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3. MANAGEMENTUL TIMPULUI NECESAR
DERULARII PROIECTULUI

Managementul timpului necesar reatiz proiectului, a termenelor scadente de
inceperesi de incheiere a activtilor, cuprinde procesele absolut necesare pentru a
finaliza proiectul, in bune condj la termenul stabilit prin tef Principalele procese
specifice managementului timpului de realizare @gutului sunt prezentate in cele ce
urmeaa:

Identificarea activit atilor
Secvettierea activitatilor
Estimarea duratei activitatilor

Elaborarea scademarului activit atilor

YV V V V

Controlul scadertarului activit atilor

Aceste procese inteng@neaz intre ele, precursi cu procesele din alte discipline
ale managementului de proiect. Fiecare procesvinercel ptin odat in fiecare din
fazele si etapele proiectului. B¢ procesele sunt prezentate separat in majoritatea
cazurilor, cu interfg precise, in practicpot $ se suprapuhsi sa interagioneze intre
ele intr-o manier diferita fatd de cea prezentain acest capitol. Inter@anile dintre
procesele managementului de proiect au fost amalinacapitolul 3 din partea intai a
lucrarii.

in fundie de necesitile proiectului, la fiecare din aceste procese grticipa
una sau mai multe persoane ori intregul efectiechlipei. In anumite proiecte — in
special Tn proiectele mici — secvyiemea actividtilor, estimarea duratei actigitlor si
ordonarea lor sunt astfel corelate incat se corisicke un singur proces care poate fi
realizat de un singur individ intr-un timp relatscurt. Ele sunt prezentate aici de
maniera distinét, deoarece nu opereaaarin aceled instrumentesi metode.

In prezent, nu existun consens general acceptat in managementul f&ioiec
prin care  se fad distingie Intreactivitisi si sarcini. In multe domenii de aplicare, se
considedi ca activitatile sunt compuse din sarcini (vezi figura 1.1 diartpa intai a
lucrarii). Aceast abordare corespunde folosirii giiite si este cea maiispandit. In
altele, sarcinile sunt concepute ca un ansamblactieitati. Totusi, punctul important
nu este terminologia utilizatci descrierea preciss muncii ce urmeaz fi efectuat de
catre fiecare membru al echipei de lucru.
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3. MANAGEMENTUL TIMPULUI NECESAR PROIECTULUI

3.1. Identificarea activitatilor |

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

2.Instrumente si metode
1. Descompunerea
proiectului

2. Modele

3. Date de igire
Lista activisitilor
Detalii ajutitoare
Reactualizarea
repartiiei sarcinilor

=

W

3.2. Secvetierea activitatilor

1.Date de intrare

2. Instrumente si metode

1. Lista activisitilor 1. Metoda antecedentelor 3.Date de igire

2. Descrierea produsulu 2. Metoda diagrameigeat 1. Graficul proiectului
3. Legituri logice 3. Metoda de reprezentare 2. Reactualizarea listei
4. Constrangeri condtionat activitatilor

5. Ipoteze 4. Reaele tip

3.3. Estimarea duratei activititilor

1.Date de intrare —
1. Lista activittilor 2.Instrumente si metode 1E Stiaitreeg?jﬁ;?ei
2. Constrangeri 1. Metodele privind ' activititilor
3. Ipoteze parerea expeilor > Bazele estiarii
4. Necesarul de resurse 2. Estiniri prin analogie 3: Reactualizarea listei
5. Capacitatea resurselqgr 3. Simukri activitatilor
6. Istoric i

1.Date de intrare

3.4. Elaborarea scadetarului activit atilor

1. Graful proiectului - —
U P : 2.Instrumente si metode 3.Date de igire
2. Estimarea duratei . i . .
o 1. Analiza matematic 1. Planningul proiectului
activitatilor 2. Reducere a duratei 2. Detalii ajusitoare
3. Necesarul de resurse 3. Simulare 3. Planul dje estionare a
4. Descrierea resurselor ' y . : e ge ‘
4. Metodologii de nivelare planningului
5. Calendar resurselor 4. Reactualizar
6. Constrangeri 7. Ipoteze a resurselo . - Reaclualizarea
NI AN 5. Programe de gestionare histogramei sarcinilor
8. Anticipari si intarzieri

3.5. Controlul scadentarului activit atilor

1.Date de intrare
. Planningul proiectului

. Cereri de modjificare;
. Planul de gestionare §

A WNPF

. Rapoarte de avansare

=D

2.Instrumente si metode
1. Sistemul de control al
modificarii planningului
2. Masurarea performaelor

3. Planificarea suplimentar

3.Date de igire
1. Planningul actualizat
2. Agiuni corective
3. Retur de experien

planningulu 4. Programe de gestionare

Fig. 3.1. Vedere de ansamblu a managementuluutimpecesar deraiii proiectului
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In figura 3.1. este prezeniat vedere de ansamblu a tuturor proceselor specific
managementului timpului de realizare a proiectplwinind cu identificarea activilor
sl incheind cu controlul termenelor de indeplinirebgectivelor fiedrei activitati.

3.1. IDENTIFICAREA ACTIVIT ATILOR

Identificarea activittilor urmareste enumarea, stabilireai descrierea activitilor
specifice care trebuie realizate pentru elabordoeaimentelor livrabilgi a celorlalte
elemente identificate in structura descondpasproiectului. Acest proces antreneaz
implicit definirea actividitilor astfel incat &fie atinse obiectivele proiectului.

3.1. Identificarea activititilor

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

[ —

3. Date de isire

2. Instrumente si metode 1. Lista activiatilor

1. Descompunerea

2. Descrlereg camutului proiectului 2. Detalii ajuiitoare
3. Date istorice 3. Reactualizarea

N . 2. Modele o .
4. Constrangeri reparttiei sarcinilor
5. Ipoteze

Fig. 3.2. ldentificarea activitilor proiectului

3.1.1 Date de intrare Tn procesul de identificara activitatilor

Structura descompud a proiectului (SDP) se consideér a fi principalul
document formal de intrare in procesul de idergrgca activittilor. Informaii ample
asupra SDP sunt prezentate in paragraful 2.3.3.

Descrierea cottinutului urmareste justificarea elabdrii proiectuluisi stabilirea
obiectivelor sale. Camutul trebuie Tntotdeaunai serveast ca referima explicita la
identificarea activitilor (explicaii ale coninutului sunt date in paragraful 2.2.3.).

Datele istorice servesc pentru a putea definii mgbou activittile proiectului
folosindu-ne de experiganacumulat in derularea altor proiecte. Astfel se face reféri
la datele istorice pentruglii ce activiti au fost absolut necesare in proiecte similare,
derulate anterior.

Constrangerile sunt factori restrictivi. Constrangerile limitéaibertatea de
alegere din muimea de variante posibile deitee membrii echipei manageriale a
proiectululi.

