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4. MANAGEMENTUL COSTURILOR PROIECTULUI

Managementul costurilor unui proiect umreste Tn primul rand evidererea
resurselor financiare necesare pentru finalizaretvidtilor derulate in cadrul
proiectului. De asemenea, managementul costurilmiegtului, trebuie & ia 1n
considerarssi efectul deciziilor care influgeaz costurile de produ si de utilizare
ale produsului dezvoltat. Abilitatea de a infleercostul este hatatoare in primele
etape ale deratii proiectului. De aceea definirea primului scteecriti@, ca de alt fel
si identificarea ceritelor complete precumi elaborarea unui plan solid in luarea
deciziilor. Aceast abordare cupriritoare a managementului costului proiectului este
denumiti adesea&ostul ciclului de viaz al proiectului[1] care este total diferit dsostul
ciclului de viaa al produsului[4], [8].

in figura 4.1 sunt prezentate departamentele praiei ale unei organiga
economice in care se da&sfar activitati pentru realizaregi promovarea pe pia a
unui produs nou. Ele reprezinlomeniile care au cea mai mare impogtan pondere
n stabilirea costurilor. Ddpcum se constat categoria de resuisvaloarea egi data la
care incepe desfurarea unei activiti in procesul de derulare a proiectului prezint
mare interes. Ponderea cea mai mare in stabilostrdor unui produs nou, revine
activititii desfisurate in cadrul departamentului de coneep
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de concepe asupra costurilor noului produs [3], [5]
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Din cele prezentate, se obsergontribtia fiecirui departament in stabilirea
costurilor in ceea ce priyie dezvoltarea de produssadAcum este ilustrat in fighirprin
hotirarile luate in faza de conagepponderea acestora repreziaproximativ 70% din
costul noului produs. Repartizarea costurilor gstzentat pe locurile puttoare de
costuri sau departamentele care paritépconcepia si realizarea produsului. In figar
este redat de asemeneai ponderea procentuah acestor costuri. Costurile necesare
in realizarea unui produs sau echipament ge din insumarea costurilor repartizate pe
domenii (de exemplu: costurile de congepde dezvoltargi de proiectare). Costurile
de responsabilitate sunt acele costuri cauzatectietaile desfisurate in domeniile
respective (de exemplu: laddrile luate in cadrul departamentului). Rezudte aici, ca
0 masum@ importand in managementul costurilor stabilirea respongdatidr fiecarei
activitati in ceea ce privge elaborarea costului noului produs.

O metod frecvent Intalnit in dezvoltarea de produs este metoda ABC [3],1{B].
faza de concee, aceast metodi este aplicdit impreud cu alte metode cum ar fi:
Metoda Analizei Valorii [9], Metoda Analizei Morfogice [6], Metoda 6 — 4 — 3 [5].
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Fig. 4.2. Dependea pondere numergondere valorit

Metoda ABC(figura 4.2) este o metddde programare, planificare, selectare,
analizi, in care se grupeazlementele componente ale subiectului cercetatrein
grupe. Se 4 astfel posibilitatea de a lua o decizie corespioaze n funge de
ponderea pe care o are fiecare element in cadoigdctului cercetat. latde pild, din
analiza elementelor componente ale unui sistem m¢produs nou), acestea pot fi
impartite dupi volumul costurilor in trei grupe. In grupa A suiprinse un nugr
relativ mic de componente, dar care reprézaih punct de vedere valoric ponderea
principak de 80% din costurile totale de realizare. GrupaaBRuprinde un nuin mai
mare de elemente componente, dar cu o valoareb#emsai mica decéat cele din grupa
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anterioal (15%). In grupa C se vor afla toate celelalte congmte, care sunt foarte
numeroase dar care au costurile cu valoarea ceanmai(5%). Membrii echipeisi
propun ca prioritate chiar din fazele de conigeple noului produsasredué costurile
produsului pentru a-I face competitiv petpiau produsele similare realizate de firmele
concurente.

Prin aplicarea metodei ABC echipa trebuiesisfocalizeze intreaga activitate n
special pe reducerea costurilor elementelor compeneare se raégesc in grupa A. In
acest mod o reducere cu numai 5% a costurilor @&ldu acestei grupe conduc la o
diminuare pe ansamblu de 4%. In ftieade aceastgrupare se pot stabili priotitle,
importana si efectul misurilor ce trebuie luate pentru diminuarea valbaccosturilor
n procesul de fabri¢ie la nivelul intreprinderii respective intr-o pmadh dag.

Atat in faza de concep catsi in faza de realizare a produsului echipa de lucru
trebuie 4 se concentreze asupra acelor procese care patniaflcostul produsului pe
intreg ciclu de vig. In ciclul de viaa al costului produsului (figura 4.3) sunt incluse:

» Costurile precedente productriei curente a produsului care sunt suportate de
catre organizg@a in care se dezvalinoul produs. Aceste costuri se voragiga
producitor oda#i cu transferul tehnologic. Costurile se réfén special la
costurile dezvofirii noului produssi cuprind puritori de costuri pentru:

- concepia noului produs, realizareg,incheind cu vanzarea acestuia;

- analiza pigi (cercetarea pi@, patente, produse asénitoare executate de
potentialii concureni etc.);

- tehnologie (realizare prototip, dezvoltare tehnbjogateriale etc.);

- suginere (managementul proiectelor, contep inregistrare maig
promovarea pe pi& logistic etc.).

