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2. MANAGEMENTUL CON TINUTULUI PROIECTULUI

Managementul camutului proiectului include procesele necesare tpera
confirma @& n cadrul proiectului sunt préxute activititile necesare pentru finalizarea
Cu succes a acestuia. Principala caractefisic managementului conutului o
constituie definireai controlul a ceea ce este sau nu inclus in prg@cin figura 2.1.
este reprezentato privire general asupra principalelor procese ale managementului
continutului proiectuluisi anume:

> Ini tierea proiectului
Planificarea cortinutului proiectului
Definirea continutului proiectului

Verificarea continutului proiectului

vV V V V

Controlul modific arii continutului

Aceste procese, enumerate mai sus, infiersEaz intre elesi se intregtrund cu
procesele din alte domenii ale managementului deg Fiecare proces poate implica
efort din partea unui singur membru al echipei@aoai multor indivizi, sau grupuri de
indivizi, Tn funaie de necesitile proiectului. Tn general, aceste procese sésesr cel
putin o dat in fiecare etapa proiectului. Cu toateiaici, procesele sunt prezentate ca
fiind elemente distincte, cu futicsi limite foarte bine definite, in realitate, se sapun
si pot interagona in diverse moduri. Interg@nile dintre procese sunt prezentate
detaliat Tn capitolul 3 din partea intai a Wrir In contextul proiectului, termenul de
continut se poate referi la:

- continutul proiectului realizat prin activtile ce trebuie intreprinse pentru a
obtine un produs cu caracteristicfiefunctiile specificate, in conformitate cu
temasi referenialul (caietul de sarcini) elaborat in prealabil;

- continutul rezultatului proiectului (produsul rezultatin proiect) adig
caracteristicilsi functiile ce caracterize@znoul produs sau serviciu.

Procesele, instrumenteje metodele folosite la elaborarea gontul proiectului
reprezind subiectul acestui capitol. Toate acestea vaiiaZunaie de sfera de aplicare
si servesc in gestionarea ¢mmitului proiectului. De obicei, ele sunt definita parte a
ciclului de viaa al proiectului (ciclul de vi@ al unui proiect este prezentat in
subcapitolul 2.1 din partea intai a laiwi). La finalizarea proiectului se verificdac
activititile sunt conforme cu planul proiectului, in timpp@dusul obinut se evaluedz
daci este conform cu cerele temei sau ale refergadului final. Tn general, rezultatul
unui proiect este un singur produs.
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2. MANAGEMENTUL CON TINUTULUI PROIECTULUI
2.1. Initierea proiectului
1.Date de intrare . 3. Date de igire
1. Descrierea produsulu 2.Instrumente si metode 1. Statutul proiectului
2. Planificarea strategic 1. Metode de selge a 2. Desemnarea manager
3. Criterii de selate a proiectului - rului de proiect
proiectului 2. Pirerea expeilor 3. Constrangeri
4. Date istorice 4. Ipoteze
2.2. Planificarea coninutului
1.Date de intrare 2. Instrumente si metode 3.Date de igire
1. Descrierea produsulu 1. Analiza luchrii 1. Definirea cofinutului
2. Statutul proiectului 2. Analiza cost / beneficiu 2. Detalii ajuiitoare
3. Constrangeri 3. Identificare alternative 3. Planul de gestionare a
4. Ipoteze 4. Parerea expeilor continutului
2.3. Definirea continutului
1.Date de intrare 2.Instrumente si metode
%. cE:r(;lrJIrsztarraer? C(r)_gnutulw 1. l\g(()e(iii)emalissérgcturu 3 Date de isire
: gen compu 1. Structura descompus
3. Ipoteze proiectului (SDP) 2 proiectului
4. Alte issiri planificate 2. Descompunerea P
5. Date istorice proiectului
1 Date de intrare 2.4. Verificarea cortinutului
%' gCt'V'tat' rte;l’;lza_tg q 2.Instrumente si metode 3.Date de igire
- Locumentga privin 1. Inspede 1. Acceptarea formal
rezultatele obnute
2.5. Controlul modificarilor
1.Date de intrare
1. Structura descompiis 2.Instrumente si metode 3.Date de igire
a proiectului || 1. Sistemul de control al 1. Modificari ale
2. Rapoarte de avansarg modificarii continutului continutului
3. Cereri de modificare 2. Masurarea performaelor | | 2. Adtiuni corective
4. Planul de gestionare 8 | 3 pjanificarea supliment 3. Retur de experigi
continutului

Fig. 2.1 Vedere genetish managementului canutului proiectului

Intr-o abordare sistemicun produs poate include mai multe subsisteme aFéec
subsistem, sau subansamblu, are o strugtoprie care va fi integratn produsul de
ansamblu. Tn timp ce conformitatea dantului proiectului este verificatin raport cu
planul proiectului, conformitatea comutului produsului rezultat din proiect este
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verificati Tn raport cu specifitdle impuse prin tefn Cele dod aspecte ale
managementului ceimutului trebuie § fie perfect integrate, pentru a se asiguia c
munca prestatde Tntreaga echipva conduce la realizarea produsului specificatiina
de proiect.