Ipotezelereprezini un ansamblu de elemente care, din netteslié planificare,

trebuie considerate ca fiind adeate, reale sau asiguratorii. Ipotezele sunt gtampe
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baza unor faptei legi cunoscute sau presupuneri cu caracter poouviz Ele pot fi
formulate pe baza rezultatelor experimentale existesau a inttiei. Deoarece
ipotezele urmedizsa fie confirmate ulterior ele implic Tn general, un anumit risg

devin astfel date de intrare in procesul de idieati¢ a riscului (subcapitolul 7.1.).

3.1.2. Instrumentesi metode pentru identificarea activitatilor

Descompunereaproiectului consi in subdivizarea elementelor proiectului Tn
elemente mai micgi mai wor de gestionat, pentru atole o mai bua stpanire a
managementului. Descompunerea este déskridetaliu in paragraful 2.3.2. Difetan
principak Tntre descompunerea proiectului trataici si cea prezentatla definirea
continutului consi Tn aceearezultatul este aici exprimat prin actitit(ansamblu de
operaii elementare) in loc de termeni de rezultate bile (elemente tangibile). Tn
unele domenii de aplicare, structura descormpuproiectului (SDP}¥i identificarea
activitatilor sunt elaborate in acgldimp.

Modelele sunt constituite din liste de actisit (vezi paragraful 3.1.3.) sau
segiuni ale unor liste de activiti care provin din alte proiecte derulate anteriomplus,
lista activittilor, elaborai pentru 0 anumitstructué descompusa unui proiect in curs
poate fi utilizai ca model intr-un alt caz similar, sau aseitor.

3.1.3. Date de igre din procesul de identificare a activititilor

Lista activitatilor reprezini documentul care cadine totalitatea activitilor ce
urmeaz a fi indeplinite Tn proiect. Ea este prezenhted o completare a SDP. Prin
marimea sa, Se asigurca sunt cuprinse numai actigitle care sunt indispensabile
continutului proiectului. Casi SDP, lista activittilor, contine o descriere a fiéei
activitaiti permtand membrilor echipeiasinteleag mai bine cum trebuie efectdat
munca pentru atingerea obiectivelor.

Detaliile ajutatoare completeaz lista activititilor. Acestea trebuie documentate
si prezentate pentru a facilita utilizarea listeitiatatilor in toate procesele
managementului de proiect. Ele includ intotdeaundooumentgae asupra tuturor
ipotezelor si constrangerilor identificate. Importan detaliilor ajuitoare variaz in
functie de domeniul de aplicabilitate.

Reactualizarea structurii de repartizare a sarcinibr are loc atunci cand se
utilizeaz SDP pentru a identifica actigitle neprewvzute intial si care sunt absolut
necesare pentru indeplinirea obiectivelor proieciube exemplu, membrii echipei pot
gasi livrabile lipsi, sau constatca descrierea anumitor livrabile nu este clar prea@nt
ori trebuie corectat Acest tip de reactualizare are repercusiuni asugiructurii
descompuse a proiectulgiia documentelor care decurg din SDP cum ar fresea
costurilor. Reactualiirile sunt adesea numiteafinamentesi sunt mai frecvente atunci
cand proiectul utilizeaiztehnologii de lucru moderne.
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3.2. SECVENIIEREA ACTIVIT ATILOR

Secverierea actividtilor se face cu scopul identifigi si punerii in evideti a
legaturilor, corehrilor si relatiilor de ordonare a activitilor. Ordinea de derulare a
activitatilor trebuie elaborat cu grip pentru a se putea face o planificare realest
tuturor sarcinilor careasfie realizabilesi usor de executat. Ordonarea actitilbr poate
fi efectuatl cu ajutorul instrumentelor informatice (utilizaedftware — ul de gestiune al
proiectului) sau cu alte tehnici clasice. Tehniadesice, manuale, de ordonare a
activitatilor sunt mai eficiente la proiectele de mai énanvergui, sau la proiecte mari
in fazele infiale, atunci cand informele existente sunt mult reduse. Adesea, ordonarea
activitatilor se poate realiza printr-o combinare a teharcttlasice manuale cu cele
informatice.

3.2. Secvetierea activitatilor

1. Date de intrare
1. Lista activitilor

2. Descrierea produsulu
3. Legituri logice

4. Constrangeri

5. Ipoteze

2. Instrumente si metode

1. Metoda antecedentelor

2. Metoda diagramehgeati

3. Metoda de reprezentare
condiionati

4. Reele tip

3. Date de igire

1. Graficul proiectului

2. Reactualizarea listei
activitatilor

Fig. 3.4. Punerea in eviddra tuturor activitilor proiectului

3.2.1. Date de intrare n procesul de secvearea activitatilor
Lista activitatilor este descrisin paragraful 3.1.3.

Descrierea produsului este tratdit la paragraful 2.1.1. Caracteristicile muncii
efectuate ntr-un proiect conidineaz de cele mai multe ori secu@rea actividtilor
(cum ar fi de exemplu, planul de implementare aliyunct de lucru pe ugantier de
construgii, sau interfga subsistemelor intr-un proiect software etc.)siDaceste
completiri sunt adesea aparente in lista actildr, descrierea produsului realizat
trebuie Tn general réazuti pentru a ne asigura de exactitatea raaiiki.

Legaturile logice obligatorii sunt acele leguri specifice naturii muncii prestate.
Ele sunt adesea consegeiie limitelor fizice (de exemplu, intr-un proiect anei
construdii civile, fundaiile preced in mod logic suprastructurile; sau-tmirproiect de
dezvoltare de produs realizarea modelului experiaigrecede realizarea prototipului
si Tn mod logic aceka rationament exigt pentru tegirile acestora). Legurile logice
obligatorii sunt adesea denumiteard logic".
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Legaturile logice optionale sunt acelea care pot fi decise de conducereaechip
de lucru la proiect. Ele trebuie documentate cafie elaborate cu gtij deoarece mai
tarziu, pot 8 restrang optiunile de secverere a actividtilor. Legaturile logice
optionale numite adesé®gica preferati" sau'software logic"sunt:

- cele mai bune practici aplicabile Th domeniul strdi

- anumite aspecte ale proiectului, prin care sestlrgecvenerea specifig,
chiar daé celelalte sunt acceptabile.

Legaturile logice externereprezind reldiile create Tntre activitile proiectuluisi
alte activititi care nu fac parte din proiect. In cele ce urmeamt exemplificate o serie
de astfel de leduri:

- auditul asupra mediului trebuieicut Tnaintea inceperii prégyii locului
unde se va realiza o constrie¢

- 1n dezvoltarea de produs in faza de conieepunt analizate influea
produsului asupra mediulusi impactul acestuia asupra cealor si
satisfacerii nevoilor cligiior;

- testrile unui proiect de software pot depinde de ligeunui produs care
este achizionat de la un furnizor extern.

Constrangerile au fost prezentate in paragraful 3.1.1.

Ipotezelesunt de asemenea definite n paragraful 3.1.1.