» Costuri de productie si de distribugie care cuprind:

- produgie (fabricaie serie zero, materiale, ptdigea fabricaiei, fabricaie,
montaj, controlul calitii, depozitare);

- distribuie (marketing, promovare produs, vanzare, trangport

» Costuri ulterioare productiei sunt suportate in cea mai mare parte de utilizator
pot face excepe costurile legate de asigurarea service — ulupénoada de
garanie:

- suportul utilizatorului (servicii,scolariziri, cursuri, trening cu personalul
care utilizeaz echipamentul, consultén piese de schimb etc.);

- exploatare echipament (cheltuieli salariale, consugrgetic);
- materie prird, materiale consumabile, materiale, combustibili;
- protegia mediului, taxe de mediu, respectarea cgitatiecologice;



MANAGEMENTWROIECTELOR DE DEZVOLTARE A PRODUSELOR

service (intrgnere, repand), diverse (costuri administrative)

Costurile de dupa utilizare cuprind costurile necesare:

dezafectrii / transport.

recondiionarii si reciclarii;

demontrii, sortarii componentelor;
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Evolutia costurilor de-a lungul ciclului de v al unui echipament este
prezentat in figura 4.4. [3] [5].
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Produdtorul trebuie 8 gaseasaé optimul costurilor totale din punct de vedere al
clientului. Clientul poate fi pregit sa pliteasd un pre mai mare pe produstiind ca in
faza de utilizare a echipamentuliirespectiv de scoatere din fuimmare costurile vor
fi mai mici, ca de exemplu:

- 0 mgina scump, cu consum mic, are un cost total al ciclului deavmai
mic;

- 0 maina performand, din punct de vedere al pdahi, in exploatare,
afecteaz mai puin mediul Tnconjuitor.

De cele mai multe ori, majorarea costurilor la pr@tgor pot conduce la o
reducere semnificativa costurilor la utilizatogi in conseciri la o reducere a costurilor
pe intreg ciclu de via al produsului, ga cum se poate observa din figura 4.5. De
exemplu, se poate gi mai mult la inceput, dar cheltuielile de expkrat 4 fie mai
mici.
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Fig. 4.5. Costuri mai mari la proditor conduc la reducerea lor la utilizator

Managementul costurilor unui proiect include togecesele necesare care
asigus derularessi finalizarea proiectului in cadrul unui buget dpab Se disting mai
multe direcii care vor fi dezvoltate in acest capitol [7].

> Planificarea resurselor
> Estimarea costurilor

»  Bugetul proiectului
>

Controlul costurilor proiectului
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Toate aceste procese intefageaz unele cu altele cagi cu procesele din
celelalte domenii de custinte. In fiecare proces poate fi implicat un singuhwd sau
un grup de membrii ai echipei, in fuirecde necesditile si de amploarea proiectului.

MANAGEMENTUL COSTURILOR PROIECTULUI
4.1. Planificarea resurselor

1. Date de intrare
. Structura proiectului
. Istoricul informaiilor
. Definirea cofinutului
. Descrierea resurselor
. Politici ale organizgei

G WONE

2. Instrumente si metode
1. Analiza expetlor
2. Identificarea variantelor

gementuluproiectului

3. Software specific manat

3. Date de igire
1. Cereri de resurse

4.2. Estimarea costurilor

1. Date de intrare
1. Structura descompius
a proiectului
. Cererile de resurse
. Calendarul proiectului
. Istoric

A WN

2.Instrumente si metode
1. Estimarea prin analogie
2. Modelarea parametéc
3. Estimarea ascendént
(bottom-up)
4. Instrumente informatice

3. Date de igire
1. Date nregistrate ale
proiectului

4.3. Bugetul proiectului

1. Date de intrare
1. Estimarea costurilor
2. Structura descompua
proiectului
3. Scadetarul proiectului

2. Instrumente si metode
1. Estimarea prin analogie
2. Modelarea parametéc
3. Estimarea ascendént

(bottom-up)

4. Instrumentgi metode de
difuzare a informgilor

3. Date de igire
1. Rapoarte de avansare
2. Cereri de modificare

2. Date de intrare
1. Documentge privind
masura de avansare
2. Documentge privind
produsul proiectului
3. Alte documetii
privind proiectu

4.4. Controlul costurilor

2. Instrumente si metode

1. Instrumentgi metode
ale raportului de
avansare

3. Date de igire
1. Reactualizare buget
2. Actiuni corective
3. Estimare cost final
4. Returul experigei

Fig. 4.6. Schema de ansamblu a managementulwirdosproiectului

In derularea activitilor din fiecare eta a proiectului, procesul privind
managementul costurilor apare celkipwdat. Desi aici procesele sunt prezentate ca
elemente discrete cu o integtfabine defini, Tn practid ele pot fi extinse. Potas
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interagioneze in cu totul alte moduri nedezvoltate in stieducrare. Diversele
posibilitati de conexiunei interagiune a proceselor de management a proiectelor este
analizal si discutadi detaliat in capitolul 3 din partea intai.

In multe domenii de aplicare, previzionarea si @aaperformarelor financiare
viitoare ale produsului proiectat se face in afamaiectului. In altele, managementul
costului proiectului includesi aceste activiiti. Cand previziunilesi analizele sunt
incluse, managementul costurilor proiectului varowue, pe lang altele, o serie de
procese adionale si numeroase tehnici de management cum ar fi reenpar
investtiei, “discountul” pentru “cash flow”, analiza ptilor si altele. in figura 4.6 este
prezentat o vedere de ansamblu a proceselor majore carevimtsn managementul
costurilor unui proiect.

