Abordari moderne in cadrul managementului proiectului

3 ABORDARI MODERNE iN CADRUL MANAGEMENTULUI
PROIECTULUI

3.1 Cadrul Managementului Proiectului

Abordarea Managementului Proiectului este dificild, tindnd cont de céteva aspecte
esentiale:

e proiectele sunt in general multiorganizationale, implicand aspecte sensibile, cum ar fi faptul
ca persoanele implicate devin retinute in a le discuta deschis;

e proiectele sunt in general de lungd durata;

e problematica foarte larga care trebuie rezolvata in cadrul acestor proiecte necesita de multe
ori experti cu o viziune mult mai largd decat specializarea normala pe care o au persoanele
implicate in mod obisnuit.

In universititi, cursurile de management al proiectului au inceput si-si extindi
focalizarile. In acest caz se poate pune intrebarea: “ Ce ar trebui s cuprindd disciplina de
management al proiecteului?” In urma concluzilor studiului “ The Anatomy of major projects”
Morris, P.W. G. si George Hough [Mor.87], propun urmatorul cadru pentru aceasta disciplina.
Fig. 3.1.

In primul rdnd, proiectul va fi pus in mare pericol si va ridica serioase probleme daci
definirea lui nu este corecta si nu este dezvoltata corect ( daca obiectivele , standardele, baza
tehnicd si in general planificarea strategica sunt inadecvat considerate sau dezvoltate in mod
simplist, sau dacd proiectarea nu este coordonatd in mod ferm in concordantd cu planurile
strategice).

In al doilea rand, definirea proiectului afecteaza si este afectatd de mediul exterior (cum
ar fi politica, conditiile economice si geografice, disponibilitatea financiara, precum si fazele si
durata proiectului). Prin urmare aceste interactiuni trebuie bine coordonate intr-un mod activ.

In al treilea rand, definirea proiectului, interactiunea sa cu mediul exterior, financiar si
altele, precum si implementarea sa, vor fi mult mai greu de coordonat si ar putea fi serios
prejudiciate daca atitudinile persoanelor implicate in proiect nu sunt pozitive §i sustindtoare.

In al patrulea rénd, realizarea proiectului, parcurgind toate etapele de definire,
dezvoltare, construire, testare, implica:
e abilitati puternice privind directionarea proiectului pe drumul cel mai corect spre
dezvoltarea ciclului sau de viata;
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Fig.3.1. Cadrul Managementului Proiectului

realizarea a ceea ce trebuie la momentul potrivit ( nici mai repede nici mai tarziu) prin
intermediul unei planificari atente si prin luarea de decizii integrative;

organizarea corectd a proiectului si obtinerea unui echilibru 1intre proprietar
(investitor) si specialistii care implementeaza proiectul;
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e realizarea de contracte care sa reflecte in mod adecvat obiectivele proiectului, riscurile
implicate precum si disponibilitatea partilor de a suporta aceste riscuri;

e implicarea unor persoane cu o bogatd experientd care sa conduca proiectul, sa
coordoneze toate implicatiile acestuia, sd stabileasca toate verificarile necesare si sa
fie capabile sa realizeze un echilibru Intre entuziasmul si precautiile investitorului
proiectului;

® punerea unui mare accent pe o comunicare activa si conflicte productive intre membrii
echipei,

e utilizarea de tehnici §i obtinerea de unelte pentru planificarea proiectului,
monitorizarea lui precum si raportare - care la randul ei sa permita sa se identifice in
mod corect tehnica adecvata, indicatorii financiari, programarea si alte aspecte
necesare coordonatorilor sa dezvolte proiectul eficient si sa prezica rezultatele finale
in mod flexibil.

3.2 Definirea proiectului

3.2.1 Obiective

Managementul Proiectului impune stabilirea obiectivelor pentru cele trei coordonate majore
ale fiecarui tip de proiect:

e Obiectivele cu privire la parametrii de performanta si calitate;
e Obiectivele cu privire la buget;
e Obiectivele cu privire la duratele de timp pentru finalizare.

Obiectivele stabilite trebuie comunicate foarte clar tuturor persoanelor implicate, pentru a
mari sansele de succes ale proiectului. De exemplu asa s-a intdmplat in proiectul Manhattan
[Mor.94], — cei implicati in proiect au declarat “De la Inceput am avut o definitie clara, fara
nici o omitere i cu obiective specifice” - poate ca din punct de vedere stiintific, tehnic si
organizatoric a fost foarte dificil, insd fiecare persoand implicatd sa lucreze in proiect a stiut
foarte clar care-i sunt obiectivele, care sa duca la atingerea scopului final de a dezvolta o bomba
atomica. Proiectul Apollo a fost exact la fel: desi implicatiile din punct de vedere tehnologic si
administrativ erau imense, obiectivele au fost foarte minutios stabilite, intr-o secventd perfecta
pentru: “realizarea scopului, de a duce un om pe lund si de-al aduce inapoi pe pamant in
sigurantd, Tnaintea iesirii din decada anilor ‘60.” [Mor.94]

Aristotel spunea ca “definirea problemei, reprezintd jumatate din solutie.” El exagera. Un
obiectiv clar este totusi departe de a garanta succesul proiectului.

Din momentul in care planificatorul proiectului se afla in desfasurare, trebuie facut orice
efort pentru a comunica corectitudinea obiectivelor. Televizorul, de exemplu, a fost recunoscut ca
si un instrument valabil Tn cazul proiectului Apollo: “datorita publicitatii mari si datoritd
fondurilor importante care s-au adunat” [Mor.94].
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Céateodata, obiectivele se schimba pe parcursul evolutiei planificatorului, in care toata
validitatea expertizei trebuia foarte clar reexaminata.

Altadata, este necesar ca obiectivele sa fie schimbate, datoritd noilor conditii, Tnsd cei
implicati in proiect nu realizeaza acest lucru. Cateodata , asa cum aratd Barry Turner[Mor.94], in
studiul sdu de pionierat despre dezastre si catastrofe; “scshimbarile nepercepute in obiective sau
deviatia de la obiective , reprezintd principala cauza a nereusitei”

Unele obiective sunt mai importante decat altele, acest fapt fiind foarte bine subliniat de
P.W.G. Morris 1in “The Management of Projects” [Mor.94], in care relateaza faptul ca “de-a
lungul anilor 1980 am devenit mult mai sofisticati 1n identificarea diferitelor tipuri de masuratori
pentru succesul proiectului si determinarea acelora care sunt critice. In termeni practici, am vazut
tendinte spre proiecte cu design mai bun, cu un timp mai bun, cu o mai mare grija in desdvarsirea
definitiei debut-sfarsit”.

3.2.2 Strategii

Istoria Managementului Proiectului a demonstrat importanta clard a definirii cuprinzatoare
a proiectului si a cheltuirii timpului in planificarea “Inceput-sfarsit” a proiectului, inainte de
implementare.

Fiecarui proiect sau program ar trebui sa i se dezvolte un plan strategic, care sa stabileasca
tipul proiectului §i care sd-1 ajute pe proprietarul acestuia sa inteleagd mai bine implementarea
planificatorului, pregatindu-l pentru provocdrile competitionale pe care le va avea. Pentru a
anticipa cat mai bine viitorul proiectului, un plan strategic trebuie sda acopere toate aspectele
necesare pentru implementarea planificatorului final si toate ariile care-i pot afecta viabilitatea
Fig.3.2.

Strategia trebuie scrisa si comunicata persoanelor cheie implicate Tn proiect si care vor fi
responsabile de implementarea lui. Documentul strategic nu trebuie sa fie prea lung. Acesta
trebuie revizuit in mod regulat, acolo unde apar aspecte strategice considerate ca fiind riscante ,
trebuie gandita si o strategie posibild de Tntoarcere.

In documentul strategic, Tn mod normal, trebuie acoperite urmatoarele puncte:

identificarea clara a sponsorului si a obiectivelor proiectului;

formulari specifice pentru atingerea obiectivelor proiectului;

aspecte legate de mediu si strategia de compatibilizare a proiectului cu acesta;

politica si programul care vizeaza calitatea;

politica de siguranta;

rolul proprietarului si a partilor terte(ex: consultanti si contractori);

obiectivele financiar/economice, strategia financiard, strategia fondurilor de finantare,
planificarea costurilor;

aspecte si strategii legale de asigurare;

e strategia tehnicd , politica tehnica, filozofia proiectarii;
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structura arborescenta proiect/sarcina;

programarea punctelor de hotar/nivel inalt;

strategia managementului riscului;

strategia de contractare/aprovizionare;

politica logistica;

strategia relatiilor industriale si a angajatilor;
politica de comunicare, in particular politica externa;
strategia tehnologiei informationale.
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Fig 3.2. Schema generald a unui plan strategic

3.2.3 Standarde

Definirea standardelor de performanta cerute de proiect reprezintd un pas initial esential,
care are un impact major in conducerea intregii operatiuni. Standardele, se refera bineanteles la
intregul sir de performante ale sistemului si nu doar la cele tehnice, de ex: la conducerea
personalului, la managementul financiar, grija pentru mediu. Toate sunt cruciale in
Managementul Proiectului.

Intr-adevar, la sfarsitului anilor ’80, aceasti preocupare pentru performanta totald a
devenit tot mai mare, ca de exemplu TQM raspandit din Japonia, in SUA, si in industria
europeand. Preocuparea pentru TQM a aparut in primul rand in industria constructoare de
tehnologie ,iar in scurt timp s-a raspandit si in sectorul serviciilor.
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“Parteneriatul” este un exemplu evident 1n obtinerea performantelor totale. De
asemenea, temele de focalizare pe cerintele consumatorului de imbunatatirea continud a
performantelor, lucrul in echipa si Comitetul de organizare, reprezinta esenta TQM-ului, si sunt
extrem de importante pentru eficienta Managementului Proiectului.

Pot aparea insda probleme in modul de abordare a ingineriei sistemelor, si anume ca
expertii implicati pot conduce proiectul destul de usor in dezvoltarea nerealistd, si a asteptarilor
supraambitioase, fiind cheltuit prea putin timp pentru validarea specificatilor. Existd proiecte
dezvoltate sub specificatii care sunt, confuze si chiar incorecte.

“ Daca oamenii nu sunt concisi in ceea ce doresc, daca ideile lor se tot schimba, daca
increderea este absenta sau riscul este incorect alocat, atunci specificatiile probabil ca nu vor fi
bine stabilite sau corecte, iar dificultdtile de implementare vor rezulta aproape cu siguranta.”
[Mor-94]

3.2.4 Tehnologii

Managementul Proiectului este o disciplind destinatd cu predilectie industriei, unde
dezvoltarea tehnologica ocupa un loc central.