3.2.2. Instrumentesi metode de secvetierea activitatilor

Metoda antecedentelor(Precedence diagramming method — PDddte metoda
de reprezentare a grafuluitea a unui proiect. Activitile sunt figurate prin noduri iar
sagetile care le leag indica relaia lor de ordonare (conform paragrafului 3.2.30). 1
figura 3.5. este reprezertadiagrama unei tele de activiiti a unui proiect simplu n
care s-a aplicat metoda antecedentelor.

~AF——8

Inceperes Finalizareq
proiectulu proiectulu

-

Fig. 3.5. Graful reea reprezentat prin metoda antecedentelor

Aceasi metodi mai este cunoscuta metodactivitarilor organizate prin noduri
(AON) si este utilizai Tn majoritatea software-lor pentru managementoiggtului.
Metoda poate fi utilizat clasic, manual, sau cu ajutorul unor instrumentermatice.
Ea utilizeaz patru tipuri de rel@ de ordonare:
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» Legaturafinal — inceputin care activitatea amonte trebuiese termine nainte
ca activitatea avakdnceag.

» Legaturafinal — final se caracterizeazorin aceea & activitatea amonte trebuie
terminat Thaintea termifirii activitatii aval.

» Legaturainceput — inceputa care activitatea amonte trebuieiscea Thainte
ca activitatea avakdnceag.

» Legaturainceput — finalse caracterizeédzrin aceeazactivitatea amonte trebuie
si inceap Thainte ca activitatea aval se termine.

In metoda antecedentelor fgrafinal — inceputeste cea mai utilizat Legitura
inceput — finaleste rar folosit si numai de profesiogiii din planificare. Utilizarea
legaturilor final — final, Tnceput-incepwgauinceput — finaku ajutorul unor software de
gestiunea proiectului poate conduce la rezultatastegtate, dac aceste tipuri de
legaturi nu sunt corect introduse.

Metoda diagramei sigeati (Arrow diagramming method - ADMonstituie o
metod de reprezentare a grafului de ordongireealizare logi@ a activifitilor, cu
scopul scudrii duratei proiectului. Activiitile sunt figurate prin&ei, care se reunesc
Tn noduri. Nodurile arétinterdependeele diverselor activiti asa cum este prezentat
n paragraful 3.2.3.

In figura 3.6. este reprezentat graful unui prosoiplu dugi metoda diagramei
sigeati. Aceasi metodi este de asemenea cunodaa metoda "activitilor pe figeti”
(AOA) si desi Tn unele proiecte este inlocude metoda antecedentelor, eairitnane
tehnica folosi in multe domenii de aplicare. Metoda diagramagieati nu utilizeaz
decéat relai de ordonarénceput — final Pentru a reprezenta corect anumiteitieg si
corekhri intre activititi metoda neceditutilizarea activitilor fictive care au o durata de
deshisurare nui. Metoda poate fi aplicatmanual, sau cu ajutorul unui instrument
informatic. Acest graf trebuie ingsbde o descriere sumarcare expli@ motivele
principale de secvéiere a activiitilor. Pentru o mai buhintelegere, de multe ori o
secvefiere mai neol3nuita a activititilor trebuie explicat.

Fig. 3.6. Analiza drumului critic intr-un graf etea
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Metodele de reprezentare condionata sunt anumite metode de reprezentare,
precum GERT Graphical Evaluation and Review Technifjug modelul System
Dynamics care autorizedzintroducerea unor actidii nedescompuse repetitive (de
exemplu, o testare care trebuie repets# mai multe ori) sau variante tagmale (de
exemplu, o reactualizare care nu este netedacat dat inspetia dezvluie erori).
Nici metoda antecedentelor, nici metoda diagrarageat nu autorizeax buclele sau
variantele oponale.

Retelele tip standard pot fi utilizate pentru intocmirea maida si elaborarea
mai woai a diagramelor tea. Acest lucru poate privi intreg proiectul samauo
parte a lui. Anumite foti ale raelei de realizare a proiectului sunt adesea nusoibe—
rerele Sub — reelelesunt Tn mod deosebit utilizate atunci cand un ptaee mai multe
procese identice sau similare care sunt repetibeexemplu, realizarea etajelor unui
imobil Tnalt, sau efectuarea incanifor clinice ale unui proiect de cercetare in domé
farmaceutic, sau elaborarea modulelor de prograchateun proiect software.

3.2.3. Date de igre din procesul de secvefierea activitatilor

Graful proiectului este o reprezentare schematicactivititiior proiectuluisi a
Tnlantuirii lor logice (ledituri, sau relai de ordonare). Figurile 3.% 3.6 ilustreaZ doui
abordiri diferite ale modului de reprezentare a graficuinei rgele de proiect. Acest
grafic poate fi intocmit clasic, manual, sau cut@ul instrumentelor informatice. El
poate detalia complet ansamblul proiectului, saluohe rezumatul uneia sau mai multor
activitati. Graful proiectului este adesea denumit incotaggrama PERTRrogram
Evaluation and Review Technique

Reactualizarea listei activifitilor se face atunci cand procesul de identificare a
activititilor conduce la reactualizarea structurii descorapasproiectului. Elaborarea
graficului proiectului poate pune in evid&m@ctivititi care trebuie framnatesi care se
definesc diferit pentru a putea reprezentatieglogice corecte.

3.3. ESTIMAREA DURATEI ACTIVIT ATILOR

Estimarea duratei activiilor urmareste aprecierea nuirului de unititi de timp
de lucru — om ar, om zi sau om luh— necesare pentru realizarea in bune ¢oradi
fiecarei activitati identificate si planificate incluse in ciclul de ui al proiectului.
Persoana sau membrii echipei cei mai familiariza natura proiectului trebuieis
intocmeast, sau cel ptin si aprobe estimarea actisilor. Estimarea nugrului de
unitaiti de timp necesare pentru efectuarea unei aafivitecesii adesea luarea in
considerare a timpului calendaristic. De exemphgidimpul necesar pentru uscarea
betonului este de 4 zile, acest lucru poate reptaze perioad cupring intre 2si 4 zile
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lucratoare. Tn calcul se va avea in vedereidactivitatea incepe in primele zile ale
saptamanii, sau dacweekend — urile sunt incluse sau nu ca zilesloare. Majoritatea
software-lor de gestiune a proiectelor trafie@zeast problend in mod automat.

| 3.3. Estimarea duratei activiitilor |

1. Date de intrare
1. Lista activistilor

2. Constrangeri

3. Ipoteze

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

3. Date de isire

1. Estimarea duratei
activitatilor

2. Bazele estidrii

3. Reactualizarea listei
activitatilor

2. Instrumente si metode

1. Metodele privind
parerea expeilor

2. Estimiri prin analogie

3. Simuhri

Fig. 3.7. Estimarea duratei actititor destisurate in proiect

Durata global a proiectului poate fi estimattilizand instrumentelgl metodele
prezentate aici, dar ea este mai corect evakemtezultat al procesului de elaborare a
scaderarului ga cum este prezentat in subcapitolul 3.4.

