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Initierea unui proiect de cercetare

Cezar SCARLAT, Adrian CURAJ, Augustin PURNUS

Consiliul National al Cercetarii Stiintifice din Invatamantul Superior
B-dul Schitu Magureanu nr. 1, Bucuresti

Desi nu existd uniformitate de pareri
asupra etapelor specifice pe care trebuie si le
parcurgd un proiect si a proceselor manageriale
asociate acestora, nimeni nu poate contrazice
aceastd afirmatie simpla: pentru a exista, un
proiect trebuie sa Inceapa.

Etapa de inceput a unui proiect este un
proces de informare, de identificare si de
conceptie, pe parcursul cireia are loc definirea
proiectului in liniile sale generale.

Identificarea  §i  evaluarea initialdi a

proiectului
Partile implicate in activititile acestei

etape (echipa de proiect, clientul, factorii interni
si externi interesati) trebuie si rispundi la trei
intrebiri esentiale (figura 1):
o Cetrebuie facut ?
e De ce trebuie ficut ?
o Cum trebuie facut ?

ECHIPA
DE PROIECT
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CE TREBUIE
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Figura 1. Intrdrile informationale in faza de
initiere a unui proiect.

Rezultatele acestei etape de initiere se
sintetizeaza in trei documente principale:
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a) propunerea de proiect;
b) analiza de fezabilitate;
c) raportul de evaluare initiala.

Propunerea de proiect defineste liniile
generale ale acestuia si trebuie si dea rispunsuri
la cele trei intrebari esentiale mentionate mai sus.
Ea nu trebuie si reprezinte o colectie de
informatii tehnice, destinatia sa principald fiind
aceea de a asigura suportul informational necesar
structurilor manageriale interne §i externe pentru
a decide daci proiectul poate fi sustinut sau nu.

In vederea elabordrii propunerii  de
proiect, este necesar a se identifica:

* Managerul de proiect. Acesta poate sa fie
altd persoand decdt managerul care va
coordona implementarea si finalizarea
proiectului, conducdnd eventual doar
activitdtile de conceptie si planificare.

e Echipa de proiect. Se structureazi la inceput
provizoriu, in functic de dimensiunea
efortului necesar pentru a desfagura munca
initiald de conceptie. Structura de organizare
se completeazd si capitd o forma stabila odata
cu elaborarea planului proiectului.

e Participantii la faza de conceptie. Sunt
entitdti organizationale sau persoane fizice
care pot furniza informatii specifice necesare
elaborérii propunerii de proiect.

e Factorii - interesati (stakeholders). Acei
indivizi sau entitafi organizationale care pot fi
implicati activ sau pasiv in proiect si pot fi
afectati pozitiv sau negativ de rezultatele
acestuia (au interese semnificative legate de
proiect).

In timpul fazei de conceptie, echipa de
proiect defineste:
- obiectivele si liniile directoare ale
proiectului;
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- corelatia cu obiectivele organizationale
proprii (daca proiectul se deruleazd de
citre o organizatie) si ale clientului;

- elementele derivate de ordin strategic;

- factorii de succes.

De asemenea, trebuie stabilite:

- solutiile preliminare pentru achizitii;

- metodele adecvate de aplicare i
desfasurare a tehnologiilor;

- cerintele de resurse.

Responsabilitatile in aceastd fazd revin
dupd cum urmeazi:

o Managerului de proiect — pentru elaborarea
propunerii de proiect §i pentru coordonarea
proceselor de conceptie;

e Nivelelor superioare de management -
pentru evaluarea informatiilor §i participarea
(dupa caz) la sedintele de evaluare;

o Clientului, utilizatorilor  §i  factorilor
interesati — pentru furnizarea informatiilor de
intrare (prin intdlniri de lucru sau alte
mijloace interactive) necesare definirii
proiectului.

Exista metode diverse de obtinere si
procesare a informatiei, pe care echipa de proiect
le poate utiliza la elaborarea propunerii de
proiect. Printre acestea se numara:

- sesiunile de brainstorming;
- intalnirile formale la nivel de facton de

decizie;

- intdlnirile cu utilizatorii sau alti factori
interesati;

- documentarea §i cercetarea stiintificd si
tehnologicd;

- intilnirile cu experti etc.

Formatul documentului care reprezintd
propunerea de proiect poate sd difere, in functie
de natura §i complexitatea proiectului precum si
datoritd influentei unor factori din mediul extern
(cerinte ale clientului, administrative, legislative
etc).

in principiu, propunerea de proiect
trebuie sd contina:

e Informatii de ordin general;

e Descrierea proiectului, cu obiectivele si
directiile sale principale de actiune;

e Evidentierea factorilor de succes;

e Informatii privind contextul strategic;

o Informatii de planificare in timp;

e Informatii de ordin financiar privind
planificarea bugetului.

160

Analiza de fezabilitate ia in considerare
constringerile  proiectului, alternativele si
presupunerile majore pe care se bazeazd
conceperea proiectului.

Aceastd analizd are patru componente de

baza:
e Definirea constringerilor si a ipotezelor de
plecare;

e Intocmirea listei punctelor slabe si tari ale
proiectului, pornind de la  riscurile
identificate;

e Analiza clientului si a principalilor factori
interesati;

e Specificatile de ordin functional vizénd
nivelele superioare de management.

Atunci cind este cazul, se poate solicita
unei organizatii externe independente o analizd
detaliati (studiu de fezabilitate), inainte de a intra
in faza de conceptie si definire a proiectului.

Evaluarea conceptiei proiectului  se
defineste in mod curent ca parte integrantd a
analizei procesului de initiere.

In unele situatii poate apare necesitatea
planificdrii unor actiuni de revizuire §i actualizare
a modului in care a fost conceput proiectul, care
sd implice echipa de proiect sau organisme
specializate externe.

La sfarsitul procesului de initiere,
actualizarea documentului de evaluare primard
este obligatorie.

Faza de conceptie a unui proiect este de
cele mai multe ori marcatdi de momente
tensionate, legate de:

o Frustrarea echipei de proiect: membrii
echipei se simt impiedicati in elanul lor de a
trece direct la formularea solutiilor si la
demararea activitatilor proiectului;

e Neimplicarea manageriald: factorii de
coordonare furnizeazi echipei prea putine
informatii si idei clare de lucru, astfel incit
aceasta la rAndul ei nu poate formula decit
estimdri aproximative privind durata si
dimensiunea proiectului;

o Indecizia clientului : clientul (utilizatorul)
pare incapabil de a defini §i formula in mod
clar cerintele si asteptérile sale in legiturd cu
rezultatele proiectului.

Multe probleme care apar in faza de
conceptie sunt legate de dificultatea de a face
proiectul si avanseze. Unele din ele sunt o
consecintd  directdi a existentei situatiilor
tensionale mentionate mai sus. De cele mai multe
ori, cel mai dificil lucru de obtinut se dovedeste a
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fi  implicarea corespunzitoare din partea
stakeholder-ilor si a clientilor (utilizatorilor).

Intr-o  enumerare  sumari, aceste
probleme se incadreazi in una din urmitoarele
categorii:

* Insuficienta  resursei umane.  Multe
probleme sunt legate de formarea echipei
initiale  de conceptie a  proiectului.
Identificarea persoanelor potrivite pentru
aceastd sarcind este rareori usoari, devenind
si mai dificila odata cu cresterea gradului de
complexitate al proiectului.

* Lipsa de coordonare a actiunilor de
conducere. In timp ce numirul de membri
calificati ai echipei se dovedeste a fi de cele
mai multe ori insuficient, numirul de
persoane dispuse s actioneze in calitate de
lider poate si fie ridicat. In astfel de situatii,
tendinta unor membri ai echipei este de a se
erja  in  conducitori independenti  ai
activitdtilor pe care le desfisoara (estimare,
intdlniri cu utilizatorii etc). Un mediu de
lucru care prezintd caracteristicile de mai sus
creazd premizele pentru fragmentarea si
alterarea procesului de luare a deciziilor.

o Lipsa de consens asupra obiectivelor
proiectului. Nu este iesit din comun a se
constata ¢ pentru acelagi proiect existi mai
multe idei in ceea ce priveste structurarea si
rezultatele acestuia. Disputele pe aceasti
tema trebuie transate Inci din primele faze ale
proicctului, fie la nivelul echipei, fie
implicand factorii superiori de decizie.

Pregdtirea proiectului

Etapa de pregitire a proiectului este
aproape in Intregime dominatd de activititile de
planificare §i se poate considera incheiati odati
cu elaborarea variantei de bazi a planului
proiectului.

Planul proiectului fundamenteazi toate
eforturile manageriale asociate proiectului.

Avénd un caracter prin excelentd sintetic,
planul nu trebuie si contind informatii detaliate
privind procedurile de desfigurare a proceselor
interne ale proiectului. Acest tip de informatii
sunt continute in documente speciale la care se
poate face referintd, cum ar fi ghidurile
organizationale de proceduri.

Procesul de planificare constd in esenti
din Indeplinirea urmaitoarelor sarcini:
> Definirea secventei de activitati care trebuie

efectuate;

Identificarea produselor finale;

Definirea relatillor de dependentd intre
activitati;

Estimarea resurselor necesare pentru fiecare
activitate;

Programarea in timp a tuturor activitatilor;
Definirea bugetului necesar desfasurarii
activitatilor;

Definirea structurii de organizare;
Identificarea riscurilor previzibile asociate
proiectului;

Definirea procesului de asigurare a calititii;
Definirea procesului de management al
configuratiei proiectului;

»> Definirea procesului de specificare i control
al cerintelor impuse proiectului.

