Metode moderne utilizate in managementul proiectului

5 METODE MODERNE UTILIZATE iN MANAGEMENTUL
PROIECTULUI

5.1 Metoda Lantului Critic

5.1.1 De ce sunt necesare noi metode in Managementul Proiectului?

Considerand ciclul de viatd clasic al unui produs, in prima parte a acestuia vanzarile cresc
pe masura ce produsul este lansat pe piata, in cea de-a doua parte vanzarile se stabilizeaza - apare
maturitatea produsului, iar in final vanzarile scad vertiginos - apare declinul produsului datorita
lansarii pe piatd a unui alt produs mai performant.

In cazul industriei tehnologiilor de varf, ciclul de viatd al produselor nu mai respecti
profilul curbei clasice, aceasta transformandu-se in profilul unui “dinte de fierestrau”, [Pro-99c].
Inainte de a se incheia etapa introducerii pe piatd a unui nou produs al tehnologiei de varf, acesta
este deja considerat depasit moral datoritd aparitiei unui nou produs, mai performant. Ritmul
lansarilor pe piata al noilor tipuri de produse este atit de alert incat, firmele producatoare se
confruntd permanent cu pericolul de a-si pierde pozitia deja castigatd pe piatd. Conditiile
obligatorii, pe 1anga cele de performante tehnice, pe care aceste firme trebuie sd le Indeplineasca
pentru a se mentine in competitie sunt:

® sadezvolte produse de calitate superioara;
® sa gaseascd solutii de reducere a timpului de cercetare-dezvoltare al noilor tipuri de
produse.

Acest nou cadru a condus la studierea unor tehnici mai eficiente pentru managementul

proiectului, fiind vorba n special de proiectele de dezvoltare a noilor produse.

Ciclul de viata al unui produs din cadrul industriei tehnologiei de varf a ajuns sa fie de
numai 6 luni, in conditiile in care pe viitor se asteapta o micsorare tot mai mare a acestuia.

In teoria clasicd a managementului proiectului, durata unui proiect de dezvoltare al unui
nou produs era de 1,5 — 2 ani.
E. M. Goldratt a realizat un studiu amanuntit al acestor tipuri de proiecte ajungind la urmatoarele
concluzii [Gol-97]:

A. Toate proiectele continud sd se confrunte cu cele trei probleme devenite clasice
acestora:

e depasirea timpului stabilit pentru desavarsirea proiectului;

e depasirea bugetului alocat proiectului;
e compromiterea specificatilor finale ale proiectului.
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B. Au fost identificate 4 aspecte tipice tuturor tipurilor de proiecte, care au constituit baza
dezvoltarii metodei “Lantului Critic”. Aceste aspecte sunt prezentate in continuare:

> Aspectul 1.
® pentru fiecare activitate se estimeaza in plus o perioada de timp de siguranta.

Aceastd estimare aditionald, este impusd de incertitudinile tot mai mari datorate
insuficientelor specificatii de proiectare, riscurilor mediului, variatiilor de productivitate, a
variatiilor costului resurselor, Intarzierii furnizorilor cu materii prime, variabilitatii financiare.
Pentru o anumitd activitate, se atribuie ca “cea mai realista” estimare, acea duratd de timp
rezultatd din cea mai defavorabila experienta trecuta.

» Aspectul 2.

® in ceea ce priveste bugetul, in foarte multe cazuri, in procesul luarii deciziilor de
alegere a furnizorilor de masini, echipamente s.a., au fost preferati furnizori cu oferte
atractive ca pref, fata de cei cu oferta de fiabilitate crescuta.

M. Gordon exemplificd cazul unui proiect, in care, prin alegerea unui furnizor cu cea mai
atractiva ofertd de pret, au fost salvate 5 procente de la bugetul proiectului, fatd de alternativa
alegerii unui furnizor cu echipamente mai fiabile. in calculul final s-a constatat ca, de fapt, s-au
economisit mai putin de 3 procente din investitia totald in proiect , decizie care, 1n final, a cauzat
niste pierderi mult mai insemnate datoritd nefiabilitatii echipamentelor. Prin simpla tdiere a
bugetului cu doar citeva procente, in speranta unei economii favorabile proiectului, au fost
cauzate dublari ale timpului de recuperare a investitiei.

Firmele sunt scufundate in mentalitatea de a economisi bani de la bugetul proiectelor ,
netindnd cont ca menirea unui proiect nu este de a economisi bani ci de a face bani.

» Aspectul 3.

Se considera secventa de proiect prezentata in Fig. 5.1. Drumul Critic este de 150 de zile .
Una din intrebarile naturale care se pot pune este: cand este optim a fi startat drumul necritic?

Activitatea A .| Activitatea B
90 zile g 30 zile \
Activitatea E
30 zile
Activitatea C .| Activitatea D
15 zile g 90 zile

Fig. 5.1. Secventa activitatilor dintr-un proiect
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Pentru a putea raspunde la aceasta Intrebare, in Fig.5.2, (a si b), sunt prezentate cele doua situatii
extreme, programul minorant si cel majorant referitor la secventa de proiect din Fig.5.1 (§
4.1.3.2)

A

90 ‘l 30 90 ‘l 30 |
30 | | 30 |

F f | 90 | _7|;|‘ 90 =|I

Fig. 5.2. a) programul minorant, b) programul majorant

-=

Daca se opteaza pentru programul majorant, drumul necritic devine de asemenea critic,

iar riscurile imprevizibile vor intarzia si mai mult proiectul, rezultind penalizari si pierderi
financiare.
In cazul optiunii pentru programul minorant, intreaga investitie aferenti proiectului, trebuie
ficuta la momentul zero. In general, managerii preferd si amane investitiile care trebuie realizate
in activitatile paralele Drumului Critic. In proiectele complexe existd insd un numar insemnat de
drumuri necritice, iar Tn cazul unui program minorant, seful de proiect va avea prea multe
drumuri paralele de supervizat. Apare astfel riscul pierderii focalizarii preocuparii acestuia asupra
unor actiuni de maxima importanta.

® Apare deci o problema de optimizare care trebuie sa cantareasca o posibila economie
din bugetul proiectului , datorita amdnarii unei parti din investitie fata de
posibilitatea unor penalizari si alte pierderi financiare, datorita intdrzierii finalizarii
proiectului

» Aspectul 4.

® [ntdrzierea unui anumit pas este propagata in intregime spre pasii urmatori, pe cand
progresul in avans al unui pas este in mod uzual risipit.