3.3.1. Date de intrare Tn procesul de estimare authtei activitatilor
Lista activitatilor este prezentafn paragraful 3.1.3.
Constrangerile reprezini o serie de restric impuse (vezi paragraf 3.1.1.).
Ipotezeleprivind estimarea duratei actiglor au fost tratate in paragraf 3.1.1.

Necesarul de resurseumane sunt dezvoltate in paragraful 5.2.3. Es@mar
duratei majortitii activitatilor va depinde, in mare parte, de resursele cdi\alocate.
De exemplu, doupersoane care lucregammpreurd pot termina o activitate de studiu
intr-o perioad de timp redusla jumatate faa de situ@ia in care ar lucra de una singur
Acelasi rezultat se ofine atunci cand o persaafucreaz cu nornd intreag fata de o
persoad care lucreazcu jumiatate de nor. Aceasta din urthare in general nevoie de
o durafi dubk de zile lucitoare.

Capacitatea resurselorinfluenteaz in mod deosebit durata proiectului. Timpul
necesar pentru derularea numeroaselor attiuiepinde considerabil de tehnologia
aplicat de capacitatea persoanegjoa echipamentelor utilizate. De exemplu, in candi
de lucru identice de Tndeplinire a acejesarcini, un membru experimentat al echipei
are nevoie de mai gin timp decéat un debutant.

Istoricul se constituie din experign acumula asupra duratei probabile a
numeroaselor tipuri de actigit. Datele istorice pot proveni din uhoarele surse:

» Dosarele altor proiecte, pot ajuta la estimareatéuactivittilor din noul proiect
atunci cand organizia implicat a conservagi inregistrat intr-o forra destul de
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detaliati rezultatele altor proiecte. In anumite domeniiagiicare, chiar memobrii
Cu experieta ai echipei pot consengafurniza astfel de date istorice.

» Bazele de date, comercializate pepea date istorice, sunt in mod deosebit utile
atunci cand nu sunt dependente de aspectele speafe proiectului (de
exemplu, Tn domeniul construitor, durata usarii betonului, durataaspunsului
oferit de un furnizor sau de Administiaa de Stat la anumite tipuri de cereri
pentru avizare).

» Experiena echipei proiectului prin care fiecare membru chigei poate &si
aminteasg de estinirile facute sau de realimle oltinute in proiectele
precedente. Be aceste amintiri pot fi adesea utile, ele sungéneral mai ptin
fiabile decét cele rezultate din documentele scrise

3.3.2. Instrumentesi metode pentru estimarea duratei activifitilor

Metodele privind parerea expettilor sunt descrise in paragraful 2.1.2. Adesea,
durata fiedrei activititi este dificil de estimat din cauza némalui mare de factori care
o influenteaz cum ar fi de exemplu, productivitatea resursgiaehnologia aplicat
Metoda prerii expetilor, impreurd cu datele istorice, trebuie utilizate de cateeste
posibil. Atunci cand astfel de experiemu sunt disponibile, estimle sunt incertesi
riscante (a se vedea capitolul 7, Managementulnilsc proiectului).

Estimarea prin analogie este denumittotoda# estimaretop — down Estimarea
prin analogie utilizeaz durata redl a unei activiiti anterioare similgr ca baz de
estimare, pentru a dhe durata altei activiti ce urmeaz a fi realizai. Metoda este
frecvent utilizai pentru estimarea duratei unui proiect atunci cgadispune de pne
detalii asupra acestuia. Estimarea prin analogiatepdi considerat ca o fornd a
metodei f@rerii expertuluisi este cu atat mai cértu cat:

- activitatile anterioare sunt as@nmitoare nu numai in apanan
- persoanele care efectuéastimarea au suficienexperies.

Simularea const Tn calculul mai multor valori ale duratei, pornidd la ipoteze
diferite. Metoda Monte — Carlaeste cea mai frecvent apligain cadrul metodei se
defingte pentru fiecare activitate o distriiprobabilistid a duratei sale, de unde va
rezulta o distribtie probabilisti@ a duratei intregului proiect.

3.3.3. Date de igre din procesul de estimare a duratei activiitilor

Estimarea duratei activitatilor reprezini o evaluare numeric a duratei
probabile de de&§urare a fiegrei activititi. Aceasi estimare trebuie intotdeauna s
indice ntr-o form sau alta, marja de eroare posilaisupra rezultatului. De exemplu:

- 2 @ptamani +/- 2 zile, ceea ce inseainmh activitatea va dura cel po 8

zile si cel mult 12 zile;
10
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- 15% dejpsire probabii a unui termen de 3gtamani, pentru a indica cu o
probabilitate sigur de 85% dat activitatea duredz3 siptamani sau mai
putin.

Tn capitolul 7, Managementul riscurilor proiectylse face o prezentare n detaliu
asupra incertitudinilor privind aceste estrm

Bazele estindrii constau de cele mai multe ori intr-o serie deepet Pentru o
estimare cat mai apropiadle realitate este necesar ca ipotezefeesine documentate.

Reactualizarea listei activifitilor este prezentain paragraful 3.2.3.

3.4. ELABORAREA SCADENTARULUI ACTIVIT ATILOR

Elaborarea scadarului activiétilor servagte pentru analiza secuala a
activitatilor, a duratei acestora, precugna necesarului de resurse. Seimdy astfel
drept rezultat, o0 matrice cu durata aciiyior si cu termenele de realiza¢planningul
proiectului) Elaborarea calendarului actititor const in primul rand in stabilirea
datei de incepergi de finalizare a proiectului. Dacaceste date nu sunt realiste
proiectul are ptine sanse 5 fie incheiat la termenul estimat. Procesul de ariate al
scaderarului este adesea iterativ, astfel rezultatuludalor unei etape reprezintate
de intrare in procesele uitnare. Elaborarea scadarului se face inaintea puliia
planning-ului proiectului Tn care se estimg@azai ales, duratg costurile activiitilor.

3.4. Elaborarea scadetarului activit atilor
1. Date de intrare
L. Grgful pr0|ectu|w. 2. Instrumente si metode 3. Date de igire
2. Estimarea duratei . . . .
o 1. Analiza matematic 1. Planningul proiectului
activitatilor , S
’ 2. Reducere a duratei 2. Detalii ajuiitoare
3. Necesarul de resurse . .
. 3. Simulare 3. Planul de gestionare
4. Descrierea resurselor N . : .
4. Metodologii de nivelare planningului
5. Calendar .
N . a resurselor 4. Reactualizarea
6. Constrangeri , : : -
5. Programe de gestionar histogramei sarcinilor
7. Ipoteze
8. Anticipari si intarzieri

Fig. 3.8. Procesul de elaborare a sceateifui activitilor

3.4.1. Date de intrare in procesul de elaborare scadenarului
Graful proiectului a fost descris in paragraful 3.2.3.
Estimarea duratei activitatilor a fost tratat in paragraful 3.3.3.