Pot aparea situatii specifice, cum ar fi o incertitudine tehnica §i o mare urgentd de
programare, — se poate probabil forta 1n astfel de cazuri sa se dezvolte implementarea/productia
inainte ca incertitudinile tehnologice sa fie eliminate.

Intre anii 1950-1970, managementul, in general, a intimpinat multe dificultiti datorita
salturilor neregulate ale tehnologiei. In momentul de fatd, dezvoltarile sunt in general mult mai
predictibile. Practic, astdzi suntem mult mai familiarizati cu riscul de pe parcursul derularii
proiectului, care va urma sa fie implementat de cdtre noua tehnologie.

O importantd concluzie a modului de gindire din zilele de azi este: “ daca vre-odata nu
se aplica tehnologie avansata, atunci orice proiect finantat cu o baza de resurse limitata va fi
foarte greu desavdryit, datorita luptei pentru eliminarea tehnologiei neexistente in acel proiect.”

Industria energiei nucleare s-a confruntat in timp cu multe probleme din punct de vedere
tehnologic.

Concluziile desprinse pot fi sistematizate astfel:
in primul rdand, sistemul sa fie definit in mod corect;
® in al doilea rdnd, sa se evalueze si sa se stabileasca foarte clar §i cuprinzator riscul

tehnologic;
® in altreile rand, sa se dezvolte strategii de depasire a riscurilor rezultate.
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Turner[Tur.76], Perrow[Per.84], Collingridge [Col.92], examinand colapsul sistemelor
tehnologice la scara largd, au formulat cateva observatii pe marginea managementului tehnologic:

» Multe programe tehnologice de anvergura - energie nucleara, construirea sistemelor , sisteme
de irigatii la scard largd, sisteme software, — au evoluat mult prea repede, spre proiecte
inflexibile, cu timpi de conducere foarte lungi, cu capital mare, avand cerinte mari de
infrastructura, si organizatii supracentralizate.

» Se atrage atentia asupra dezastrelor care s-au produs foarte des acolo unde nivelul
complexitdtii a fost superior abilitdtilor managementului de coordonare a sistemului.

» Se subliniaza numarul mare de catastrofe, generate ca rezultat al nereusitei organizatilor de a
recunoaste si/sau sa raspunda semnalelor de avertizare datorate problemelor tehnologice
majore.

Concluzia celor trei autori este urmatoarea: “Pastreaza proiectele cdt de mici si de
modular este posibil, evalueaza §i stabileteste intr-u totul riscurile in avans , testeaza inainte de
implementare, fixeaza-fi un management competent pentru dimensiunile si complexitatea
sistemului precum §i pentru gradul de turbulenta asociat cu acesta.”

Morris [Mor.94], pe de altd parte, concluzioneaza: “Definirea atenta, planificarea
cuprinzatoare, analizele celui mai patrunzator risc, utilizarea mai buna a prototipurilor,
progresul atent al dezvoltarii, testarea timpurie profunda, atentie sporita in managementul
concurentei, dezvoltarea simultana, relatii stabile dar provocatoare cu furnizorii, comunicatii
bune, conflicte coordonate ca surse de idei si dezvoltare, - toate aceste lectii dureroase invatate,
sunt acum acceptate ca strategii, la modul general, pentru coordonarea tehnologica eficienta”.

Se poate afirma insd cd acum la inceputul mileniului trei, tehnologia nu mai reprezinta
provocarea majora a proiectelor.

3.2.5 Proiectare

Eficienta Managementului Proiectului este determinatd, cu prioritate, de masura in care se
realizeazd proiectarea $i planificarea in concordanta cu bugetul stabilit, tehnologia cea mai
adecvata si Tncadrarea Tntr-un anumit orizont de timp.

Esenta proiectarii consta in coordonarea dezvotdrii proiectului intr-un mod eficient din
punct de vedere al timpului si costului, cu schimbari minime pana la finalizare, pentru a reflecta
cat mai bine cerintele clientilor. Toate aceste cerinte de planificare, nu trebuie puse insa deasupra
celor tehnice, urmarindu-se astfel un echilibru continuu intre obiectivele proiectului. Fig.3.3 —
Triunghiul obiectivelor proiectului, ilustreaza faptul cd, cele trei obiective principale
(performanta, timp, cost) trebuie tinute intr-o interconexiune permanentd, pastrandu-se o pondere
echilibrata intre ele. Exista totusi cazuri in care clientii opteazd pentru ponderi mai ridicate 1n
favoarea unuia sau doud obiective (ex. se preferd performantd si incadrare foarte stricta in
planificatorul de timp, indiferent de costurile la care se va ajunge).

La baza managementului proiectdrii, sta planificarea activitatilor si controlul- schimbdrilor,
bazat pe ciclul de viata al proiectului.

22



Abordari moderne in cadrul managementului proiectului

Tinta proiectarii o reprezinta:

a) evolutia ordonata a proiectdrii proiectului si a bazelor tehnice care sa parcurga
secventa stagiilor necesare de revizuire;

b) nivelul detaliului sa devina progresiv tot mai mare in concordantd cu progresele
proiectului, sa cuprindd un control strict al interfetelor tehnice i sd acopere toate schimbarile
propuse.

Performanta

O

Cost Timp

Fig. 3.3 Triunghiul obiectivelor proiectului

Schema prezentatd in Fig.3.4 sintetizeaza ingineria proiectdrii Tn cadrul Managementului
Proiectului.

Aceste concluzii au stat i la baza metodologiei programarii structurate pentru proiectele
de dezvoltare software. Astfel, in domeniul disciplinelor spatiale, aeronautice, ingineria
proceselor, ingineria electrica, electronica si software-ului, Tn momentul actual se pot angaja
metodologii de dezvoltare a proiectelor care amplifica foarte atent evoluari discrete de tehnologie
(upgradings), avandu-se in vedere revizuirea costurilor, a planificarilor si a implicatiilor in
performante, precum si un control riguros al schimbarilor propuse pe parcurs.

Initial, adoptarea metodologiei riguroase a proiectului, s-a demarat in domeniul ingineriei
constructiilor si arhitecturii Tn perioada sfarsitului anilor ’80.
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Fig. 3.4. Ingineria proiectarii

Testarea proiectarii este de asemenea importantd, aceasta avand un impact semnificativ in
eficienta programului total. Metodologiile de dezvoltare software includ procedura de testare a
sistemului verificare - validare, ca o parte integranta a procesului de management al proiectului.
Realizarea prototipului, ca forma a testarii produsului, a devenit o practica acceptatd, acolo unde
existd incd incertitudinea tehnologica.

Feedback-ul operational din partea prototipurilor sau a produselor productiei finale, au
devenit, in timp, recunoscute ca parte necesara a unui bun management al proiectului.

In domeniul constructiilor, presiunile comerciale ale costului au fost in general mai
puternice decat performantele operationale. De aceea, in domeniul constructiilor, se pune accent
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pe cautarea sistematicad a functionalitdtii maxime, pentru niste costuri minime, pe toatd perioada
proiectarii (design-ului) si a implementdrii. Esenta Ingineriei Valorii, care reprezintd in fapt
esenta eficientei practicii managementului constructiilor, se prezinta in Fig 3.5.

In final, trebuie accentuati cantitatea uriasa de munci in coordonarea, cdt mai eficientd, a
interactiunii dintre definirea proiectului si constrangerile exterioare.
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Fig.3.5 Diagrama pentru analiza functionald a unui sistem tehnic utilizata in
“Ingineria Valorii”

3.3 Factori externi, financiari si temporali

Definirea proiectului este afectata de mediul exterior si in plus ea poate afecta la randul ei
mediul exterior. Cativa factori externi implicati in definirea proiectului sunt:

e caracteristicile de plasament si geografice;

e caracteristici politice;

e caracteristici ale mediului inconjurator, mediul economic.

Definirea proiectului este de asemenea afectatda si afecteaza relatia cost-beneficiu,
modelul financiar, precum si duratele cerute pentru diferitele faze ale proiectului.
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3.3.1 Caracteristicile de plasament si geografice

Caracteristicile de plasament si geografice ale proiectului pot afecta dezvoltarea si
implementarea anumitor proiecte. Sunt situatii in care aspectele legate de clima, relief, etc. pot fi
favorabile sau ostile tehnologiei sau proiectdrii necesare atingerii scopului proiectului. De
asemenea, natura impactului proiectului cu comunitatea locald, procesele politice, implementarea
acestuia si provocdrile de planificare (scheduling), trebuie foarte bine armonizate cu locul si
aspectele geografice ale acestuia.

Odata ce natura provocarilor tehnice au fost stabilite in mod corect, personalul implicat in
proiect are capacitatea de Tnvingere a acestora.

3.3.2 Caracteristici politice

O alta dificultate pe care au intdmpinat-o managerii de proiect, a fost aceea in a
recunoaste raspunsul socio-politic pentru proiectul propus. Proiectele de transport national, de
exploatare energetica, gaze si petrochomie, sunt operate doar sub dictatura politicienilor.
Proiectele de dezvoltare a lumii a treia, au in mod special o pronuntata influenta politica.

Chiar si acolo unde sectorul public se presupune ca are o libertate privatd, ghidarea
politica, garantiile si Incurajarile politice sunt necesare; ex: in cazul Euro-tunelului, un rol
important Tn promovarea acestui proiect si in stabilirea legislatiei 1-a avut Mrs. Thatcher si
presedintele Mitterand.

Practic, chiar in domeniul intra-organizational, managerul de proiect trebuie sd se asigure
de un suport “politic” pentru proiectul sau.

Ca si concluzie, managerul de proiect trebuie sa se modeleze continuu, dupa schimbarile
politice care au loc in jurul sau.

3.3.3 Aspecte ale mediului inconjurator

Mediul inconjurator are o influentd majord asupra proiectului sau macar asupra unor
componente ale acesteia.
In ultimul timp, foarte multe comitete de pilotaj de proiect au ajuns la concluzia ci sunt situatii in
care trebuie gasita o cale de implicare si a comunitatii locale, in mod pozitiv, pentru a-si dezvolta
proiectele.

Dialogul si planificarea, pentru a asigura o intelegere corectd si pentru a castiga
incuvintarea, trebuie sd fie foarte cuprinzatoare, facand legdturi cu alte sectoare si proiecte
conexe ( altfel planificarea mediului se poate dovedii ineficienta datoritd neconcordantelor
schemelor din vecinatati).