Privind proiectele sub un alt unghi, cel al planificatorului de timp, s-ar putea afirma faptul
ca, un mecanism de control eficient al timpului ar trebui sa-i ofere sefului de proiect o cale de
focalizare corectd pentru buna derulare a proiectului. In cadrul fiecirui proiect este stimulatd
startarea fiecarui drum cat de repede posibil. Aceasta abordare a proiectelor a fost justificatd
teoretic de catre specialisti, prin faptul ca, progresul in avans al unui anumit drum, compenseaza
intarzierile altuia.
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Pasul 1
-5

Pasul 2
-5

B Pasul 5

4

Pasul 3
-5

Pasul 4
+15

Fig. 5.3. Secventa de sarcini din cadrul unui proiect

In realitate, aceastd reguld nu se respecti. Considerand secventa din fig. 5.3., in care cei 4
pasi in paralel 1l preced pe cel de-al 5-lea, primii 3 pasi au fost fiecare finalizati cu 5 zile Tn avans
fatd de planificatorul initial al proiectului. Ce de-al 4-lea pas este intarziat cu 15 zile fatd de
planificatorul initial al proiectului Daca justificarea teoreticd de mai sus ar fi valabila in practica,
atunci de trei ori avansul celor 3 pasi ar trebui si compenseze intirzierea pasului intirziat. In
realitate, o echipa care-si finalizeazd o anumitd sarcina in avans de planificator, nu raporteaza
acest lucru, profitand de timpul castigat in alte scopuri. Astfel, progresul in avans al pasilor unui
proiect, nu influenteaza planificatorul initial. Cel de-al 4 — lea pas, care este Intarziat cu 15 zile,
isi va propaga Intreaga intarziere asupra pasului pe care il precede.

Concluzia finala desprinsa, consta in faptul ca: se pune problema gdasirii unei proceduri logice
prin intermediul careia sa se poata obtine o planificare eficienta, indiferent de cazul particular
al fiecarui proiect, o procedura logica analoaga a procedurilor JIT sau TQM, ce sa furnizeze
informatii care sa permita managerilor sa-si focalizeze preocuparile spre problema de maxima
prioritate.

5.1.2 Teoria constrangerilor (TOC — Teory of Constraints)

5.1.2.1 Ce este TOC?

In momentul de fata TOC reprezinti o noui filozofie de management. Pe baza ei au fost
concepute metode de cercetare si optimizare in sistemele de productie, care depind doar de
abilitdtile cognitive umane si nu de algoritmi exacti. TOC ofera solutii pentru o serie de probleme
stringente cu care se confruntd managerii din zilele noastre, cum ar fi:

e gasirea cdilor de Tnvingere a concurentei;

e gasirea cailor de determinare a oamenilor din subordine sa participe cu idei inovatoare
si imbunatatiri;

e gdsirea cdilor de micsorare a timpului de dezvoltare al noilor produse;

e gasire cdilor de a-i multumi pe clienti.
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Practic, toti managerii doresc sa se organizeze si sa conducd bine. Pentru a manageria
bine, acestia trebuie sd aiba un control eficient atat asupra costurilor cat si asupra produsului
final. Aceste doud conditii sunt absolut necesare, insd implicdA doud moduri diferite de
management.

Pentru a demonstra acest lucru se realizeaza analogia dintre o firma si un lant. Prima
verigd se considera a fi reprezentatd de departamentul de aprovizionare, urmatd de cea
reprezentatd de departamentul de productie, iar cea care incheie lantul, este cea reprezentatd de
departamentul de desfacere. Costurile companiei sunt drenate pe fiecare departament in parte, sau
altfel spus, fiecare departament isi are costurile proprii. Revenind la analogia care se realizeaza
cu lantul, acesta devine cu atit mai usor in greutate, cu cat fiecare veriga a lui devine mai usoara.
Acelasi lucru se intdmpla si in cazul costurilor companiei, acestea devenind cu atat mai mici, cu
cat, fiecare departament reuseste sa-si diminueze costurile proprii. Aceastd teorie reprezintd
filozofia de management conform “lumii costurilor” (‘“cost world”).

In ceea ce priveste produsul final, aceasti filozofie de management se schimbi total. In
acest caz, daca o singura verigad se rupe, lantul 1si pierde integritatea. Astfel, daca lantul va fi
tensionat cu o anumita forta, acesta 1si va mentine integritatea atata timp cit marimea fortei nu va
depasi forta de rezistenta a celei mai slabe verigi. Prin analogie, in cazul departamentelor
(sectiilor) firmei , dacd unul singur inregistreaza intreruperi sau alte probleme, atunci produsul
final este compromis. De aceea, eficienta obtinerii produsului final, In conditiile in care i se
respecta toate specificatiile initiale, va fi impusa de cétre departamentul (sectia) cu eficienta cea
mai scazutd, indiferent daca celelalte departamente (sectii) au o capacitate mai mare. Aceasta
teorie reprezinta filozofia de management conform ‘“lumii produsului finit” (‘“throughput
world”).

Performantele de cost in firma se pot obtine doar prin
stimularea diminudrii costurilor pe fiecare sectie in

parte.
Controlarea < l Management in
costurilor acord cu “lumea
costirilor”
Management compromis
bun
Protejarea Management in
- 5
dusului final acord cu “lumea
produsului Tina produsului final”

Protejarea produsului final nu se poate obtine prin
eficientizari locale fara sincronizari cu sectia care are
eficienta cea mai scazutd

Fig. 5.4. Compromisul pentru un management bun
Urmarind mai profund cele doud filozofii de management, se constatd existenta unei
constrangeri intre ele. Managementul, conform “lumii costurilor”, il obligd pe manager sa
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stimuleze fiecare departament in parte sa-si diminueze costurile. Sefii de departamente, care
trebuie sd mentind costurile la un nivel scazut, vor lupta implicit pentru eficientizarea acestor
departamente, ceea ce va intra In contradictie cu filozofia de management, conform “lumii
produsului finit”, in care eficientizarile locale nu se pot realiza decat prin sincronizarea cu sectia
care are capacitatea cea mai scdzutd, pentru a proteja toate specificatiile de proiectare ale
produsului.