2.1. INITIEREA PROIECTULUI

Initierea se realizeazu scopul de a angaja organiaas inceag proiectul sau o
faza urmatoare a proiectului, este un proces de oficializafaptului @ exisé un nou
proiect, sau £ 0 noui faza a proiectului trebuieasfie lansai. Prezentarea detaliaa
etapelor unui proiect estécuta in subcapitolul 2.1 din partea intai a acesterahuc
Initierea formald (oficializare) lead proiectul de activittile curente ale organigai
imputernicit cu derularea proiectului. In anumite orgatiizan proiect nu este inceput
n mod oficial Thaintea realizii unui studiu de prefezabilitate, sau a are alte forme
echivalente de analiztehnico — economi; care constituie ea Tg 0 activitate
separat.

2.1. Initierea proiectului

1.Date de intrare

1. Descrierea produsulu

2. Planificarea stratedic

3. Criterii de selgte a
proiectului

4. Date istorice

3. Date de igire

1. Statutul proiectului

2. Desemnarea manag
rului de proiect

3. Constrangeri

4. Ipoteze

2.Instrumente si metode

1. Metode de sel@e a
proiectelor

2. Parerea expeilor

Fig. 2.2. Vedere privind ifierea proiectului

Anumite tipuri de proiecte, n special proiectelgernesi proiectele de dezvoltare
a unui nou produs, sunt irdte neoficial. Astfel, un nuan limitat de activiftii, se
desfisoal pentru olginerea aprofrilor necesare demani oficiale a proiectului.
Proiectele sunt, Tn mod normal, autorizate ca taekw unuia sau mai multora din
urmatoarele cazuri:

* Inovarea poate conduce la dezvoltarea de noi fdmiegre % posteze unitatea
economid intr-o poziie viitoare de succes.

» Cererea pii solicii un nou produs. De exemplu, o intreprindere coogiere
de automobile autorizeazun proiect pentru realizarea unei noi variante de
autoturism de mic litraj, sau hibrid avagichctionare electrig, pentru aaspunde
cerinelor de reducere a palii si Tn conseciti, de protege a mediului in
condtiile prognozelor care estimeap majorare semnificatiiva carburatilor la
nivel mondial.
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» Unitatea economicdoreste si-si diversifice activitateai astfel $-si extinda cifra
de afaceri. De exemplu, o companie pratgio@re de instrumentar medical
autorizea derularea unui proiect de reconversie a persanalutestructurare a
produgiei pentru asi crearea un nou domeniu de activitate (echipampeaidru
fabricarea produselor cosmetice) caie Sporeast veniturile.

» O solicitare a consumatorului poate conduce la aléenea unui nou produs. De
exemplu o societate de distril®i a energiei electrice autorizéamn proiect
pentru realizarea unei noi gtade transformare carei sdeserveascun parc
industrial nou.

* Progresul tehnologic poate autoriza dezvoltareai ynoiect. Astfel o firna
producitoare de telefoane mobile autoriz&am nou proiect pentru dezvoltarea
unui telefon careasaiba incorporat un aparat video ca urmare a perforeban
tehnologice inregistrate in domeniul aparaturiead

* Proiectele pot fi demarate ca o cetiradministratid de constrangere. De
exemplu, un proddtor de lacurisi vopsele autorize@zun proiect nou, impus de
condtiile de mediu, pentru neutralizarea substhor toxice rezultate din procesul
tehnologic.

* Nevoia social poate autoriza o organtE nonguvernamentgl i dezvolte un
proiect regional pentru furnizarea de oportithiprivind crearea de noi locuri de
muna ntr-o anumi zora defavorizal.

Acesti stimuli pot fi numti, de asemenea, probleme, oportithisau cereri de
afaceri. Tema fundamendiah tuturor acestor termeni estg th majoritatea cazurilor,
conducerea organitiai este aceea care trebuieia o decizie pentru a facetdaatat
factorilor interni cagi externi.

2.1.1. Date de intrare pentru demararea proiectulu

Descrierea produsului este prezentatin documentd@a tehni@ pentru care
proiectul a fost conceput. Descrierea produsuli,céle mai multe cazuri, are o
dezvoltare progresiv in fazele iniiale sunt prezentate maitne detalii ale produsului.
In fazele urnitoare, pe misuf ce caracteristicile produsului sunt elaborate apai
multe detalii ale acestuia. Descrierea produsukbuie 4 sprijine prin documentea
intocmi& raportul dintre produsul sau serviciul care vargatsi necesiitile sau al
stimuli care conduc la inerea proiectului. Chiar dadorma si continutul descrierii
produsului rezultat din proiect pat garieze ca extindere, taiutrebuie 4 fie indeajuns
de detaliat prezentate pentru a permite planifecateerioad a proiectului.

Multe proiecte se realizeaze bai de contracte incheiate cu ttedn aceste
Tmprejugri, sunt implicate doiorganizai: una prestatoare (vadorul) care semneaz
cu alé organizéie beneficiai (cumgiratorul) contractul. Aici descrierea trala a
produsului este, de obicel, furnizate cumgrator si prezentat in tema de proiect.
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Planificarea strategici a organizaei trebuie § fie gandit ca un factor de
decizie in selg@ diverselor proiecte. Orice proiect trebuiefie coerent, & concorde
Cu obiectivele strategice ale organigacare se angajeaz il execute. Pentru aceasta
se Intocmgte un plan strategic de dezvoltare la nivelul orzaiei.

