scopul de a vedea
ce castig maxim de timp se poate obtine cu un cost suplimentar minim. Comprimarea
termenelor nu reprezinta intotdeauna o alternativa valabild si conduce adesea la cresteri
ale costurilor.

Accelerarea prin suprapunere, urmareste sa se efectueze in paralel activitati ce ar
trebui facute in mod normal in serie (de exemplu, Inceperea achizitiilor de materiale si
materii prime pentru un echipament complex Tnainte de terminarea documentatiei de
executie). Accelerarea prin suprapunere conduce adesea la reluari si mareste in general
riscurile.

Simularea a se vedea paragraful 3.3.2.

Metodologia de nivelare a resurselor poate fi aplicabila cu ajutorul analizei
matematice. Analiza matematica conduce adesea la o planificare preliminara care cere
de-a lungul anumitor perioade mai multe resurse decat cele disponibile, sau necesita
modificari al nivelului resurselor negestionabile. Reguli de aplicare, precum "atribuirea
resurselor rare cu prioritate activitatilor critice" pot fi utilizate pentru a pregati un
scadentar care respectd astfel de constrangeri. Nivelarea resurselor conduce adesea la
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lungirea duratei proiectului in raport cu planificarea preliminara. Aceasta tehnica este
uneori denumitd "planificare prin resurse" mai ales daca ea este realizata de calculator.
Planificarea prin resurse limitate este un caz special al nivelarii resurselor. Metoda
constd intr-o limitare cantitativa a resurselor disponibile.

Programele informatice de gestionare a proiectului sunt larg utilizate pentru a
ajuta la pregatirea si elaborarea scadentarului. Aceste programe efectueaza automat
calculele matematice privind nivelarea resurselor si in consecintd permit examinarea
rapidd a mai multor variante. Sunt de asemenea utilizate pentru a edita si prezenta
rezultatul dezvoltarii scadentarului.

3.4.3. Date de iesire din procesul de elaborare al scadentarului

Scadentarul proiectului cuprinde cel putin datele prevazute pentru inceperea si
terminarea fiecarei activitati a proiectului. Planificarea proiectului ramane preliminara
pana cand alocarea resurselor este confirmatd. Acest lucru se face in general inainte de
finalizarea planului proiectului (prezentat in subcapitolul 1.1.). Scadentarul proiectului
poate fi prezentat sub forma unui rezumat (planificare pe ansamblul proiect) sau
detaliat. Desi scadentarul poate fi prezentat sub forma de tabel, mai des se utilizeaza una
dintre reprezentarile grafice urmatoare:

e Graful proiectului completat pentru fiecare activitate cu datele de incepere si de
terminare a acesteia, asa cum este exemplificat in figura 3.13. Aceste grafuri arata
in acelasi timp atat secventierea cat si activitatile critice, vezi paragraful 3.2.3.

15.03. 15.05. 01.06. 20.07. 15.09. 10.10.
Elaborare sistem Realizare sistem Definitivare
de actionare de actionare referential
Standard de
20.03. , 15.05. 01.06. |, 20.07. firma
4
15.01. 28.02 . | Elaborare trans- | Realizare trans-
Studii si misie mecanici misie mecanici 01.08. | 30.09. 05.10. 10.10.
analize Experimentare Omologare
0103 3005 0106 \ 3007 $1 testare echipament
Elaborare _| Realizare intreg prototip
echipament echipament
15.09. |, 10.10.
01.03.  30.07 15.07. |, 10.09. Sl A
e o Elab 1 Diseminare
Elaborare studiu 3 orare n{[anua »  proiect
tehnico-economic ¢ prezentare .| produs nou

>

Fig. 3.13. Graful proiectului cu datele calendaristice

e Tabelele cu jaloane sunt similare diagramelor cu bare, dar nu cuprind decat
termenul prevazut, de incepere sau de finalizare, a livrabilelor principale precum
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si legaturile externe ale acestora. Un astfel de tabel cu jaloane este prezentat in
figura 3.14.

e Diagrame cu benzi sau bare, numite si diagrame Gantt care aratd datele de
incepere si de terminare, ca si duratele activitatilor, dar fard a figura in general,
legaturile dintre acestea. Ele sunt usor de citit si sunt des utilizate pentru a fi
prezentate factorilor de conducere ai organizatiei. In figura 3.15 este
exemplificatd o diagrama Gantt.