In concluzie, singura solutie pentru un management bun, este sd se realizeze un compromis
continuu, intre managementul in acord cu “lumea costurilor” §i managementul in acord cu
“produsul finit”, intre care, de fapt, apare tot timpul o constrangere. (Fig.5.4)

5.1.2.2 Procedura de compromis bazata pe Teoria Constrangerilor

Procedura de compromis prezentatd, presupune parcurgerea fazelor esalonate in ordinea
de mai jos:

1. IDENTIFICAREA constrangerii sistemului

Se consideri lantul departamentelor reprezentat in Fig.5.5. In acest prim pas al procedurii
se identifica constrangerea, adica departamentul cu cele mai limitate resurse.

Stoc de siguranta

QOOC)UéOO

dep. 1 dep. 2 dep.3 dep.4 dep.5 dep.6 dep.7

materii prime fluxul de materiale produs final

»
»

Fig. 5.5. Lantul departamentelor dintr-o firma

Departamentul 5 a fost identificat ca fiind ineficient (gatuit) in comparatie cu celelalte
departamente, datoritd unor probleme de echipament, lipsa de personal calificat suficient, s.a.m.d.

2. EXPLOATAREA constrangerii sistemului

Atata timp cat Teoria Constrangerilor impune ‘“controlul costurilor” ca o conditie absolut
necesard , in cel de-al doilea pas al acestei proceduri, se decide modul de exploatare a
constrangerii sistemului, avind 1n vedere mentinerea costurilor la nivelul minim. Astfel, cdile de
exploatare a acestei sectii sunt:

¢ de a obtine maximum posibil din capacitatea existenta;
e clevarea capacitdtii deja existente, angajand mai mult personal specializat,

e1e g

redistribuind personal sau echipament disponibil in alte departamente.
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In cazul in care s-a reusit elevarea acestei constrangeri a sistemului la nivelul deciziei de
exploatare al pasului 2, se va relua pasul 1 pentru identificarea noii constrangeri a sistemului. In
caz contrar se continua cu pasul 3.

3. SUBORDONAREA tuturor celorlalte capacitati la nivelul deciziei de exploatare de la pasul 2

Se presupune ca departamentul identificat ca fiind constrangerea sistemului, nu poate
produce mai mult de N unititi de produs/zi. In aceste conditii, nu este economic ca celelalte
departamente sa produca mai mult de N unitati de produs/zi, chiar daca capacitatea lor le permite
acest lucru. Pentru a putea exploata, de exemplu, departamentul 5 (Fig. 5.5) intr-o proportie de
100% din capacitatea pe care o are, trebuie sa i se asigure flux de materiale Tn mod continuu,
indiferent daca departamentele precedente acestuia Tnregistreazd probleme sau nu pe parcurs.

in concluzie:
a) va trebui asigurat in amonte de departamentul 5, un “stoc de siguranta”, pentru a-l
proteja  de eventualele probleme de operare pe care le-ar putea inregistra
departamentele precedente;

b) departamentele 1- 4 sunt cosiderate “centre de hrdanire” cu materie prima pentru
departamentul 5 si in consecintd, vor trebui sa lucreze totusi la o capacitate usor
superioara departamentului 5, pentru a-i asigura acestuia stocul intermediar.

4. ELEVAREA constrangerii sistemului

Pasul 3 a fost parcurs pentru a evita costuri pentru stocuri intermediare inutile. Deoarece firma
doreste sd realizeze mai mult de N unitdti de produs/zi, se va actiona spre elevarea capacitatii
departamentului 5 la nivelul celorlalte departamente.

S. IDENTIFICAREA urmatoarei constrangeri a sistemului
In momentul in care capacitatea departamentului 5 este suficient elevati si nu mai

reprezintd nici un fel de constrangere pentru sistem, se reia procedura de la pasul 1, identificandu-
se noua constrangere a sistemului.

5.1.3 Transpunerea Teoriei Constrangerilor in Managementul Proiectului

Transpunerea Teoriei Constrangerilor iTn Managementul Proiectului, presupune
parcurgerea unor pasi asemanatori procedurii prezentate in paragraful anterior si anume:

1. IDENTIFICAREA constrangerii
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Care este constrangerea unui proiect? Care ar trebui sa fie echivalentul “gatuirii”
capacitatii departamentului din procedura prezentata anterior?

TOC defineste “gatuirea” ca fiind reprezentata de o resursa (umana, materiald, financiara,

informationald) cu capacitate insuficienta pentru a produce cantitatea de produs/serviciu ceruta pe

piata. “Gatuirea” frineaza firma (echipa) 1n a face mai multi bani.

Practic, Tn managementul proiectului, performanta doritd este de a finaliza proiectul in
timp, sau inainte de termenul final stabilit. Conform celor afirmate anterior, in cazul unui proiect,
constrangerea nu poate fi alta decat “Drumul Critic”

2. EPLOATAREA si ELEVAREA constrangerii sistemului

Timpul stabilit pentru “Drumul Critic” nu trebuie irosit. Acesta trebuie EXPLOATAT la
maxim.

Fie Drumul Critic al unui proiect oarecare, reprezentat in Fig. 5.6. In cazul proiectelor,
stocului de siguranta i se face analogia cu o rezerva de timp pentru Drumul Critic. In cadrul
Drumului Critic insa, activitdtile nu au rezerve de timp.

Act.1

A 4

Act.2 L 5 Act.3 L 5 Act4

Fig. 5.6. Secventa Drumului Critic pentru un proiect

mod implicit 0 anumitd perioada de timp de siguranta (§ 5.1.1) datorita:

e experientei celei mai defavorabile din trecut pe care a avut-o specialistul care a
realizat estimarea;

e “ sindromului studentesc” - tendinta celor implicati Tn activitdti de a lasa totul pe
ultimul moment;

¢ implicarii persoanelor care trebuie sa realizeze activitatile, n alte sarcini paralele;

e faptului ca intarzierile se propagd mai departe, iar progresul in avans se risipeste.

in concluzie:
a) se va micsora durata de timp estimata pentru fiecare activitate ludndu-se in
considerare durata efectiva de operare pentru ca o activitate sa fie desavarsita;
b) perioadele de timp de siguranta pentru toate activitdtile vor fi insumate intr-o rezerva
de timp a proiectului , denumita "’buffer pentru proiect”, Fig. 5.7.
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Act.1 > Act.2 L » Act.3 L ») Act.4
Act. 1 Act ” Act. 3 Act. 4 BP
2 .
Buff;ntru
proiect

Fig. 5.7. Reconsiderarea Drumului Critic avind atagat Bufferul de timp pentru proiect

Acest “buffer pentru proiect” reprezintd “ stocul de sigurantd” cu ajutorul cdruia se poate
exploata la maxim resursa aferenta - In cazul proiectelor, timpul alocat Drumului Critic.