Procesul impactului mediului, ar trebui utilizat, ca o cale de planificare si explicare a
proiectelor din punct de vedere strategic.

3.3.4 Mediul economic

Schimbari 1n circumstantele economice, afecteaza atit datele de intrare ale proiectului
precum si pe cele de iesire. In momentul actual, proiectele sufera severe cresteri de costuri
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datoritd inflatiei; din acest motiv, proiectele trebuie discutate (cel putin la noi in tara), in
termeni de scenarii variate, utilizind analize de sensibilitate si preturi din umbrd, trebuie
examinat riscul §i acoperit in mod adecvat, iar contractele trebuie realizate si semnate in
avans. Un exemplu in acest sens se prezintd in Fig.3.6.

In plus, in ultimii ani, definiti ca eri postindustrial, piata globald devine extrem de
competitivd, cu ritmuri de evolutie tot mai accelerate. Este foarte clar cd un proiect trebuie sa
obtina un beneficiu pe costurile implicate. In acest spirit au fost dezvoltate, inca de acum 15 - 20
de ani tehnici, si algoritmi de apreciere a raportului cost-beneficiu, totul fiind raportat la cativa
factori decisivi, care au format noul mediu competitiv, cum ar fi: scurtarea timpului de productie,
inalta calitate a produsului, scurtarea timpului de decizie, marea diversitate de produse. Cu toate
aceste tehnici curente, existd Inca probleme de intarzieri in progresul proiectelor si de lipsa de
eficientd. De aceea, toate planificarile, rapoartele si ideile, trebuie comunicate foarte clar tuturor
celor implicati si afectati de cdtre proiect.

3.3.5 Mediul financiar

In multe sectoare si proiecte in care a fost aplicat un management al proiectului, banii au
reprezentat un factor secundar. In proiectele de aparare/acrospatiale militare, acest control al
costului , In general, s-a bucurat de o atentie secundara. Este clar cd pe masurd ce imperativul
militar Tncepe sd scada - aspectele de finantare devin tot mai importante.

Ingineria finantarii a devenit un ingredient necesar pentru aproape majoritatea proiectelor.
In timp, proiectele construite sub finantarea sectorului privat, au demonstrat inevitabil o
disciplind financiara mai buna. Disciplina finantarii private a imbunadtdtit practica definirii
proiectului. La sfarsitul anilor 1980, a inceput sd se inteleagd mult mai bine cum trebuie
coordonat un calcul de pre-fezabilitate si fezabilitate, de la demararea si pana la sfarsitul stagiului
proiectului. Aceastd modalitate de Tntelegere a inceput sa penetreze si proiectele sectorului public

Se poate din nou exemplifica Euro-tunelul, cu cresterea finantarii acestuia in cadrul
pietei de capital din 1986 -1987. A aparut la un moment dat o perioada de “adormire”, intre 3 si 6
luni, care nu a insemnat doar cresterea cheltuielilor financiare, ci si pierderea rezultatului de
exploatatie in cadrul sezonului de vara (din traficul turistic). In fapt dupa cum se stie, in cadrul
planificatorului, progresul s-a oprit ca urmare a necesititii unor finantiri aditionale. In parte,
motivul acestei “adormiri” a fost definirea tehnica incompleta si inadecvata in care fondurile au
crescut. S-au alocat fonduri mult prea mici pentru anumite articole si sarcini.
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Fig. 3.6. Identificarea riscului in procesul de finantare a proiectului

Pentru a aprecia in mod corect influenta mediului financiar In cazul unui proiect, se
impune evaluarea §i aprecierea anumitor aspecte i parametri prezentati in continuare:

28



Abordari moderne in cadrul managementului proiectului

o descriere schematicd in termeni cuantificati a proiectului, care sa contind
caracteristicile performantelor pe care acesta trebuie sa le atinga;

costurile totale estimate pentru managementul unui proiect pand in momentul
realizarii primului produs rezultat sau a unei structuri utilizabile;

data calendaristicd estimatd in care se preconizeazd ca produsul si/sau structura
rezultatd din proiect sa fie utilizate Tn mod eficient;

previziuni pentru toate costurile aditionale de operare si mentenanta, aparute datorita
noului produs sau structura;

estimarea costurilor de operare §i mentenantd datoritd anumitor spatii, structuri,
capacitati de productie, care vor fi eliminate datoritd implementarii proiectului aferent;
valoarea estimata in urma revanzarii spatiilor, structurilor, capacitatilor de productie
eliminate;

estimarea ciclului de viatd economic pentru noul produs sau structura;

consideratii financiare (rate bancare, dobanzi, previziuni pentru nivelul inflatiei,
previziuni pentru rata de schimb valutar, etc.);

consideratii fiscale (impozite, taxe);

o planificare calendaristica pentru toate cheltuielile estimate (cash outflows);

o planificare calendaristica pentru toate veniturile estimate (cash inflows);

o planificare calendaristica a beneficiului estimat.

3.3.6 Aspecte temporale; Faze si durate

Determinarea tuturor duratelor de timp pentru desadvarsirea proiectului este cruciald. Pe
baza planificatorului rezultat, se poate aprecia In continuare atat riscul precum si dinamicile
implementarii acestuia.

Timpul disponibil pentru fiecare din stagiile de bazda ale proiectului, impreund cu
cantitatea si dificultatea muncii care trebuie desdvarsitd in aceste faze, influenteaza puternic
sarcinile care trebuie coordonate.

Pe baza studiului istoriei Managementului Proiectului, P.G. W. Moris [Mor-94],
sugereazd cateva solutii de rezolvare a problemelor care apar in coordonarea proiectelor urgente,
in mod particular, atunci cand tehnologia si proiectarea nu sunt inca fixate:

a)

b)

c)

- Asigurarea claritatii obiectivelor;
- Stabilirea unui planificator de dezvoltare strategic;
- Lipsa oricarei omisiuni din fazele de realizare a proiectului.

- Trebuie formatd o echipa de proiect competentd, care sa lucreze pentru atingerea
obiectivelor proiectului, inclusiv specialisti ai fluxului de productie n cadrul grupului
de proiectare ( design group).

- Realizarea unei analize profunde a riscului, utilizand tehnologia

cunoscuta si/sau standardizarea, evitand pe cat posibil tot ceea ce nu este necesar din
punct de vedere tehnic si alte riscuri.
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d) - Testarea tehnologiei inainte de realizarea prototipului;
- Evitarea concurarii cu exteriorul, dacd acest lucru comporta un risc
foarte mare, dar bineanteles explorarea posibilitatilor unei Dezvoltdari Simultane/
Ingineria concurenta.

e) - Evitarea efectudrii de schimbari tehnice sau de proiectare, din momentul in care a
inceput implementarea. Alegerea parametrilor de proiectare suficient de largi, care sa
permita dezvoltarea si detalierea fara schimbari succesive. Exercitarea
managementului de control/configurare cu schimbari stricte.

f) - Realizarea prefabricatului si/sau a constructiei intr-un mediu pe cat
posibil predictibil; directionarea factorilor organizationali (inclusiv relatiile de
muncd) direct spre productivitate cu un suport optim.

g) - Obtinerea unui “leadership”, a unui management puternic, care sa
asigure integrarea corectd la timpul potrivit a actiunilor care trebuie desavarsite pentru
succesul proiectului, lucrul in echipa, luarea decizilor in functie de planificator.

Definirea proiectului, interactiunea sa cu mediul exterior, cu cel financiar §i cu alti
factori, precum §i implementarea lui, va fi cu atat mai greu de coordonat si chiar posibil
prejudiciata, daca atitudinile partilor esentiale in succesul acestuia nu sunt pozitive si cu un real
Suport.

Proiectele necesitd un efort semnificativ, si de multe ori se desfasoara in conditii dificile
si/sau ostile. In realitate, se intAmpla foarte des ca personalul de conducere al proiectului si
ramand fard un beneficiu sau o remunerare financiard. Este foarte important pentru succesul
proiectului, ca la nivelul ierarhic superior al personalului implicat In proiect sa se ajungad la
intelegeri, la conventii si suport reciproc.

Oricat de mare ar fi deschiderea spre critica, proiectele viabile trebuie sa incurajeze
comunicarea deschisa, care sd aiba distorsiuni minime. Comunicarea deschisa este de fapt o parte
esentiala a TQM.

Doua aspecte ale managementului au devenit tot mai importante de-a lungul anilor ‘80:
Calitatea si Siguranta. In momentul de fatd amandouad se afla in centrul atentiei pentru succesul
proiectului.

3.4 Organizarea proiectului

In trecut, procesul de implementare a Managementului Proiectului, consta in:
Planificare (scheduling);

Control;

Munca in echipa;

Structura organizatorica;

Conducerea (leadership).
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In Managementul Proiectului actual se impune in prealabil definirea strategici a
proiectului, avand in vedere cd din momentul in care aceasta este clara, evolutia implementarii
proiectului devine mult mai rapida.

Implementarea proiectului, incepe, in adevaratul sens al cuvantului, doar din momentul in
care sunt stabilite si clare:

¢ Definirea proiectului;

e Relatiile cu toti factorii externi;

e Studiul de fezabilitate.

100% | T T T T T T T T T T e

Moment in care
contractele majore
sunt semnate

Decizia de lansare

a proiectului

Rata de realizare a proiectului

II III v

0% R
t
Faza I Faza I1 Faza III Faza IV

Definirea proiectului Implementarea Derularea §i monitorizarea Testarea finala

Studii de fezabilitate Proiectarea planificatorului Livrarea

Conceperea strategiei Planificarea Evaluarea abaterilor de la Evaluarea finalizarii
-termenelor planificator proiectului
-costurilor Managementul riscului integrat
Termene si Actualizarea planificatorului

conditii

contractuale

Fig.3.7 Ciclul de dezvoltare al proiectului

Chiar daca definirea proiectului este corect facutd, sunt obtinute diferitele aprobari si este
deschisd finantarea, trebuie avut In vedere ca numarul activititilor va creste in continuare
semnificativ, tindnd cont de faptul cd se vor incheia diverse contracte, vor fi implicate mai multe
persoane decat cele prevazute initial, iar rata cheltuielilor va creste dramatic.