Managementul costurilor proiectului trebuieia in considerargl necesiitile de
informare ale celor impligain proiect, care pot a&sura costurile proiectului in diferite
modurisi la diferite momente. De exemplu, costul unui predpoate fi determinat in
momentul procuirii acestuia, elabdrii comenzii, liviarii, sau nregistrii cheltuielilor
in evidenele contabile.

Atunci cand costurile proiectului sunt folosite @@omponerit a unui sistem de
recompensaregi recunoatere, bugetul de cheltuieli precugncosturile controlabilesi
necontrolabile, trebuie estimate separat pentre @utea asigurarea cecompensele
reflecti performama reah oltinuta in proiect.

La anumite proiecte, in special la cele mici, diaarea resurselor, estimarea
costurilor si a bugetului de cheltuieli sunt atat de stransategntre ele incat sunt
abordate ca un singur proces. De exemplu, procekelplanificare a resurselor, de
estimare a costurilaii a bugetului proiectului pot fi realizate de ungir individ Tntr-o
perioad relativ scurd de timp. Totgi, Tn lucrare, sunt prezentate ca procese distincte
deoarece instrumentejetehnicile pentru fiecare dintre ele sunt diferite

4.1 PLANIFICAREA RESURSELOR

Planificarea resurselor este strans coietat estimarea costurilqorin care se
urmareste determinarea categoriilor de resurse (oamermipamente, materiale). Se
stabilesc modalitile de folosire a fiedrui tip de resurs pentru a realiza in bune
condiii activitatile planificate.

Planificarea resurselor impficdeterminarea resurselor fizice, cantitatea falosit
din fiecare categorie de resiirprecunsi termenele, la care aceste resurse trekiiie s
disponibile pentru realizarea firei activititi din proiectsi este realizdtin fungie de
specificul proiectului:

o Intr-un proiect din domeniul constniitor membrii echipei trebuie s fie
familiarizai cu codurile utilizate in constrtite locale. Astfel de cunginte se
7
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gasesc, adesea, gata disponibile la wéord locali. Totwi, da@ aria muncii
locale duce lips de experietd in tehnicile de constrtic specializate sau
neobsnuite, costul suplimentar pentru un consultant @datmodul cel mai
eficient pentru a asigura cwtimtele specifice codurilor acestor constiiic

* O echif care lucreaz la un proiect pentru automatrz trebuie 4 cunoassé
ultimele tehnici de asamblare Tn automaiizCunatintele cerute pot fi ainute
prin angajarea unui consultant, prin trimitereaiymmoiectant la un seminar de
robotici, sau prin includerea unei persoane, ca membrahgp&, care se ocap
de tehnologia robotizat fabricaiei.

4.1. Planificarea resurselor

1. Date de intrare
. Structura proiectului
. Istoricul informaiilor
. Definirea cofinutului
. Descrierea resurselor
. Politica organizei
. Durata activittilor

2. Instrumente si metode
1. Analiza expeilor

2. ldentificarea variantelor
3. Software specific mana
gementuluproiectului

3. Date de igire
1. Cereri de resurse

DO, WN B

Fig. 4.7. Planificarea resurselor in dezvoltare@bdus

4.1.1. Date de intrare in procesul de planificara resurselor

Structura descompug a proiectului, descrigd in paragraful 2.3.3, identific
proceselsi livrabilele proiectului care au nevoie de resuseestea constituie intrarea
primai in planificarea resurselor. Oricesire relevani din alte procese de planificare
trebuie furnizat din structura descompus proiectului pentru a se asigura un control
corectsi eficient.

Istoricul informa tiillor privind tipurile de resurse utilizate pentru dser
activitati din proiecte ase#amatoare, derulate anterior, trebuie folosite facestea se
gasesc la dispo#a echipei.

Definirea continutului, descris in paragraful 2.2.3, ¢oe obiectivele
proiectuluisi justificarea acestuia. Atat obiectivele gajustificarea proiectului trebuie
si fie prezentate explicit in etapa de planificaresurselor.

Descrierea resurselorcuprinde aria de cugtnte privind resursele (oameni,
echipamente, materiale) care sunt pgérdisponibile in proiect. Toate acestea sunt
necesare pentru planificarea resurselor. Cantifatetetaliusi modul specific privind
descrierea ariei resurselor vatida timpul derudrii proiectului. De exemplu, in timpul
deshsurarii primelor etape ale unui proiect de dezvoltangnaii produs nou, aria poate
include ingineri “juniori” (inceptori) si ingineri cu experier, intr-un nurdr mare. Pe
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masura derdirii proiectului, in ultimele etape ale acestuiaagioate fi limitad la acei
indivizi care au acumulat o serie de cgtimge ca rezultat al muncii destirate n
primele faze ale proiectului.

Politicile organizatiilor furnizoare de personal calificat, sau care se ®da@up
inchirierea sau cumiparea de furnitursi echipamente trebuie luate in considerare in
etapa de planificare a resurselor.

Estimarea duratei fiecirei activitati este descrisin paragraful 3.3.3. Aceasta
constituie elementul de bapentru planificarea resurselor.

4.1.2. Instrumentesi tehnici pentru planificarea resurselor

Analiza expettilor si modul de géndire al acestora sunt adesea necesare
stabileas intrarile in acest proces de planificare. O astfel deeeixza poate fi ficuta
de orice grup sau individ al echipei cu cgtimge de specialitate sau cu o pitg
superioai in domeniu, care poate folosi mai multe surse:

- alte unititi din cadrul organiz#ei executante,
- consultam,

- asociai profesionalssi tehnice,

- grupuri de speciafti din industrie.