Necesarul de resursa se vedea paragraful 3.3.1.
11
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Descrierea resurselomecesare, stabilite odatu scadegarul proiectului, const
n cunoaterea resurselor disponibile, Tn ce moment sunésaesi sub ce form. De
exemplu, in procesul de planificare distribuireago#ivititi a resurselor reprezimto
activitate dificia deoarece nu se cunyta disponibilitatea membrilor echipei de lucru,
mai ales atunci cand agm pot lucra in mai multe proiecte. Descriereal@baliu, cu
precizie a resurselor este foarte variaDe exemplu, la stabilirea prelimikala
scaderarului unui proiect de consultgin este suficientassestie ca doi membrii vor
lucra doar cu nort patiala, in timp ce la definitivarea acestuia este obtigat si
specifice care sunt consultamdisponibili pentru a fi nominaliza

Calendarul proiectului cuprinde printre alteke resursele. Se indicperioada in
care poate fi efectuatmunca. Calendarul proiectului se apljge intreg ansamblu de
resurse disponibile (de exemplu, anumite proieciepot fi realizate decat in timpul
orelor normale de lucru, Tn timp ce in altele tieblucrat cate trei schimburi pe zi cu
program de 8 ore pe schimb).

Constrangerile au fost tratate in paragraful 3.1.1. B@ategorii de restrig sunt
importante in stabilireplanning-uluiproiectului:

» Datele impusecum ar fi transmiterea anumitor livrabile la temake fixate de
comun acord cu beneficiarul, sau din alte motiveuse de un anumit proces
tehnologic.

* Evenimentele cheie, sau jaloanele principalge constituie din totalitatea datelor
care au fost deja programate, swieptate de t partenerii implicé@ in proiect
si nu mai pot & fie modificate decat cu mare dificultate. Alt exgmconsi Tn
finalizarea unor livrabile ale proiectului la antentermene stabilite contractual
intre condustorul si beneficiarul proiectului, sau de altérp implicate.

Ipotezeleau fost tratate in paragraful 3.1.1.

Decalajele pozitivesi negative reprezini abaterile duratei diverselor actitit
care sunt inevitabile In derularea unui proiectat€olegturile logice ale diverselor
activitaiti pot necesita unele devans sau intarzieri, (de exemplu, poate exista o
intarziere de dausaptamani intre comandaiduta pentru achizia unei piese a unui
echipamenti utilizarea sa la montaj).

3.4.2. Instrumentesi metode de elaborare a scadearului

Analiza matematici este o metad de cercetare bazafpe descompunerea,
secvelfierea concraétsau abstragta obiectivelor proceselor irapile lor componente,
in elementele lor simple pentru stabilirea factori$§i a cauzelor de congibnare.
Parcurgand drumul invers ev@ki proceselor analiza permite evidenea elementelor
eseniale, a factorilor sau a cauzelor care le expliEste vorba de calcularea datelor de
inceputsi de finalizare, cele mai devremg cele mai tarzii, a tuturor actidtilor

12
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proiectului, fira atine cont de disponibilitatea resurselor. Datelgnuibe nu constituie
un planning, dar indic perioadele Tn cursulamora activititile ar trebui programate,
tindnd cont de disponibilitatea resurselor saua@testrangeri cunoscute.

Cele mai utilizate tehnici de anaimatematié sunt:

- metoda Drumului Critic;
- metoda GERT;

- metoda PERT;

- metoda ABC,;

- metoda Electre;

- metoda Monte Carlo;

- metoda Simplex.

Metoda Drumului Critic (DC) este o metatde organizare, de planificagede
conducere a proiectelor complexe bazae teoria grafurilor avand ca obiectiv
programarea desfurarii in timp a proiectelor, urétrirea realiarii si reactualizarea
acestora. Se calculeaintr-o maniei determinisi data cea mai devreny cea mai
tarzie de Inceperg terminare a fiegrei activititi, pe baza unei tele logice secvarale
definite si a unei estirri unice a duratelor. In centrul metodei drumuluitic sti
calculul marjei duratei figgei activititi, pentru a determina actigitle cu cea mai mic
libertate de ordonare. Algoritmii adiagemetodei sunt adesea utiltzén alte tehnici de
analiz matematid. Principalele nguni cu care se opereazn metoda DC sunt:
activitate, eveniment, termen al acti#iti, rezervi de timp, drum intr-un graf — reea
si drum critic. La baza folosirii metodei DC &principiul divizirii proiectului in grti
componente la un nivel caré permit corelarea logit si tehnologi@ a activittilor
precumsi stabilirea intercondionarilor dintre acestea. Pe baza listei de adciiviastfel
intocmit, se poate construi graful tea respectand utitoarele reguli:

- Intr-un graf — reea nu se admit circuite;
- unei activiiti | Se asociazun segment asociat nuraitc;

- succesiunea a dauactivititi se reprezirit prin succesiunea a dolarce
adiacente;

- fiecareactivitateare un moment cel mai devremiealtul cel mai tarziu de
ncepere respectiv cel mai devregnaltul cel mai tarziu de incheiere;

- fiecarui arc i se asocidazdurata activiitii pe care o repreziat durat ce se
inscrie in graful-reea;

- orice activitate cel pin o0 activitate precedentsi cel puin una care i
succede, exceie facand activitatea care incepe cu evenimenttbint care
nu are activitate precedé@nt si cea care se terniircu evenimentul final —
care nu are activitate cargissuccead;

13
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- nici o activitate nu poateasinceaf inainte de terminarea actiilor
precedentsi nu se poate incheia dujinceperea actitilor urmatoare pe
care le condioneaz;

- dou activitati care au comun evenimentul de incepere nu pot eveain
evenimentul de terminare;

- de regui, activititile nu se dimensioneazgrafic la scat, iar pentru
reprezentarea lor se recomarfdlosirea liniilor drepte orizontale in sensul
arcelor stanga-dreapta la circd 46 sensul S-\.. N-E sau N-V_ S-E;

- 0 activitate i, | se poate dasiira intre termenul minim (cel mai devreme) al
evenimentului si termenul maxim (cel mai tarziu) al evenimentyjui

- activitatile situate pe drumul critic nu au rezerve de timp.

£ i . (t'mi ; thi) (s t'w)
. . > : dj .
a) activitate reprezentaprin nodur b) activitate reprezenigirin arce (8geti)

Fig. 3.9. Moduri de reprezentare a aciivior

In metoda DC activitile pot fi reprezentate prin arce sau prin noduaie,
exemplu, pentru activitatea i, fiecare nod ggge compartimente, in care se nscriu:

- simbolul activititii (i);

- durata activittii (d;);

- termenul minim - cel mai devreme posibil - de Trevepa activittii (t'm);
- termenul minim - cel mai devreme posibil - de tevane a activittii (t'm);
- termenul maxim - cel mai tarziu posibil - de inoepe activistii (t' v );

- termenul maxim — cel mai tarziu posibil — de teramaa activittii (t' ).

y E(8)>@ G (5)

Fig. 3.10. Analiza drumului critic intr-un grafretea

Folosirea metodei DC permite determinarea durateime posibile de realizare
a unui proiect complex care nu este altul decamul critic.