Din momentul in care se da decizia de implementare a proiectului, managementul acestuia
devine mult mai dinamic, avand in vedere ca toate aspectele definite in faza anterioara trebuie sa
fie total absorbite de catre structurile organizatorice in care evolueaza proiectul. Acestor structuri
li se impun urmatoarele repere:

e Reperul 1: derularea eficienta a proiectului de-a lungul ciclului sdu de dezvoltare;
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Reperul 2: integrarea proiectului;
Reperul 3: rolul proprietarului;
contractarea;
echipa de conducere I;
echipa de conducere II;
sisteme, unelte de control al proiectului.

Reperul 4:
Reperul 5:
Reperul 6:
Reperul 7:

Reperul 1 : Derularea eficienta a proiectului de-a lungul ciclului sau de dezvoltare, se prezinta in

Fig.3.7.

A(1). Subsistemele statice ale lumii exterioare proiectului

A(2). Subsistemele
statice din interiorul

proiectului

C. Subsistemele dinamice

Definirea
proiectului

Organizarea

Mediul
inconjurator

Infrastructura

. Operatii Vanzari . Conditiile
Definirea . . . Grupuri < N
. . si si Organizarea . Manopera comerciale i
proiectului N A . exterioare .
intretinerea marketing fnanciare
Timpul (_)peraftiile si
‘ : .y —:intretinerea
Proiectului
.
Studiu de .
B. o ~aface
Nivelurile :
managementului |
prin proiecte

Fig 3.8. Model care ilustreaza ca Managementul Proiectului opereaza pe niveluri

strategice/tactice diferite, pe tot parcursul ciclului de viata

Dupa Sayles si Chadler [Say.71], “o indemanare cruciala a executivului proiectului este sa faca ca

acesta sa se deruleze in cel mai linistit mod de-a lungul ciclului sdu de dezvoltare, prin intermediul unei
planificari si a luarii deciziilor cu mare grija. Cheia este de a avea un planificator master foarte cuprinzator

pentru proiect, prin care sa se poatd asigura faptul cd toti factorii

persoanele potrivite.” Fig 3.8, Fig. 3.9

Reperul 2: Integrarea proiectului
Proiectul trebuie organizat corect , atat intern cat si cu concursul factorilor externi. Russell

sunt luati Tn considerare de catre

D. si Archibald, in lucrarea lor de referintd [Arc.87], descriu ca parti esentiale ale organizarii
proiectului urmatoarele:

managerul de proiect sa fie “singurul care poarta responsabilitatea integrativa‘;
sa existe un grup de planificare si control independent, care sa coordoneze planificarea
proiectului si sa furnizeze informatii de stare independente;

32



Abordari moderne in cadrul managementului proiectului

e descentralizarea sarcinilor proiectului sa se realizeze pe grupuri functionale;

Cerintele
utilizatorului

t Studiul de

Aplicatia

fezabilitate Intretinerea
L 1 Plan de test ( )
Specificarea Testul de Acceptarea
cerintelor 1 acceptare ( (aprobarea)
L Proiectarea Testarea sistemelor Testarea )
sistemelor sistemelor
L 1 Testarea modulului ( )
Proiectarea Testarea Integrarea
modulului i unitatii ( modulului
Codificarea |- T%EUI .
unitatn

Fig. 3.9. Modelul “Cascada” care reflectd modul in care proiectele software sunt
dezvoltate de-a lungul ciclului lor de viata

Un model teoretic general pentru toate proiectele este acela cd, din momentul in care
implementarea arborescenta porneste, adica dupa ce definirea proiectului de fond este completa,
iar contractele de implementare sunt semnate, cantitatea de munca va creste substantial. Din acest
punct va apdrea o oscilatie de la o orientare functionald pe verticald, spre una orizontala,
predominantd in implementarea proiectului. Aceastad oscilatie se numeste “ oscilatia matricii”.

Realizarea acestor schimbari 1n structura orizontald, Tn mod inevitabil vor implica
raspandirea atentiei spre software si spre aspectele umane, astfel incat proiectul sa sufere cat de
putin posibil.

Schimbarea structurii, implicd schimbarea rolurilor si a responsabilitatilor. Echipele se
vor reorganiza, vor aparea noi personalitati si diverse alte ego-uri vor fi afectate. Dupa Russell D,
Archibald,[Arc.87], “schimbarea trebuie realizatd cu mare grija: sa fie vorba de o oscilare, nu de
o comutare.”

Un principiu important al integrarii proiectelor a fost stabilit de catre Lawrence si Lorsch
[Law.67] care preciza ca: “nu trebuie trecut usor peste aspectele in care apar anumite diferente,
iar distinctiile trebuie mentinute si chiar accentuate. Exista 3 interfete majore tipice si anume:

intre proiectanti si constructori;
¢ Intre specificatori si implementatori;
intre proprietari si manageri de proiect .

Distinctia dintre rolul proprietarului, ca §i investitor i viitor operator, precum $i rolul

echipei Managementului Proiectului, ca si proiectant si constructor, este in mod particular foarte
importantd. In general, proprietarul trebuie sd se implice in aspectele implementarii proiectului.
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De-a lungul anilor ‘80, determinarea gradului corect de implicare a proprietarului a aparut ca un
aspect important si nou in organizarea proiectului.

Reperul 3: Rolul proprietarului

Realizarea cu succes a proiectului, implica stabilirea unei balante corecte intre proprietar,
avand calitatea de investitor si operator, in relatia cu specialistii care implementeaza proiectul.

In foarte multe studii s-a subliniat, in mod repetat, influenta decisiva pe care poate si o
aiba actiunile proprietarului in conducerea proiectului. In mod logic , proprietarul este cel care
relizeaza investitia in proiect si astfel el trebuie sa fie capabil sd influenteze in mod semnificativ
felul in care se deruleaza costurile. Apare Tnsa problema ca cei mai multi proprietari nu se implica
in abordarea proiectului. Ei considera companiile de implementare a proiectelor ca pe niste
profesionisti. Aceste companii insd, la modul general, sunt mult mai preocupate in a-si maximiza
rolul ca si proiectanti, sau ca si contractori, decét sa realizeze o dezvoltare de sus 1n jos a viziunii
proprietarului in Managementul Proiectului. Practic, foarte rar, s-au gasit companii cu o formatie
“profesionistd “ de manager de proiect. Aceste firme sunt mai degraba ca formatie de baza:
constructori, proiectanti, avocati, finantisti, etc. Abia la sfarsitul anilor ‘80 au inceput sa apara,
intr-un ritm lent Tn lume, firme profesioniste in domeniul Managementului Proiectului.

In anumite sectoare, binednteles, aceastd problema a fost mai putin acuti: petrol, gaz,
industria petrochimica, care au deja o experientd mare in proiectele de dezvoltare a capitalului si
o intelegere corecta a Managementului Proiectului.

In alte domenii, insd a fost vorba ori de o substantialid absentd din partea organizarii
proiectului, ori de o ruptura dintre rolul proprietarului ca si operator si managerul de proiect .

In concluzie, trebuie realizata o clarificare a interfetei proprietar- implementator. In
primul rdand, proprietarul trebuie sa stie foarte clar ce trebuie sa solicite (toate specificatile), iar
in al doilea rdnd, trebuie sa fie numita o singura organizatie responsabila sa livreze aceste
cerinte.

In mod normal, proprietarii au trei roluri:

1) Primul, este acela de a se asigura ca proiectul, asa cum este conceput si realizat, isi
atinge obiectivele. Acesta este de fapt rolul proprietarului ca investitor; - sd se asigure
ca intreprinderea realizeaza profitul cerut.

2) Al doilea, este de a se asigura ca, din momentul 1n care sarcinile vor fi parcurse,
produsul va avea performante optimale. Acesta este rolul proprietarului ca operator:
adica va acoperi o varietate de factori, dintre care cei mai critici sunt cei ai eficientei
tehnice, sigurantei si ai performantelor produsului.

3) Al treilea rol este cel de constructor sau de manager onorific al proiectului : sa se
asigure ca proiectul este realizat efectiv si eficient.

Pentru un proprietar, rolul de investitor este cel mai critic. Daca nu este capabil sa ajunga la
performantele adecvate, atunci responsabilitatile sale ca detindtor de mizd nu vor fi acoperite
corect. Mai mult, proprietarul trebuie sa aibd de asemenea o bund apreciere a cerintelor de
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operare a afacerii sale, astfel incat, chiar in cazul 1n care a fost contractatd o asistentd exterioara,
el are responsabilitatea de a evita risipa si ineficienta.

Ca rol minim, proprietarul ar trebui sd se concentreze asupra pietrelor de hotar - punctele
de revizie - sunt punctele in care se evalueazd daca derularea proiectului si-a atins stagiul la
parametrii stabiliti. El trebuie sd programeze aceste puncte de hotar corect si sd revizuiasca
proiectul in mod cuprinzator, pe masura ce acesta a evoluat de-a lungul fiecarui stagiu. Trebuie sa
existe un plan cuprinzator si larg, un planificator cu tot ceea ce este necesar a fi considerat pentru
fiecare stagiu al proiectului. Daca acest lucru se realizeaza, in final trebuie sa rezulte pareri critice
pentru toate aspectele planului, din partea tuturor persoanelor implicate: implementatori,
proprietar-operator, specialisti financiari, specialisti ai mediului etc.

Reperul 4 : Contractarea

Contractele trebuie sa reflecte in mod adecvat obiectivele proiectului, sa fie motivate, si sa
evidentieze clar riscurile implicate precum si abilitatea partilor de a suporta aceste riscuri. Istoria
Managementului Proiectului ne aratd foarte clar: “cheia unei contractari cdt mai bune, consta
intr-o cdt mai buna evaluare si alocare a riscurilor.” [Mor.94].

Cateva principii esentiale de contractare sunt urmatoarele [Tho.81]:

e Riscurile sa fie ndscute de catre cei mai capabili sa le suporte.