YV VYV V¥V VYV

YV V

Managementul configuratiei este definit
ca o functie tehnici-suport (aldturi de
managementul calitatii) destinatd si asigure
controlul schimbarilor care pot afecta intr-un fel
sau altul produsul final al proiectului. Subgrupul
insdrcinat cu dezvoltarea acestei functii
manageriale raspunde de elaborarea standardelor,
procedurilor si ghidurilor de actiune specifice
care vor fl apoi respectate de intreaga echipd a
proiectului; de asemeni, acest subgrup trebuie si
defineascd instrumentele, resursele necesare si
facilititile care vor fi utilizate pentru
managementul configuratiei proiectului.

Una din problemele importante ale
acestei etape este stabilirea structurii de detaliu a
activitatilor (work breakdown, WB), respectiv a
planificérii de detaliu a acestora (work breakdown
schedule, WBS).

Prin stabilirea structurii de detaliu a
activitatilor, se definesc si se atribuie si sarcinile
de lucru specifice.

Alegerea unei anumite solutii pentru
stabilirea structurii de detaliu a activititilor
contine §i o anumitdi dozd de subiectivism,
purtind marca preferintelor si a modului propriu
de a gindi al managerului de proiect.

Cea mai micd subdiviziune a unei
activitdti, corespunzitoare celui mai jos nivel de
detaliu, poartd numele de pachet de lucru
(workpackage).

Pachetele de lucru reprezintd unititi
independente de planificare, cirora li se afecteazi
activitati manageriale (corespunzitoare nivelului
de autoritate respectiv) proprii.

Nu existd o formuld simpld pentru a
determina nivelul de detaliu la care si fie
structurate activitatile. Cu toate acestea, citeva
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reguli verificate de bund practici in acest
domeniu exista. Astfel:
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Detaliul de structurare trebuie sa fie suficient
pentru a permite estimarea cu un grad
rezonabil de exactitate a costurilor si
resurselor necesare;

Evenimentele de inceput si de sférsit ale
sarcinilor de lucru trebuie precis definite;
Sarcinile de lucru de pe cel mai jos nivel de
detaliu trebuie sd poatd fi indeplinite intr-un
interval de timp optim dimensionat. Dacd se
alocd o perioadd de timp prea mare pentru
indeplinirea unor sarcini , aceasta poate afecta
acuratetea actualizdrilor de plan care se fac in
perioada de implementare;

Din acest motiv, mediul industrial american
opereazd de reguld cu pachete de lucru

esalonate pe doud saptimani (2 x 40 = 80 ore
x om).

Fiecare persoani afectatd unui proiect trebuie
sd aib3 cel putin o sarcind de lucru, care si se
regiseascd in planificarea de detaliu a
activitatilor. O sarcind care nu poate fi
identificatd in aceastd planificare nu se
executd.

Pe masurd ce actiunile de planificare in

~ timp, estimare si alocare de resurse evolueazi,
este foarte probabil ca si structura de detaliu
initial3 a activitatilor sd sufere anumite schimbari.
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Probleme de ordin practic in etapa de
planificare a proiectului de cercetare

Cezar SCARLAT, Marin APETROAE, Augustin PURNUS

Consiliul National al Cercetarii Stiintifice din Invatiméntul Superior
B-dul Schitu Magureanu nr. 1, Bucuresti

Majoritatea metodelor actuale de
planificare a proiectelor se bazeazi pe
utilizarea unor diagrame in care activititile,
supuse unor constrangeri logice si temporale,
sunt reprezentate sub forma de retele
(grafuri). _

Stdpanirea tehnicii analizei de retea
este o problemd de instruire §i experienti.
Elementele esentiale ale analizei de retea pot
fi insusite in citeva ore de instructaj si este
bine ca toti membrii echipei manageriale care
se ocupd cu planificarea proiectului si le
cunoasca, pentru a folosi un limbaj comun si
pentru a pute intelege §1 comunica toate
aspectele care survin in etapa de inceput a
structurarii planului.

De la inceput trebuie subliniat ci
dintr-o astfel de analizd rezultd o diagrami
care nu are caracter de unicitate.

Dacd mai multi membri ai unei echipe
de planificare ar redacta fiecare separat o
diagrami de retea, este foarte probabil ci ar
rezulta mai multe diagrame diferite, fiecare
reprezentand o solutie de planificare corects,
cel putin din punct de vedere conceptual.

De aceea, este bine ca Intocmirea
diagramei de retea si fie incredintati unei
singure persoane din echipa de planificare, de
reguld cea mai bine pregititi si mai
experimentata in astfel de munca.

Mirimea s§i structura echipei de
planificare depind de natura si dimensiunea
proiectului. Dacéd proiectul este derulat de o
organizatic §i are o dimensiune mai mare,
echipa de planificare trebuie si includa
persoane responsabile din cadrul fiecirui
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departament functional implicat in proiect,
pentru a asigura comunicarea si fluxurile de
informatii  corecte necesare elaborarii
planului.

Totul Incepe cu alocarea unui spatiu
de lucru adecvat, a unei suprafete (planseti,
tablou adeziv, plansd de dimensiuni potrivite,
etc.) pe care sd se poatd plasa elementele
diagramei retea, in asa fel incét structura
diagramei sd poatd fi modificatd in orice
moment, fard insd ca informatia continuti in
diagrama sa poata fi alterati (din motive
accidentale sau de securitate insuficient3).

Activitatile se reprezintd sub forma de
fluturagi  adezivi sau  alte  obiecte
asemdnatoare, pe care se noteaza descriptorii
esentiali (codul de identificare, denumire,
termene de Inceput si de sfarsit, etc.).

In ceea ce priveste dimensionarea si
plasarea activitatilor in diagrama,
planificatorul trebuie s3 aibd in vedere
urmatoarele:

e Dimensionarea unei activititi trebuie
facuta astfel Incat sd permitd repartizarea
controlului ei unei singure persoane sau
unui singur departament,

e Activitdtile trebuie sd corespundd unor
actiuni cdrora li se pot atribui termene
clare de inceput si de sférsit;

¢ Durata unei actiuni nu trebuie si fie prea
mare In raport cu durata totald a
proiectului. Dacéd este cazul, o activitate
cu duratd prea mare poate fi descompusi
in mai multe actiuni consecutive; aceasta
permite exercitarea eficace a unor actiuni
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de monitorizare §i luarea unor masuri

adecvate atunci cand se constatd tendinte

de intérziere;

e Orice drum (sir de activitati consecutive)
din retea trebuie Intrerupt pentru
introducerea unei noi activitati, atunci
cind  survine o  schimbare a
responsabilititii manageriale (raspunderea
actiunilor efectuate trece de la un
manager la altul sau de la un departament
la altul);

e La stabilirea nivelului de detaliu la care se
elaboreazd diagrama de retea se va tine
cont de faptul ci aceasta slujeste drept
instrument de bazd pentru programarea
efectivi a muncii §i pentru planificarea
actiunilor de control;

e Un nivel de detaliu corect stabilit va
permite identificarea, planificarea,
monitorizarea sau masurarea urmatoarelor
tipuri de evenimente:

- Obtinerea autorizdrilor de lucru
(interne sau din partea beneficiarului);

- Obtinerea autorizérilor financiare din
partea sponsorului (mai ales cind
inceperea unor activititi este expres
conditionatd In acest sens);

- Demararea actiunilor de achizitii
(procurement) pentru echipamente,
subansamble, pachete de lucru sau
materiale speciale care implicd
termene lungi de livrare;

- Inceputul si sfarsitul activitatilor
executate de eventualii subcontractori
precum si evenimentele intermediare
importante prevazute ca urmare a
subcontractarii;

- Evenimentele de predare-receptie a
pachetelor de lucru finalizate;

- Evenimentele care implici incasiri
sau plati gi care determind alura
fluxului de lichiditéti (cash _flow).

De multe ori se pune problema -ca
diagrama de retea si fie impdartitdi in mai
multe subdiagrame de dimensiuni mai mici.
Aceasta se intdmpld mai ales in cazul
proiectelor complexe, cu un numir foarte
mare de activitati.
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In alte cazuri, unele activititi ale
proiectului pot avea legaturi cu alte proiecte
sau programe.

Ambele situatii  enumerate  cer
identificarea evenimentelor sau activititilor
cu caracter de interfatd, care asigura legitura
intre subdiagrame sau cu evenimente ori
actiuni exterioare proiectului propriu-zis.

Aceastd legiturd trebuie sd fie doar
una de tip logic, si nu o reprezentare a a unor
probleme particulare de ordin operational
(cum ar fi de exemplu competitia pentru o
anumita resursd).

Regula cere ca activitdtile cu caracter
de interfatd si fie evidentiate pe diagrama
prin simboluri specifice, particularizate,
pentru a facilita urmarirea legaturilor de
ordin intern intre subdiagrame sau a
conexiunilor externe ale proiectului.

Concomitent cu elaborarea diagramei
de retea (ori imediat dupd aceasta), se cer
estimate duratele tuturor activitatilor, fird a
se face deocamdatd asocieri directe cu
costurile lor.