Identificarea variantelor si a soldiilor alternative sunt descrise in paragraful
2.2.2.

Software-ul managementului proiectuluiare capacitatea ®jute la organizarea
si optimizarea ariei resurselor. In fuie de cat de sofisticat este software-ul, se pot
elabora calendare de programarede utilizare a resurselor. Se elabote&ariante
privind organizarea resurselor, se definesc gawisponibilititi de resurse. Se poate
face o nivelare a resurselor pe aclivitu scopul optimiirii activitatilor proiectului.

4.1.3. Date de igre din procesul de planificare a resurselor

Cererile de resursecuprind atat o descriere a tipurilor de resurdaicgantitatea
necesat, stabilii la cel mai mic nivel, pe fiecare tip de resucare rezult din structura
descompusa proiectului. Necesarul resurselor constituggea principai a procesului
de planificare a lor. Cererea de resurse la un nia ridicat poate fi calculatpe baza
valorii cea mai sizuta a proiectului analizand structura desconipaiscestuia. Aceste
resurse pot fi realizate fie prin angrajde personal (ainerea resurselor umane este
descrid Tn subcapitolul 5.3) sau prin aprovizionarea caususi servicii procurate din
afara organizgei (descrié in capitolul 9).
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4.2. ESTIMAREA COSTURILOR

Estimarea costurilor implicipotezesi dezvoltarea unei aprecieri aproximative a
costurilor resurselor necesare pentru completangaor activititilor proiectului. Tn
aproximarea costului, cel care estime&z in considerare cauzele vaiea estinirilor
finale cu scopul conducerii mai bune a proiectu&nd un proiect se dasbai pe
baz de contract, trebuie avut griga se fad distinaie intre estimarea costurilgr
preuri. Estimarea costurilor urdreste stabilirea cu aproxinia a bugetului; cu luarea
n considerare a diferitelor alternative de cosh pare resursele necesare estimate s
finalizeze cu succes proiectul.

Estimarea costurilor implica dezvoltarea unei evalu cantitative a rezultatului.
Se pune adesea intrebarea: care este costul supe@rntaganizga furnizoare pentru a
produce serviciul sau produsul ce urnieazi realizat? Pentru atingerea patalului
de sadere a costurilor se stabilesc o serie de respomgabla nivelul fiecirui
departament al uriitii economice [7]. De exemplu:

- pentru o reducere a costurilor de pda 20%, conduitorul de proiect poate
apela la o serie de modifi¢ constructive;

- cel care realizeazfabricgia poate agona la randul lui prin reducerea costurilor
de produge de paa la 15%;

- departamentul de aprovizionare poate realiza ocexdua costurilor in jurul
valorii de 10% pentru achtale facute, precunsi prin reducerea stocurilor de
materii prime, materialgi echipamente ca urmare a unei aprovigiontmice de
la parteneri.

4.2. Estimarea costurilor

1. Date de intrare
1. Structura descompus
a proiectului

2. Instrumente si metode
1. Estimarea prin analogie
2. Modelarea parametéc

3. Date de igire
1. Date nregistrate

2. Cererile de resurse 3. Estimarea ascendént . .
3. Calendarul proiectului (bottom-up) ale proiectului
4. |storic 4. Instrumente informatice

Fig. 4.8. Estimarea costurilor in dezvoltarea de produs

Stabilirea pretului de vanzareeste o decizie de afaceri. fli@ste aceea care are
un rol deosebit in formarea costurilor scop aledpsolui. In timp ce varitorul
stabilete preul de jos Tn sus (bottom — up) cuingtorul calculeaz preul de sus in jos
(top — down) De aceea peaeste aceea care stagggeechilibrul. Cat permite pia %
ofere pe noul produs? Céat cere orgagzdurnizoare pe produsulis, sau pentru
serviciul prestatinand seama de potgadii concureni si cat este dispusasplateaséd
clientul? Asupra costuluinta (target — costing) pe care vrealbtina productorul
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prin lansarea noului produs pe tiase recomaridcu consecvai nu numai saderea
costurilor de produte cisi costurile de reprezentginsi vanzare (over — head) [3], [5].

Estimarea costurilor include identificargaluarea Tn considerare a diverselor
alternative. De exemplu, in majoritatea ariilor iegtive, activitatea suplimentar
efectual in timpul unei faze de proiectare poate avea despip olinerea unui
potertial de reducere a costurilor din faza de pro@upropriu-zid. De aceea procesul
de estimare a costului trebui@ B Tn considerare daccostul muncii de proiectare
suplimentai va fi compensat de economiilgt@ptate in procesul de prodgg prin
aplicarea unei noi tehnologii.

4.2.1. Date de intrare n procesul de estimare asturilor

Structura descompud a proiectului, descrid in paragraful 2.3.3, este foldsit
pentru estimarea costului proiectului asiguraadaat munca care a fost identifiéat
estesi cuantificat.

Cererile de resursesunt descrise in paragraful 5.1.3. Pentru cerdgl@esurse
trebuie cunoscuteatele resurselolunititile de nmasuid a resurselor). Membrul echipei
sau colectivul care se ocuge estiniri trebuie 4 cunoasg ratele unitare ale resurselor
(de exemplu: costul personalului pe unitatea de.tioostul materialelogi materiilor
prime pe unitatea de ma<osturile diverselor componente actionate pe unitatea de
produs) cu scopul stabilirii costurilor pe fiecaesurd in parte. Prin Tnsumarea tuturor
costurilor se pot calcula costurile proiectului. cBaatele resurselor la momentul
evaluirii nu sunt cunoscute, atunci aceste rate trelatimate.