14
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Tabel 3.1.

Variantal | Varianta2| Varianta $ Varianta 4 Varsahit Varianta 6
D .10 . |0.10] .| .]l0].
@ ,|le .|le,|o .| e.|le@ ,
@ © ® ® ©) ®

8 7 8 8 7 7
@ |9 |@ |@ ,| @ ,|C
, , .| @ ©),
©), ©, ©),

30 31 34 25 22 20

In cazul prezentat drumul critic trece prin nodardl — 2 — 5 — 7 — 8 — 9 pentru
care se ofine o durat de 34 uniiti de timp (varianta 3). In #sura in care prevederile
de timp au fost corect estimate, se poate aprédarata derdlilor tuturor activitilor
din cadrul proiectului nu va dép 34 de uniiti de timp.

Metoda GERT (Graphical Evolution and Review Technique) perntregarea
probabilistié in ceea ce priwte estimarea duratei actisifor retelei logice (adig,
anumite actividti pot @1 nu fie ficute, altele pot fi efectuate pat iar altele pot fi
efectuate de mai multe ori).

Metoda PERT / Program de Evaluare si Revedere Tehnid@ (Program
Evaluation and Review Technique)este o metad de programarei ordonare a
activitatilor, lucrarilor, operaiilor etc.. Metoda se bazeape teoria probabititilor si pe
teoria grafurilor; este folositin organizarea, planificare@ conducerea proiectelor
complexe, unde nu existinformaii precise privind timpul sau costurile necesare
execudirii Tntregului volum de activiiti. Metoda permite evaluarea probabé duratei
de realizare a fiecei activitati. Primele aplicai ale metodei PERT datealin timpul
celui de al doileaazboi mondial. Aplicarea metodei impune trecerea gau faze:

» Analiza proiectului in care sunt cuprinse inventaliementelor sale constitutive
si identificarea ordinii de realizare a actititor. Se stabilgte, apoi activitatea
cea mai lung din proiect, care este de obigeicea mai importafit Aceasta va
determina timpul de exetia minim al proiectului care se nugte “drum critic”.

» Definirea calendaristic de realizare a activtilor cu respectarea ordinei de
succesiune deja stabilite a fazelgr satisfacerea unor ceten auxiliare ale
proiectului. Ea utilizeaz retelele logice secvemle cu estimarea unei durate
medii ponderate, pentru a calcula in final duratalt a proiectului.
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A Probabilitatea utilizat
n metoda DC original Media ponderatPERT
(optimist + 4 x probabilitatea + pesimigt/ 6

<
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®

Distributie

Probabilitatea relativ
a duratei unei activiti
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Fig. 3.11. Probabilitatea duratei de realizar@eai activitti

In funaie de variabilele de bazu care se operegzn cadrul metodei PERT se
disting:

- metoda PERT-Timp, care este concettrpé planificareasi ordonarea
derukrii activitatilor;

- metoda PERT-Costuri, prin care se aregte reducerea costurilor;

- metoda PERT-Obliga, prin care este vizato echilibrare cat mai judicioas
a sarcinilor privind munca ce trebuie indepfinit

Desi diferenta dintre metoda PERS metoda DC este mi¢ metoda PERT difér
mai ales prin aceeai aitilizeaz valoarea medie a distribei (valoarea gteptat) in
locul valorii cu cea mai mare probabilitate utitizdn metoda DC originadl asa cum
este ilustrat in figura 3.11. Metoda PERT propigizste rar utilizat astzi, desi
estimiri de tip PERT sunt des utilizate in calculele ndeidC.

Metoda ABC a fost folosii initial Th analiza costurilorActivity Based Costing)
Este o metodl de programare, planificare, selectareanalizi in care se grupeaz
elementele componente ale subiectului cercetdteirgrupe. Se @astfel posibilitatea
de a lua o decizie corespuatzare in funge de ponderea pe care o are fiecare element
Tn cadrul subiectului cercetat. datle pildi, din analiza activittilor de realizare a unui
produs nou, acestea pot fi fanite dugi volumul duratei lor in trei grupe. In grupa A
sunt cuprinse un nuinrelativ mic de activitti, dar care repreziatdin punct de vedere
al Tnsuniarii duratei ponderea princigatle 80% din totalul timpului de realizare. Grupa
B va cuprinde un nuéin mai mare de actiiti, dar cu o valoare a timpului de lucru
sensibil mai mig decéat cele din grupa anteridgl5%). in grupa C se vor afla toate
celelalte activiiti, care sunt foarte numeroase dar care au duiiaislenate cu valoarea
cea mai mig (5%). Membrii echipeisi propun ca prioritate chiar din fazele de
identificare, secvarereasi elaborarea scadegrului proiectului, & redué timpul de
realizare a noului produs ca urmare a cererii éupjata.
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Fig. 3.12. Dependea pondere numerigoondere valorit

Prin aplicarea metodei ABC echipa trebuiesisfocalizeze intreaga activitate n
special pe reducerea duratei aciijior care se regsesc in grupa A. In acest mod o
reducere cu numai 5% a duratei acestei grupe comauc diminuare a duratei
proiectului pe ansamblu de 4%.

In fundie de aceastgrupare se pot stabili priciitle, importana si efectul
masurilor ce trebuie luate pentru diminuarea vakbacduratei procesului de fabriea
la nivelul intreprinderii respectivgi incadrarea intr-o perioadimpusi de factori
externi. In faza de concgp, aceast metodi este aplicdt pentru reducerea costurilor,
impreura cu alte metode cum ar fi; Metoda Analizei ValorWetoda Analizei
Morfologice, Metoda 6 — 4 — 3 -5, etc..

Metoda Electre (E), este o metadfolositi in rezolvarea a numeroase probleme
de decizie multidimensionallmulticriteriak) in condiii de certitudine, a @ei esem
const n faptul @ alegerea variantei optime se face in urma anal@®iparative a mai
multor variante, dup mai multe criterii, pe bazandicatorului de concordam si a
indicatorului de discordaf. Folosirea metodei E impune parcurgerea atwarelor
etape:

- atribuirea unor note de apreciere (care pot fi rbzate la 0 anumitscas)
pentru consectele tuturor variantelor; in pracficaceste note de apreciere
au fost inlocuite cunitari;

- lerarhizarea criteriilor ce se iau in considera@legerea variantei optime,
prin asocierea la fiecare criteriu a unui coefitida importam; marimea
acestor coefician de importafa se poate stabili fie de decident, fie prin
luarea in considerare arprilor diferitilor specialiti;
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- calculul indicatorilor de concordgisi al indicatorilor de discordai

- compararea, cu ajutorul indicatorilor de concotdlagi discordami, a
variantelor, doal cate doag, si surclasarea uneia din cele daariante.