e Graful calendarului proiectului constituie o combinatie de diagrame retea si de
diagrame cu benzi sau bare. deoarece o astfel de reprezentare da informatii asupra
derularii proiectului, asupra duratei si a modului de ordonare logica a activitatilor.
Graful calendarului proiectului este prezentat in figura 3.16.

| Data de incepere |

Activitati planificate lan. Febr. ¥ Mart. Apr. | Mai Iunie | Iulie | August
Semnarea subcontractului AV
Specificatii speciale A | V
Revederea proiectului A
Incercarea subsistemelor A
Livrarea primelor unitéti A
Planul de fabricatie A

Fig. 3.14. Modul de reprezentare a tabelului cu jaloane

Activitatea A 1. |

Activitatea A 2. [

Activitatea A 3.1. [ |

Activitatea A 3.2. [ |

Activitatea A 3.3. I |

Activitatea B 1.1 [ |

Activitatea B 1.2. [ |
Activitatea C 1 1
Activitatea D 1. 1

| | | | | | | | |
I I I I I I I I I -~

Martie [unie Septembrie

Fig. 3.15. Reprezentarea duratei activitatilor cu ajutorul diagramei cu benzi
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Fig. 3.16. Diagrama retelelor calendar

Detaliile ajutatoare scadentarului proiectului contin o serie de completari asupra
tuturor constrangerilor si ipotezelor identificate. Informatiile cel mai des furnizate, sunt
printre altele:

- necesarul de resurse pe unitatea de timp, prezentate adesea sub forma unei
histograme;

- scadentarele alternative care cuprind cazuri favorabile sau defavorabile,
resursele nivelate sau nenivelate, datele impuse sau cele neobligatorii;

- marjele planificarii sau a ipotezelor riscului asupra scadentarului prezentate
in paragraful 7.3.3.

Volumul acestor detalii variazd in functie de domeniul de aplicare, ca de
exemplu:

- intr-un proiect de constructie a unor echipamente complexe, este de preferat
includerea documentelor precum: histograma resurselor, provizioanele de
trezorerie, scadentarul comenzilor si al livrarilor;

- intr-un proiect electronic de micd amploare, este suficienta histograma
resurselor.

Planul de gestionare a scadentarului defineste modul de identificare si
inregistrare a modificarilor intervenite asupra scadentarului. Acest plan poate fi formal,
sau neoficializat, foarte detaliat, sau sa se bazeze pe datele generale din proiect.

Reactualizarea histogramei sarcinilor devine necesara pe masura derularii
proiectului. Nivelarea resurselor si reactualizarea listei activitatilor poate avea implicatii
importante asupra estimdrilor preliminare privind necesarul de resurse.

3.5. CONTROLUL SCADENTARULUI ACTIVITATILOR

Controlul scadentarului activitatilor monitorizeaza si gestioneaza modificarile
aparute pe durata de realizare a proiectului. Acesta este strans legat de celelalte procese
de control (a se consulta subcapitolul 1.3. Gestionarea modificarilor) si urmareste:

- evidentierea, evaluarea si actionarea asupra factorilor care conduc la
modificarea scadentarului, in sensul imbunatatirii activitatilor din proiect;
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- aconstata daca scadentarul a evoluat;
- agestiona schimbarile efective, atunci cand acestea apar.

| 3.5. Controlul scadentarului activitatilor

2. Instrumente si metode
1. Sistemul de control al 3. Date de iesire
modificarii planningului 1. Planningul actualizat
2. Masurarea performantelor 2. Actiuni corective
3. Planificarea suplimentara 3. Retur de experienta
4. Programe de gestionare

1. Date de intrare
1. Planningul proiectului
2. Rapoarte de avansare
3. Cereri de modificare
4. Planul de gestionare a
planningului

Fig. 3.17. Controlul scadentarului activitétilor proiectului

3.5.1. Date de intrare in procesul de control al scadentarului

Planningul proiectului este constituit din scadentarul proiectului avizat si
aprobat de echipa de management, este descris in paragraful 3.4.3. Scadentarul
proiectului aprobat, denumit planning de referinti, este un element al planului
proiectului, detaliat in paragraful 1.1.3. El constituie baza masurarii si constatarii
performantelor termenelor.