Criteriile de seleaie a proiectului sunt definite, in mod specific, Tn termenii
rezultatului proiectulusi pot acoperi intreaga stede interese manageriale posibile,
cum sunt: analizai evaluarea costurilor, a profitului financiar, atei de pig,
claritatea prezeitii si relevana obiectivelor proiectului, impactul economic, sbci
asupra mediului, notorietatea membrilor echipemdia de parteneriat etc..

Datele istorice cuprind totalitatea informalor cu privire atat la rezultatele
deciziilor precedente de sefeca proiectelor, c&i la performarele ohinute in alte
proiecte derulate anterior. Toate aceste date adhiwezultate in urma expenen
acumulate, trebuie luate Tn considerare &suma in care acestea sunt disponibile intr-o
baz de date. De remarcat dac demararea se refela o faz ulterioa& a unui proiect,
informatiile referitoare la rezultatele etapelor anteriogsuat adesea, decisive.

2.1.2. Instrumentesi metode de demarare a proiectului

Metodele de selege a proiectelor, se regsesc in general, intr-una din cele @#lou
categorii generale:

- metode de evaluare a profitulutu abordri comparative, prin modele de
cuantificare, prin contrilyta la beneficiu, sau alte modele economice;

- metode de optimizare a constrangeril@plicate cu ajutorul modelelor
matematice folosind algoritmi de programare liajaneliniag, algoritmi
dinamici, integralsi multicriteriali.

Toate aceste metode, ih mod frecvent, se numesielele decizionaleModelele
decizionale includ atét tehnici generalizate choeele decizional, decizia fati etc.
cat si tehnici specializate ca: procedee de afalezarhic, analiza cadrului logigi
altele. Utilizarea criteriilor complexe de saleca proiectelor prin modele sofisticate
este adesea considarat o etap distinch, separdat, a proiectului.

Piarerea expettilor va fi solicitai in majoritatea cazurilor, pentru a evalua
intrarile Tn procesul de igiere a proiectului. O astfel de expeitizoate fi asiguratde
catre o persoansau grup de persoane ceaideunatinte de specialitate Tn domeniu,
sau au pregirea necesarsi dispun de mai multe surse de informare incluzand:

- special§ti expeti tehnicostiintifici si economico-financiari,

- aaionari din cadrul organizeei;

- clienti, viitori beneficiari ai proiectului;

- alte unititi din domeniul organiz#ei Tn caui, grupuri industriale;

- asociai profesionalesi tehnice, organizéa nonguvernamentale.
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2.1.3. Date de igre din procesul de demarare a proiectului

Statutul proiectului este un document oficial ce autorizemastena proiectului
reglementand structuga modul de lucru Tn cadrul acestuia. Statutul potuikii trebuie
si fie emis de &tre condudtorul unititii sau un director din afara proiectukiisa fie
elaborat la un nivel apropiat de ceelle temei. In acest fel, statut asigyunanagerului
de proiect autoritate suficientpentru a folosi resursele organiea in activittile
desfisurate in cadrul proiectului. Statutul trebufeiscluda fie in mod direct, fie in mod
indirect, referiri la urnitoarele documente:

- necesitatea pentru care proiectul a fost gandit;
- descrierea produsului pbut in cadrul proiectului (vezi paragraful 2.1.1.)

Cand un proiect este elaborat peade contract, contractul semnat de ambele
parti implicatesi anexele la contract vor servi, in general, caustl proiectului.

Desemnarea managerului de proieceste intotdeauna o activitate prioritar
demaidrii planului de exectie a proiectului (ga cum este descris in subcapitolul 1.2.)
si, de preferat, cu mult Tnainte de intocmirea planule realizare a proiectului
(procesele de planificare a proiectului sunt descim subcapitolul 3.3. din partea intai).
De obicei, managerul de proiect va trebui iderdific numit in fungie cat mai repede,
urmarindu-se astfel ca proiectula sramaria in continuare, fezabil. Awnea de
identificaresi numire a managerului se fageand seama de cdliile pe care trebuieis
le indeplineast liderul echipei. Numirea in fufie a managerului de proiect are n
vedere criteriile de bézale principiilor managementului calii cu scopul de a conduce
echipa de lucru spre atingerea perfortabor de calitate (vezi capitolul 6) [7].

Constrangerile sunt factori care vor limita gpnile echipei de lucru in proiect.
De exemplu, un buget prestabilit constituie o c@mgjere deoarece limiteam mare
masui optiunile echipei referitoare la canutul proiectului, la nurirul de persoane
implicate si la termene. Atunci cand un proiect faoneaz pe baz de contract,
prevederile contractuale sunt considerate, inroeliemulte cazuri, constrangeri.