Calendarul proiectului cuprinde estidirile duratei activiitilor, descrise in
paragraful 3.3.3. Acestea vor participa la estil® costurilor fied@rei activititi
rezultand in final costul proiectului in care budetlocat include o toleragh privind
costul de finatare (de exemplu, comisioanele, dobanzile bancark et

Istoricul informa tiilor asupra estitrii costurilor a numeroase categorii de
resurse seagesc adesea disponibile Tntr-una sau mai multe slu@ cum urmeax

» Dosarele proiectului — una sau mai multe organiraplicate Tn proiect pot#
detina inregistéri cu rezultate ale proiectelor anterioare caret susstul de
detaliate pentru a-i ajuta in estimarea costulnoi.ahumite arii de aplicare,
membrii echipei pot dane astfel de documente.

» Baze de date comerciale privind egiiimale costurilor — istoricul informtalor
sunt adesea disponibile.

» Cunatintele echipei de proiect — membrii individuali ai ggeh de proiectsi pot
aminti date folosite in estdn anterioare. Dg astfel de conota pot fi
folositoare, sunt tot mai puin de incredere decét rezultatele documentate.
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Atunci cand se estimeazostul, membrii echipei proiectului, iau Th coresiare
informatiile asupra riscurilor (vezi paragraful 7.2.3.),ode=ce riscurile (amertirile
sau oportuniitile) pot avea un impact important asupra costulchipa ia in
considerare aria in care efectul riscului esteuséh estimarea costului pentru fiecare
activitate propusin proiect.

4.2.2. Instrumentesi metode pentru estimarea costurilor

Estimarea prin analogie denumid si estimare global utilizeaz, ca baiz de
estimare pentru proiectul aflat Tn studiu, costehlral unor proiecte anteriore
aseninatoare. Ea este frecvent utilizgbentru a estima costurile totale ale proiectului
atunci cand informgdle detaliate despre proiect sunt limitate. Est@éneral mai pin
costisitoare decat alte tehnici dar este in general puin precig. De exemplu, poate fi
aplicad in primele faze ale proiectului atunci cand infefiite sunt destul de reduse.
Estimarea prin analogie este un fel de meubel analiZ a irerii expetilor, descrid in
paragraful 1.1.2. Ea este mai prédsaa:

- proiectele anterioare sunt similare in fgiptu numai in aparef
- indivizii sau grupurile care fac estinie au experieta necesar

Modelarea parametricai implica folosirea caracteristicilor proiectului a
parametrilor acestuia, intr-un model matematic oevipiune a costurilor proiectului.
Modelirile pot fi simple (constru@ unei case va avea un anumit cost pe meitinatp
construibil), sau complexe (0 modelare a costurder dezvoltare a unui program
software utilizeaz 13 factori de coraw diferiti, fiecare dintre ei avand intre 5-7
puncte). Costurile precusi fiabilitatea modelrii parametrice sunt foarte variate. Ele
vor fi cu atat mai fiabile dac

- datele istorice utilizate pentru dezvoltarea maxiedunt corecte,
- parametrii utilizai pentru modelare suntor de cuantificat,

- modelarea poate fi extrapalatadia se poate aplica la fel de bine atat
proiectelor mari c&i celor mici.

Estimarea ascenderi, de jos in sus{bottom — up) este tehnica de apreciere a
costurilor diferitelor activitti individuale sau a locurilor de muipornind de jos n sus
prin insumarea acestora;acge®hnici se aplid si produselor realizate in proiect.
Initial, se estimedizcosturile fiedrei activititi, care sunt apoi adunagereluate pentru a
se ohine o estimare totalcat mai precis Costulsi corectitudinea estiamii ascendente
(bottom — up) este fufie de complexitatea activtilor individuale si de importarma
acestor activiiti. Astfel o descompunere fina activiitilor proiectului amelioreazin
mare nisum corectitudinea estianii costului.

In estimarea costului pot fi luate in considersiralte elemente cum ar fi de
exemplu, analizele privind licitéle facute pentru diverse componenge servicii
executate de tgr Echipa de management a proiectului trebuiepani in balami

12



MANAGEMENTUL COSTURILOR PROIECTULUI

raportul intre costul suplimentar necesar pentsa abine o apreciere cat mai exact
costurilor pentru fiecare activitagein final, estimarea corect costurilor totale.

Instrumentele informatice precum software de conducere a proiectyiui
metodele statistice, sunt larg utilizate pentrungstea costului. Astfel de instrumente
pot wura calculele de estimare descrise mai gugermit elaborarea unor variante
alternative de cost.

4.2.3. Date de igre din procesul de estimare a costurilor

Datele inregistrate ale proiectuluicuprind:
- estimarea costurilor;

- detaliile conexe;
- planul de management al costurilor.