¢ Riscurile trebuie astfel alocate Incét sa fie motivate.

e Toate partile contractului trebuie sa depuna efortul necesar in identificarea tintelor de
legatura pentru respectivul proiect.

e Contractarea cu preturi fixe, furnizeazd o maximizare a stimularii si flexibilitatii
contractorului §i o minimizare pentru proprietar (Fig.3.10).

e In situatia costurilor rambursabile, proprietarul trebuie sa fie pregatit si-si exerseze in
mod activ implicarea Tn management.

e In situatia cu risc ridicat, un contract cu pret fix ar trebui s atragd un premiu de risc
ridicat ( un pret garantat care sa fie substantial).

e Existd o varietate de contracte de tip “stimulativ’, care izvordasc din modelul “
costurilor tintd” sau “rate unitare”.

e Atat contractele cu “pret fix” precum si cele de “tip stimulativ”’ sunt bine respectate si
acceptate acolo unde domeniul proiectului, partea tehnicd a acestuia, precum si alte
riscuri, pot fi evaluate relativ bine.

e Tipul contractelor poate fi schimbat de-a lungul cursului proiectului. intr-adevar,
existd frecvente cazuri de comutare de la tipul “costuri rambursabile” la tipul “ pret
fix”, pe masurd ce domeniul proiectului sau riscurile acestuia devin tot mai mari
(metoda cunoscutd sub denumirea de “contractare convertibila“ sau “ contractare
hibrida*®).

e Competitia trebuie sa conduca spre o eficienta selectare a contractorului; Tn acest sens,
trebuie rezervat suficient timp pentru pregatirea licitatiei, iar proprietarii nu trebuie sa
fie superficiali in evaluarea licitatiilor.

e Existd cateva dimensiuni pentru evaluarea licitatiilor: pretul este doar una din aceste
dimensiuni, insa pretul nu poate sa fie singura ingradire - calitatea propunerii tehnice,
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experienta, volumul de muncad si calitatea managementului sunt alte dimensiuni
importante.

e Desi contractele reprezintd o traditie, si in acest domeniu si-au facut loc, incet,
schimbarile. O noua filozofie a contractelor a Tnceput sa apara la sfarsitul anilor ‘80:
“parteneriatul”. Pioneratul a fost realizat de catre Japonezi in industria auto, $i s-a
raspandit ca o larga filozofie a afacerilor denumita TOTAL QUALITY
MANAGEMENT (TQM). Parteneriatul implica stabilirea relatiilor pe termen lung intre
furnizori si clienti, avand ca tintd realizarea continud a imbunatatirii performantelor
prin intermediul identitdtii stranse a intereselor si a programelor inldntuite, care au ca
tinta Tmbunatatirea productivitatii.

Max. Riscul proprietarului Min.
Max. Min.
Metoda
costurilor rambursabile
Metoda
costurilor tinta
Flexibilitatea Riscul
proprietarului contractorului

Ratele unitare

Metoda
preturilor fixe

Min. Max.
Min. Stimularea contractorului Max.
Fig. 3.10 Relatia riscului contractarii dintre proprietar §i contractor

La Inceputul anilor ‘90, parteneriatul a inceput sd se stabileasca si n occident, ca fiind un
puternic mod de abordare al contractarilor, desi s-a opus rezistentd, multi gasind acest mod de
abordare ca nesanatos si gresit.

Reperul 5: Echipa de conducere I (Manager de proiect, Director de proiect Conducator,
Campion)

Proiectele trebuie conduse de oameni puternici, cu experientd si abilitati, oameni care sa
poatd manageria eficient proiecte indiferent de gradul lor de dificultate. Celor implicati in
conducerea proiectelor i se impune un standard ridicat al aptitudinilor de conducere, atdt din
punct de vedere al administrarii proiectelor, precum si din punct de vedere al entuziasmului cu
care sunt implicati impreund cu echipa de proiect, in relatiile de colaborare cu toti factorii
interni si externi, in vederea atingerii scopurilor proiectelor.
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gerilor prin proiecte,

H

ateva roluri functionale ale mana

La ora actuala se pot distinge c
roluri care Tn anumite situatii pot fi indeplinite de catre aceeasi persoand. Acestea sunt:

1) Managerul de proiect — cel care-i face pe altii sa realizeze ceea ce este imposibil sa

El este si managerul de resurse.

reuseasca singur.

“Acest manager de proiect este metronomul organizational care le da altora sa faca ceea

ce trebuie facut la momentul potrivit, pentru ca tintele sa fie atinse in mod eficient.” [Say.71]
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2) Directorul de proiect
Una dintre cele mai frecvente provocari ale comportamentului echipei din cadrul
matricei organizationale (Fig.3.11), este potentialul conflict Intre doi sau mai multi angajati din
compartimente diferite, conflict care se poate extinde intre sefii compartimentelor sau proiectelor.
Apare astfel uneori necesitatea distingerii functiei de director de proiect, in cadrul matricei
organizationale. Acesta actioneaza ca un sef functional al managerilor de proiect, asigurandu-se
ca ei:
isi urmaresc practicile si procedurile Tn mod corect;
isi rezolva disputele resurselor;
e 1si reprezintd cazul in fata altor departamente functionale.
Allen Sykes [Syk.82]- a sugerat pentru Directorul de proiect - “ acesta este calea de
obtinere a obiectivitdtii, - este o persoana sau un grup de persoane cu experientd, care nu este
neaparat remunerat suplimentar fatd de ceilalti membri ai staff-ului proiectului”.

3) Leadership-ul (Conducatorul)

De multe ori conducerea (leading-ul) este confundatd cu managementul, cele doua
concepte fiind foarte des interschimbate in vorbirea curentd. In fapt cele douda concepte sunt
diferite .

Conducerea, reprezintd procesul de influentare a oamenilor si relatiilor interumane,
pentru ca proiectul sa strabata un drum corect.

Managementul, reprezintd procesul de coordonare a resurselor proiectului, pentru ca
acesta sa-si strabata drumul in mod corect.

4) Campionul - este cel care adoptd cauza proiectului, obtinand resursele necesare
pentru desavarsirea proiectului.

Punctul de vedere al lui Geoffrey Morton este: ”Un campion are nevoie sd formeze
perceptii , sa creeze valori”. [Mort.84].

Punctul de vedre al lui P.W.G Moris este: “"Rolul campionului este clar si politic; actiunile
simbolice sunt utilizate pentru a comunica perceptiile. Munca campionilor va fi atat externa
precum si internd. De exemplu, proiectul Eurotunelului a avut trei “campioni”- Mrs. Thatcher,
presedintele Mitterand si Sir Alastair Morton.

Echipa de conducere a proiectului, managerul de proiect, directorul de proiect, leaderul,
campionul trebuie sa promoveze proiectul. Acestia se vor intdlni periodic sd revizuiasca si sa discute
progresele proiectului, sd-i facd schimbari, sau chiar sa-1 opreasca daca este cazul.

Pentru a asigura resursele si suportul necesar, un proiect trebuie condus de catre asa
numitii “campioni”, atat in cadrul organizatiilor de sponsorizare, precum si in exterior in cadrul
comunitatii. In astfel de situatii se impune un echilibru intre entuziasmul si actiunile campionilor
proiectului, a conducatorilor si managerilor organizatilor implicate, conservatorismul
investitorului.

Cele mai inalte rate de esec ale proiectelor - in mod particular ale proiectelor mari -
sugereaza ca provocarile pe care le prezinta acestea sunt cateodatd atat de mari incat, nu pot fi
implementate de catre oamenii desemnati sd conducd sau sd managerieze proiectul. Datorita
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schimbarilor rapide care au loc Tn mediul economic, firmele se confruntd cu situatii in care
proiectele trebuie abordate sub o viziune complect noud si neobisnuita, devenind nerealizabile Tn
cadrul planificatorului de timp. Morris, P.W.G.[Mor.94], cu privire la leaderii proiectelor atipice,
considera ca:

* “nuexistd suficienti leaderi pentru astfel de proiecte”;
® “poinu suntem Incd pregatiti sd manageriem situatii foarte dificile sau cu foarte multe
cerinte”.

In concluzie, un leader de proiect experimentat trebuie sa poata gasi solutiile de succes
in cele mai critice momente (sa restabileasca directia proiectului, sa ia decizii cruciale in
actiune, sa organizeze resursele, sa-i motiveze pe cei implicati).

Reperul 6: Echipa de conducere II: Managementul echipei

Persoanele implicate 1n proiect trebuie tratate ca si membrii ai echipei, cu un mare accent
pe comunicarea activa si pe conflicte productive. Membrii echipei trebuie sd includa atat staff-ul
profesional cat si muncitorii.

O foarte mare presiune pentru cresterea productivitatii a venit din partea industriei
Japoneze, care in mod nedncetat a cautat noi piete, Intelegdnd si atingdnd cerintele clientilor,
scurtand timpul de dezvoltare al produsului, pastrand costurile joase. Japonezii, de asemenea in
multe situatii, au preluat conducerea In demonstrarea valorii comunicarii deschise si negocierea
pentru impartirea tintelor. Practicile lor s-au dovedit ulterior ca fiind fezabile in toata lumea.

Procentajul managerilor de proiect al caror stil Procentajul managerilor de proiect al caror stil
pare sd refuze acest mod de pare sd favorizeze acest mod de
rezolvare a conflictului rezolvare a conflictului

70 60 50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50 60 70
| | | | | | | | | | | | | |

Confruntarea % % é

Compromis

Fortarea

Fig. 3.12 Metode ale Managementului Conflictului

Retragerea

Aceasta viziune a atitudinii Japoneze, n ceea ce privesc conflictele, se potriveste intr-o
oarecare masurd cu opiniile lui Thamhain s1 Wilemon [Mor.94.], despre atitudinile pe care le
prefera managerii de proiect (Fig. 3.12)
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Intr-o viziune generald, atit Japonezii cit si alte popoare de culturi asiatice, prefera intr-o
proportie mai mare compromisul decat confruntarea.

Avand in vedere ca sunt parti diferite ale contractului la un anumit grad, performantele
tehnice, costurile si planificarea sunt in general in conflict. Managerii prin proiecte trebuie sa
evite efectele daundtoare ale diferentelor de opinii si sa stabileascd un climat de cooperare.
Conflictele sunt, bineanteles, inevitabile in proiectele mari, Tnsa, practica Managementului
Proiectului demonstreaza beneficitatea lor pentru maximizarea eficientei echipei. Pentru
obtinerea unui climat pozitiv §i cooperant este necesar:

® sd se incurajeze comunicarea deschisa;
e sd se stimuleze confruntarea obiectiva a aspectelor.

Din studiul comportamentului organizational au fost de asemenea identificate urmatoarele
cauze conflictuale Intre membrii echipelor de proiect:

sisteme diferite de recompensare
diferente de statut

diferite nevoi individuale

relatii interpersonale

resurse limitate

interdependenta sarcinilor
limbajul

Atitudinile pot fi Tnsd modelate, iar deprinderile pot fi cultivate. De aceea, de-a lungul
anilor 1980, training-urile au fost acceptate ca o parte normala a afacerii derularii proiectelor.

Céteva dintre importantele provocari la care trebuie sa faca fatd managerii proiectelor la
ora actuald, sunt educarea oamenilor in a-§i organiza munca in spiritul Managementului
Proiectului, luarea masurilor de sigurantd ca acestia sa-si transmitd experienta mai departe,
precum si preocuparea pentru pastrarea oamenilor buni si motivati (chiar si dupa sfarsitul
proiectului).