Ipotezele reprezini un ansamblu de elemente care sunt presupuse neh fii
adevrate, reale, sau asiguratorii in proiect. De exemgh& o persoal cheie nu este
disponibik la 0 anumit da#, sau data la care aceasta poate lucra efectroilacp este
incert, se va stabili ipotetic o0 datle demarare a acti@iti acesteia. Ipotezele implic
un anumit risc, de aceea trebuie identificate, i@@cest proces, sau pot constitui date
de isire din procesul de identificare a riscului (veabsapitolul 7.1.).
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2.2. PLANIFICAREA CONTINUTULUI PROIECTULUI

In procesul de planificare a agmutului, se redactedzin document scris privind
continutul si scopul proiectului, se elaboreéagcheme, care vor servi drept reféxigi
punct de plecare pentru viitoarele decizii ce se lva in cadrul proiectului. Acest
document cotne mai ales criteriile utilizate in etapa de mon#are pentru a decide
dac proiectul, sau etapa proiectului a fost indegliiiit totalitate. El este elaborat atat
pentru proiecte cafi pentru subproiecte fiind necesar in proceselaesfisurare a
activitatilor. De exemplu, o firra prestatoare de servicii care a semnat un contract
pentru studiul tehnico-economic al unui echipansmtcompactat rumegurebuie &
stabileasg continutul acestui subproiect definind limitele munagale Tn cadrul
studiului. Acest document constituie baza acorduitre conducerea echipei de lugru
client, prin care se identifidotoda# obiectivele proiectului livrabile principalele.

| 2.2. Planificarea cominutului |

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

3. Constrangeri

4. Ipoteze

2. Instrumente si metode
1. Analiza lucrii

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

3.Date de igire

1. Definirea cofinutului

2. Detalii ajutitoare

3. Planul de gestionare
continutului

Fig. 2.3. Planificarea conutului proiectului

Daci toate elementele privind comutul proiectului sunt deja disponibile,
procesul de planificare a aamutului se rezur la oficializarea fizid a lui ntr-un
document scris. De exemplu, printr-o cerere detofpot fi definite principalele
livrabile, iar prin coinutul proiectului se definesc obiectivele.

2.2.1. Date de intrare in procesul de planificara continutului

Descrierea produsului este ficuti in cadrul documenti@i tehnice (vezi
paragraful 2.1.1.).

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

Constrangerile sunt factori importath in etapa de definire a comutului
prevazuti si inclusi, de cele mai multe ori, in clauzele contractuabg ales atunci cand
un proiect fungoneaz pe baza unui contract (a se vedea paragraful.2.1.3

Ipotezele reprezini presupuneri enuate pe baza experigm acumulate, la
nivelul organizaei, din derularea altor proiecte (a se vedea pafabgl.1.1.).
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2.2.2. Instrumentesi metode de planificare a cotinutului proiectului

Analiza lucrarii trebuie realizatde étre membrii echipei in cadrul proiectului.
Analiza implici dezvoltarea unei cungteri si concepii cat mai bune a produsului ce
urmeaz a se realiza in cadrul proiectului. Aceasta ineludhnici precum analiza
morfologic a sistemului, analiza valorii, analiza fgiooak etc..

Analiza cost / beneficiuimplica estimarea cheltuielilor (costurilor) directe
indirecte si a beneficiilor (inca&i) pentru diferite variante posibile de elaborare
proiectuluisi n consecira utilizarea de tehnici financiare, precum retudin investiii
sau termene de rambursare, pentru a evalua ogateaalternativelor identificate [3].

Identificarea alternativelor (variantelor) rezul&é in urma unorsedine de
analiz folosind diverse tehnici prin carex poati fi generate diferite abofid ale
proiectului. Exisi o multitudine de tehnici manageriale generale ditdoin aceste
cazuri. Dintre cele mai des intalnite se pot enang@ndirea colectiisi colaterad.

Pirerea expettilor a fost prezentatin paragraful 2.1.2.

2.2.3. Date de igre din procesul de planificare a cotinutului

Definirea continutului furnizeaz o baz de referimd scrigs pentru luarea
deciziilor viitoaresi pentru confirmarea saut@élegerea camutului proiectului intre
partile implicate. Odat cu avansarea proiectului, enarea cotinutului poate &
necesite revizuiri sau preéiz in fungie de modifidrile care au intervenit. Acedst
enunare a cofinutului trebuiesa includi, fie in mod direct, fie in mod indirect, referiri
la urmitoarele aspecte:

» Justificarea proiectului prin care se argumeriesstisfacerea ceti@lor pentru
care proiectul a fost elaborat. Justificarea ptaiecfurnizeaz baza de evaluare
a negocierilor viitoare.

* Produsul ce va rezulta din proiect va fi caractdrde o descriere congig lui
(manualul de prezentare, sau cartea taéhaiprodusului). Unele aspecte privind
descrierea produsului sunt prezentate in parag2aful.

» Livrabilele proiectului sunt constituite dintr-osti in care sunt prezentate
subansamblurile produsului aaror grad de realizaresi livrare complei
marcheai finalizarea proiectului. De exemplu, principaléleabile ale unui soft
elaborat intr-un proiect informatic pot include abde lucru al computerului, un
manual de folosirei un ghid interactiv.

» Obiectivele proiectului se @b dintr-o insumare a criteriilor cantitative celiuie
ndeplinite pentru a considera proiectul un suc€dsiectivele proiectului sunt
elemente critice de reiia ale acestuigi includ, cel ptin, costul, termenul de

8



MANAGEMENTUL CONINUTULUI PROIECTULUI

livrare si cerintele de calitate (figura 2.3 din partea I) ale psadui nou rezultat
din proiect. Un obiectiv al proiectului trebuig @iba o marime (exemplu: costul),
0 unitate de sul@ (exemplu:euro)si o0 valoare absoldtsau relatii (exemplu:

mai puin de 1,5 milioane). Criteriile privind calitateaym ar fi de exemplu,
satisfada clientului determia cele mai mari riscuri.