Alegerea unitdtilor de timp pentru
exprimarea duratelor activitatilor depinde de
durata totald presupusd a proiectului.
Important este ca pentru toate activitdtile sd
se foloseascd aceeasi unitate de mdasurd a
duratei lor, din motive care sunt lesne de
inteles.

Pentru ratiuni care in esentd tin de
faptul ci activititile se desfidsoard pe baza
unui contract, inceputul si sfarsitul oricarei
activitati se exprimi in termeni calendaristici
de timp. Durata estimatd a unei activitdti
reprezinta astfel intervalul de timp definit de
termenul sdu calendaristic e inceput si cel de
sfargit. Aceasta nu inseamnd 1insd cd
activitatea se desfasoarda neintrerupt. Pe
parcursul acestui interval, existd aproape
intotdeauna zile nelucritoare, care apar din
diverse motive (durata oficiald a sdptamanii
de lucru, sdrbatori nationale sau religioase,
concedii de odihna etc) si care bineinteles cd
au un efect direct asupra termenelor
calendaristice care incadreaza acea activitate.

Toate  aceste evenimente se
consemneaza §i se iau in calcul, atasdndu-se
fiecdrei activititi un calendar al activitatii ,
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de care se tine cont pentru estimarea corecti a
duratei ei.

Existd doud maniere de a face
estimarea duratei activitatilor si anume:

a) pe masurd ce se schiteazi diagrama de
retea,

b) dupd schitarea diagramei de retea, ficind
s circule aceastd diagrami pe la fiecare
compartiment functional sau grup de lucru,
pentru ca toti factorii implicati sa faca
estimarea duratelor activititilor care-i privesc
in mod direct.

Unii practicieni atrag atentia asupra
faptului ci estimarea duratei activititilor pe
masud ce se construieste diagrama de retea
poate conduce la aprecieri subiective din
partea evaluatorilor, acestia lasiAndu-se
influentati din start de cerintele proiectului, in
loc sd tind cont doar de natura reali a fiecirei
sarcini de lucru si de timpul obiectiv necesar
pentru indeplinirea ei.

Din aceste motive existd recomandiri
ca evaluarea duratei activitatilor si se faci
mifial in mod independent de plasarea
acestora in diagrama de retea. Odati aceste
informatii obtinute §i addugate pe diagramai,
se pot face interventiile necesare pentru
corectarea eventualelor neconcordante care ar
afecta finalizarea proiectului la termenul
stabilit.

Este de preferat ca la elaborarea
primei variante complete a planului si se
evite ipoteza folosirii programelor prelungite
de lucru pentru a scurta duratele activititilor.

Programele prelungite de lucru trebuie
privite ca resurse de rezervd, menite a fi
folosite in situatii neprevazute, cind se cer
mdsuri manageriale eficace pentru mentinerea
deruldrii proiectului pe cursul stabilit.

Elaborarea unei diagrame de retea si
analiza temporald a acesteia duc in final la
evidentierea drumului critic §i la evaluarea
rezervei de timp totale pentru fiecare
activitate, respectiv pentru intregul proiect,
tindnd seama doar de constringerile de tip
logic pe care activititile le exercitdi una
asupra alteia.. O astfel de analizd nu poate
insd in mod normal si furnizeze vre-o
informatie privind volumul de resurse necesar
la un moment dat al desfasuririi proiectului.

Alocarea resurselor necesare
desfasurarii activitatilor este etapa obligatorie
de planificare, imediat urmatoare elaborarii
diagramei de retea, In care se traduce §i se
exprimd 1In termeni concreti (ore-om,
materiale, echipamente, bani etc) secventa
logica de desfasurare a activitatilor
proiectului.

Ca si In cazul activitdtilor, fiecarei
resurse 1 se ataseaza un calendar de resursd,
ce reflectd disponibilitatea sa in timp.

Odatad cu alocarea resurselor, apar in
calculul de planificare si noi constringeri, pe
care acestea le introduc. Planificatorul poate
constata cu aceastd ocazie ca este imposibil
sd se finalizeze proiectul la termenul calculat
prin analiza de drum critic, datoriti
msuficientei resurselor.

Atunci cind mai multe activitati
simultane se afld in competitie pentru aceleasi
resurse limitate, primul lucru care trebuie
avut In vederea este trecerea in revisti a
rezervei totale de timp corespunzitoare
fiecarei astfel de activitati.

In functie de marimea acestei rezerve,
se poate stabili o ordine de prioritate, in asa
fel incat resursele s fie dirijate acolo unde
ele sunt mai necesare (in mod obisnuit, spre
activitdtile cu rezerva mica de timp).

Existd mai multe metode prin care se
poate incerca punerea de acord a activitatilor
cu resursele necesare, astfel incit termenul de
finalizare al proiectului si nu fie pe cat
posibil intirziat. Printre acestea se numara:

a) Nivelarea (leveling). Prin actiunea de
nivelare, se compard alocarea
resurselor cu disponibilitatea acestora
s1 se Intdrzie anumite activitdfi
(uneori, in ultimd instantd, chiar
termenul de finalizare a proiectului)
pentru a ramine in limitele de
disponibilitate ale resurselor.
Nivelarea nu schimba duratele
activitifilor sau cerintele de resurse,
in schimb poate Intdrzia termenele de
planificare.

b) Netezirea (smoothing). Este actiunea
prin care se urmaireste minimizarea
cresterilor abrupte 1in utilizarea
resurselor, utilizdnd fie rezervele de
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timp pozitive (cdnd nu existd
constringeri de timp), fie cresterea
limitei de utilizare a resurselor

(cénd timpul este mai important decét
disponibilitatea resursei).

c) Segmentarea (splitting)- impartirea
unei activitati in mai multe segmente
de lucru care alterneaza cu perioade
de incetare activititii pe timpul cét
resursele nu sunt disponibile.

d) Dilatarea  (stretching)-  mirirea
duratei unei activititi pentru a reduce
intensitatea consumului de resurse.

e) Cresterea intensitdtii de consum
(crunching)- se foloseste in conditiile
in care temporar existd o abundentd
de resurse, pentru a scurta durata
unor activitdfi §i a crea rezerva
pozitiva de timp pentru altele.

f) Ldrgirea bazei de resurse (pool
broadening)- se foloseste In special
in cazul resursei umane, atunci c¢ind
o sarcind poate fi realizatd de altd
persoand avand altd calificare sau o
calificare apropiata.

Trebuie mentionat totusi cd metodele
enumerate mai sus ajutdi mair mult la
elaborarea de variante pentru luarea de decizii
manageriale, fird a furniza in mod direct
solutii optimale.

Atunci cénd se pune problema
planificarii resurselor, echipa manageriald
este pusd de obicei in fata a doud optiuni:
terminarea proiectului in limita resurselor
disponibile (planificare cu limitd de resurse)
sau terminarea proiectului la un termen
stabilit (planificare cu limita de timp).

Indiferent de optiune, resursele nu
sunt niciodatd nelimitate (dupa cum, de altfel,
nici durata proiectului nu poate fi nelimitata).

In practici, resursele au o limita
normald si o limitd maxima de solicitare.

Intre constringerile de resurse si
constrangerile de timp existdi un cuplaj
“elastic”, in sensul cd presiunile exercitate in
sensul scurtdrii termenelor de executie se
transmit asupra resurselor sub formid de
presiuni exercitate in sensul cresterii limitei
de solicitare a acestora .
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Daca limita de timp impusa are
prioritate absolutd iar limita de resurse este
in cazul respectiv depasitd, planificatorul se
afld in fata urmatoarelor optiuni:

- regindirea logicii de desfasurare a
proiectului (diagrama de retea);

- modificarea schemei de alocare a
resurselor (nivelare, etc.) sau

- mirirea  nivelului  maxim  de
disponibilitate a resurselor (prin
subcontractiri, angajari suplimentare),
ceea ce se traduce pana la urma prin
cresterea bugetului initial alocat.

Aceastd ultim3 méasura necesita insa o

aprobare  financiard din  partea

sponsorului, care de cele mai multe
ori este dificil de obtinut.

Cealaltda situatie, in care prioritatea
principald a planificatorului este respectarea
strictd a unei limite de resurse impuse, are o
solutie intrucAtva mai simpld, in sensul ca
probabilitatea ca sponsorul sd accepte
intdrzierea rezonabild a termenului de
finalizare este mai mare.

Pentru a fi operational, planul
proiectului (logica de reteatresursele alocate)
trebuie in final detaliat pana la nivelul
sarcinilor de lucru precise pentru fiecare
participant.

Privit in lumina celor expuse mai sus,
constatim ci planul unui proiect este un
instrument managerial de lucru indispensabil,
care defineste directille de actiune §i
furnizeaza sistemul de referintd pentru
evaluarea progresului inregistrat in derularea
proiectului pe aceste directii.

Nu trebuie insd uitat faptul cd, in
ultimd instantd, alocarea resurselor §i
consumarea acestora au asociate intotdeauna
costuri specifice, care la randul lor implicd
operatiuni de transfer al unor sume de bani
sub forma de incasdri sau pldti.

Atat finantatorul, cdt si managerul de
proiect, au interesul de a cunoaste la orice
moment din desfisurarea proiectului situatia
acestor costuri precum §i  dinamica
prognozati a lor.

Din  punctul de  vedere al
finantatorului, situatia costurilor este expresia
sinteticd si inteligibild a modului in care se
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cheltuiesc banii pe care i-a alocat pentru
realizarea proiectului. Pe baza informatiilor
de costuri el poate exercita actiuni de control
s1 poate lua decizii privind soarta proiectului.