Estimarile privind costurile sunt documente de evaluare cantitatare cuprind
costuri realiste a resurselor ce trebuie angajatrp realizarea activtilor proiectului.
Ele pot fi prezentate in mod sumar sau in det&lei.exemplu, devizui specificaia
financiat a proiectului, care pot fi prezentate in detalufigcare etapin parte [1].
Costurile trebuie estimate pentru toate resursate gor fi folosite in proiect. Aceste
documente se intocmesc pe categorii de cheltaledituieli salariale (manoperntaxesi
impozite), cheltuieli materialele, cheltuieli panserviciile executate de tercheltuieli
pentru achizii de echipamentele, cheltuieli indirecte categorii speciale precum
inflatia, sau provizioanele bugetului proiectului. Inuiig 4.9 este prezentat ca exemplu,
un model de deviz antecalcul al unei etape de gtoie

Costurile sunt in general exprimate in &@mimonetare (dolar, euro, yen etc.)
pentru a gura compargile n interiorul aceluigi proiect precumsi compardile
incruckate ntre proiecte. Alte uiti precum orele de manopesau zilele de manoger
pot fi utilizate pentru a preciza costurile proidat (de exemplu, nu trebuie orais
diferertierea resurselor aleamr costuri sunt foarte diferite). In anumite cazur
estimirile trebuie & fie facute Tn anumite uriiti de nmiasu@ pentru a permite in
managementul proiectului un controlul optim.

Estimarile pot fi ajustate pe parcursul denul proiectului pentru a reflecta o serie
de detalii complementare care devin cunoscute @wiut In anumite domenii de
aplicare, exisi recomandri care indi@ momentele in care astfel de rafinamente trebuie
efectuatesi gradul de corectitudine (fiabilitate)staptat. De exemplu, Asogia
Interngionali pentru Evoltia Costurilor Inginergi a identificat o succesiune de cinci
tipuri de estimiri progresive ale costurilor din inginerie: ordinde nirime, de
concepie, cost preliminar, definitigi de control.

Detaliile conexe ale estidrii costurilor cuprind:
- documentarea asupra fieel ipoteze formulate;
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- documentarea privind baza de estimare, aditaniera in care a fost
elaborai estimarea;

- descrierea camutului activiitilor ce urmeaz a fi estimate, care este adesea
o simpk referina la structura descompaia proiectului;

- indicaii privind plaja de valori poterale, de exemplu 10.000 -#.000
EURO, pentru a indicaacelementul poateascoste in limitele de la 9.000 la

11.000 EURO.
DEVIZ CADRU
pentru etapa a ll-a
CATEGORII DE CHELTUIELI BUGET [lei]

I Cheltuieli directe (1+2+3) 56.822
1 | Cheltuidi de personal (1.1+1.2+1.3) 48.439
1.1 | Cheltuieli cu salariile (fond salarii) 25.310
1.2 | Contribuii (a+b+c+d+e+f) 7.404
a | CAS 19,5% 4.935
b | Somaj 2% 506
c | CASS 6% 1.519
d Fond de risgi accidente 0,653% 165
e | FNUASS 0,85% 215
f | FGPCS 0,25% 63
1.3 | Alte cheltuieli de personal (a+b) 15.725
a deplari, detaari, transferuri in tara 0
b depladri, detaari, transferuri in sttinitate 15.725
2 | Chdtuidi materiale si servicii (2.1+2.2) 5.184
2.1 | Materiale, materii prime 1.184
2.2 | Lucuri si servicii executate de te(a+b+c+d+e+f) 4.000
a | colaboratori 4.000
b teste, risuratori, analize 0
¢ | omologri 0
d | amenajare sga interior 0
e studii, anchete statistice 0
f | asistem tehnic, consultari 0
3 | Altechdltuidi specifice proiectului 3.199
Il | Cheltuieli indirecte — regia (1+2) 28.178
1 | Regie general 10.072
2 | Regie de sge 18.106
[l |Dot ari independentesi studii pentru obiective de investiii (1+2+3) 0
1 | 1. echipamente pentru cercetare — dezvoltare 0
2 | 2. mobilier, aparatu¥ 0
3 | 3. calculatoare electronice si echipamente paoé 0
Total tarif (valoare contract) I+I1+lll 85.000

Fig. 4.9. Deviz antecalcul [1], [10]

Numarul si tipul detaliilor conexe varigzin funaie de domeniul de activitate.
Chiar si pastrarea ciornelor de hartie cu unele ns@mmeprelucrate poate fi
important, daé acestea pot conduce la o mai himelegere a modului in care a fost
facuta estimarea.
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Planul de management al costurilordescrie modul in care trebuie gestionate
costurilesi abaterile intre care pot xiste acestea (de exemplu, sérobaspunsuri
diferite pentru problemele majoretdade cele minore). Un plan de management al
costurilor se constituie ca element al planuluiigetului tratat in paragraful 1.1.3. El
poate fi oficial sau neoficial, foarte detaliat aarte general, in fuie de necesitile
partilor implicate in proiect.

4.3. BUGETUL PROIECTULUI

Alocarea bugetului implicestiniri totale de cost pe activit individuale sau pe
puncte de lucru pentru stabilirea unei linii de daz costului avand drept scop
masurarea performaei proiectului. Realitatea poate dicta ca estilm i fie ficute
dupa aprobarea bugetului, dar esimte trebuie precizate inaintea cererii bugetului,
daci este posibil. In conseain) prin bugetul proiectului se stakite costul estimativ
global al tuturor activittilor individualesi ale locurilor de munt Tn unele proiecte care
se deruleaxz in diverse programe ftianale bugetul acestora se constituie atat din
fonduri provenite din bugetul de stat gatin fonduri atrase din alte surse de fitaar
(surse proprii, surse comunitare, fonduri strudeuedc.).