Caracteristicile unei echipe de proiect, inspirate din sugestiile lui Meredith Belbin [Bel.85],

sunt prezentate Tn Tabel 3.1.

Tabelul 3.1. Tipuri de echipe

Tipul Caracteristici Calitati pozitive Slabiciuni permise
tipice
Muncitori din | -conservator -abilitdti de organizare -lipsa de flexibilitate
companii -simtul datoriei -simt practic -indiferenta fata de ideile
(firma) -predictibil -capacitate mare de lucru novatoare
-disciplinat
Managerul -calm -abilitate de atragere a -nu trebuie sa fie un om
echipei -Increzator in potentialilor contribuabili mai mult decat obignuit
sine -un puternic simt obiectiv in termeni de intelect
-controlat
Supervizorul - capacitate de -sa conduca si sa fie oricind | -inclinatie spre
concentrare gata sa-si invinga inertia, provocare, iritare,
- dinamic ineficienta, complacerea neliniste
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sau autodeceptia (psihoze)
Tehnicianul -individualist - imaginatie, -cu capul in nori
-hotarat - cunostinte
-abilitate de a
improviza solutii
de moment
Recrutorul de | -entuziast -capacitate de contactare a | -poate fi dispus sa-si
resurse umane | -politicos membrilor echipei si piarda interesul odata ce
-comunicativ explorare a potentialului fascinatia initiald a tercut
lorutilizabil 1n cadrul
echipei
-abilitate de conducere a
unui “interviu”
Monitorizor- -sobru -judecata, discretie -lipsa de inspiratie
evaluator -neemotiv - fara compromisuri -abilitate de a-i motiva pe
-prudent altii
Membru al -sociabil -abilitate sd raspunda -nehotdrare in momente
echipei - linistit oamenilor si situatiilor si sa | de criza
-sensibil promoveze spiritul de
echipa
Evaluatorul -silitor -capacitate de a urmari -tendinta de a face mici
final -ordonat directia datd greseli in privinta
-constiincios -perfectionist lucrurilor mici
-anxios -retinere de a da drumul
la proiect

Acest tabel prezintd o imagine evident generala , insa trebuie tinut cont de faptul cd este
vorba de diferite situatii de proiect care necesitd Indemanari diverse.

Inca o datd, acest lucru demonstraza ci, inca din cele mai timpurii faze ale proiectului
integrarea corecta necesita o planificare cuprinzatoare a resurselor necesare pentru ca proiectul sa
aiba succes.

Reperul 7: Sisteme: Instrumenete de control ale proiectului

Instrumentele de planificare, monitorizare §i raportarea performantelor proiectului trebuie
sa fie foarte accesibile utilizatorilor. Acestea trebuie sd permitd utilizarea de tehnici adecvate de
programare — planificare, proceduri financiare si alte tehnici care sa poatd fi urmarite astfel Incat
proiectul sd se dezvolte eficient, iar rezultatele finale sd fie predictibile in mod flexibil.
Conducerea proiectului va fi Tmbunatatitd prin intermediul unui management solid, avand un
control ferm al tendintelor performantelor.

Instrumentele necesare Managementului Proiectului exista de foarte multa vreme. O
anumitd forma de diagrama - “bar chart” - a fost descoperitd pe o coloand a unui templu in
Luxor, Egipt (aproximativ 1500 i.e.), [Mor.94.]. Deci este clar ca, oricine a construit vreo cladire
de o anumita complexitate, sau a condus o forma de proiect, s-a ajutat de instrumente vizuale de
planificare si control .
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Instrumentele Managementului Proiectului sub forma unui set distinct de proceduri 1si au
totusi originile aproape in intregime In secolul 20. Instrumentele de planificare si control ale
Managementului Proiectului au fost, in esentd, dezvoltate in perioada cercetdrii operatiilor
militare in SUA in anii ‘50.

Foarte multe dintre aceste metode au fost in timp analizate, criticate si unele chiar
respinse, ramanand inca cu o larga raspandire metoda PERT si Metoda Drumului Critic (CPM)
(vezi §3). Pentru multi manageri, programarea 1n retea ocupa incd un loc central.

Fig 3.13 prezintd un mod de abordare a organizarii proiectelor, utilizand tehnici clasice de
planificare si control, capabil sa raspunda la urmatorul tip de Intrebari:

e ce trebuie facut?

e cine urmeaza si ce sa faca?

e cand urmeaza a fi startate si finalizate actiunile?
e care este necesarul de cheltuieli planificate?

e cat s-a cheltuit ?

e catinca se va mai cheltui ?

Chrintele de ucry,
specificaile, etc. ¥ Gre?

M| [ s | progam

EBE ]

1011

Planul

8

Cire face ce?

Fig. 3.13 Organizarea proiectelor cu ajutorul tehnicilor clasice de planificare si control

Acest mod de abordare exista inca de la Tnceputul anilor ‘70. Raspunzand la intrebarile de
mai sus, prin aplicarea metodelor si tehnicilor clasice ale Managementului Proiectului, se pot
obtine urmatoarele 8 rapoarte desfasurate conform secventei prezentate in lista care urmeaza:
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definirea detaliata a obiectivelor proiectului
descompunerea progresiva a sarcinilor (WBS)
inlintuirea organizationala a partilor

fixarea jaloanelor ( evenimente si date cheie)
estimarea duratelor si a costurilor

stabilirea retelei

optimizarea retelei

pilotarea proiectului

O versiune actualizatd de abordare trebuie sa includa si analizele riscului, cel putin in
cateva dimensiuni, cum ar fi in finante, inginerie, politicd. Metodele si tehnicile moderne de
analiza a variabilelor de risc (timp si cost), cuprind in mod normal cateva scenarii.

Fig 3.14 remodeleaza secventele in functie de variantele scenariilor emise, pana cand in
final, se obtine forma completa.

Pasul 1
Definirea Diagrama (ele)
obiectivelor organizatiei
proiectului existente
Pasul 2 Pasul 3 Pasul 4
Listarea Listarea. Listarea.
Produsului final Fazelor Responsabilitatilor
majore organizationale
Pasul 5
Lista
Subproiectelor
Pasul 7 | \ . Pasul 6 N Y
Codificarea
componentelor care Diagrama Pregatirea matricii
definesc structura retea (care responsabilitatilor,
arborescenta WBS insumeaza totul) sarcinilor.
A A
Diagrama
cos;gurilor Refeaua
. PERT / CPM
pentru proiect

Fig. 3.14 Secventele proiectului in functie de variantele scenariilor emise
Un loc central al acestei secvente 1l ocupa Structura Arborescentd de Impartire a Sarcinilor

(Work Breakdown Strucure - WBS) - care reprezintd o structurd tip arbore orientat, pentru
necesarul de hardware, software, servicii si alte sarcini de lucru.
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Dezvoltare Produs
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- dezvoltarea codului

- testarea programului

Diviziuni de
munci (sarcini)

Fig.3.15 Structura Arborescenta a Sarcinilor pentru dezvoltarea unui produs software

Pe baza wunei asemenea structuri se defineste, organizeazd, sau afiseazd grafic,
produsul/serviciul care trebuie realizat, impreuna cu tot restul de sarcini care trebuie realizate.
Practic, WBS realizeaza o analiza esentiald si o clasificare a elementelor produsului/serviciului.
De la definirea acestui tip de structurd, a trecut surprinzator de mult timp pana cand WBS sa fie
acceptat in proiectele industriale. Practic, abia la sfarisitul anilor ‘80 a fost utilizat pe scara larga
in domeniul constructilor civile. Structura WBS permite:

e furnizarea logica si coerenta a cerintelor cuprinse 1n proiect;

e dezvoltarea unui sistem de codificare, care sd asigure identificarea costurilor, planificarilor, a
datelor tehnice si a altor date care sd permita o analizd de ansamblu a intregului proiect;

e dezvoltarea unui sistem de codificare al interdependentelor dintre unitdtile de munca si
produsul final;

¢ reflectarea modului 1n care se va realiza munca .
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Fig. 3.16 Structura Arborescentd Codificata pentru “Proiectarea si fabricarea de
echipamente pentru o conexiune de radiocomunicatii”

Fara o structurd arborescentd de Tmpartire a activitdtilor proiectului WBS nu se
poate obtine o viziune clard a domeniului total al proiectului si de asemenea nu se pot organiza
informatiile proiectelor conexe. Acest lucru este fundamental pentru controlul proiectului.

La ora actuala existd o serie de criterii care pot sta la baza dezvoltarii unei structuri a activitatilor
proiectului, dintre care se pot aminti:
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produs

functii

gradele dificultatilor tehnice
faze de timp

rapoarte de cost

activitati cheie

resurse

arii geografice

De exemplu, pentru un proiect de dezvoltare software, structura arborescenta de
impartire a sarcinilor WBS, orientata pe activitatile cheie este prezentata in Fig.3.15.

In continuare se poate dezvolta Organizarea Structurii Arborescente de Impartire a
Sarcinilor (OWBS), care specifica ce grup organizational este responsabil §i pentru ce parte a
WBS.

WBS se foloseste ca un ajutor analitic, cat si pentru a facilita codificarea proiectului, de
exemplu in situatiile n care datele de cost trebuie organizate de cdtre furnizor pe element de
produs. Aceasta reprezintd o obisnuintd, in mod particular, in situatiile in care munca este
realizatd in cadrul unei baze fixe de pret; (Fig. 3.16)

Tabelul 3.2
Nivelul structurii Subansamblul
arborescente Codul (piesa, articolul)
Proiectarea si fabricatia unei
1. Proiectul 0110-000 conexiuni de radiocomunicatii
2. Diviziunile 0110-100 Proiectarea sistemului
majore 0110-200 Transmitatorul

(activitati cheie) | 0110-300 Receiver-ul
0110-400 Antenele

3. Ansamblele 0110-220 Modulatorul transmitatorului

majore 0110-230 Manualul de operare si mentenanta
0110-410 Pozitionarea antenelor
0110-420 Fixarea stalpilor pentru antene

4. Subansamble 0110-221 Asamblarea transformatorului
0110-222 Evaluarea sasiului pentru modulator

0110-231 Diagrame de instruire
0110-411 Subansamble pentru antene
0110-421 Subansamble pentru stalpii de fixare

S. 0110-2211 | Turnarea bobinei pentru
Fabricare 0110-2221 | transformator

componenete 0110-4111 | Fabricarea sasiului pentru modulator
Cumparare piese 0110-4211 | Fabricarea segmentelor pentru antene

0110-4212 | Fabricarea stalpilor

Elemente de prindere

6. Opreratii de Coduri Marcare, tdiere, gaurire, sudurd,
fabricatie nealocate indoire, vopsire, verificare, etc.
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1. Fig.3.16 si Tabelul 3.2, prezintd o structurd arborescentd codificatd, pentru un proiect
avand denumirea ‘Proiectare si fabricatie de echipamente pentru o conexiune de
radiocomunicatii”. Primul nivel, care reprezinta proiectul in ansamblu, este codificat cu
valoarea 0110-000. Acest cod apare in toate registrele care fac referire la proiect. De
asemenea, acest cod reprezinti numirul contractului sau comenzii proiectului. In general,
metoda de atribuire a codului proiectului, este aceea care aloca fiecarei pozitii a codului, o
cifra cu o anumita semnificatie. Astfel, primele doua cifre 01 semnificd anul (2001),
urmatoarele doua cifre reprezinta numarul proiectului.