De cealaltd parte, managerul de
proiect are nevoie sd cunoasca din timp datele
la care are de operat incasiri sau pliti,
precum si volumul acestora, pentru a-si putea
programa activitdtile de achizitie a resurselor
§1 pentru a putea exercita in mod eficace
actiunile specifice de control al costurilor sau
masurile corective de ordin financiar.

Rezultd deci cé planului propriu-zis al
proiectului trebuie s i se asocieze o schemd
de planificare a costurilor.

Logica dupd care se elaboreaza
aceastd schemd este asemanitoare cu cea
folosita la fntocmirea diagramei de retea.

Evenimentele luate in calcul sunt
incasarile s1 platile. Acestor evenimente li se
asoclaza termene estimate i valori (sume) de
realizare.

Ca s1in cazul activitatilor, costurile se
grupeaza pe categorii §i li se atribuie coduri
de identificare specifice.

Planificatorul trebuie sd aibd griji ca
sistemul de inregistrare §i urmadrire contabild
a costurilor sa fie compatibil cu cel al
sponsorului.

Secventei logice de desfasurare a
activitdtilor proiectului 11 corespunde o
secventd logicd de desfisurare a activititilor
de transfer banesc (incasari si plati) care
definesc fluxul de lichiditati (cash flow) al
proiectului.

O valoare netd pozitiva a fluxului de

lichiditati este o indicatie puternica a faptutui
cd activititile proiectului se desfagoard in
bune conditii.
Multi manageri de proiect au tendinta de a
fetisiza acest indicator, concentrdndu-si cea
mai mare parte a efortului managerial pe
masurile de ordin financiar menite si asigure
pastrarea unui cash flow pozitiv. Ca orice
atitudine exagerata, aceasta duce la ingustarea
orizontului de gindire manageriald si poate
face loc unor manifestari subiective in luarea
deciziilor, care se pot traduce in greseli cu
consecinte negative asupra rezultatelor
proiectulu.
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Definita in termeni mai simpli, aceasta
este etapa de executie propriu-zisi a proiectultui.
Odati cu intrarea proiectului in etapa de executie,
echipa de proiect si resursele necesare trebuie s
fie pregitite pentru a se putea trece la derularea
activitatilor planificate,

Directia de concentrare a actiunilor
echipei manageriale, in special cele ale
managerului de proiect, se deplaseazi acum de la
preocuparile de ordin conceptual spre cele de

ordin practic, ce presupun participare direct,
observare si analizd In termeni reali a activitatilor
aflate in curs de desfigurare, méasurarea si
compararea rezultatelor partiale cu cele
planificate precum si evaluarea impactului
acestora asupra restului de actiuni care urmeaza a
se efectua pina la incheierea proiectului.
Dinamica actiunilor manageriale in
aceastd etapa este reprezentatd sintetic In figura 1.

ELABORAREA
PLANULUI DE BAZA

ACTUALIZAREA
PLANULUI

A

CONTROLUL
SCHIMBARII,
MANAGEMENTUL
RISCULUI Sl
IDENTIFICAREA
PROBLEMELOR

<

EXECUTIE

\d

CONTROL,
MONITORIZARE,
REEVALUARE

Figura 1. Dinamica actiunilor manageriale in etapa de executie a proiectului

Elementele critice de actiune pentru
echipa manageriala sunt:
e Urmirirea §i monitorizarea activitatilor,
pentru a masura performanta actuali in raport
cu performanta planificati,
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e Reevaluarea §i comunicarea masurilor
manageriale prezente sau viitoare, atit pe cai
formale cét si informale;

e Monitorizarea i  reducerea  riscurilor
potentiale, diminuand astfel probabilitatea lor
de manifestare;
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¢ Punerea la punct din vreme a unui proces de
management al schimbdrii, pentru a putea
controla modificarile care pot surveni in
definirea generald a proiectului, a obiectivelor
sau a specificatiilor de lucru;

e Stabilirea unui proces coerent de identificare
$1 urmdrire a problemelor legate de evolutia
proiectului, precum §i gestionarea eficienti a
informatiilor pertinente referitoare la aceste
probleme;

e Stabilirea unui proces de corectare a
deviatiilor semnificative de la cursul
planificat al actiunilor, inclusiv a unui ghid de
actiune in domeniul replanificarii.

Atentia insuficientd acordatd respectirii
principiilor de bazi In ceea ce priveste controlul
in etapa de implementare este una din cauzele
principale ale esudrii proiectelor. De foarte mute
ori, echipa de proiect este prea ocupati cu
“finalizarea” acestuia, pentru a mai acorda atentie
si a aloca efortul necesar anticipérii problemelor
care pot surveni. Ca urmare, reactia echipei la
aparitia unei probleme va fi prea lentd pentru a
solutiona acea problema in timp util.

Ratiunea actiunilor manageriale
mentionate mai sus este in principal una de ordin
preventiv.

A preveni problemele este mai usor si mai
putin costisitor decit a le solutiona, iar cea mai
buni cale de a identifica o problemi este de a o
cduta In mod activ i anticipativ.

Dintre problemele potentiale mai des
intélnite putem cita: '

e Lipsa datelor fiabile asupra progreselor
inregistrate in derularea activitatilor;
Definirea inadecvat a cerintelor;
Modificarea frecventi si necontrolati a
specificatiilor din planul de bazi;

e Nivel scdzut de precizie in estimarea
duratelor si costurilor activititilor;

e Dificultiti in incheierea proiectului datorate
lipsei criteriilor de finalizare

a actiunilor;

o TInlocuirea frecvents a personalului cu sarcini
manageriale;

e Directionarea  defectuoasd a actiunilor
proiectului (abaterea necontrolati a actiunilor
de la cursul planificat).

O mare importantda in identificarea
problemelor in stadiul lor incipient (atunci cind
pot fi contentionate si solutionate mai ugor) o are

stabilirea unui circuit corect al informatiilor si a
unui  sistem  informal de  comunicare,
complementar celui oficial, care sd contribuie la
mdrirea eficacitatii raspunsului managerial.

Mentinerea  activititilor pe  cursul
planificat, monitorizarea §i reevaluarea sunt
procese ale cdror principii de bazd au
aplicabilitate universala, indiferent de
dimensiunea proiectului. Adaptarea acestor
procese la caracteristicile unui proiect, la mediul
intern si extern al acestuia, este o responsabilitate
care revine echipei manageriale, in frunte cu
managerul de proiect.

Intre procesul de apreciere si cel de
implementare existd o scurtd faza de tranzitie, pe
care 0 vom denumi demararea proiectului. Desi
reprezintd un pas mic din punct de vedere al
duratei, in faza de demarare survin evenimente
importante pentru desfisurarea ulterioard a
proiectului. Printre aceste evenimente se numara:

e Semnarea planului de bazé de cétre factorii In
drept;

e Mobilizarea resurselor (gruparea si punerea
acestora la dispozitia factorilor operationali);

e Crearea unei baze de date referitoare la
proiect.

O sarcind importantda care trebuie
indeplinitd in faza de demarare este organizarea §i
buna desfasurare a meetingului de lansare a
proiectului (kick-off meeting).

Scopul meetingului de lansare este acela
de a asigura un cadru comunicational adecvat
pentru:

e Prezentarea publicd a anuntului de incepere a
proiectului;

e Prezentarea viziunii comun Impartagite
asupra proiectului;

e Obtinerea unei implicdri pozitive, de ordin
consensual, din partea

tuturor celor care pot afecta rezultatele

asteptate ale proiectului.

Meetingul de lansare reprezinti o
intrunire a echipei de proiect, stakeholder-ilor,
managementului executiv si a altor persoane din
partea cérora se considers necesara o recunoastere
oficiala a inceperii proiectului.

Participarea la aceastd Intrunire poate fi
organizatd in mod nediferentiat (sunt admise toate
persoanele implicate in proiect) sau pe baza de
reprezentare selectivd. Formatul meetingului de
lansare este determinat de:
¢ dimensiunea proiectului;
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e complexitatea acestuia.

Timpul alocat in mod obisnuit unei astfel
de Intruniri este de maximum 1 ord, ea
desfasurandu-se de reguld sub forma unei
prezentdri cu grad de interactivitate redus
(exceptie facand doar o scurtd perioadd de timp
dedicatd intrebarilor §i raspunsurilor, plasati spre
sféarsitul Intrunirii).

Notificarile privind organizarea
meetingului de lansare trebuie si fie formale si in
scris, pentru a da importanta cuveniti unui astfel
de eveniment. Organizatorii trebuie si rezolve din
timp problemele legate de sincronizarea
agendelor de lucru ale participantilor.

Participantii la meetingul de lansare
trebuie sd pardseascd aceastd intrunire cu
informatii clare privind:

e identitatea managerului de proiect;

e schema de organizare a proiectului si
persoanele cdrora li s-au atribuit principalele
roluri manageriale; .

e obiectivele si modul in care a fost definit
proiectul;

¢ planificarea generald, bugetul total alocat si
principalele activitati ale proiectului;

e clientii si stakeholder-ii principali;

e beneficiile pe care aceste grupuri de interese
urmeazd sd le realizeze la Incheierea
proiectului;

e provocdrile cdrora echipa manageriali trebuie
sd le facd fatd pentru a finaliza proiectul in
bune conditiuni.

Un bun mod de a proceda in vederea
asigurarii conditiilor optime de demarare pentru
un proiect este acela al intocmirii unei liste de
verificare.