Comprimarea duratelor reprezini un caz particular de analimatematig care
deschide calea unei reduceri totale a duratei gidig fara a modifica connutul
acestuia (de exemplu, pentru a respecta @G dapusi sau un alt obiectiv al
scaderarului). Reducerea duratelor presupune tehnicgymecomprimarea termenelor
sau accelerarea muncii la proiect prin suprapunemea activititi. Comprimarea
termenelor sau analiza echilibrului intre cosgutermene, se face cu scopul de a vedea
ce catig maxim de timp se poate tfe cu un cost suplimentar minim. Comprimarea
termenelor nu reprezihintotdeauna o alternatiwalabik si conduce adesea la gteri
ale costurilor.

Accelerarea prin suprapunere, drste & se efectueze n paralel actigitce ar
trebui faicute Tn mod normal in serie (de exemplu, incepach&iiilor de materialesi
materii prime pentru un echipament complex Tnashgeterminarea documen de
exectie). Accelerarea prin suprapunere conduce, adésealuari si in general, cresc
riscurile.

Simularea a se vedea paragraful 3.3.2.

Metodele de nivelare a resurselorpot fi aplicabile cu ajutorul analizei
matematice. Analiza matematiconduce adesea la o planificare preliminzare cere
de-a lungul anumitor perioade mai multe resursetdeele disponibile, sau necaésit
modificari ale nivelului resurselor negestionabile. Regule aplicare, precum
"atribuirea resurselor rare cu prioritate activitilor critice" pot fi utilizate pentru a
pregiti un scadetar care respegtastfel de constrangeri. Nivelarea resurselor coadu
adesea la lungirea duratei proiectului Tn raportptanificarea prelimingr Aceasi
tehnic este uneori denuniit'planificare prin resursé mai ales dat ea este realizat
de calculator. Planificarea prin resurse limitaggea@in caz special al nideil resurselor.
Metoda constintr-o limitare cantitatii a resurselor disponibile.

Programele informatice de gestionare a proiectulusunt larg utilizate pentru a
ajuta la pregtirea si elaborarea scad@rului. Aceste programe efectugaautomat
calculele matematice privind nivelarea resursgloin conseciti permit examinarea
rapich a mai multor variante. Sunt de asemenea utilipstetru a editsi prezenta
rezultatul dezvofirii scademarului.

3.4.3. Date de igre din procesul de elaborare a scadeaarului

Scadenarul proiectului reprezini documentul care cuprinde celtpudatele
prevazute pentru incepereaterminarea fiedarei activititi a proiectului. De meronat
ca planificarea proiectuluiamane preliminar para cand este confirmatalocarea
resurselor umanei materiale. Acest lucru se face in general inaohtefinalizarea
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planului proiectului (prezentat in subcapitolul .1.1Scadetarul proiectului poate fi
prezentat sub forma unui rezumat (planificare maanblul proiect) sau ca un document
detaliat. Dei scaderarul poate fi prezentat sub foirde tabel, mai des se utilizéama
dintre reprezedtile grafice urnitoare:

» Graful proiectului completat pentru fiecare activitate cu datelernbeperssi de
terminare a acesteiggaacum este exemplificat in figura 3.13. Acestegradrat
Tn acelai timp atat secvererea casi activitatile critice, vezi paragraful 3.2.3.

15.03. 15.05. 01.06. 20.07. 15.09. 10.1

Elaborare siste Realizare sistel Definitivare
de acionare ”I' de agionare referenial
Standard de
20.03. |, 15.05. 01.06.y 20.07. firma
15.01. 28.0/ | Elaborare trang- | Realizare trang- 0
Studii $i misie mecanig misie mecanig 01.08. 30.09. 05.10. 10.10.
analize Experimentare Omologare
01.03. \ 30.05. 01.06. N 30.07/ o si testare echipamen
Elaborare .| Realizare intre prototip
echipamer echipamer
15.09.y 10.1(
01.03. 3007. 1507.y 10.09. Y

Elaborare manu. Diseminare
Elaborare studiu aporare manui__,1 - rgiact

tehnicoeconomis de prezentare produs nou

»

Fig. 3.13. Graful proiectului cu datele calendares

» Tabelele cu jaloanesunt similare diagramelor cu bare, dar nu cupdedat
termenul pre&zut, de incepere sau de finalizare, a livrabilgioncipale precum
si legaturile externe ale acestora. Un astfel de tabghmane este prezentat in
figura 3.14.

| Data de incepere

Activitati planificate lan. Febr¥ Mart| Apr. Mai luniel Iulie| August
Semnarea subcontractulu AW
Specificaii speciale AN [ V
Revederea proiectului A
Incercarea subsistemelor A
Livrarea primelor unitti A
Planul de fabricge A

Fig. 3.14. Modul de reprezentare a tabelului toajae

» Diagrame cu benzi sau barenumitesi diagrame Gantt indicdatele de incepere
si de terminare, casi durata fiedrei activititi. In general, in schema de
reprezentare nu sunt figurate dagile dintre aceste activili. Reprezentarea
grafica este gor de cititsi se utilizeaz frecvent pentru prezentarea factorilor de
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conducere ai organigiai a planului proiectului. Tn figura 3.15 este exgificati
o diagrani Gantt.

Activitatea A1l. [
Activitatea A 2. I
Activitatea A 3.1. I |

Activitatea A 3.2. I |

Activitatea A 3.3. I |

Activitatea B 1.1 I |

Activitatea B 1.2. I |

Activitatea C 1 I
Activitatea D 1. ]

| | | | | | | | | .
I I I I I I I I I -

Martie lunie Septembrie
Fig. 3.15. Reprezentarea duratei acituidr cu ajutorul diagramei cu benzi
» Graful calendarului proiectului constituie o combinee de diagrame teasi de
diagrame cu benzi sau bare. deoarece o astfepdezentare @informatii asupra

derukhrii proiectului, asupra duratei a modului de ordonare logi@ activiatilor.
Graful calendarului proiectului este prezentaigurfa 3.16.

: B : C : D , H :11 I ;:12 J ‘

¢A E F% |

G K
= (10 -
O—E—6O—0O ~(19 -1

0 1 2 3 4 5 67 8 9 10 11 123 14 15 16

Fig. 3.16. Diagrama telelor calendar

Detaliile ajutatoare ale scadearului proiectului cotin o serie de complat
asupra tuturor constrangerilasi ipotezelor identificate. Informale cel mai des
furnizate, cuprind printre altele:

- necesarul de resurse pe unitatea de timp, preeead@sea sub forma unei
histograme;

- scaderarele alternative care com cazuri favorabile sau defavorabile,
resursele nivelate sau nenivelate, datele impuseeda neobligatorii;

- marjele planifid@rii sau a ipotezelor riscului asupra scademui prezentate
n paragraful 7.3.3.