3. SUBORDONAREA

Cum se vor subordona drumurile necritice la noul Drum Critic?

Practic, se va repeta procedura de la punctul 2 pentru toate drumurile necritice, obtinandu-se in
acest fel cate un buffer pentru fiecare drum necritic, numite ‘“buffere de hranire (BH)”,

(Fig. 5.8).

C1

C2

1/

4. IDENTIFICAREA

;
/

Fig. 5.8. Subordonarea secventelor activitatilor necritice la noul Drum Critic

Ce se intampla in cazul resurselor supraalocate?
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B1 | B2
X

g

C1 C2 BH2

>
Drumul Critic X \

- A — —
X
Act. 1 Act.2 Act.3 Act. 4 Act. 5
BH3 ; :

D1 |, D2
X

E1l E2 BH4

X

R

Fig. 5.9. Secventa de planificator avind resursa “X” supraalocatd

Fie proiectul din Fig. 5.9, in care pasii Tnsemnati cu X reprezintd activitdti care trebuie
desavarsite de catre o aceeasi resursd. Se considera ca fiecare dintre acesti pasi necesita 5 zile, iar
bufferele de hranire sunt prevazute, de asemenea, cu o durata de 5 zile.

Tinand cont de acest conflict de resurse, si ludnd in considerare una dintre definitiile
Drumului Critic, ca fiind “lantul de pasi dependenti cel mai lung ca durata de timp”, se poate
afirma ca dependentele dintre doi pasi pot sa apard datoritd faptului ca acestia sunt desavarsiti de
citre aceeasi resursi. In consecintd, se poate afirma ci, cel mai lung lant va fi compus din
sectiuni de drumuri dependente tehnologic si drumuri dependente de aceeasi resursa.

in concluzie: s-a format o inlantuire de pasi dependenti de resursa X — “Lantul Critic”’- care, in
final, ar putea totaliza o durata de timp mai mare decdt cea a Drumului Critic.

4.1. Aceastd inldntuire este IDENTIFICATA ca fiind noua constringere a sistemului.
Fig. 5.10.

4.2. EPLOATAREA si ELEVAREA

Activitatile “Lantului Critic” au deja duratele de timp estimate in mod “optimist”, fara
nici o marja de sigurantd. In continuare este necesar sd se stabileascad un “buffer de timp de

=9

sigurantd”. Acesta va fi chiar BP — bufferul proiectului. (Fig.5.10)
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Lantul critic
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Fig. 5.10 Stabilirea secventei Lantului Critic i subordonarea secventelor necritice
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5. SUBORDONAREA

Se va repeta procesul de subordonare de la pasul 3. Bufferele de hranire BH din Fig. 5.9.
is1 vor modifica pozitia conform Fig. 5.10.

In concluzie: Datorita acestor schimbari se contureazd un cu totul alt mecanism de raportare §i
control pentru evolutia proiectului. Sub acest nou aspect de abordare a proiectului, focalizarea
managerului este in cea mai mare masura asupra Drumului Critic, respectiv Lantului Critic,
celelalte activitati paralele fiind subordonate acestuia. Rapoartele trebuie facute zilnic, pentru
a avea continuu o imagine clara a buffere-lor care se consuma in mod neregulat [Pro-99d] .

5.2 Metoda de programare cu alocarea timpului si prioritatii
activitatilor proiectelor (TAPAS - Time and Priority Allocation
Scheduling )

TAPAS[Jaa-96], in fapt, un modul software dedicat, a fost dezvoltat in ultimul deceniu,

ca un raspuns direct al nevoilor managerilor de proiect care lucreaza in medii complexe §i incerte,
in care managementul continuu al riscului a devenit o necesitate, obiectiva. TAPAS are ca
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principald focalizare, integrarea managementului riscului. TAPAS constituie, in fapt, doar un
modul al unui software integrat, cunoscut sub denumirea “Sistem Informational pentru Mari
Proiecte” (SIMP) si este in totalitate compatibil cu Tehnica Valorii Dobandite. El poate genera:

® programarea activitatilor;

® o retea anume;

e un profil al riscului util in previziunea probabilisticd pentru durata proiectului.

Metoda TAPAS este utila n special pentru controlul si raportarea proiectelor in timp rea,
avand abilitatea de a opera intr-un mod probabilistic, considerand ca §i variabile majore ale
riscului intr-un mediu avansat atat “timpul” precum si “costul”, ceea ce, in fapt, inseamna o
departare de la metoda inflexibila si oarecum arbitrard a drumului critic (CPM).

TAPAS ofera urmatoarele facilitati:

* Programarea activitatilor proiectului Intr-o maniera flexibild si Tn timp real, dupa criterii
de timp economice si logice;

* Simularea unei distributii reprezentative pentru durata proiectului, care reflecta
incertitudinile asociate cu duratele activitatilor;

* Furnizarea datelor pentru metoda “Valorii Dobandite” (§ 4.4), obtindnd monitorizarea
performantelor si previziunilor;

* Generarea distributiei probabilitdtii corespunzatoare costului total al proiectului,

reflectand impacturile incertitudinilor de timp.

5.2.1 Cerintele sistemului

Ca logica de programare avansatd, TAPAS acopera urmatoarele cerinte cheie:

A. planificarea 1n timp real a proiectelor si posibilitatea replanificarii lor, dispensarea de
notiunea de activitati critice;

B integrarea cu tehnica Valorii Dobandite;

C. previziunea pentru analizele probabilistice a timpului proiectului, precum si facilitéti
de integrare a analizelor riscului de timp si de cost.

Aceste cerinte sunt detaliate Tn continuare:
A. Planificarea / replanificarea in timp real

Termenul “timp real” este utilizat pentru a scoate in evidentd regenerarea instantanee a
planificatorului proiectului (retelei), acceptand ca parte finalizata, actiunile care sunt partial sau
deja executate, fara a se considera alteratd logica din cadrul retelei initiale. Aceasta regenerare se
poate realiza In orice noud ordine va decide persoana care planificd anumite dependente
tehnologice care au fost previzionate, care s-au produs pe parcurs, sau sunt predictibile in
continuare.

Fata de clasica metodda CPM (§ 4.1), s-a ajuns la concluzia cd, modelul activitatilor
executate in practica variaza in comparatie cu modelul proiectat in logica retelei initiale. Astfel,
pe parcursul evolutiei proiectului apar tot felul de instabilitati, care pot sugera ca, logica retelei
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sau interpretarea planificatorului proiectului au fost violate, in loc ca acestea sa reprezinte un
dispozitiv de monitorizare §i planificare.