Lista de verificare este o combinatie intre
o listd de actiuni si un instrument de control al
pasilor necesari a fi executati Inainte de a trece la
implementarea proiectului.

Lista de verificare
conceputd incat si cuprindd zonele majore de
preocupare, determinante pentru  succesul
proiectului, cum ar fi :

e Planificarea;

e Organizarea;

e Monitorizarea preceselor;

e Managementul configuratiei;

e Modul de identificare si rezolvare a
problemelor care pot si apari in derularea
proiectului;

170

trebuie astfel.

e Definirea procesului de management al
riscului;

¢ Definirea procesului de management al
schimbdrilor;

Elaborarea si utilizarea unei liste de
verificare la start furnizeaza echipei de proiect
instrumentul necesar pentru a se asigura cé toata
informatia cerutd in etapa de implementare a fost
trecutd in revista i aprobata.

De asemenea, aceastd listd este utild
atunci cand se stabileste ordinea de prioritate a
urmatoarelor actiuni:
¢ Definirea mediului proiectului;

e Finalizarea planului de bazi;
¢ Identificarea instrumentelor si a standardelor

proiectului;

¢ Identificarea si rafinarea rolurilor
manageriale atribuite membrilor echipei de
proiect;

e Stabilirea nivelului de performantd asteptat
pentru echipa de proiect;

¢ Definirea tuturor proceselor de control ale
proiectului;
Obtinerea si alocarea resurselor;

o Initierea meetingului de lansare a proiectului.

Elaborarea listei de verificare cade in
sarcina managerului de proiect, desi In
majoritatea cazurilor intreaga echipd de proiect
participd cu informatii de intrare la aceastd
activitate. La proiectele de dimensiuni mari,
sarcina elaborarii listei de verificare la start poate
f1 atribuitd unei functii administrative-suport.

Formatul listei de verificare poate fi
definit in mod liber de echipa manageriala, in
functie de stilul de lucru si de cerintele de
informare.

In principiu, lista de verificare se
alcatuieste sub forma tabelard, cu rubrici pentru:
identificatorul numeric, denumirea pe scurt,
starea curentd si observatii privind itemul
respectiv. Orice modificare a informatiei privind
starea curentd a unui item se comunicd intregii
echipe de catre persoana care raspunde-de lista de
verificare.

Asa cum am mentionat mai sus, trecerea
la etapa de implementare trebuie precedatd de
crearea unei baze de date a proiectului.

Aceastd bazd de date este depozitarul
informatiei referitoare la proiect si reflectd intre
altele istoricul activitatilor proiectului.

Informatiile de planificare si cele privind
starea curentd a activitatilor sunt tot timpul aduse
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la zi, fiind supuse unui proces continuu de

revizuire si actualizare.

Baza de date este sursa oficiald de
informatii privind starea curenti a proiectului,
care se prezintd sub formi de rapoarte generale
sau specializate celor in drept.

Baza de date a proiectului va contine
urmatoarele informatii:

* un sumar al proiectului;

* informatii privind planificarea financiara si
starea financiard curenti a activitatilor;

¢ informatiile privind termenele de executie
planificate si starea curenti de executie a
activitatilor;

* informatii despre planificarea §i starea
curentd a resursei umane (staffing);

e lista cerintelor pe care proiectul trebuie si le
Indeplineasc §i metrica schimbirii acestora;

¢ riscurile §i masurile de diminuare a lor;

* lista problemelor apdrute si a actiunilor
prevazute pentru solutionarea lor;

e lista produselor de iesire ale proiectului
(deliverables), cu termenele planificate si
cele actualizate de livrare;

* itemii configurationali;

e rezultatele audit-urilor privind calitatea.

Datele privind istoricul proiectului
servesc drept baza de cunoastere technici si
manageriald, constituind totodati un sistem de
referintd pentru actiunile de estimare si
planificare viitoare. ‘

Odatd ce proiectul a primit aprobarea
oficiald pentru demararea sa, este imperativ a se
stabili echipa manageriali si mediul proiectului.

In acest stadiu, persoanelor-cheie li se
atribuie rolurile manageriale ale proiectului.

In fazele initiale ale proiectului, numarul
de persoane ce compun echipa manageriald este
de obicei redus. Acesti lideri initiali lucreazi
pentru ca stafful necesar, echipamentele,
facilitatile si resursele necesare si fie disponibile
in momentul demaririi proiectului. in momentul
demardrii  proiectului, restul  personalului
managerial necesar completirii echipei trebuie si
se gdseascd pe posturile planificate, instruiti si
complet informati asupra sarcinilor pe care le au
de indeplinit in continuare.

Ca urmare a aprobarii planului de bazi al
proiectului, managerul de proiect si ceilalti
membri-cheie ai echipei manageriale vor incepe
sd lucreze la elaborarea pachetelor de lucru
detaliate pentru fiecare grup operational. Aceste
pachete de lucru descriu responsabilititile

specifice fiecdrui astfel de grup si pun in evidenti
portiunile din plan pentru care grupurile
operationale respective au responsabilitatea de
implementare.

Pachetul de lucru reflectd diviziunea
muncii pand la nivelul sarcinilor $i operatiunilor
individuale elementare. El identifici de asemeni
bugetul alocat grupului operational si indici
reperele de plan pe care grupul trebuie si le
atingd precum si termenele de livrare a produselor
grupului.

Un pachet de lucru are urmitoarele
caracteristici:

e reprezintd unititi de lucru la nivelul la care
acesta se executd;

¢ este distinct fata de celelalte pachete de lucru;

¢ contine date de inceput si sfarsit clar definite,
reprezentdnd realizari tangibile;

e specifici un buget exprimat in termeni
bénesti, ore x om sau alte unititi masurabile;

e limiteazd lucrul efectuat la o perioadi relativ
scurtd de timp, pentru a facilita urmirirea
eficace a rezultatelor.

Problema pachetelor de lucru devine
criticd n momentul in care proiectul urmeazi si
se desfisoare Intr-o organizatie structurati
matricial.

Tot in faza de demarare trebuie rezolvati
problema incércarii schemei de posturi planificate
cu personal care si dispund de competentele
adecvate. Cu aceastd ocazie, se poate constata
nevoia incadrérii de personal suplimentar sau a
contactdrii unor experti care si asigure
consultanta pentru probleme care tin de anumite
arii specifice ale proiectului. Acolo unde este
cazul, se vor face evaluiri ale personalului pentru
a determina dacid existi nevoi de instruire sau
dacd existd riscuri potentiale asociate resursei
umane.

Aceasti perioadd de stabilizare a echipei
manageriale solicitd o atentie sporitd din partea
managerului de proiect si a celorlalti membri cu
atributii de coordonare, in special pentru a se
asigura cd noii membri ai echipei au primit
informatia adecvatid si isi inteleg rolurile si
responsabilititile.

Pe parcursul fazei de implementare, este
bine ca managerul de proiect si organizeze
intalniri periodice de informare a membrilor
echipei, destinate trecerii in revisti a urmatoarelor
aspecte:

e specificatiile de sistem;
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¢ reperele de planificare principale;

e procedurile si standardele de lucru;

e zonele de proiect care necesitdi o atentie
speciala.

Desi nu pare la prima vedere o problema
de mare importantd, asigurarea facilititilor,
echipamentelor si instrumentelor de lucru
necesare echipei manageriale reprezintd una din
premizele de bazd ale unui bun management de
proiect.
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Acestea includ spatiu fizic de lucru,
echipamente de biroticd, echipamente de stocare
si prelucrare a informatiilor, infrastructurd de
comunicatii, consumabile, alte amenajiri si
utilitdti de bazd precum §i anumite servicii
necesare pentru Indeplinirea sarcinilor de zi cu zi
ale membrilor echipel.

Procurarea lor face obiectul activitdtilor de
achizitii (procurement), care sunt integrate in
planul general al proiectului.
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Analiza conceptului de control al unui proiect
de cercetare stiintifici

Radu MUNTEANU, Adrian CURAJ, Marin APETROAE

Consiliul National al Cercetarii Stiintifice din Invatamantul Superior
B-dul Schitu Magureanu nr. 1, Bucuresti

Controlul reprezintd procesul prin care
managerul de proiect determini, conform unei
anumite periodicitdti dinainte stabilite sau ori de
cte ori este cazul, masura (gradul) in care planul
initial al proiectului este respectat, in principal in
ceea ce priveste programarea in timp a actiunilor,
bugetul alocat si resursele.
Functia manageriali de control are o
importanté esentiald si se exercitd in toate etapele
proiectului.
Actiunile de control pot prezenta multiple
fatete, in functie de aspectele vizate. Astfel,
controlul se poate exercita in termeni:
¢ temporali (respectarea termenelor de incepere
si de finalizare planificate ale activitatilor);

¢ fizici- cantitativi (volum de lucriri planificate
si efectuate);

¢ calitativi  (respectarea
calitate planificate);

¢ de costuri (incadrarea cheltuielilor in bugetul
planificat);

¢ de resurse (respectarea cantititilor de resurse
alocate si a prioritatilor de alocare a acestora).

Fara a diminua importanta celorlalte
forme de control, cel al costurilor are caracter
prioritar, atdt datorit faptului ci toate activittile
se traduc pana la urma in costuri, cét si pentru ci
aceste costuri reprezinti limbajul de
comunicare in care se fac raportirile citre client
(finantator/sponsor).