Detaliile ajutatoare completeaz continutul proiectului. Enutul cortinutului
trebuie completat cu toate detaliile, documengestructurile, pentru a facilita utilizarea
lor in alte procese ale managementului de proixstaliile ajutitoare trebuiesincludi,
intotdeauna, documenita cu privire la toate ipotezelg constrangerile identificate.
Volumul detaliilor ajuiitoare, care devin atbnale la cotinutul proiectului, pot varia in
functie de domeniul de aplicare.

Planul de gestionare a cotinutului descrie printr-un document, felul in care
continutul proiectului va fi gestionagi felul in care modifidrile ulterioare ale
continutului vor fi integrate in cadrul proiectului. Ast lucru implid ipoteze asupra
stabilitatii continutului proiectului, ca de exemplu: probabilitatda modificare a
continutului, frecvema modificrilor si marimea acestora. Planul de gestionare a
continutului trebuie & descrie clar modul in care mod#rde vor fi identificate si
clasificate. De aceea aceagharte este absolut esati, deosebit de dificil mai ales
atunci cand caracteristicile produsului nu sunt idefinitivate. Planul de gestionare a
continutului poate avea caracter oficial sau neofi@iisiormaional), poate fi afnunit
sau doar schat, in funtcie de amploarea proiectului. El este 0 compansubsidiai a
planului proiectului prezentat in paragraful 1.1.3.

2.3. DEFINIREA CONTINUTULUI PROIECTULUI

Deosebit de important pentru succesul proiectiila@onstituie modul de definire
exacti si suficient de detaligta coninutului acestuia. In cazul unei definiri sumara
unei elabairi superficiale a camutului, este de gheptat olinerea unor costuri finale
ale proiectului mult mai ridicate. Modifidle inevitabile, care apar pe parcursul
derukrii proiectului, vor intrerupe ritmul de lucru lagect. Reinceperea actisilor de
la un nivel inferior, va conduce la gterea perioadei de timp destinate findliz
proiectului, la séderea productivitii si a moralului membrilor echipei de lucru.

Definirea cominutului implica descompunerea principalelor livrabile ale
proiectului, @a cum au fost identificate in ernarea cofinutului, Tn elemente de
dimensiuni mai mici, mult maisor de gestionat. Toate acestea se realizisazcopul:

- Tmburatatirii si acurateei estindrilor privind resursele financiare, materiale,
umane, a duratei diverselor actiyif precumsi a termenelor;

- stabilirii liniei de baZ pentru a rasurasi conduce performaale;

- facilitarii unor responsabiliti precise privind sarcinile.
9
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2.3. Definirea continutului |

1.Date de intrare
1. Enunarea cotinutului
2. Constrangeri

3. Ipoteze

4. Alte issiri planificate
5. Date istorice

2.Instrumente si metode

1. Modele ale structurii
descompuse a
proiectului (SDP)

2. Descompunerea

proiectului

3 Date de igire
1. Structura descompus
a proiectului

Fig.2.4. Definirea camutului proiectului

2.3.1. Date de intrare pentru definirea cotinutului
Enuntarea cortinutului a fost prezentatin paragraful 2.2.3.
Constrangerile sunt prezentate in paragraful 2.1.3.
Ipotezeleau fost prezentate in paragraful 1.1.1.

Datele de igire din procesul de planificaretrebuie & fie luate in considerare in
special pentru impactul acestora asupra defirontinutului.

Datele istoriceprin informdgiile referitoare la proiectele anterioare, contribuie in
mare nisui la definirea cat mai compketa coninutului. Informaiile cu privire la
eventualele eroriatute sau lipsuri ale proiectelor anterioare vorstibun un ajutor
substarial la definirea cotinutului noului proiect.

2.3.2. Instrumentesi metode folosite pentru definirea cofinutului

Modele de structuri descompuse ale proiectelopot proveni din proiecte
anterioare. Modele ale proiectelor deja incheiaie fp deseori, folosite ca exemple
pentru elaborarea unui proiect nou. Cu todtdiecare proiect este unic in feludus
structura descompais proiectului (SDP) poate, de multe o#i,fe refolosit deoarece
majoritatea proiectelor, intr-o anuthinasuri, seamna intre ele mai ales prin actiit.
De exemplu, multe proiecte realizate de o anumsticietate pot avea cicluri de tda
identice sau aseinatoaresi astfel, pot aveai livrabile identice sau similare la sf&ul
fiecarei etape. Structura descompus proiectului va fi prezentgtin continuare, in
paragraful 2.3.3. In multe domenii de aplicativaus-stabilit structuri descompuse
standard, sau normalizate la nivelul firmei, cavefpreutilizate ca modele.