B. Dispensarea de notiunea de activitati critice

Noua logicd de planificare a renuntat la asignarea termenului de “critic” anumitor activitati.
Conceptul de critic, care a fost incorporat in tehnica CPM, necesita o distinctie intre activitatile
critice si cele necritice. Considerand un proiect pentru care a fost amanatd pe parcurs data
contractuald de livrare, au rezultat implicit cheltuieli aditionale pentru resurse, iar activitatile care
urmau sa mai fie realizate, au devenit toate critice. Existand Tnsa mai multe cdi in care activitdtile
din cadrul unui proiect dat sd poatd fi secventiate si executate, conceptul oricadrei fluctuatii
negative - “Intarziere” - nu va mai putea fi valabil.

Fie un proiect In care prima sarcina trebuia sa fie startatd in punctul A si sd evolueze spre
punctul B. Datoritd problemelor neprevazute (de exemplu proiectare necorespunzatoare sau
defecte de echipament), sarcina respectivd nu a putut fi startatd in momentul stabilit ci doar in
momentul corespunzator punctului C. Majoritatea managerilor nu ar ezita sa demareze sarcina in
punctul C, chiar dacd acest lucru nu corespunde planificatorului CPM, cu toate costurile implicate
de mentinerea anumitor resurse in asteptare.

In astfel de situatii, planificatorul CPM indica fluctuatii negative, asteptarile fiind ca sarcina
sd inceapd in punctul A. In fapt, modificiri logice de program pot oricind s apard, metoda CPM
implicand remedierea situatiei prin redesenarea unei retele adecvate.

In fapt, in conditiile mediului economic actual “mai degraba planificatorul este ghidat de
sarcini decat sa fie ghidate sarcinile de catre planificator”.[Jaf-96]

Daca planificatorul si reteaua asociatd ar fi lasate nealterate, acestea ar deveni improprii si
inutilizabile ca baza pentru controlul proiectului.

In practicd, s-a constatat ci, dupa prima sau a doua actualizare se renunti la planificatorul
CPM, datorita cantitdtii de efort necesar pentru replanificarea si redesenarea retelei, proiectul
evoluand, in fapt, dupa o secventiere diferita, care nu implica intotdeauna si o intarziere.

In majoritatea situatiilor economice guvernate de strategiile de viteza, modelul CPM este
deja recunoscut ca un model inadecvat si inflexibil, atat in programarea proiectului cit si ca
unealtd de control a acestuia. Desi tehnica Valorii Dobandite nu poate fi utilizatd pentru
programarea activitatilor pe parcursul proiectului, aceasta rezolva problemele asociate cu
inadecvabilitatea CPM ca si instrument de control a evolutiei proiectului.

C. Integrarea cu tehnica Valorii Dobandite

Dupa cum reiese din cele prezentate anterior, o logica de planificare ar trebui in mod ideal
sd utilizeze aceleasi date si sd fie integratd cu tehnica Valorii Dobandite, si astfel rapoartele
generate de fiecare metoda sa poata fi compatibile.

Multe pachete software CPM utilizeaza structura unica de date pentru metodologia CPM.
In unele pachete apar curbe cumulative certe ale cheltuielilor planificate si actualizate, dar care
nu sunt la fel de sintetice ca si cele generate prin metoda Valorii Dobandite.

Pentru a putea obtine o imagine de ansamblu a evolutiei proiectului, metoda Valorii
Dobandite implicad estimarea $i monitorizarea permanenta a urmatoarelor variabile (§ 4.4):
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* CBMP (costul din buget pentru munca planificatd);
* CBMR (costul din buget pentru munca realizatd);
* CRMP (costul real al muncii prestate; sau altfel spus, costul actual al muncii

dupa cum a evoluat progresul).
D. Analizele probabilistice

O logica de planificare moderna a proiectului, ar trebui, In mod ideal, sa faciliteze analizele
probabilistice att ale timpului precum si ale costului, care sunt considerate variabile incerte. Un
mod de abordare mult mai realist, este de a coordona durata proiectului ca pe o variabila de risc
primara, studiindu-se automat implicatiile in evolutia variabilei cost.

5.2.2 Logica TAPAS

Metoda TAPAS de planificare a proiectelor, a fost dezvoltatd astfel incat, sa raspunda la
cerintele mentionate anterior. Esenta metodei TAPAS este de a trata fiecare activitate, ca fiind
criticd si avand prioritdti egale. Aceasta abordare include dependentele tehnologice, alocari de
resurse sau constrangeri economice (cazul a doua sau mai multe activitati care sunt dependente
de aceeasi unitate de echipament); planificarea si cerintele contractuale (cum ar fi in faza de
dezvoltare a proiectului); constrangeri de reglare si mediu .

In continuare se prezinti doud variante ale metodei:

A. dependente normale tehnologice, fara constrangeri de resurse etichetata “Planificare
cu alocare a timpului”;

B. dependente normale tehnologice, cu constrangeri de resurse impuse, etichetata
“Planificare cu alocare a timpului si prioritatii”.

Metoda TAPAS permite de asemenea, incorporarea in ambele situatii, atat a restrictiilor
politice precum si cele ale mediului, grupand activitatile in subproiecte distincte, sau printr-o
secventiere deliberatd a unui lant de activitati.

5.2.2.1 Logica de planificare cu alocarea timpului

in prima situatie, in care nu apar limitdri de resurse, toate activitdtile sunt considerate cu
prioritate egala si sunt planificate de ciatre TAPAS, tinandu-se cont de dependentele tehnologice.
Figurile 5.11. si 5.12. prezintd modul de abordare TAPAS. In momentul lansarii programului, se
scaneaza toate activitatile proiectului si se grupeaza in trei grupe distincte:

* cele finalizate;
* cele deja startate, dar inca nefinalizate;
* cele nestartate.
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Activitatile acceptate in program pentru finalizare, sunt transferate spre tabela rapoartelor,

insotite de data de start si cea de finalizare.

Activitatilor startate dar nefinalizate intr-o anumitad zi, li se atribuie prioritate §i sunt

programate a fi startate Tn urmatoarea zi.
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Fig. 5.11 Ordinograma planificarii cu alocarea timpului
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Toate activitdtile neprogramate inca pentru a fi startate, sunt scanate una cite una, pentru a
stabili care va fi ordinea lor in prima zi disponibild de lucru (day=1). Dacd o activitate nu are
restrictii, atunci aceasta este programata sa fie startatd in acea zi. Dacd o activitate are vreo
restrictie, cum ar fi startul sau data de finalizare specificate, atunci aceasta va fi programata cu
prioritate fatd de programarea altor activitati.