2. Cel de-al doilea nivel al structurii, codifica diviziunile majore (activititile cheie). Fiecare
numar atasat primei parti a codului proiectului i are unicitatea sa In cadrul sistemului,
semnificand codul subansamblului (articol, piesa). Astfel, referirile cu privire la anumite
piese din cadrul fiecarei comenzi, bon de materiale, receptii, se realizeaza prin intermediul
cifrei de cod.

3. Cel de-al treilea nivel reprezinta relatiile dintre subansamblele din cadrul proiectului.
Examinand mai amanuntit Fig. 3.16, se observd modul 1n care au fost alocate numerele de
cod pentru a corespunde logicii structurii arborescente WBS. Luand de exemplu
transformatorul 0110-221, toate piesele si subansamblele din care este compus acesta,
precum si referintele de costuri ale acestor piese, au primele cifre de cod 0110-22--. Aceste
prime cifre de cod identifica faptul ca transformatorul este utilizat in modulatorul cu cifrele
de cod 0110-220, care la randul sau este un subansamblu al proiectului 0110-000.

4. Al patrulea nivel reprezinta nivelul subansamblelor, sau identificatorul de operatii, pentru
obtinerea informatilor de cost. De exemplu, operatiei de bobinare si asamblare a
transformatorului 0110-221 i se poate atribui un cod pentru identificarea costului 0110-221C.
Sufixul C reprezinti costul operatiei de bobinare a transformatorului. In cazul in care se
realizeaza o structura arborescentd mult mai detaliata, atunci sufixul relativ la cost poate fi
definit din 2 sau 3 pozitii.

5. Al cincelea nivel realizeaza identificari la nivel de departament, sau diferite faze de
implementare ale proiectului. Una sau chiar 2 pozitii de subcod sunt utilizate pentru a
specifica care departament este responsabil pentru o activitate sau anumite articole de cost.
De asemenea, se mai pot adduga pozitii de cod in functie de sistemul ingineresc definit si
aplicat. De exemplu, fie urmatorul cod de cost 0110-221-153, avand subcodul cu trei pozitii
(153). Acest subcod are urmatoarele semnificatii:

e Departamentul 1 este responsabil pentru realizarea activitatii.

e Specializarea inginereascd a departamentului este de tip electric codificata cu S.

e Ultima pozitie a subcodului, cifra 3, indicd nivelul ierarhic al persoanei din
organigrama departamentului (inginer sef, inginer sau proiectant), care are
responsabilitatea proiectarii i realizarii transformatorului. Aceasta pozitie finald
poate de asemenea avea semnificatia ratei standard/ord pentru nivelul de salarizare a
respectivului angajat.

6. La acest nivel se poate include identificatorul de familie. In cadrul procedurii de
codificare a pieselor si subansamblelor, in prima faza se realizeazd o clasificare a acestora pe
familii. Aceste conventii de clasificare raméan de obicei valabile pentru toate proiectele din
firma, putand fi extinse sau comprimate in functie de fiecare caz.
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Matricea responsabilititii sarcinilor reprezintd un instrument asemandtor OWBS.
Aceasta matrice precizeaza Tn mod particular cine este responsabil pentru fiecare activitate n
parte, identificand de asemenea si natura diferitelor responsabilitdti - supervizare, implementare
in prima linie, etc. De fapt, aceasta poate fi foarte utila in diferite situatii ale proiectului. Antony
Walker [Wal.84] a subliniat ca ‘“aceastd matrice ocupa un rol major in proiectele de
constructii”(Fig.3.15).

In ceea ce priveste programarea si planificarea, diagrama Gantt este foarte utili pentru
prezentarea vizuald si realizarea de rapoarte, dar ea nu exprima foarte clar interdependentele care
exista de-a lungul proiectului. Pentru a explora aceste interdependente este totusi necesara o
retea. Programarea in retea este 1n particular utild in planificare, dar utilizarea sa excesivd 1n
monitorizare si reactualizarea formala devine dificila (impovordtoare) la un moment dat.
Dezvoltarile tehnologiei informatiei mai recente -Windows, Interfetele grafice cu utilizatorul - au
usurat foarte mult utilizarea acestor retele.

Proiectare Program Progres
(design) nivelul 2 (derulare)

Bugetul
initial \ /
intelegeri Costuri Plati spre
(commitments) infruntate TML Actual
Planul de (contractor)
operare
(pentru un an)
<
; v VN

Bugetul

aprobat )
ulterior Analizel Val énallza' .

nalizele aloarea timpului in
Estimare depasirilor fata castigata momentul
de intelegeri actual
. h 4 v
Costurile
ﬁ?‘ale Tendinte Tendinte Tendinte Previziuni L
estimate in in in valoarea ale Previziuni
proiectare intelegeri castigata cash-flow-ului

Fig. 3.17. Aplicarea metodei “Valoarea dobandita”
in cazul proiectului Eurotunelului

Programarea multinivel - reprezintd practica de programare in “casute separate”,
astfel Incat sa prezinte niveluri de detaliu diferite, reprezentand in mod particular o cale utila
pentru manipularea datelor de planificare (programare). Utilizarea retelelor pentru identificarea
punctelor de frontierd in vederea reviziilor intermediare — este de asemenea o practica frecventa,
dovedindu-se in timp utila proprietarului, in actiunile sale de control al proiectului. In fapt, aceste
puncte de frontiera se aplicd foarte bine in structurile arborescente WBS. Din momentul in care
porneste contorul de timp, nivelul datelor “se deruleaza spre dreapta” definindu-se conceptul de
“unda de rulare a planificarii proiectului” [Mor.94]

Pe la mijlocul anilor ‘80 - ca o parte foarte importantd a controlului proiectului, a aparut
analiza riscurilor. Incepand cu munca de pionerat a lui Chapman, Cooper[C00.87], Thomas,
Hertz[Her.83] si altii, aceastd analizd a devenit mai tarziu mult mai accesibild prin intermediul
pachetelor program de analizd a riscurilor, de exemplu a celor comerciale , cum ar fi - K&H,
Opera, @Risk, etc..
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A aparut necesitatea utilizarii unor metode prin intermediul cdrora sa se realizeze
masuratori in punctele importante de revizie (“pietre de hotar”), care sa permitd obtinerea de
informatii clare atit la nivelul evolutiei planificatorului de timp, cit si la nivelul evolutiei
costurilor si alocarii bugetului proiectului,

In istoria mai recenti a Managementului Proiectului, metoda “VALOAREA
DOBANDITA” (VD) rezolva in mare masurd acesta problema a managementului variabilelor de
risc “timp” si “cost”. Aplicatd initial in industria militara, metoda a patruns in industria civila pe
la sfarsitul anilor *80.

Un exemplu de aplicare a acestei metode 1n constructiile civila, este ilustrata in Fig. 3.17.

Practic, metoda VD nu trebuie urmaritd numai pe baza evolutiei performantelor tehnice
rezultate prin progresul proiectului, deoarece este la fel de necesar sa se obtina o prognoza foarte
clara a nivelului real la care se vor ridica costurile pand la terminarea proiectului. Este necesar de
asemenea, sa existe o analizd detaliata a schimbarilor (actuale, propuse si anticipate), iar costurile
trebuie estimate atdt de-a lungul evolutiei proiectului pana la finalizare, cét si periodic, la mom

entele stabilite pentru revizii.
Arii ale
realitatii

Probleme
decizionale ale
planificarii strategiei

Abordare Procesul
Intentii metodologica modelarii
Prezent Viitor
Ipoteze
fundamentale
Scop ) [ N
Analizele metaproiectului

Unelte
tehnice

Programe suport
integrate

Fig. 3.18 Rezolvarea problemei riscului, n rezolvarea fluxurilor principale din aplicatiile
de manasement al nroiectnlui. utilizind instrumentele software

O concluzie importantd este aceea cd WBS, OWBS, Matricea responsabilitdtilor sarcinilor,
planificatoarele (programatoarele) si estimdrile, furnizeaza o baza solida de organizare,
oferind jaloane la care se poate raporta evolutia proiectului. De asemenea, tendinta proiectului
spre finalizare, poate fi foarte bine estimata si calculata, atat in cadrul plaificatorului de timp si
a bugetului aprobat, cdt si a specificatiilor tehnice.

Performantele tehnice, In mod traditional, s-au dovedit a fi aria cea mai durd in
coordonarea proiectelor. Totusi, desi nu apare ca un capitol distinct in cadrul Managementului
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Proiectului, o colaborare cu TOM -ul ar duce la un management de succes al dimensiunilor
tehnice. TQM reprezinta in fapt singura solutie pentru a obtine asigurari cd proiectul este finalizat
conform specificatiilor, reprezentand calea practicd prin care trebuie abordate performantele
tehnice.

In timp, au fost dezvoltate generatii de calculatoare care au permis ca retelele de
planificare - programare sd devind din ce in ce mai prietenoase utilizatorului. Dezvoltarea
tehnologiei informatiei (IT) din anii "90, a permis rezolvarea problemei riscului, a planificarii
stohastice, si valorificarea CAD-ului in rezolvarea fluxurilor principale din aplicatiile de
management al proiectului. (Fig. 3.18.) De asemenea, IT a condus la obtinerea unei eficiente
sporite in utilizarea metodelor de control al proiectelor, putandu-se include mult mai multi
parametri externi §i strategici, cum ar fi: planificarea conceptuald, definirea sistemului, politici
financiare si ale mediului.