In practics, managerul de proiect
stabileste, de comun acord cu clientul
(finantatorul), o serie de indicatori de cost a ciror
valoare mdsuratd face obiectul actiunilor de
control. Printre cel mai utilizati indicatori de cost
se pot cita:

1) Costul bugetat al lucrdrilor planificate

(CBLP);

specificatiilor de
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2) Costul actualizat al lucririlor efectuate
(CALE);

3) Costul bugetat al lucririlor efectuate
(CBLE), denumit §i valoare dobdnditd
(earned value);,

4) Varianta de cost VC = CBLE — CALE;

5) Varianta de planificare VP = CBLE —
CBLP;

6) Varianta procentuald de planificare
VP(%) = (VP/CBLP) x 100 sau [(CBLE
— CBLP)/CBLP} x 100;

7) Varianta procentuald de cost VC(%) =
(VC/CBLE) x 100 sau [(CBLE -
CALE)/CBLE] x 100;

8) Indicele de performanti a costurilor ITPC
= CBLE/CALE,

9) Indicele de performantd a planificirii
IPP = CBLE/CBLP;

10) Indicele rezidual de performantd (factorul
de verificare) IRP = (costul bugetat al
lucrédrilor rimase de executat) / (bugetul
rimas  disponibil pentru finalizarea
proiectului). Se calculeaza numai pe baza
datelor cumulative la zi;

11) Bugetul total (aprobat) al proiectului
finalizat (BTPF);

12) Bugetul total estimat la finalizare BTEF
= [(CALE/CBLE) x BTPF};

13) Varianta finald VF= BTPF - BTEF.

Valoarea euristicd a indicatorilor VP si
VC poate fi ilustratd de urmatoarele situatii :

a) VC > 0 si VP< 0 = sau executia unei
sarcini nu a fost demaratd, sau alocarea
de resurse necesare a fost insuficients;

b) VC <0 si VP <0 = costurile si
termenele planificate au fost depisite;
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¢c) VC <0 si VP >0 = s-au depisit
cheltuielile pentru a forta devansarea
termenelor;

d) VC >0 si VP>0 = nproiectul se
incadreazd in buget iar lucrdrile sunt in
avans fatd de termenele planificate.

Analiza datelor de performanti in termeni
de costuri va pune practic intotdeauna in evidentd
existenta unor variante, deoarece nu este posibild
elaborarea unui plan perfect, dupa cum niciodata
executarea unui plan nu decurge exact conform
cu previziunile initiale.

Prezenta variantelor nu reprezintd
intotdeauna un semn de rdu augur, un motiv de
ingrijorare sau dovada unui management
defectuos.

Sunt semnificative doar acele variante
care depdsesc anumite praguri (tolerante)
predeterminate si In aceste cazuri ele cer atentie
din partea managerului de proiect, care trebuie s
initieze actiunile corective necesare.

Valorile semnificative ale variantelor pot
furniza indicii privind unele greseli comise in
procesul de planificare sau in calculul de
actualizare a costurilor, in afara deficientelor
inregistrate in derularea activitdtilor, care sunt
relativ mai usor de constatat pe baza indicatorilor
de performantia enumerati mai sus.

Depasirea pragurilor de variantd permise
(care de obicei se stabilesc prin contract) se
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consemneazi in rapoarte interne de analizi si se
comunic3, impreunad cu explicatiile de rigoare,
clientului (finantatorului/sponsorului).

Pe baza acestor rapoarte de analizd a
variantelor se intocmesc planuri de actiuni
corective, cu sarcini individualizate §i termene
precise de rezolvare. |

Metode de control similare, bazate pe
indici de performant3 §i analiza variantelor, se pot
aplica si in ceea ce priveste:

o utilizarea materiilor prime §i a materialelor;

e preturile de achizitie a resurselor;

e costurile de regie (chirii, mentenanta, utilitati
etc);

e costurile de personal.

Frecventa si amploarea actiunilor de

control se stabilesc in functie de natura §i
dimensiunea proiectului.
O buna practici este aceea de a plasa pe parcursul
desfasurdrii proiectului evenimente cu rol de
reper (milestones), care sd marcheze incheierea,
respectiv inceputul unor etape semnificative
pentru realizarea proiectului. Cel putin la aceste
termene se cer efectuate actiuni de control In
termeni de variante si indici de performantd,
pentru ca eventualele discrepante constatate sé fie
corectate §i si nu se transmitd In etapele
urmatoare de derulare a proiectului.
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Consideratii privind ciclul de viata al unui
proiect de cercetare stiintifica

Radu MUNTEANU, Marin APETROAE

Consiliul National al Cercetarii Stiintifice din invi‘géméntul Superior
B-dul Schitu Magureanu nr. |, Bucuresti

Prin ciclul de viatd al unui proiect se
intelege o secventd definitd de etape, esalonate pe
intreaga duratd de desfasurare a proiectului.
Notiunea de “ciclu” este folositd pentru a ilustra
faptul ci:

e Proiectele au un inceput, o perioadi de
dezvoltare si un sférsit;

e [Invatimintele trase din desfasurarea unui
proiect trebuie folosite pentru a identifica si
pregati noi activitati. A invita din experienta
trecutd si actuald reprezintd una din actiunile
care fac parte integranta din ciclul de viati a
unui proiect. Exprimat in termeni de timp,
ciclul de viatd al unui proiect reprezintd
durata totald de desfasurare a acestuia.

Ciclul de viatd al proiectului cuprinde
patru mari etape sau stadii:

- studiul de (pre)fezabilitate;

- conceptia proiectului (conceptia de
principiu si conceptia detaliat);

- implementarea proiectului (inclusiv
revizuirea $i monitorizarea);

- evaluarea proiectului.

in practica internationala a
managementului proiectelor se intlnesc etapiziri
usor diferite, uneori neesentiale. De exemplu,
“identificarea problemei/nevoii la care rispunde
proiectul” este mentionata uneori ca etapi si nu ca
moment. De asemenea, finantarea
este evidentiati nu ca moment/asteptare a unei
decizii ci ca proces (punctul de vedere al
finantatorului).

Secventa generala a etapelor (fazelor) de
desfasurare, care definesc ciclul de viatd al unui
proiect poate fi prezentatdi in felul urmitor
(figura 1) :
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1. Identificarea si evaluarea initiala;

2.  Pregatirea proiectului;

3. Aprecierea proiectului;

4. Mobilizarea resurselor, implementare si
monitorizare;

5. Finalizarea si evaluarea finala.

Pentru o serie de activititi (sau uneori
chiar pentru intregul proiect) se poate face si o
evaluare retrospectiva a efectelor produse sau a
modului in care a fost derulat proiectul (evaluare
ex-post).

CLIENT
| (SPONSOR)

ETAPA 1
Identificare gi
evatuare
initiala

ETAPA 5
Finalizare
si evaluare
finald

ETAPA 4

Mobilizarea ETAPA 3 ETAPA 2
resurselor, Aprobarea Pregatirea
implementare, proiectufui proiectului

onitorizare,

Figura 1. Ciclul de viatd al proiectului

Nu este esential ca fiecare activitate si
treacd prin etapele mentionate mai sus de o
maniera Inteleasd In sens uniformizant sau
mecanicist.

Managerul de proiect trebuie sa asigure
satisfacerea  diferitelor cerinte ridicate de
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conceperea si desfagurarea proiectului. Unele

proiecte necesitd o analizi mai riguroasd si o

pregitire mai detaliatd decit altele, datorita

complexitatii lor, problemelor mai sensibile
legate de mediul extern sau insuficientei
informatiilor necesare.

Incepand cu identificarea initiala  si
trecdnd apoi prin etapele de implementare,
finalizare si/sau evaluare ex-post, ciclul de viata
al unui proiect este marcat de existenta mai
multor momente de decizie si alegere explicitd a
uneia sau a alteia din cdile de actiune posibile.

Aceste evenimente reprezintd ocazii
importante pentru exprimarea componentei
strategice a gandirii manageriale §i promovarea
flexibilitatii operationale.

Pe miasurd ce un proiect progreseazi in
ciclul sdu de viati, existd posibilitatea identificarii
unui set de instrumente analitice, a unor formate
specifice de raportare, modalititi de actiune si
criterii de calitate, care si ajute la definirea i
promovarea unei bune practici manageriale.

In mod evident, parcurgerea ciclului de
viatd este un proces controlat. Dupd cum am
mentionat deja, controlul se bazeazi in esentid pe
masurarea rezultatelor si compararea lor cu ceea
ce a fost prevazut in planul proiectului.

Pentru ca aceastd masurare sa fie eficace,
managerii de proiecte trebuie sd colecteze si sd
utilizeze In mod sistematic informatiile necesare
privind performanta.

Criteriile si metodele dupa care se
masoard performantele trebuie:
¢ si fie definite (specificate) in stadiul timpuriu

al ciclului de viatd al proiectului (in etapa de
pregatire);

e si fie corelate cu zonele specifice de interes
ale clientului (sponsorului) si cu obiectivele
proiectului;

e s vizeze iesirile si rezultatele, nu numai
simpla raportare a situatiei intrarilor §i a
stadiului activitatilor;

e si combine aspectele cantitative cu cele
calitative;

e siia in considerare, ori de céte ori este cazul,
concluziile utile trase In urma analizei
desfasuririi altor proiecte.