Dupa scanarea, selectarea si planificarea activitdtilor din ziua respectiva, se incrementeaza
contorul zilei de lucru (day=day+1). In aceasti zi (day=2) se va permite in primul rand finalizarea
activitatilor startate insd nefinalizate in ziua precedentd, dupd care se va relua procesul de
scanare, selectare si planificare a activitatilor neprogramate. Dupa scanarea tuturor activitatilor
pentru ziua 2 si secventierea acelora care sunt programate in aceasta zi, se incrementeaza contorul
zilei de lucru si procesul se repeta.

Acest algoritm se repetd pana cand toate activitatile proiectului au fost planificate sau pana
cand ziua de finalizare prevazuta de contract este atinsa.(Fig. 5.11.).

Desi data de finalizare contractuala este impusa ca si conditie de intrerupere a algoritmului
de planificare, logica TAPAS a reusit de fiecare data sa programeze ultima activitate din secventa
proiectului in mod realist, Tnaintea atingerii datei prevazute prin contract. (Fig. 5.12).

Acest lucru este ideal in masura in care permite persoanei care planifica sa intreprinda o
revizuire a planificatorului secvential in scopul alocarilor resurselor si estimarii costurilor.

Revizuirea planificatorului se bazeaza in mod normal pe introducerea unor tipuri de
prioritati: limitarea fortei totale de munca angajatd intr-o anumitd perioada, sau o anumitd
impartire a echipamentelor, etc. Introducerea prioritatilor este discutata secvential.

Metoda de programare prin alocarea timpului trateaza toate activitdtile Tn mod egal si critic
(le considera pe toate critice) si le programeaza pe fiecare pentru a fi executate in primul moment
liber, tinand cont doar de dependentele tehnologice (Fig.5.12).
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finalizare a contractuala
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Fig. 5.12. Secventa activitatilor proiectului dupa logica planificarii cu alocarea timpului
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Pot sd apard insd si situatii Tn care toate activitatile unui proiect sd nu poatd fi programate
pentru finalizare inaintea datei prevazute prin contract, sau revizuirea dependentelor tehnologice
asumate ar putea adopta o metoda diferitd, care sa permitd o scald de timp mai scurta.

In concluzie, aceastd tehnicd descurajeazd investitorii si managerii de proiect in a
specifica date de finalizare fixe, sugerdand in schimb niste metode contractuale bazate pe
stimulare §i pe o impartire a riscului intre investitori §i contractori.

5.2.2.2 Logica de planificare cu alocarea prioritara a timpului

Aceastad varianta diferd de cea precedentd, prin introducerea unor alte forme de prioritati
pentru realizarea unor obiective specifice, cum ar fi alocarea unei unitdti de echipament care sa
realizeze mai multe activitati.

Fig.5.13, prezinta planificarea cu alocarea prioritard a timpului proiectului exemplificat in
Fig.5.12, fiind rearanjat sa reducd numarul total al fortei de munca pentru fiecare activitate. Dupa
cum se observa, acest lucru a fost realizat prin reprogramarea activitatilor din “sirul 3”, care sa
inceapd imediat dupd finalizarea activitatilor din “sirul 1”. Data de finalizare pentru ultima
activitate precede incd data de finalizare contractuala, chiar daca acest interval este in mod
considerabil mai restrans decat in cazul precedent.

In acest exemplu, activitatilor din sirul 1 li s-a atribuit un grad mai mare de prioritate fata
de sirul 3. In practicd, acest lucru are ca efect reducerea numirului de persoane in echipa de la
locul de munca. In plus, avand in vedere ci echipele de lucru sunt deja bine instruite si faci fata
mai multor tipuri de sarcini in cadrul aceluiasi proiect, practica unei astfel de planificdri a devenit
foarte comuna.
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Fig. 5.13. Secventa activitatilor proiectului dupd logica planificarii cu alocarea prioritara a timpului
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Logica TAPAS se poate adapta prin reprogramarea activitdtilor, pentru a realiza anumite
certitudini economice, de resurse si/sau de obiective logistice. Totusi, este recomandat ca 1n
aceastd metodd sd nu se considere mai mult de una sau maxim doua resurse cheie (ex: forta de
muncd totald sau utilizarea unui utilaj greu, s.a.) Aceasta recomandare este facutd deoarece
alocarea unei resurse este realizatd o singura datd pentru un moment dat, iar optimizarea
planificatorului pentru o resursa succesiva ar putea distruge optimizarea deja obtinuta pentru
prima resursa.

5.2.3 Distributia duratei proiectului

Intr-o abordare determinista a analizelor situatiilor prezentate in Fig. 5.12 si respectiv in
Fig. 5.13, duratele activitatilor sunt presupuse ca fiind unice si fixe.

Pe de alta parte, fiecare activitate, in general, va cuprinde o serie de sarcini sau operatii
care trebuie realizate la un moment dat. In fapt, durata activitatilor este supusa unor incertitudini
care conduc uneori la schimbari. Un mod de abordare mult mai realist, este de a tratata durata
unei activitati ca o estimare necunoscuta, care va fluctua in cadrul unui interval specificat, fiindu-
1 asignat un profil probabilistic.

Intr-un astfel de mod de abordare, este de dorit ca pentru fiecare durata a proiectului, sa se
selecteze o distributie probabilistica corespunzatoare. Va rezulta o histogramd cumulativa a
tuturor distributiilor activitatilor specificate intregului proiect, care va ilustra distributia duratei
probabile de finalizare a proiectului.

Odata ce s-a realizat asignarea profilului probabilistic corespunzator duratei fiecarei
activitati din cadrul unui sir, se utilizeaza o metoda statistica de prelucrare, cum ar fi de exemplu
metoda Monte Carlo.

Nota: durata proiectului este consideratd ca fiind secventa cea mai lunga dintre toate

secventele activititilor paralele. In Fig. 5.12, aceasta este reprezentata de sirul 2, iar in Fig.5.13,
este reprezentata de sirul 1-3.
Astfel, In cazul utilizarii metodei Monte Carlo, in urma fiecarei simuldri, se va atribui cite o
valoare pentru durata fiecirei activititi din cadrul distributiilor respective. In functie de
amplitudinea valorilor esantionate pentru duratele fiecarei activitati, sirul cu cea mai lunga durata
poate varia de la o simulare la alta. Acest aspect este in concordantd cu logica TAPAS 1in cadrul
careia nici un sir nu are vre-un statut special, iar obiectivul simuldrii este, in fapt, de a realiza
profilul probabilistic pentru valorile duratei proiectului.