3.4.1 Sistemul Informatic Microsoft Project 2000 [Pro-01c]

Esenta Managementului Proiectului o reprezintd managementul informatiilor. Vizualizarile
Sistemului Informatic Microsoft Project 2000 (MP 2000) sub Windows, sunt foarte accesibile
utilizatorilor, facilitand introducerea, organizarea si prezentarea informatiilor proiectului, prin
proceduri de planificare, monitorizare, raportare a performantelor proiectului, precum si tehnici
reale de controlare a costurilor si resurselor (Fig.3.19).

Task Name optmist | Duralion | pesimist BONS  |May 5,02 May 12,02 May 13,1
ST iwlTlFslsMTwlTIF[s|sM[T]
1| Project dezvottare software Odays 13.88days 0 days Leid4,400,000. W
2 £ Managementul activitatilor Odays 1243days  Odays Lei5,200,000. A
3 El Planificare si urmarire (Planning &Tracking) Odays 1243days  Odays Lei5200000.| B @ B @ B AEEAE EA
4 Planificare i urmarire (Planning &Tracking) 1 45mins|  BOmins  70mns  LeM00000.| [ inginer software
5 Plarificare sl urmarire (Planining &Tracking) 2 45mins|  6Omins|  70mns  Leld00,000 @ inginer software
& Planificare si urmarire (Planning &Tracking) 3 45mins|  6Omins|  70mns  Leld00,000 oftware
7 Planificare si urmarire (Planning &Tracking) 4 45mins|  BOmins|  70mins  Leld00,000 software
8 Plarificare si urmarire (Planning &Tracking) 5 45mins|  6Omins|  70mins,  Leld00,000 ner software
El Plarificare si urmarire (Planning &Tracking) 6 45mins|  6Omins|  70mins,  Leld00,000 finginer software
10 Plarificare sl Lrmarire (Planning &Tracking) 7 45mins|  6Omins|  70mins,  Leld00,000 ware
1 Plarificare sl Lrmarire (Planning &Tracking) & 45mins|  6Omins|  70mins,  Leld00,000 oftware
12 Plarificare sl Lrmarire (Planning &Tracking) 9 45mins|  6Omins|  70mins,  Leld00,000 g inginet softwar
T3 | Plarificare si Lrmarire (Planning ATracking) 10 45mins|  6Omins|  70mins,  Leld00,000 Binginer softy
T | Plarificare si Lrmarire (Planining &Tracking) 11 45mins|  BOmins  70mns  Leid00,000 B ingi
15 | Plarificare si Lrmarire (Planning &Tracking) 12 45mins|  BOmins  70mns  Leid00,000 i
6 | Planificare si urmarire (Planning &Tracking) 13 15 mins BOmins|  70mns,  Lei400,000
TA7 | FDezvoltare (Development) Odays | 13.8Bdays| O days Lei39,200,000.
THe | Initiere proiect Baseline availabie) 0 days 0 days 0 days LeiD
g | I Startare (Start-Up} Odays| 138days  Odays Lei4,000,000.
20 Initiere (Kick Of) smins|  B0mins|  7Omns|  Lei00,000,
21 Studlierea documentelor (Study documents) IM0ming|  480mine|  S40mins| Lei3,200,000,
2 Stablirea a ceea oe lrebuie realizat (now whallo Do) #5mins|  BOmins,  70mins|  Leid00,000,
2 El Specificarea Cerintelor Software-lui {SRS) Odays 188days|  Odays Lei5,200,000,
24 Rearclualizare SRS M0ming|  480mine|  S40cays|  Lei3, 200,000,
25 Revizuire SRS smins|  B0mins|  7Omns|  Lei00,000,
3 Refacere SRS 120mins|  240mins|  390mine  Leil, 800,000, re
2 Acceptare SRS (SRS Agreement) 0days Ocdays|  Odays Lei,
] E Documentar ea dezvoltarii softwar e-ului SOD Odays 188days|  Odays Lei5,200,000,

Fig.3.19 Planificator in MP 2000

Incd din faza initiald a credrii planificatorului primar, utilizatorul Sistemului Informatic
MP 2000 are posibilitatea sa:
- Introducd activitdti normale sau recursive, pietre de hotar, durate, dependente intre
activitati, resursele care trebuie alocate, categorii de costuri, astfel Incat, MP 2000 sa
poata calcula termenele planificate in functie de toate constrangerile impuse.
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- Organizeze proiectul prin realizarea pachetelor de activitati in functie de criteriile
specifice de planificare, putindu-se lucra ulterior, sau executa rapoarte in functie de
fazele specifice ale planificatorului.

- Creeze un calendar, astfel incat MP 2000 sa poatd planifica atét activitatile, precum si
resursele, pe baza orelor de lucru prestabilite pentru fiecare in parte.

- Evalueze si ajusteze planificatorul initial creat, in functie de toate specificatiile
utilizatorului, sau schimbarile survenite ulterior.

In cadrul sistemului MP 2000 un proiect poate fi divizat intr-o anumiti ierarhie de
subproiecte componente. Astfel, se poate usor ilustra structura arborescenti a sarcinilor. In plus,
planificatorul devine mult mai usor de condus, utilizatorul avand posibilitatea de a:

e aranja activitatile intr-o structurd ierarhica, putindu-se usor observa aranjarea
subactivitatilor in cadrul unor activitdti largite numite Summary tasks (activitati
insumatoare);

¢ identifica fazele majore ale proiectului, prin intermediul activitétilor insumatoare;

e aborda un mod de realizare a planificatorului, fie de sus-in-jos (introducand 1n primul
rand activitdtile Tnsumatoare), fie de jos-in-sus (introducand in primul rand
subactivitatile);

¢ afisa pe ecranul calculatorului doar activitatile Tnsumatoare ale proiectului;

e crea diferite tipuri de rapoarte, care sa vizualizeze:

* doar subactivitatile, sau,
= doar activitatile insumatoare, sau,
= atit subactivitdtile precum si activitatile insumatoare;

e afisa pe ecran proiectul, utilizdnd sistemul de numerotare a activititilor Work

Breakdown Structure (structura arborescentd a sarcinilor).

MP 2000 stocheaza o cantitate mare de informatie cu privire la resursele alocate. Aceasta
informatie se poate afisa la nivelul de detaliu la care utilizatorul doreste sa ajungd in cadrul
rapoartelor implicite sau adaptate in functie de nevoile lui. De exemplu, MP 2000 furnizeaza
informatia pe baza cdreia utilizatorul sa se asigure cd unei anumite activitdti i s-au alocat
suficiente resurse pentru a fi realizati. In plus, se pot introduce informatii de cost pentru
manopera necesara realizdrii unei anumite activitati, aceasta informatie putind fi defalcata de-a
lungul desfasuratorului de timp, in care resursa este alocatd acelei activitati, tindndu-se cont de
orarul de lucru creat pentru fiecare resursa.

In urma introducerii activitatilor, duratelor acestora, precum si a dependentelor dintre ele, MP
2000 calculeaza data de finalizare a proiectului pe baza metodei Drumului Critic (§ 4.1). Orice
intarziere aparuti de-a lungul drumului critic va contribui la intarzierea proiectului. In concluzie,
pentru a putea ajusta data de finalizare a proiectului se impune o modificare a activitatilor
critice.

Evaluarea se poate realiza pe mai multe cai, cum ar fi:

Verificarea relatiilor dintre activitati

Identificarea drumului critic

Verificarea rezervelor de timp din cadrul planificatorului
Verificarea constrangerilor activitatilor

Identificarea resurselor supraalocate

Verificarea costurilor activitatilor
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In urma evaluirii planificatorului se pot aplica mai multe strategii in vederea ajustirii
acestuia, care sunt operate de reguld Tnainte de startarea proiectului. Strategiile posibile de
scurtare a planificatorului, utilizand Sistemul Informatic MP 2000 sunt:

e Schimbarea relatiilor de dependenta dintre activitati pentru a permite mai multor activitati sa
evolueze 1n paralel sau partial in paralel (in loc de evolutia secventiald);

e Marirea programului de lucru disponibil prin schimbarea calendarului proiectului;

¢ Reducerea domeniului proiectului prin combinarea sau reducerea numarului de activitati;

¢ Reducerea domeniului unei activitati prin reducerea duratei acesteia sau a reducerii cantitatii
totale de munca planificata pentru finalizarea ei;

e Pentru activitatile care au resurse alocate se poate :

- mari numdrul unitatilor de resurse alocate activittii,

- mari disponibilitatea resurselor prin schimbarea calendarului acestora;

- asigura orele de munca suplimentare pentru resurse

MP 2000 ofera posibilitatea urmaririi informatiilor de planificare pe mai multe niveluri
de detalii. In cazul in care utilizatorul este interesat doar de planificarea evenimentelor, MP 2000
ofera posibilitatea urmadririi datelor de start si de final pentru toate activitatile.

In cazul in care utilizatorul este preocupat si de alte aspecte ale proiectului cum ar fi
costurile sau modul de utilizare al resurselor, atunci proiectul poate fi urmarit pe un nivel superior
al detaliilor.

Urmarirea proiectului se realizeaza parcurcand 3 pasi:

e Crearea unui planificator martor (baseline plan) bazat pe planificatorul initial.
e Actualizarea periodica a planificatorului care sa reflecte evolutia proiectului.
¢ Compararea informatiilor actualizate din planificator cu cele din planificatorul martor.

Comparand planificatorul curent cu martorul, se pot identifica discrepantele aparute intre
evolutia planificatd a proiectului si cea curentd. Aceste discrepante se numesc variatii de
planificare sau de cost. Identificarea timpurie a variatiilor face posibil ca problemele de
planificare sau cost poata fi ajustate Tnainte de a ajunge critice.

3.5 Concluzii

Sintetizand cele expuse deja, se poate afirma ca, contextul in care proiectele se dezvolta si
sunt coordonate, este Intr-o continud schimbare. fncepénd cu anii 90, schimbarile s-au produs cu
o ratd mai mare decat cea a schimbarilor de pe parcursul precedentilor 40 de ani. Situatia politica
este total noud si fluida. Finantele si afacerile au fost operate In conditii de incertitudine fara
precedent. Un numadr de aspecte ale mediului au devenit foarte serioase. Tehnologia continud sa
se dezvolte rapid.

Practica Managementului Proiectului este in continua dinamica. Managerii de proiecte
trebuie sa analizeze in ordinea fireasca a evolutiei, toate aspectele principale necesare finalizarii
cu succes a proiectului, aspecte care sunt descrise intr-o structura logica in capitolul de fata.
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