4.3. Bugetul proiectului

2. Instrumente si metode

1. Date de intrare
1. Estimarea costurilor
2. Structura descompus|

1. Estimarea prin analogie
2. Modelarea parametéc
3. Estimarea ascendént

3. Date de isire
1. Rapoarte de avansar

(bottom-up) 2. Cereri de modificare
4. Instrumentai metode de

difuzare a informgilor

a proiectului
3. Scadetarul proiectulu

Fig. 4.10. Bugetul proiectului

4.3.1. Date de intrare Tn alocarea bugetului
Estimarea costurilor este descrisin paragraful 4.2.3.

Structura descompus a proiectului SDM (descris Tn paragraful 2.3.3.)
identifica elementelgi activitatile proiectului care vor fi puitoare de costuri.

Scadentarul proiectului (descris n paragraful 3.4.3.) include datele ifilzate
de inceperssi de finalizare steptate pentru elementele componente ale proiectulu
carora le sunt alocate costuri. Aceashformaie este necesarpentru distribuirea
costurilor in perioada de timp in care vor ficdte cheltuieli in proiect. Planul
managementului riscului include adesea contingeatacosturilor care poate fi
determinal pe baza corectitudinii estémi.
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4.3.2. Instrumente si metode pentru alocarea bugetului

Instrumentelesi metodele, descrise in paragraful 4.2.2., pentatimn@area
costurilor proiectului sunt folosite pentru dezaoda bugetelor pe actidi
Instrumentelesi metodele sunt utilizate in acgldimp pentru alocarea bugetului pe
locuri de mung. Instrumentele informaticg@ cele statistice, precum software — ul de
conducere a proiectului sunt larg utilizate pemstimareai alocarea bugetului.

4.3.3. Datele de igire din procesul de alocare a bugetului

Raportul de avansareca si referentialul privind alocarea bugetului sunt
documente care pot fi intocmite lunar sau la irerea fiedrei etape, sunt utilizate
pentru a rasura si urmari performanele costurilor proiectului [1], [2]. Ele se
construiesc totalizand cheltuielile estimate, peeasioad de timpsi sunt in mod
obisnuit reprezentate sub forma unei curbe in S, d¢guma 4.11.

Cost A Cost efecti ECF

proiect

CRAE VTPB

Cost planifica

> Timp
Fig. 4.11. Evolda costurilor pe rsura derurii proiectului

Multe proiecte, mai ales cele importante, pot avea multe refereiale de cost
pentru a rasura diferitele aspecte ale perforr@rcostului. De exemplu, o previziune
de krgire a unui plan de platcu o sum mare de bani sau o previziune de flux de
trezorerie este un refengal pentru urndrireasi masurarea cheltuielilor.

4.4. CONTROLUL COSTURILOR PROIECTULUI

Controlul costului monitorizeazoate cheltuielile efectuate, analizeazverifica
modificarile care pot & apa# pe parcurs n bugetul proiectului [1], [2].

Controlul costului urrireste:

- influenta factorilor care creeaschimbiri ale liniei de baz a costului pentru
a avea siguraa c schimtirile au fost convenite;
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- daa linia de baZz a costului a fost schimldatpe parcursul deratii

proiectului;

- gestionarea schimiblor aparute candi din ce motiv.

7.4. Controlul costurilor

1. Date de intrare
1. Documentge privind
masura de avansare
2. Documentge privind
produsul proiectului
3. Alte documenta

2. Instrumente si metode
1. Instrumentgi metode
ale raportului de
avansare

3. Date de isire
1. Reactualizare buget
2. Actiuni corective
3. Estimare cost final
4. Returul experigei

privind proiectul

Fig. 4.11. Controlul costurilor proiectului

Controlul costului include:

- monitorizarea performaei costului pentru a detecfaintelege abaterile fa
de planul infial;

- asigurareaxtoate schimiirile sunt adecvatg inregistrate cu corectitudine
in linia de bai a costului;

- informarea celor impliaain proiect asupra schirablor autorizate;
- agionarea in ga fel incat costurileasse inscrie in limite acceptabile.

Controlul costului include autarea printré‘de ce-uri” a variantelor pozitivei
negative. El trebuie integrat cu celelalte procdseconducere cum sunt: controlul
modificarii continutului, controlul calendarului, controlul caliti,controlul atendirii
riscurilor si altele, @a cum sunt prezentate in subcapitolul 3.3 din pdrtBe exemplu,
masuri neadecvate luate asupra costului pot cauzblegne de calitate, de timp de
realizare sauascondud la riscuri neacceptate.

4.4.1. Date de intrare in procesul de controlul aosturilor

Referentialul costului (devizul cadru privind costurile) este descripamagraful
4.2.3, respectiv 4.3.3.

Rapoartele de avansargprezentate in paragraful 8.3.3) aduc infarmasupra
scopuluisi performanei proiectului din punct de vedere al costului,deaexemplu ce
bugete au fost sau nu realizate. Rapoartele derpafta pot, de asemenea, alerta
echipa proiectului asupra unor abateri constatatein moment dat carex £reeze
probleme in viitor.

Cererile de modificare saurealocare pot afirea in multe forme — orale sau
scrise, directe sau indirecte, tiate intern sau extergj mandatate legal sau tognal.
Schimlirile pot cere crgerea bugetului sau desgierea lui.
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Planul de management al costulueste descris in paragraful 4.2.3.

4.4.2. Instrumentesi metode pentru controlul costurilor

Sistemul de control al modificirii costului definegte procedurile prin care linia
de baz a costului poate fi schimkatEl include proceduri, documente de intocsnit
nivelele de aprobare necesare pentru autorizat@enlswilor. Sistemul de control al
modificarii costului trebuie corelat cu sistemul de contedl modificirii integrarii,
proiectului discutat in subcapitolul 1.3, cu pradesde control al camutului si al
managementului timpului.