5.2.3.1 Managementul duratei proiectului

Pentru a exemplifica aplicabilitatea sistemului TAPAS, combinatd cu abordarea
probabilistica a duratei proiectului, se considera distributia duratei proiectului reprezentatd in
Fig.5.14.

Riscul in stabilirea duratei de finalizare a proiectului, se datoreaza insuficientelor

specificatii de proiectare, riscurilor mediului, variatilor de productivitate, a variabilitatii costului
resurselor, intarzierii furnizarilor cu materii prime, fluctuatiilor financiare, etc.
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Valorile extreme sunt estimate la 24,5 respectiv la 48 de luni, cu urmatoarele precizari:

e se poate spune cd, ambele valori extreme sunt improbabile;
« probabilitatea de 50% (linia mediand) este caracteristica valorii de 33,5 luni;
» probabilitatea de 90% este caracteristica valorii de 40,5 luni.

Probabilitat
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(33,5) (40,50) (luni)
50% VC 90% VC

Fig. 5.14. Distributia duratei proiectului

Se considera ca investitorul acestui proiect specificd o duratd contractuala de 30 de luni
pentru proiect, cuplata cu penalizdri pentru intarzieri. Din Fig. 5.14, rezulta ca practic numai 20%
sunt sansele realiste de realizare a unei durate de 30 de luni, sau chiar mai putin. Se pare ca,
pentru contractor, este aproape imposibil sa accepte 30 de luni.

O strategie contractuala prudenta de Tmpartire a riscului intre contractor si investitor este
prezentata in Tabelul 5.1
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Tabelul 5.1: Schema sugerata pentru managementul riscului duratei proiectului

1. Durata de finalizare actuala este
mai mica decat valoarea medie
(33,5 luni)

Se plateste bonus pentru finalizarea
proiectului in avans, cu o ratd
anume pentru timpul salvat, egala
cu rata stabilita pentru penalizari

2. Durata de finalizare actuala este
mai mare decit valoarea medie de
33,5 luni, dar mai mica decat 40,5
luni (probabilitate de 90%)

Nu se cere nici o penalizare, si nu
se plateste nici  un  bonus
contractorului

3. Durata de finalizare actuala este
mai mare decat probabilitatea de
90% din valoarea caracteristica

Se impun penalizari, cu o rata
anume, pentru timpul ce depdseste
40,5 luni

Planificarea cu ajutorul metodei CPM este consideratd in acest context o baza nepotrivita
pentru stabilirea duratei proiectului, deoarece furnizeaza o estimare singulara pentru durata
proiectului.

In fapt, reteaua CPM poate fi totusi utilizati ca o bazi de pornire in stabilirea distributiei
probabilitdtii pentru durata proiectului, Tn cazul utilizdrii unei tehnici probabilistice.

In cadrul metodei CPM, activitatile pot avea o rezerva libera sau totala si fiecare va avea un
start timpuriu si unul intrziat, respectiv, o datd de finalizare timpurie si una intarziati. in cadrul
TAPAS, fiecare activitate are doar o datd planificata de start si una de finalizare (nu vor exista
fluctuatii ale datelor de start si de finalizare).

Diferenta dintre valoarea medie si probabilitatea de 90%, este definita ca si ,,banda de risc ’

5.2.4 Distributia costului proiectului

Distributia probabilitatii pentru costul proiectului, incorporeazd impacturile monetare ale
incertitudinilor asociate cu duratele proiectului. Se poate utiliza Structura arborescentd, ce
ilustreaza costurile proiectului (Fig. 5.15), In combinatie cu o procedura care consta din urmatorii
pasi:

pasul 1, se considerd o distributie a probabilitdtii pentru durata proiectului de tipul celei din
Fig.5.14 (fiecare planificare va genera o distributie unicd pentru durata proiectului);

pasul 2, se selecteaza in mod aleator o valoare pentru durata proiectului, din distributia de
mai sus;

pasul 3, se calculeaza costurile corespunzatoare duratei proiectului, selectatd la pasul 2,
utilizand structura arborescentd din Fig.5.15 (apar modificari in special Tn ramura costurilor
indirecte, ca de ex. costuri generale ale sectiei, costuri de supervizare, taxe pentru Inchirierea
echipamentelor §.a.m.d.);

pasul 4, pentru valoarea selectatd la pasul 2, se estimeaza o distributie a probabilitdtii pentru
fiecare centru de cost (centrele de cost includ toate costurile directe si indirecte care nu depind de
durata de timp);

pasul 5, se selecteaza cate o valoare aleatoare pentru fiecare distributie de cost stabilita la
pasul 4 (valorile singulare sunt selectate ele insele);
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pasul 6, se aduna toate costurile rezultate din pasii 2 + 5 pentru a obtine costul total al
proiectului corespunzator selectdrii considerate;

pasul 7, se repetd procesul de mai sus pentru alte valori selectate (in mod normal se
realizeaza 200 + 300 de Incercari);

pasul 8. toate valorile selectate mai sus se vor converti intr-o curbd a distributiei
probabilitatii costului proiectului.

Proiectul

Costuri indirecte Costuri directe

Activitatea Activitatea Contractul Contractul
1 2 1 2
oI — T .=

Sarcina 1.1 Sarcina 1.2

I ' [ |
Materiale si Echipa- Manopera
consumabile mente

Cheltuieli generale ale sectiei,

Reparatii Intrtinere mijloace
fixe, consumuri energetice
salarii personal de serviciu,
ale firmei, de desfacere,

Alte costuri indirecte

Fig. 5.15. Structura arborescenta a costurilor proiectului

Dupa cum se observa, din procedura descrisa, fiecare planificator genereaza o curba de
distributie a probabilitdtii, unicd pentru costul proiectului. Aceastd curba este similard celei a
distributiei pentru durata proiectului. Aceste doua distributii, pentru durata si costul proiectului,
pot fi obtinute din alternative de planificare si comparate intre ele, pentru a selecta planificatorul
cel mai favorabil. Aceastd comparatie este utila in estimarea riscurilor, sau a probabilitatii
atingerii valorilor tinta, pentru costul si durata proiectului. De ex., valorile caracteristice de 50%
si 90% pentru fiecare alternativd de planificator, pot fi calculate si comparate. Pe de o parte,
alternativa unei anumite planificari care prezintd valori caracteristice minime, ar putea fi
preferatd. Totusi, prin minimizarea duratei proiectului, nu rezultd in mod necesar minimizarea
costului proiectului, deoarece realizarea unei solutii de duratd minima, ar putea necesita fronturi
de munca multiple, ore aditionale de muncd, munca in schimburi multiple sau o combinatie dintre
acestea, care vor tinde sa Tmpinga costurile spre valori superioare.