20



MANAGEMENTUL TIMPULUI NECESAR DERMRII PROIECTULUI

Volumul acestor detalii varidazin funaie de domeniul de aplicare, ca de
exemplu:

- Intr-un proiect de constrtie a unor echipamente complexe, este de preferat
Includerea documentelor precum: histograma resutselovizioanele de
trezorerie, scadearul comenzilosi al livrarilor;

- Intr-un proiect electronic de niicamploare, este suficienthistograma
resurselor.

Planul de gestionare a scadearului defingte modul de identificaresi
inregistrare a modifigilor intervenite asupra scadenului. Acest plan poate fi formal,
sau neoficializat, foarte detaliat sau sumar. tgatina se bazeape datele generale ale
proiectului.

Reactualizarea histogramei sarcinilor devine necesarpe nasura derurii
proiectului. Nivelarea resurselogi reactualizarea listei actidilor poate avea
repercusiuni importante asupra edgtihor preliminare privind necesarul de resurse
umanesi materiale precungi asupra costurilor.

3.5. CONTROLUL SCADENTARULUI ACTIVIT ATILOR

Controlul scadegarului activigitilor monitorizea si gestioneaz modificarile
apirute pe durata de realizare a proiectului. Astia, urnireste ca modifidrile
inevitabile, survenite pe ansamblul actvlbr proiectului & condud, pe cat posibil, la
diminuarea efectelor nefavorabile, cu scopul adigura aceste schindi sunt benefice
pentru realizareai finalizarea proiectului. Acesta este strans latmtelelalte procese
de control (a se consulta subcapitolul 1.3. Geatea modifidrilor) si urmareste:

- evidenierea, evaluaresi agionarea asupra factorilor care conduc la
modificarea scadearului, in sensul Tmbuitatirii activitatilor din proiect;

- aconstata dacscaderarul a evoluat;
- agestiona schinabile efective, atunci cand acestea apar.

3.5. Controlul scadenarului activit atilor

1. Date de intrare 2. Instrumente si metode

1. Planningul proiectului
2. Rapoarte de avansar
3. Cereri de modificare
4. Planul de gestionare
planningulu

1. Sistemul de control al
modificarii planningului
2. Masurarea performaelor
3. Planificarea suplimentar
4. Programe de gestionare

3. Date de igire
1. Planningul actualizat
2. Actiuni corective

3. Retur de experigin

Fig. 3.17. Controlul scadearului activigtilor proiectului
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3.5.1. Date de intrare in procesul de control a adentarului

Planningul proiectului este constituit din scadgmul proiectului avizatsi
aprobat de echipa de management, este descris ragrgful 3.4.3. Scadearul
proiectului aprobat, denumiplanning de referini, este un element al planului
proiectului, detaliat in paragraful 1.1.3. El canse baza risudrii si constadrii
performanelor in ceea ce privesc termenele de realizareacieititilor corelate cu
alocarea resurselor.

Rapoartele de avansargdescrise in paragraful 8.3.3., dau infofimasupra
performanelor reale ale termenelor la care s-au realizavitgitle. De exemplu, se
constal dac elemente de planificare au fost respectate sau BEuenimentele
perturbatoare care nu sunt rezolvate in timp ptézentate in rapoartele de avansare,
pot s crea tensiuni intre membrii echipei de lucru, aplicaii negative asupra
proieaiei proiectului in viitor.

Cererile de modificare se por prezenta in forme multiple: formale (s¢rsau
informale, directe sau indirecte, externe sau m&grcontractuale sau tgnale.
Modificarile pot antrena prelungirea sau reducerea terroeulel realizare a diverselor
activititi si odat cu elesi costurile.

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

3.5.2. Instrumentesi metode pentru controlul scadeiarului.

Sistemul de control al modifiérilor scadentarului cortine si descrie
procedurile care trebuie parcurse pentru modifecaseadetarului. Acest document
include oficializarea, sistemului de urmatdefinirea nivelelor de autoritate necesare
pentru aprobarea modificlor. Acest sistem trebuieasfacd parte integraft din
sistemul general de gestionare a modifior descris in subcapitolul 1.3.

Masurarea performantelor permite evaluarea impactului citei evoldii care
apare in derularea proiectukiise face cu ajutorul tehnicilor deasurare descrise n
paragraful 7.3.2. Este foarte important ca in uapcarii sistemului de control al
scaderarului, dad se constat abateri care conduc la gterea duratei de realizare a
proiectului, 4 se aplice atni corective. De exemplu, o intarziere imporiaasupra
unei activiiti care nu este criticpoate avea un efect minor asupra unui termen globa
in timp ce o intarziere mult mai ni@supra unei activiti critice sau subcritice impune
agiuni corective imediate.

Planificarea suplimentara este necesaideoarece gine proiecte se deruleain
conformitate cu planul de realizaretial, cu respectarea in totalitate a programului
prevazut. Evoldiile efective ale proceselor de realizare cer, di gnai multe ori,
estimiri ale duratelor unor activiti ulterioare Tn condiile noi apirute. Astfel, se impun
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modificari in ordonarea activtilor, sau studii privind elaborarea unor scades
alternative.

Programele informatice de gestionarese constituie in instrumente valoroase de
control al scadeaarului proiectului. Aceste programe dau posibiitatde a compara
datele predzute cu datele realg de a estima prin diverse simtil consecirele unei
modificari reale sau poteiale a scadegarului. Ele sunt descrise in paragraful 3.4.2.

3.5.3. Date de igre din procesul de control a scadetarului

Planningul actualizat se oline prin gestionarea tuturor mod#rdor aduse
scaderarului cu scopul actuakizii activitatilor proiectului. Rrtile implicate in proiect,
trebuie informate, dac este cazul, de toate modirde intervenite in planului
proiectului. Reactualizarea plantid poate sau nuasantrenezei reactualizarea altor
elemente incluse in plan ca: resursele umane, @atesau financiare. Revizuirile
constituie o categorie speciatle reactualizare. Ele sunt modific ale datelor de
inceperesi de finalizare cotinute in scadearul de referih aprobat. Aceste date nu
sunt revizuite decat ca urmare a unei modgiifia coninutului proiectului. In anumite
cazuri, intarzierile peste lindit a termenelor de realizare cregaleficierte serioase,
Tncat se impune o reactualizare a refefide baz pentru a permite asurarea realista
performanelor.

Actiunile corective reprezini orice atiune ficuti pentru a aduce performate
asteptate ale duratei diverselor actiitin limitele planului proiectului. Msurile
corective in domeniul gestiani termenelor necesitadesea, cheltuieli suplimentare
pentru unele awni luate in mod special prin care se asigtinalizarea oridrei
activititi la termenul dorit, sau cu cea mai miatarziere posibil.

Returul experientei este necesar pentru constituirea bazei de dabecest
Cauzele de devie, raiunile care motiveazagiunile corective alesgi toate celelalte
cunatinte acumulate gree controlului scadearului trebuie stocate, pentru a deveni
parte integrarita bazei de date istorice, atat pentru proiectalina catsi pentru alte
proiecte ale organizai.
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