Masurarea performantei se realizeaz cu ajutorul unor tehnici de asurare a
performanei, descrise in paragraful 8.3.2, &jua stabilirea magnitudinii orizor
variaii care pot aprea. Managementul valorii giggate (MVC), descris in paragraful
8.3.2, este folositor n special pentru controbgdtalui. O parte importai@ controlului
costului estesdetermine ce cauzeayarigia si sa decidi dad varigia necesi agiuni
corective.

Managementul valorii céatigate (MVC) trebuie & masoare continuu
performana proiectului prin corelarea a trei variabile indegente(vezi figura 4.11):

- valoarea totad planificatz a bugetului proiectului(VTPB) — totalul
costurilor estimatesi autorizate (inclusiv cele suplimentare) pentru
activitatile care sunt planificate a fi efectuate in cadsmiectului, de-a
lungul unei perioade definite, in mod ghiit, de la Tnceputul proiectului
para la incheierea acestuia;

- costul real al activigrilor efectuate(CRAE)- totalul costurilor directsi
indirecte, ocazionate de actitite efectuate in cadrul proiectului, de-a
lungul unei perioade considerate;

- valoarea parnala planificatz din buget pai la un moment dafVPPB)—
totalul costurilor autorizate estimate (inclusivlecesuplimentare) pentru
activitatile (sau jarti de activitate) efectuate in cadrul proiectuluiadeingul
unei perioade definite Tn mod ebuit, de la Thceputul proiectului pama
incheierea unei activiti oarecare din proiect.

In funaie de cele trei irimi independente se pot calcula:

- abaterea costulu{AC) ca diferem dintre valoarea planificatsi costul real
pari in acel moment;

VPPB- CRAE = AC

- indicele de performat al costului(IPC) ca raport intre valoarea planificat
si cheltuielile efectuate;

VPPB / CRAE = IPC
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-  abaterea fai de bugetul total planifica{ABTP) araf cat se mai poate
consuma din bugetul proiectului pentru celelaltievadti pan la incheierea
proiectului.

VPPB-VTPB = ABTP

- indicele de performan al activitarilor destisurate (IP) prezing interes
pentru aprecierea actigtlor efectuate feg de totalul activitilor planificate

VPPB /VTPB = IP

Toate planurile MVC servesc ca instrument de céomiroostului proiectului.

Planificarea suplimentara este necesar deoarece pine proiecte decurg
conform planului. Posibilele schirif pot cere estidri noi, revizuiri ale costului sau
analize ale unor abotd alternative.

Instrumentele informatice precum software specializat anexele sale, sunt
adesea utilizateasanalizezesi sa compare costurile planificatetfade cele reale,as
prevad efectele modifigrii costurilor.

4.4.3. Date de igre din procesul de control a costurilor

Estimarile costului revizuit sunt modifidri ale costului estimat ifial ca urmare
a informaiilor primite de la conducerea proiectului. GaEste necesar, trebuie notificate
persoanele implicate. Estimle costului revizuit pot sau nua €£ondua la ajusiri ale
altor elemente ale planului proiectului.

Reactualizarea bugetului este o categorie particulade estimare a costului
revizuit. Reactualirile bugetului sunt schindipi aduse costului pe baza unei noi linii
directoare aprobate. In anumite cazuri, wilgacostului pot fi atat de severe incat este
necesatr reactualizarea liniei de bazpentru a se alme o nisu@d realistia a
performanei.

Actiunile corective inseama tot ce trebuie dcut pentru a aduce performan
proiectului Tn concordaa cu planul proiectului.

Estimarea costului final (ECF) const in previziunea de stabilire a costurilor
totale ale proiectului bazape performata proiectuluisi cuantificarea riscului, descéis
in paragraful 7.4.3. De cele mai multe ori, esteaacostului final se poate exprima prin
una din relgile de mai jos:

 ECF poate fi dat de realitatea la zi, plus o nowstimare a costului pentru
activitatile raimase (ECR). Aceastabordare este folositi se apli@ atunci cand
performama muncii efectuate afatca presupunerile privind estimarea tiala
costului a fost fundamental incor&ct

ECF= CRAE + ECR
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« ECF este datde realitatea la zi, plus bugetdimas. Aceadtabordare este cel
mai mult utiliza cand varigile curente ale costului sunt considerate atipege
echipa de conducere a proiectului nu se rgimapt la modificiri importante in
viitor.

ECF= CRAE + (VTPB — VPPB)

* ECF se calculeazastfel: realitatea la zi la care se adabggetul &mas corectat
cu un factorul de performgn Adesea se utilizeazpentru corege indicele de
performamd a costului (IPC). Aceastabordare este utilizatcand varigile
curente ale costului suntizute ca fiind tipicesi vor conduce la varia viitoare
aseninatoare.

ECF= CRAE + (VTPB — CRAE) / IPC

Fiecare dintre aceste abandpot fi aplicate proiectelogi vor furniza echipei de
conducere a proiectului certitudinea estimarea costului final se afintr-un camp de
tolerane acceptabil.

Returul experientei const in Tnscrierea tuturor abaterilor @mpte pe parcursul
derukrii proiectului care au condus la modificarea chstygi masurile corective luate
pentru atingerea scopului final cu abateri minime lhugetului total planificat al
proiectului. Experieta acumulat poate servi in derularea altor proiecte.
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