In concluzie, unul din principalele beneficii ale acestei metode consta in capacitatea de

reflectare a impacturilor incertitudinilor duratelor proiectului in costurile proiectului, putindu-
se astfel realiza analize ale riscului integrat.
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Durata proiectului poate sd aduca riscuri aditionale substantiale, mai mari decat impactul pe
care il are asupra costului proiectului. In cazul proiectului unei cladiri, spre exemplu, durata
afecteaza viabilitatea proiectului, datorita costurilor financiare (taxe, dobanzi), la fel de mult ca si
pierderea cifrei de revenire.

Astfel, durata proiectului trebuie tratatd ca si un risc critic de catre investitor si ar trebui
tratata in cadrul contractului ca si o parte stimulativa. Pentru finalizarea in avans, sa se prevada
un bonus, iar pentru nerespectarea de termene, sa se prevada penalizari. Marimea bonusurilor si a
penalizarilor trebuie sd fie strans legate de utilitatea proiectului, si sd fie independente de
costurile acestuia.

Trebuie prevazute bonusuri si penalizdri pentru respectarea/nerespectarea costurilor, insa,
dupa o altad schema decat cea prevazuta pentru durata proiectului.

5.2.4.1 Managementul variabilei de risc-cost

Schema stimulativd a bonusurilor si penalizarilor prevdzute Intr-un contract, se recomanda
sd acopere “banda de risc a costului proiectului”, definitd ca diferenta dintre valorile
caracteristice de 90% si de 50% ale costului proiectului.

Schema trebuie sa tind cont de urmatoarele recomandari:

e investitorul sd accepte 90% din riscul costului proiectului, pana la valoarea caracteristica
de 90% ( adica pana la atingerea nivelului superior al benzii de risc);

e contractorul sd accepte toate depasirile de cost peste nivelul superior al benzii de risc.,
ceea ce Tnseamna ca el trebuie sa garanteze costul proiectului 1n interiorul acestei benzi de risc;

e se va pldti un bonus maxim in momentul in care costul actual al proiectului va fi mai mic
sau egal decat 25% din valoarea caracteristica, si se va diminua spre zero pana ce costul actual
atinge valoarea caracteristica de 50%;

¢ bonusul maxim se sugereazd a fi 10% din banda de risc - 10% x (90% - 50%);

® daca costul actual al proiectului atinge valoarea caracteristicd de 90%, contractorul va
plati intreaga penalizare , egald cu 10% din banda de risc;

e dacd costul proiectului se situeaza intre valorile caracteristice de 50% si 90% ce
determind banda de risc, atunci contractorul ar trebui sa plateasca o penalizare egald cu un anumit
procent din penalizarea maxim stabilita , aceasta fiind la rindul sau, determinata de procentul cu
care s-a depasit valoarea caracteristica de 50%;

® toate costurile ce depdsesc valoarea caracteristicd de 90% vor fi acoperite de catre
contractor, plus penalizarea aferenta.

Rezumatul acestor considerente se regaseste in tabelul 5.2

Tabelul 5.2 — schema stimulativa sugerata pentru managementul variabilei de risc - cost

1. costul actual al proiectului este
mai mic decit valoarea caracteristica | Se plateste un bonus egal cu
de 25% 0.1(vc90% - vc50%)

(vc — valoare caracteristica)

2. costul actual al proiectului este | Se plateste un procent din bonusul
mai mare decat valoarea | total ce scade liniar pand la atingerea
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Metode moderne utilizate in managementul proiectului

caracteristicad de 25%, 1nsa mai mic
sau egal decat valoarea caracteristica
de 50%

valorii caracteristice de 50%

B= [(ca —vc 25%)/(vc 50% - vc
25%)] [0.1(vc 905 — vec %0%)]

(ca — costul actual)

3. costul actual al proiectuluieste
este mai mare decit valoarea
caracteristica de 50% dar mai mic
decat valoarea caracteristica de 90%

Se impune o penalizare
P= [(ca —vc50%) / ( vc 90% -
ve50%)] [0,1(ve90% - ve50%)]

4. costul actual al proiectului
depaseste vc de 90%

Se impune atat o penalizare maxima,
cat si  responsabilitatea  tuturor

cheltuielilor ce depasesc valoarea
caracteristica de 90%

Riscul total pentru contractor va fi
[0.1(vc90% - vc50%) + ca — ve 90%]

5.2.5. Avantajele utilizarii TAPAS in comparatie cu CPM

TAPAS este capabild sa accepte datele pe parcursul deruldrii proiectului, indiferent de
secventa in care au fost executate anumite activitdti ale proiectului. CPM este
dependentd de logica construitd in cadrul retelei, incd din momentul credrii ei, si nu

TAPAS nu utilizeaza o retea pentru a-si genera planificatorul. Planificatorul furnizat
de TAPAS nu depinde de vre-un calcul 1nainte si inapoi, pentru a se determina un
drum critic. TAPAS trateaza activitatile din cadrul unui proiect ca fiind la fel de
critice, si tine cont doar de dependentele tehnologice si / sau de specificatiile celui ce

Deoarece anumite activitati programate in cadrul metodei CPM sunt prevazute cu date
de start i de finalizare timpurii cét §i tarzii, este imposibil a se integra rezultanta
planificatorului CPM cu metoda Valorii Dobéndite. In cadrul TAPAS nu existi
notiunile de startare sau finalizare timpurii sau tarzii, deci, rezultanta planificatorului
acestei metode poate fi corelatd cu metoda Valorii Dobandite.

1.
poate tolera violari ale acesteia.
2.
planifica.
3.
4.

TAPAS este ideala pentru obtinerea distributiei probabilitatii duratei pentru orice
proiect. Incorporarea TAPAS 1in Sistemul Informatic pentru Managementul
Proiectelor, permite obtinerea distributiilor duratei si costului proiectului, Tn paralel
obtinandu-se un management al riscului integrat.
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