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 Introducere
 Se poate discuta despre proiecte încă din cele mai vechi timpuri: Noe a construit Arca, Apolodor din
 Damasc a construit podul peste Dunăre, Leonardo da Vinci a pictat Mona Lisa, Henri Coandă a construit
 primul avion cu reacţie, toate acestea sunt proiecte. Aşa cum bine ştiţi, alte multe proiecte similare au fost
 finalizate cu succes chiar dacă adesea timpul şi bugetul programat pentru realizarea proiectului au fost
 depăşite.
 Se poate pune deci întrebarea: de ce se bucură gestiunea proiectelor astăzi de un atât de mare interes?
 Răspunsul este că s-a schimbat audienţa iar miza este foarte mare. Primul proiect care a folosit tehnici de
 gestiunea proiectului, dezvoltarea submarinului Polaris în anii ‘50 în SUA, a fost din punct de vedere tehnic
 şi administrativ un coşmar. Echipele de specialişti au fost chemate să planifice şi să urmărească nenumărate
 studii, lucrări şi activităţi de producţie. S-au consumat munţi de hârtie pentru a documenta această muncă
 complicată. Oamenii credeau că gestiunea proiectelor este o disciplină de înaltă tehnologie care constă în
 grafice şi tabele confuze. Execuţia sa a durat extraordinar de mult timp şi a fost piatra de încercare a celor
 mai buni specialişti.
 În mod cert, astăzi este încă necesară perfecţionarea structurării problemelor tehnice complexe
 ridicate de diversele proiecte. Această dezvoltare este necesară celor care vor să-şi facă o carieră din această
 meserie pentru a înţelege cum se planifică şi cum se conduc proiectele mai ales că în ultimii ani prezenţa
 proiectelor este tot mai evidentă pe piaţa muncii. Proiecte de toate tipurile şi mărimile reprezintă calea prin
 care acum multe organizaţii îşi îndeplinesc sarcinile.
 În acelaşi timp a apărut o nouă specie de manageri de proiect: oameni care nu şi-au propus niciodată
 în cariera lor să devină manageri de proiect; mulţi dintre ei nu au înţeles cu adevărat ce este gestiunea
 proiectelor dar au învăţat să practice această meserie astfel încât să fie capabili să îndeplinească un proiect
 cu succes dacă doresc să înainteze în carieră. În aceste cazuri, gestiunea proiectelor a devenit mai mult
 cunoştinţe necesare decât o carieră aleasă.
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 PARTEA I DEFINIŢI – VĂ PROIECTUL ŞI DEZVOLTAŢI – VĂ PLANUL DE ACŢIUNE
 În această parte:
 Adesea cea mai dificilă parte a relaţiei cu sarcinile noilor proiecte este decizia cu ce (sau de unde) să
 începi. Aşteptările sunt numeroase pe când timpul şi resursele sunt în mod frecvent limitate.
 În această primă parte se identifică în ce mod se diferenţiază un proiect de alte activităţi şi se prezintă
 instantaneu paşii pe care îi planificaţi, organizaţi şi controlaţi la un proiect.
 Vi se oferă tehnici şi abordări specifice pentru a defini în mod clar ce doriţi să îndeplinească
 proiectul şi pe cine este nevoie să implicaţi. Se arată cum stabiliţi munca pe care o aveţi de făcut şi cât de
 mult vă ia să realizaţi această muncă. În final vi se explică cum puteţi estima resursele de care aveţi nevoie
 pentru a vă sprijini activităţile proiectului.
 CAPITOLUL I. CE ESTE GESTIUNEA PROIECTULUI
 În acest capitol
 - Să aruncăm o privire la trei elemente de bază pentru fiecare proiect;
 - Să înţelegem de ce capotează un proiect;
 - Să examinăm cerinţele pentru succesul proiectelor;
 - Să descoperim spiritul gestiunii proiectelor.
 Organizaţiile de succes creează proiecte care ajung la rezultatele dorite în timpul stabilit şi cu
 resursele repartizate. Ca rezultat, lumea afacerilor se orientează spre a căuta şi găsi din ce în ce mai mult
 persoane care pot excela în acest mediu orientat spre proiecte.
 Persoanele care doresc să avanseze în carieră par să fi primit mesajul. Tot mai mulţi oameni, de la
 toate nivelurile organizaţiilor sunt în căutarea unor metode mai bune pentru proiectele lor. Un articol din
 revista Fortune Magazine a identificat recent managementul de proiect ca fiind numărul 1 în topul opţiunilor
 de carieră. Ceea ce nu spune articolul este că majoritatea persoanelor care ajung manageri de proiect nu a
 fost alegerea lor. În schimb gestiunea proiectului este adesea o neaşteptată dar necesară promovare în calea
 aleasă în carieră.
 Având cartea aceasta în mână, la rândul vostru aţi fost probabil împins în rolul de manager de
 proiect. Ca un nou manager de proiect aveţi nevoie de un nou set de cunoştinţe şi tehnici care să vă permită
 să încheiaţi cu succes proiectul. Acest capitol vă oferă startul, vă ajută să distingeţi proiectele reale de
 serviciile care nu aparţin proiectelor, să înţelegeţi de ce proiectele au succes sau nu izbutesc şi vă introduce
 în spiritul gestiunii proiectului.