Descompunerea proiectuluiimplica subdivizarea livrabilelor principale ale
proiectului sau a unor componente ale acestuianébe de mai mici dimensiuni, mult
mai wor de gestionat, astfel incat livrabilekefee suficient de detaliat definite pentru a

Descompunerea include parcurgereadtoarelor patru etape principale:
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« Identificarea elementelor principale ale proiectuli — In general, elementele
principale sunt livrabilelei managementul proiectului. In acgilimp elementele
principale trebuie definite intotdeauna in termemianagementului practic
specific particularittilor proiectului aflat in derulare. De exemplu, proiect de
dezvoltare a unui software, descris de Muench itepaintai a lucrii este
prezentat, ca un model Tn spirataracterizat prin patru cicluri de evopki
Etapele incluse in ciclul de iaal acestuia se pot repeta, dar la alt nive,c@m
este exemplificat in figura 2.9 (partea 1). In ltestructura descompiisa
proiectului poate fi organizata in figura 2.7 sau 2.8 (partea I).

» Decizia de detaliere a estidrilor costurilor si a termenelor fiecirei etape la
nivelul dorit — Termenele scadente se pot modifica pe parcudsulbrii
proiectului. Intre planificarai realizare pot & apa# unele decalaje care de cele
mai multe ori sunt inevitabile. De aceea daaele livrabile au fost furnizate cu
intarziere in cadrul unei etape anterioare descosmga lor intr-o etdp
precederit nu este posikil Inseama ci elemente diferite pot avea grade diferite
de descompunere.

» Identificarea elementelor constitutive ale livrabielor — Aceste elemente
constitutive trebuieasfie descrise in termeni cu rezultate evidemteerificabile,
pentru a facilita risurarea performaelor. Casi pentru livrabilele principale,
elementele constitutive ar putea fi definite Tnntenii execudrii practice a
proiectului. Tn mod cert, aceste rezultate, ce fpoterificate cu wurinta, pot
include la fel de bine, atat servicii, cdit produse. De exempluaportul de
avansarepoate fi prezentat caport siptamanal al avangii. Pentru urprodus
aflat in fabricgie elementele constitutive ar putea fi diversele congmte
specifice ale produsului, inclusasamblarea finai.

» Verificarea corectitudinii descompunerii urmareste:

- daa elementele descompuse la nivelul inferior suntesaresi suficiente
pentru a reconstitui ansamblul;

- definirea clai si complet a elementelor constitutive, descompuse, la nivelul
proiectului;

- daa existi 0 estimare corespudtpare ca termen de livragg cost pentru
fiecare element component;

- daa fiecare element al proiectului este atribuit usteucturi organizatorice
precise, unui serviciu, unei echipe, sau persoaaee Ci accepte
responsabilitatea de a duce la buns#féealizarea acelui element.

Dac nu sunt indeplinite in totalitate cornde de mai sus este necesaw
revizuire privind descompunerea ¢owmitului proiectului. Descompunerea structurii
proiectului trebuie reizuti si dezvolta pentru a permite un controlul corespétoz de
gestionare a proiectului [6].

11
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Softul
Produsului
Versiunea 5.0
| | | |
Managementul Specificdia Conceptie . Integrare si
proiectului produsului detaliata Realizare testare
| | | | |
Planificare Soft Soft Soft Soft
| | | | |
Reuniuni de Caiet de Caiet de Manualul Manualul
lucru sarcini intial sarcini final utilizatorului utilizatorului
| | | | |
Materialele Materialele Materialele Materialele
Gestionare programului programului programului programului
de instruire de instruire de instruire de instruire

Fig. 2.5. Structura descompue proiectului de elaborare a unui software

Instalatie de tratare a

apelor uzate
Etapele Etapele
anteﬁoare:|> | | | ::> urmﬁ'?oare
Proiectare Realizare
| |
Managementul proiectul Managementul proiectul
[ [
Desene de inginerie civ Lucrari pregititoare
[ [
Desene arhitecture Staie de popmpar
[ [
Planuri structura Constructie de tratare
[ [
Planuri mecanic Construgie pentru noroi

[ (slam)
Plan pt. recondionare ae [

[ Bazin de oxigena
Desene ale instgieor de apa

si canalizare
I

Planuri de
control / automatiza

| Fig. 2.6. SDP pentru o instakade
Planuri electric tratare a apelor uzate
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Structura descompais proiectului (SDP) reprezentdh figura 2.5. [6] este doar
lamuritoaresi nu trebuie 8§ se considere ca fiind singurul mod de organiza@D#&
pentru aceste tipuri de proiecte. Nu se ifitgreaz si fie prezentat intreg canutul
proiectuluisi nici a unui proiect anume.

Un alt exemplu [6], de structudescompusa unui proiect, ilustratn figura 2.6,
urmareste realizarea instai@i de tratare a apelor reziduale ale uneiista epurare. in
aceast SDP nu se intaioneaz sa se prezinte intreg canutul proiectului, nici a unui
proiect anumai nu trebuie consideraii@ceasta este singurul mod de organizare a SDP
in astfel de proiecte.