Managementul unui proiect pe parcursul
diferitelor etape ale ciclului sdu de viatd implici
luarea unui numir de decizii semnificative.
Aceste decizii trebuie sd furnizeze rdspunsuri la
intrebari de tipul: “Trebuie  continuatd
desfasurarea proiectului ?” si/sau “Cum trebuie s3
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evolueze proiectul in continuare ?” Astfel de

intrebdri reprezinti puncte-cheie de control, a

ciror functionare corectd creeaza convingerea ca

managerul de proiect si ceilalti factori de decizie
implicati:

e identificd propunerile inadecvate si iau in
timp util decizii de respingere sau modificare
alor;

e - iau In considerare cele mai potrivite cii de
actiune si de desfagurare a proiectului precum
si cele mai bune decizii in fiecare etapd a
ciclului de viati;

e obtin confirmarea formald a aprobérilor
financiare cu caracter obligatoriu;

e controleazd si asigurd calitatea pe parcursul
intregului ciclu de viata,

e documenteazi corespunzitor deciziile astfel
incét si permitd o monitorizare si o evaluare
adecvate.

Informatia necesard trebuie sd fie
disponibild in fiecare etapd pentru a da un
suport coerent deciziilor.

In obligatiile managerului de proiect intrd

de asemeni:

e fundamentarea deciziilor prin raportare la un
set definit de criterii de decizie si/sau
standarde de calitate ale proiectului,

e asigurarea cd fiecare pas Inainte facut in etapa
de pregatire a proiectului aduce un plus de
detaliu propunerii de proiect initiale i un plus
de valoare procesului de analizd si luare a
deciziilor;

e dezvoltarea unei planificéri participative, in
care nevoile exprimate de client si ceilalti
factori interesati (stakeholders) sunt luate inca
de la inceput in considerare;

e obtinerea consultantei de specialitate care si
faciliteze trecerea prin punctele/cheie de
decizie;

e identificarea timpurie a optiunilor de
contractare si evaluarea efectului acestora
asupra variantelor de planificare;

e trecerea la etapa de implementare numai dupd
ce toate activititile din etapa de pregétire au
fost finalizate in mod corespunzitor
(activititile din etapa de pregitire a
proiectului au o influentd determinanti asupra
calititii si fezabilitatii acestuia; proiectele
care intrd in etapa de implementare inainte de
incheierea lucrdrilor de pregétire implicd
ulterior actiuni de management mai dificile si
mai costisitoare).
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Masurarea §i  imbunitatirea calitatii
proiectului este una din preocupdrile centrale care
fac obiectul oricdrei activititi manageriale.

Un proiect de bund calitate este cel care:
®  are structura §i obiectivele potrivite;

* are asigurat un management profesional;
e are siguranta atingerii obiectivelor;
® are rezultate sustenabile.

Aceste criterii sunt importante atunci
cdnd se pune problema de a da un rispuns la
Intrebérile care determini deciziile-cheie. Ele pot
fi detaliate astfel Incét si se formeze un set de
criterii de decizie, care si fie utilizate in mod
consecvent atunci cand se fac (prin sondaj sau
selectiv) analize asupra calitatii, in diverse etape
ale ciclului de viata. Un astfel de set de criterii
pentru luarea deciziilor, esalonat pe etapele unui
proiect, este exemplificat mai jos:

Etapa 1 - Identificare si evaluare initiali

¢ Faza de Inceput a etapei 1
m Intrebare-cheie “Are propunerea de

proiect suficiente merite pentru a intra in faza de

evaluare initiala ?”
» Chestiuni Juate in discutie:

v Obiectivele sunt adecvate;

v Aranjamentele institutionale si
organizationale  sunt clare, adecvate,
executabile i insusite de client;

v Riscurile principale au fost identificate si pot
fi controlate managerial;

v Proiectul se bucuri de sprijin din partea
factorilor superiori de decizie la nivelul
clientului;

v In urma unei prime estimari realiste de
ansamblu, existdi sanse semnificative ca
proiectul sd-si atinga obiectivele;

v' Contextul economic si social-politic este
favorabil proiectului.

e Faza finald a etapei 1
m Intrebare-cheie: “ Propunerea de proiect
poate intra in faza de pregdtire preliminard ?
2

» Chestiuni luate in discutie:

V' Obiectivele sunt consistente cu cerintele
sponsorului;

v’ Chestiunile luate in discutie in faza initiala a
etapei 1 au primit rispunsuri favorabile;

V' S-a elaborat un plan adecvat de pregitire a
proiectului;

Etapa 2 — Pregiitirea proiectului

m Intrebare-cheie: « Trebuie sd se treacd la faza

pregatirii de detaliu 7

P Chestiuni luate in discutie:

v Obiectivele sunt adecvate;

v Procesele  de  pregitire  preliminard
indeplinesc standardele de calitate;

v" Schita preliminard a proiectului satisface
standardele de calitate;

v Programul activititilor de pregitire este
intocmit si respectat;

v" Factorii superiori de decizie sunt familiarizati
cu proiectul §i aprobd rezultatele fazei de
pregatire preliminari;

v" Bugetul total al proiectului este realist;

Etapa 3 — Aprecierea proiectului

m Intrebare-cheie: “ Se poate trece la faza de

implementare 7

P Chestiuni luate in discutie:

v" Obiectivele sunt adecvate;

v" Planul de bazi este intocmit si corespunde
standardelor de calitate si cerintelor clientului
(inclusiv in ceea ce priveste bugetul si
termenele de incepere si finalizare estimate),

v" Planul proiectului este suficient de flexibil
pentru a permite eventuale reajustari;

v" Factorii superiori de decizie si clientul sunt de
acord cu planul de bazi;

Etapa 4 -  Mobilizarea resurselor,

implementare i monitorizare

m Intrebare-cheie: “ Ce actiuni corective trebuie

intreprinse 7 “

P Chestiuni luate in discutie:

v" Proiectul se desfdsoard conform planificarii;

v" Instrumentele de monitorizare si control sunt
folosite in mod eficace;

v" Proiectul se bucurd de sprijinul factorilor
superiori de decizie care reprezinti interesele
clientului;

v' Intrarile se mentin la nivelele stabilite de
comun acord cu clientul si cu furnizorii;

v" Datele de monitorizare si control indici un
trend pozitiv;

Etapa S — Finalizare si evaluare finali

m Intrebare-cheie: “ Au fost atinse obiectivele

proiectului ?

» Chestiuni luate in discutie:

V" Obiectivele au fost atinse in limita bugetului
de timp si de resurse alocat;

v" Documentatia de incheiere a proiectului a fost
corect si complet intocmita;
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v Clientul este satisficut de rezultatele
proiectului;

Rezultatele proiectului sunt sustenabile;

S-au tras Invitdmintele necesare din
analiza finala a desfasurarii activitatilor.

ANIAN
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Procese specifice in faza de implementare a
proiectelor de cercetare

Marin APETROAE, Augustin PURNUS

Consiliul National al Cercetarii Stiintifice din Invatamantul Superior
B-dul Schitu Magureanu nr. 1, Bucuresti

Odatd cu intrarea in faza de
implementare, actiunile manageriale pe care le
desfdsoard echipa de proiect vizeazi, pe langa
aspectele tehnico-financiare, o serie de procese
specifice a cdror buni organizare si functionare
determind cresterea sanselor de succes ale
proiectului. Aceste procese sunt:
¢ Managementul schimbarilor;

Managementul problemelor;

Revizuirea proiectului;

Monitorizarea si diminuarea riscurilor;

Elaborarea si aplicarea masurilor corective.
Diferenta dintre o problemi si o

schimbare este una de dimensiune a impactului.

Dupd cum indica §i denumirea sa, o schimbare

afecteazd viziunea de ansamblu a proiectului si

are impact asupra dimensiunii, definitiei si/sau

specificatiilor acestuia.

Problemele nu au un astfel de impact si
ele apar de regula sub forma de intrebiri, sugestii,
cereri sau observatii din partea echipei de proiect,
personalului cu functii de coordonare sau pirtilor
contractante. Deseori, problemele pot afecta
starea curentd a sarcinilor sau a produselor ce
trebuie livrate, determinand astfel modificiri de
costuri sau termene de executie.

Schimbérile survenite pe parcursul
derularii proiectelor reprezintd una din cauzele
majore de esec al acestora. Cu toate acestea, de
cele mai multe ori, zona schimbirilor este cea
asupra céreia managerul de proiect si echipa sa
pierd controlul. Explicatia intilnitd in mod tipic
este cea a lipsei de disciplind manageriala,
combinati deseori cu rezistenta la schimbare a
clientului.

O premizd favorabild pentru a face fatd
schimbdrilor este de a stabili, impreuni cu factorii
interesati, o linie critici de bazd a proiectului,
sprijinitd pe documente solid fundamentate.
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Aceste documente sunt planul de bazi al

proiectului, specificatiile de produs i alte

documente plasate sub incidenta managementului

configurational.- Ori de céte ori este ridicatd o

chestiune, aceastd documentatie de baza trebuie

sd constituie punctul de referintd al eventualelor
analize. Tot ceea ce nu este cuprins In
documentatia de bazi sau aduce modificiri in

linia de bazd a proiectului trebuie tratat ca o

schimbare.

Atunci cand nu este sigur ca o chestiune
care a fost semnalatd reprezintd o schimbare, ea
este fratati ca o problemd a cérei abordare si
solutionare va aduce cu sine s§i ridicarea
nedetermindrii respective.