 Ce este un proiect în mod exact?
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 Nu contează ce slujbă aveţi, îndepliniţi o mulţime de sarcini în fiecare zi; pregătiţi un raport,
 conduceţi o reuniune, pregatiti o campanie de vânzări, vă mutaţi într-un birou nou. Sau poate ziua
 dumneavoastră este mai mult aşa: să faci sistemul informaţional mai uşor de accesat, să dezvoltaţi o
 cercetare în laborator şi să îmbunătăţiţi imaginea publică a organizaţiei. Nu toate aceste sarcini sunt proiecte.
 Cum puteţi spune care anume este proiect?
 Să definim proiectele
 Mare sau mic, un proiect a avut întotdeauna următoarele ingrediente:
 1. Rezultate specifice: Produse sau rezultate.
 2. Specificarea datelor de debut şi de încheiere: Datele când încep şi când se termină lucrările
 proiectului.
 3. Stabilirea bugetelor: Necesarul de oameni, fonduri, echipamente, facilităţi şi informaţii.
 Figura 1.1 arată că fiecare element le influenţează pe celelalte două. Extinderea rezultatelor dorite
 poate necesita mai mult timp (o întârziere a datei de încheiere) sau mai multe resurse. Decalarea termenului
 final poate determina o diminuare a rezultatelor obţinute sau o creştere a cheltuielilor (depăşirea bugetului
 prevăzut) prin plata orelor suplimentare pentru personalul proiectului. Numai din perspectiva acestor trei
 părţi de definiţie, vă îndepliniţi munca pentru a ajunge la rezultatele dorite.
 Fig. 1.1. Întotdeauna se definesc aceste trei elemente esenţiale pentru fiecare proiect.
 Construcţia unui baraj, deschiderea unui nou magazin, o campanie electorală, lansarea pe piaţă a unui nou
 produs, campania publicitară pentru un detergent nou sau recrutarea unui director executiv pentru o firmă
 sunt proiecte.
 Nu contează care sunt caracteristicile proiectului vostru, îl definiţi prin aceleaşi trei elemente:
 rezultate, datele de început şi sfârşit şi resurse.
 Termeni confundaţi adesea cu cel de „proiect”
 Doi alţi termeni sunt adesea confundaţi cu termenul „proiect”.
 Produse
 Ieşiri, rezultate
 Programare
 Data debutului şi a
 încheierii
 Resurse
 Oameni, fonduri, echipament,
 facilităţi, informaţii
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 Un proces reprezintă o serie de paşi cu o funcţie particulară şi care sunt îndepliniţi în mod curent. Un
 proces de achiziţionare sau bugetul procesului în sine sunt exemple. Un proces nu este în acelaşi timp o
 activitate care să ajungă la un rezultat specific; în schimb procesul defineşte cum sunt posibile funcţiile
 particulare de fiecare dată. Procesele, ca activitatea realizată pentru a cumpăra materialele necesare, sunt
 adesea incluse ca părţi ale proiectelor.
 Un program reprezintă sarcini realizate pentru a îndeplini o serie lungă de obiective. Un program de
 cunoaştere a stării de sănătate sau un program vizând angajatul model sunt exemple.
 Niciodată un program nu îşi atinge obiectivele în totalitate (publicul nu va cunoaşte în totalitate toate
 problemele de sănătate); în schimb, se pot realiza unul sau mai multe proiecte prin care să se obţină rezultate
 specifice care sunt legate de obiectivele programului (cum ar fi conducerea unui atelier de lucru care să
 urmărească minimizarea riscurilor maladiilor cardiace). În acest caz, un program conţine mai multe proiecte.
 Definirea gestiunii proiectelor
 Gestiunea proiectelor este procesul de ghidare a proiectului încă de la începutul realizării sale şi până
 la sfârşit.
 Gestiunea proiectului include trei operaţii de bază:
 Planificarea
 – Specificarea rezultatelor care trebuie atinse;
 – Determinarea calendarului de timp;
 – Estimarea resurselor necesare.
 Organizarea
 – Definirea rolului şi a responsabilităţilor persoanelor.
 Control
 – Reconfirmarea sarcinilor repartizate oamenilor;
 – Monitorizarea activităţilor de îndeplinit (primite) şi a rezultatelor obţinute;
 – Rezolvarea problemelor întâlnite;
 – Distribuirea informaţiilor persoanelor interesate.
 Când informaţiile despre proiect sunt exacte, complete şi distribuite celor care au nevoie de ele,
 şansele de succes ale proiectului voastru cresc foarte mult.
 Când informaţiile sunt vagi, incomplete sau nu sunt distribuite în mod efectiv, se reduc şansele de
 succes ale proiectului.