2.3.3. Date de igre din procesul de definire a coinutului

Structura descompudi a proiectului (SDP) este o regrupare de livrabile ale
proiectului prin care se organizéag se defingte intreg cofinutul proiectului. O
activitate care nu face parte din SDP este Tn afangnutului proiectului. Cai partea
scrisi a coninutului, SDP este adesea utilizggentru ca membrii echipeé $ntelead
cat mai bine canutul proiectului. Fiegrui nivel 1i corespunde o descriere cat mai
detaliati a elementelor proiectului. In paragraful 2.3.2eeescris maniera clasic de
realizare a SDP care este in general prezestdi forma unei scheme, ca in figurile
2.5s1 2.6. Modul de prezentare a unei liste de adctiviitructurai sub forna de tabel nu
constituie un SDP. In general, fiecare elementC#P ®ste repartizat unui anumit reper.
Aceasi repartizare este adesea numitodul posturilor pustoare de costuri.
Elementele din SDP, care figuréaza un nivel inferior, sunt numite locuri de lucru.
Aceste locuri de lucru pot fi descompuse ulterige eum sunt descrise in subcapitolul
2.1. Descrierile activitilor elementare sunt adunate intr-un registru devigati care
contine lista tuturor locurilor de lucru cu descrierea, alocarea lor cu personalul
aferent, data prévuta si bugetul costurilor.

Alte descompuneri utilizate in cateva domenii décape sunt prezentate n cele
ce urmeaz.

 Descompunerea contractud (DC) care este utilizatpentru a defini nivelul de
urmatsi a se face feles @ vanztorul este cel care furnizeazumgiratorului.
DC include in general, mai pne detalii decat SDP fiind utilizatde vanitor
pentru asi gestiona proiectul.

« Organigrama functionala (OF) se folosge pentru a arata responsabille
serviciilor fungionale asupra diverselor locuri de lucru.

« Organigrama resurselor (OR) este structurataseminator OF si se utilizeaz
mai ales atunci cand se repartizepersonalul pe locurile de muhc

» Lista componentelor (LC) sau arborescem tehnid@ a produsului prezigto
descompunere ierartii@ ansamblurilor, a subansamblurigoelementelor fizice
componente necesare falricprodusului.

13
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» Organigrama proiectului (OP) este echivalentcu structura descompusa
proiectului.

2.4. VERIFICAREA CONTINUTULUI PROIECTULUI

Verificarea cofinutul proiectului este un proces prin carértie implicate
(clienti, cumparatori, sponsori etc.)si dau acceptul oficial cu privire la actigile si
procesele finalizate, precusn pentru cele viitoare, propuse in proiect. Ackashi
necesii revederea camutului si a rezultatelor activitilor efectuate de péanla acel
moment pentru a se asigukatoate etapele au fost finalizate cu succesalpagiectul a
fost finalizat Tnainte de termen, procesul de veaike a cofinutului trebuie &
stabileasg si sa adu@ o document@ge suplimentat situgiei existentesi gradului de
finalizare. Verificarea cainutului diferi de controlul calitii proiectului. In timp ce
controlul calititii se refed la corectitudinea rezultatelor activitilor, verificarea
continutului are ca principél preocuparecceptulrezultatelor activiésilor desfisurate
pari la momentul verifigrii. Aceste procese se derul&dm paralel pentru a asigura atéat
corectitudinea cafi acceptul.

| 2.4. Verificarea cortinutului |

1.Date de intrare

1. Activitati realizate

2. Documentga privind
rezultatele obnute

2.Instrumente si metode 3.Date de igire
1. Inspegde 1. Acceptarea formal

Fig. 2.7. Verificarea camutului proiectului

2.4.1. Date de intrare folosite pentru verificareaontinutului

Activit atile realizate se constituie din livrabilele care au fost tosdu patial
realizate, costurile care au fost angajate, sati isunurs de angajare etc. Acestea se
regasesc in datele desiee ale aplidrii planului proiectului (tratat in subcapitolul2l).
Documentaia privind rezultatele obtinute se intocmgle pentru prezentarea
produselor la care se refeproiectul. Aceagt documentae este absolut necegayi
trebuie & fie disponibik Tn vederea revizuirilor ulterioare. Materialelengoute in
documentgae — planuri, specifiad, studii tehnico — economice, s¢dj scheme tehnice,
desene, buletine de analig incerari etc. — pot & difere in funge de domeniusi sfera
de aplicabilitate.

2.4.2. Instrumentesi metode pentru verificarea coninutului

Inspedtia include activifiti cum sunt: misurarea, examinarea, sau testarea prin
Tncerdiri pentru a determina dacezultatele sunt conforme cu ceele. Inspetiile pot
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avea diverse denumiri ca de exemplu: revizii aleigatului, revizii ale produsului,
monitorizare, audit sau sondaje. In anumite dom@miaplicabilitate, termenii aminiti
mai sus au un teles specific, sau mai limitat.

2.4.3. Date de igre din procesul de verificare a coinutului

Acceptarea formak reprezini documentul prin care clientul, sau sponsorul
persoana juridic sau fiziéi dornic sa achiztioneze produsul rezultat din proiegt da
acceptul asupra lui. Ca rezultat al denulproiectului, sunt deja stabilite principalele
tinte ce trebuie atinse. O astfel de acceptare po&misi cu rezerve, in special, la
sfasitul unei etape intermediare.