Rapoartele de avansare descrise in paragraful 8.3.3.,dau informatii asupra
performantelor reale ale termenelor, de exemplu ce elemente de planificare au fost
respectate sau nu. Rapoartele de avansare pot, in acelasi timp, sa alerteze echipa
proiectului asupra evenimentelor perturbatoare care daca n-ar fi rezolvate la momentul
oportun poate afecta proiectia in viitor a proiectului.

Cererile de modificare se por prezenta in forme multiple: orale sau scrise,
directe sau indirecte, externe sau interne, contractuale sau optionale. Modificarile pot
antrena prelungirea termenelor sau reducerea duratelor de realizare a diverselor
activitati.

Planul de gestionare a scadentarului a fost definit in paragraful 3.4.3.

3.5.2. Instrumente si metode de control al scadentarului.

Sistemul de control al modificarilor scadentarului descrie procedurile ce
trebuie parcurse pentru modificarea scadentarului. Acest lucru include oficializarea,
sistemului de urmat si definirea nivelelor de autoritate necesare pentru aprobarea
modificarilor. Acest sistem trebuie sa facd parte integrantd din sistemul general de
gestionare a modificarilor descris n subcapitolul 1.3.

Maisurarea performantelor permite evaluarea impactului oricdrei evolutii care
apare in derularea proiectului si se face cu ajutorul tehnicilor de masurare descrise in
paragraful 7.3.2. Elementul important in controlul scadentarului consta in luarea
deciziei daca evolutiille scadentarului necesitd actiuni corective. De exemplu, o
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intarziere importanta asupra unei activitati care nu este critica poate avea un efect minor
asupra unui termen global, in timp ce o intarziere mult mai mica asupra unei activitati
critice sau subcritice impune actiuni corective imediate.

Planificarea suplimentara este necesara deoarece putine proiecte se deruleaza
exact conform programului prevazut. Evolutiile probabile cer, de cele mai multe ori,
estimari ale duratelor activitatilor noi aparute, ori revizuite, modificari in ordonarea
activitatilor, sau studii privind elaborarea scadentarelor alternative.

Programele informatice de gestionare se constituie in instrumente pretioase
pentru controlul scadentarului proiectului. Aceste programe dau posibilitatea de a
compara datele prevazute cu datele reale si de a prevede consecintele unei modificari
reale sau potentiale a scadentarului. Ele sunt descrise in paragraful 3.4.2.

3.5.3. Date de iesire din procesul de control al scadentarului

Planningul actualizat se obtine prin gestionarea tuturor modificarilor aduse
scadentarului cu scopul actualizarii activitatilor proiectului. Partile implicate in proiect,
trebuie informate, dacd este cazul, de toate modificarile facute planului proiectului.
Reactualizarea planificarii poate sau nu sd antreneze si reactualizarea altor elemente
incluse in plan. Revizuirile constituie o categorie speciala de reactualizare. Ele sunt
modificari ale datelor de incepere si de finalizare continute in scadentarul de referinta
aprobat. Aceste date nu sunt revizuite decat ca urmare a unei modificari a continutului
proiectului. In anumite cazuri, intarzierile peste limita, a termenelor de realizare, atrag
deficiente serioase, incat se impune o reactualizare a referintei de bazad pentru a permite
masurarea realistd a performantelor.

Actiunile corective reprezintad orice actiune facuta pentru a aduce performantele
asteptate ale duratei diverselor activitati in limitele planului proiectului. Masurile
corective Tn domeniul gestionarii termenelor necesita adesea, cheltuieli suplimentare
pentru unele actiuni luate in mod special prin care se asigurd finalizarea oricarei
activitati la termenul dorit.

Returul experientei este necesar pentru constituirea bazei de date istorice.
Cauzele de deviatie, ratiunile care motiveaza actiunile corective alese si toate celelalte
cunostinte acumulate gratie controlului scadentarului trebuie stocate, pentru a deveni
parte integranta a bazei de date istorice, atat pentru proiectul in cauza cat si pentru alte
proiecte ale organizatiei.
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