Procesele de management al schimbdérilor
si al problemelor se definesc si se stabilesc ca
parti ale planului proiectului, fiind supuse
controlului §i actualizdrilor, pdnd la inchiderea
proiectului.

Elementele-cheie ale primelor doud
procese mentionate mai sus sunt:

e Stocarea separati si in sistem centralizat a
informatiilor relative la schimbiri si la
problemele apirute;

¢ Introducerea in acest sistem a informatiilor,

folosind  formulare de  solicitare a
schimbérilor, respectiv  formulare de
semnalare a problemelor;

e Definirea responsabilititilor —manageriale

pentru coordonarea acestor procese;

e Includerea unui sumar de informatii asupra
schimbdrilor s§i problemelor apirute pe
agenda fiecdrei intilniri de lucru care are ca
obiect analiza stérii curente a proiectului;

e Evaluarea consistenta §i continud a
schimbarilor si problemelor apirute si
elaborarea unor masuri strategice adecvate de
rezolvare/implementare.
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Alaturi de monitorizare, revizuirea
reprezintd o activitate criticd pentru asigurarea
controlului unui proiect.

fn timp ce actiunile de monitorizare sunt
focalizate asupra procesului de masurare a
performantelor actuale inregistrate, In raport cu
linia de bazi a proiectului, cele de revizuire sunt
focalizate asupra schimbului de date si informatii
cu stakeholder-ii si membrii echipei de proiect, pe
parcursul intregii perioade de derulare a
proiectului.

Ca si alte arii functionale, procesul de
revizuire trebuie adaptat cerintelor specifice ale
proiectului. Nu existd o formula unici pentru a
defini tipul si frecventa actiunilor de revizuire a
proiectului. Cu toate acestea, existd un minimum
de activitdti de acest gen care trebuie efectuate,
cum ar fi:

o intilniri ale membrilor ce detin principalele
functii de coordonare la nivelul echipei,
pentru analiza stdrii curente a proiectului (de
reguld, o dati sau de doud ori pe saptiméani);

e Revizuiri la nivel executiv (cind este necesar,
de reguld lunar sau trimestrial);

e [ntalniri de lucru ale intregii echipe de proiect
(cel putin trimestrial si/sau la incheierea
diferitelor faze ale ciclului de viati);

e Revizuiri independente (ori de cite ori este
nevoie, In functie de dimensiunea si riscurile
proiectului),

e Revizuiri tehnice (In functie de structura
ciclului de viatd si de stadiul in care se afld
proiectul).

Actiunile de revizuire relevd una din
laturile demersului strategic al managerului de
proiect, si anume aceea de a colecta informatii pe
care apoi le insereazi in procesele formale, unde
pot f1 analizate pentru a se determina necesitatea
elaborarii unor rispunsuri adecvate.

Asigurarea controlului unui proiect in
etapa de implementare se face si prin stabilirea
unui proces de management al riscurilor, adaptat
naturii proiectului. Acest proces este inceput ca
parte a planificarii proiectului i este mentinut in
stare activa pana la inchiderea proiectului.

In toate cazurile, analiza de risc este un
proces iterativ care se desfisoard pe intreg ciclul
de viatd al proiectului Ea are ca obiect
examinarea riscurilor, a impactului lor potential
asupra proiectului si definirea actiunilor menite s
elimine sau sd diminueze impactul in cazurile in
care acele riscuri devin operationale.

Procesul incepe odatdi cu identificarea
primard a riscurilor in planul de bazi si definirea
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demersurilor strategice de rezolvare a acestora.

Exista trei tipuri de strategii de rezolvare:

o Eliminarea  sau  evitarea  amenintarii
specifice, de obicei prin eliminarea cauzei.
Echipa de proiect nu poate elimina niciodati
toate riscurile, dar un mare numéar de
evenimente specifice asociate riscului pot fi
deseori evitate printr-o planificare atentd;

e Reducerea costului asteptat asociat unui
anume risc, prin masuri de diminuare a
cauzelor si limitare a efectelor. Aceasta este o
solutie matematicd de control al impactului
asupra proiectului, care in anumite privinte
seamind cu o “asigurare”;

e Acceptarea rtiscului si a consecintelor
materializirii acestuia, prin elaborarea unor
planuri de contingentd. Aceastd strategie de
rezolvare mai poate fi exprimatd §i prin
cregterea anticipatd (pand la un anumit prag) a
costurilor bugetare, pentru a veni In
intdmpinarea materializarii eventuale a
riscului respectiv.

Procesul de management al riscului, care
are caracter ciclic si iterativ, include patru pasi ce
prezintd elemente de suprapunere:

e Identificarea riscului,

o Evaluarea riscului si incadrarea acestuia intr-
o ordine de prioritate (ierarhizare);

e Reducerea riscului si planificarea
contingentiala;

e  Urmdrirea si revizuirea starii de risc;

Ciclul de control al riscurilor este
reprezentat in figura 1.

URMARIRE EVALUARE

S1 REVIZUIRE

SHIERARHIZARE

REDUCERE §l
PLANIFICARE _
CONTINGENTIALA

Figura 1. Ciclul de control al riscurilor

Responsabilitatea controlului riscurilor se
atribuie in faza de planificare si se documenteazi
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in planul proiectului. Managerul de proiect are

responsabilitatea de a lua misurile necesare

pentru ca procesul de management al riscului si
se manifeste pe toatd durata proiectului.

Daca in urma tuturor analizelor si a
solutiilor manageriale adoptate proiectul continui
sa Intdmpine dificultati in a se mentine pe traseul
planificat, se impune luarea unor decizii pentru
trecerea la actiuni corective.

Actiunile corective se definesc ca fiind
pasii si procesele ce trebuie urmate pentru a
determina daca:

* Proiectul i5i va mai atinge obiectivele initiale;

» Dificultitile intilnite sunt de asa natura incat
se impune replanificarea completi si luarea
unei decizii trangante de tipul DA/NU in ceea
ce priveste continuarea implementrii;

e Daci proiectul mai ridspunde nevoilor
clientului.

Actiunile corective se pot desfisura
impreund cu procesul de control al schimbirii; cu
toate acestea, trebuie mentionat ci procesul de
control al schimbarii nu este destinat a da o
rezolvare problemelor care necesitd o abordare de
urgentd sau care pun in discutie soliditatea de
conceptie a proiectului. Cu alte cuvinte, multe
schimbdri pot si nu genereze un impact negativ
dacd nu sunt implementate.

Chestiunile care intrd in categoria celor
ce solicitd actiuni corective au caracter de urgenta
si sunt foarte sensibile. Ele se situeazi in mod
normal Intr-una din urmétoarele categorii:

A. Interne

¢ O anumita activitate este in urma termenelor
planificate sau depigeste bugetul alocat; se va
face o analizi a impactului asupra planului
general al proiectului;

e S-a sdrit peste o activitate situatd pe drumul
critic;

e Atingerea unui reper major de planificare a
fost ratati;

e Existd informatii c¢3  functionalitatea
proiectului nu mai corespunde obiectivelor
acestuia.

B. Externe

¢ A aparut o problemd tehnicd majord legati
de tehnologia aleasid pentru executie, iar
rezolvarea acesteia nu permite proiectului si
se desfdsoare conform specificatiilor initiale;

e Au apdrut schimbari In mediul extern iar
proiectul in cauzd nu mai corespunde
nevoilor clientului.

Toate situatiile interne identificate mai
sus sunt enumerate in ordinea crescandi a
severitdfii pe care o reprezinti pentru echipa
manageriald §1 declanseazd o gami largd de
procese de decizie, incepdnd cu o atentie
suplimentard acordatd in Intilnirile de lucru
privind starea curentd a proiectului, pand la
claborarea de planuri complete si detaliate de
misuri corective sau anularea dispozitiilor de
lucru.

Situatiile de naturd externi sunt rezultatul
unor schimbari produse in afara proiectului si
necesitd o abordare speciald, datoritd controlului
extrem de redus pe care echipa managerial 1l
poate exercita asupra lor cit si impactului
deosebit pe care-l pot avea asupra proiectului,
mergéand pani la anularea acestuia.

Rapiditatea cu care sunt identificate
problemele si elaborate planurile corective
adecvate reprezintd una din pirtile esentiale ale
unui bun management de proiect. Planurile de
actiuni corective pot lua forma unei replanificiri,
a unei realocidri a resurselor sau a unor schimbiri
in organizarea i managementul proiectului.

Actiunile corective aflate la indeméina
managerului de proiect sunt centrate pe costuri,
schema de planificare si parametrii tehnici de
performantd ai proiectului. Nu trebuie insa scipat
din vedere faptul c3 este necesara si implicarea
stakeholder-ilor si a nivelelor executive de
management, incd din primele momente ale
procesului de initiere a actiunilor corective. La
nivelul lor, acesti factori pot §i ei influenta acest
proces, prin deplasarea unor  priorititi,
reafirmarea sprijinului acordat proiectului sau
sustinerea activititilor de replanificare. Cu cit
implicarea mentionata se face mai tarziu, cu atét
scade probabilitatea de obtinere a unei cooperdri
utile §i a sustinerii actiunilor corective
preconizate.

in functie de natura proiectului §i a
dificultdtilor intdlnite, se poate merge pini la
elaborarea si punerea in aplicare a unor planuri de
recuperare detaliate, al ciror scop principal este
fixarea rapidd a problemelor si limitarea
pierderilor.
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