2.5. CONTROLUL MODIFIC ARILOR CONTINTULUI

In contextul condiilor intotdeauna schiniitoare, este dificil de realizat o
planificare exaét a coninutului. De aceea condle in care se rezolv diversele
probleme de management al goaotului sunt in majoritatea cazurilor diferite [2]
Controlul modificrilor continutului urmareste gestionarea modifidlor continutul
proiectului precungi controlul acestor modifigi si trebuie integrat perfect in celelalte
procese de control, cum sunt: controlul termeneler realizare a activitlor, al
costurilor, al calitii etc.. Controlul modifidrilor privind corntinutul proiectului
presupune:

- determinarea modifigilor care au intervenit;

- agionarea asupra factorilgr cauzelor modifiérilor, pentru a ne asigurac
modificarile intreprinse sunt benefice;

- gestionarea tuturor modifidlor care au afrut legate de camutul
proiectului

2.5. Controlul modificarilor

1.Date de intrare

1. Structura descompus
a proiectului

2. Rapoarte de avansar

3. Cereri de modificare

4. Planul de gestionare
continutului

3.Date de igire

1. Modificari ale
continutului

2. Actiuni corective

3. Returul experigei

2.Instrumente si metode
1. Sistemul de control al
modificarii continutului
2. Masurarea performaelor
3. Planificarea supliment

Fig. 2.8. Controluki gestionarea modifigilor proiectului
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2.5.1. Date de intrare in controlul modifiérilor con tinutului

Structura descompus a proiectului constituie documentul de refeginal
continutului proiectului. Ea este descrith paragraful 2.3.3.

Rapoartele de avansargprezentate in paragraful 8.3.3., furnizeedormaii cu
privire la starea proiectului. De exemplu, in cddmei faze intermediare rapoartele de
avansare aratstadiul proiectului: rezultate ghutesi ce obiective nu au fost atinse. Ele
pot, de asemenea atrag atenia colectivului de lucru, asupra evenimentelor oe$
creeze probleme 1n viitor.

Cererile de modificare pot solicita extensia cdnutului sau migorarea lui. In
general, ele se expririn formi orakh sau scris, In mod direct sau indirect, pot fi
initiate din exterior sau din interior, sunt obligatosau opionale. Majoritatea
modificarilor care intervin in derularea proiectului suatultatul:

- evenimentelor externe (exemplu: modificarea legalaa politicilor statale);

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

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

- ameliogri (de exemplu, prin utilizarea de tehnologii cateerau disponibile
la momentul definirii infiale a comnutului proiectului).

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

2.5.2. Instrumentesi metode de control al modifi@rilor con tinutului

Sistemul de control al modificirilor stabilgte modalistile prin care connutul
proiectului poate fi modificat. Acesta include gartredactat sistemele de urimre si
nivelele de aprobare necesare pentru autorizareficdoilor. Sistemul de control al
modificarilor trebuie integrat in sistemul general de gestial modifidrilor, descris in
subcapitolul 1.3si in mod deosebit oritui sistem destinatascontroleze cognutul
produsului. Cand proiectul se derul@g®e baza unui contract, sistemul de control al
modificarilor este necesatidie compatibil cu toate prevederile contractualareate.

Masurarea performantelor ajuta la evaluarea importa® oricaror abateri ce ar
putea apare in derularea proiectului. Un punct mapo al controlului modifigrilor este
de a determina care este cauza abagerde a decide dacsunt necesare @gni
corective. Tehnicile de #surare a performaelor sunt prezentate in paragraful 8.3.2.

Planificarea suplimentara este necesardeoarece un nuin foarte mic de
proiecte se de&foarm conform planului stabilit inial. Modificarile care intervin
ulterior, in ceea ce prige coninutul proiectului necesif de cele mai multe ori,
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modificari ale SDP, sau analiza unor variante alternatergno activifitile ce urmeaz a
se desfsura in cadrul proiectului.

2.5.3. Date de igre din procesul de control
al modificarilor con tinutului

Modific arile continutului proiectului  cuprind totalitatea schiniblor ce
intervin in coninutul proiectului ga cum este definit in SDP. O modificare a
continutului antreneaz adesea reajust asupra termenelor de livrare, a resurselor
materiale, umanei financiare, a calitii, sau asupra altor obiective ale etapelor
prevazute Tn planul proiectului. Modifigzile continutului sunt reintroduse in procesele
de planificare, in documenia tehnico — economicsi in calendarul activitilor. Ca
urmare a modifigrilor intreprinse, este obligatorie reactualizadeaumentelor privind
continutul proiectului. Tn continuare, se face o infam® a tuturor frtilor implicate, cu
ceea ce este necesafis cunoscut, astfel incat acestégeat lua misurile necesare.

Actiunile corective reprezini totalitatea opetalor efectuate pentru a atinge
performanele gteptate ale proiectului in conformitate cu planel mhanagement al
acestuia.

Returul experientei acumulate Tn proiect, uiireste diseminarea experignsi a
cunagtintelor olinute din proceselgi activitatile parcurse in derularea proiectului.
Cauzele abaterilor, motivele alegeritianilor corectivesi toate celelalte instaminte ce
au fost trase din controlul modifiglor, trebuie ficute in scris. Aceste informia de aici
Tnainte, vor face parte din datele istorice, a#ttpu proiectul in cadzcatsi pentru alte
proiecte conduse de orgartizgprestatoare.
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