 Provocări ce pot apare în cadrul proiectelor
 Proiectele sunt temporare; sunt create pentru a ajunge la rezultate particulare iar când rezultatele sunt
 atinse, proiectul trebuie să se termine. Această natură tranzitorie a proiectelor poate determina câteva
 provocări cum sunt următoarele:
 Privind sarcinile: Vi se poate cere să acceptaţi un nou proiect care se adaugă – nu înlocuieşte –
 sarcinile existente. Nu sunteţi întrebat care este impactul noii sarcini asupra muncii pe care o desfăşuraţi. V-
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 aţi asumat-o acceptând-o. Când intervin conflicte în nevoile de timp pentru a rezolva diferitele sarcini, pot
 lipsi metodele sau procedurile pentru a le rezolva sau acestea pot fi inadecvate.
 Oamenii nu au lucrat împreună: Chiar şi în proiectele mici, căutaţi adesea să-i ajutaţi pe
 ceilalţi. La eforturi mai mari, unul sau mai mulţi oameni ar putea fi desemnaţi echipei proiectului. Cu toate
 acestea, veţi constata că, probabil unii din oamenii implicaţi nu au mai lucrat împreună. De fapt, unii dintre
 ei s-ar putea să nici nu se cunoască. Această relaţie nefamiliară poate frâna derularea proiectului pentru că
 membrii echipei pot:
 - avea diferite stiluri de comunicare şi operare;
 - folosi diferite proceduri pentru realizarea aceluiaşi tip de activitate;
 - nu au avut timp să dezvolte un respect mutual şi încredere reciprocă.
 Lipsa autorităţii directe: Pentru multe proiecte, între managerul de proiect şi membrii echipei
 nu există autoritate directă. Deci nu puteţi folosi cele mai comune recompense precum creşterile de salariu,
 aprecierea performanţelor şi promovarea în muncă pentru a încuraja performanţa de vârf. Şi nu puteţi
 rezolva conflictele dintre angajamentele asumate şi direcţia operaţională cu o decizie unilaterală.
 Viaţa şi timpul proiectului vostru
 Figura 1.2 sugerează că fiecare proiect, mare sau mic trece prin cele 5 faze: - -
 - Concepere – se naşte o idee;
 - Definire – se dezvoltă un plan;
 - Start – se formează o echipă;
 - Îndeplinire – se îndeplinesc sarcinile;
 - Finalizare – proiectul se finalizează;
 Pentru proiectele mici, întregul proces poate dura câteva zile. Pentru proiectele mai mari poate dura
 câţiva ani. Indiferent cât de simplu sau complex este proiectul, oricum procesul este la fel.
 Fig. 1-2
 Ghidaţi proiectul prin cele 5 faze din viaţa
 lui
 Faza de concepere: Plecând de la o
 idee.
 Toate proiectele încep cu o idee. Poate serviciul clienţi din organizaţia voastră identifică o nevoie
 care trebuie satisfăcută, poate şeful vostru are în vedere o nouă piaţă pentru a o exploata sau poate vă gândiţi
 la o modalitate pentru a îmbunătăţi procesul de achiziţie din organizaţie. Când se formează o idee, proiectul
 vostru a intrat în faza de concepţie.
 Concepere
 (Idee)
 Definire (Plan)
 Start (Echipă)
 Îndeplinire (Activităţi)
 Finalizare (Închidere)
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 Uneori faza de concepţie este dirijată în mod informal; pentru un proiect mic constă doar într-o
 discuţie sau un acord verbal. În alte cazuri, în special în proiectele mari, dezbaterile privind un proiect
 necesită o trecere în revistă formală, mai multe întâlniri, dezbateri şi adoptarea deciziei finale.
 Răspundeţi întrebărilor cheie.
 Luaţi în considerare următoarele două întrebări pentru a decide dacă vă contnuaţi proiectul:
 - Trebuie să-l realizaţi? Beneficiile la care vă aşteptaţi să ajungeţi sunt mai mari decât costurile pe
 care vă aşteptaţi să le plătiţi?
 - Îl puteţi realiza? Proiectul vostru este fezabil din punct de vedere tehnic? Sunt disponibile
 resursele necesare?
 Dacă răspunsul la cele două întrebări este „da”, sunteţi gata să treceţi la faza de îndeplinire (vezi
 secţiunea următoare) şi să dezvoltaţi planul proiectului vostru. Dacă răspunsul vostru la oricare dintre aceste
 întrebări este în mod precis „nu” nu se pune problema să mergeţi mai departe. Trebuie să vă gândiţi la
 redefinirea proiectului pentru a-l face fezabil şi de dorit. Dacă nu se poate, opriţi-vă în această fază. Orice
 acţiune aţi întreprinde va duce în mod garantat la irosirea resurselor, pierderea oportunităţilor şi frustrarea
 personalului.
 Exemplu
 Să presupunem că sunteţi responsabilul departamentului de publicaţii din organizaţia voastră.
 Tocmai aţi primit o cerere pentru a imprima 20000 pagini în 10 minute ceea ce vă necesită un echipament
 care poate reproduce cu viteza de 2000 de pagini pe minut. Discutând cu personalul, vi se confirmă că
 echipamentul de reproducere de care dispuneţi are o viteză maximă de 500 pagini pe minut. Ce Vă informaţi
 la furnizorii voştri şi aflaţi că cel mai rapid echipament de reproducere disponibil astăzi are o viteză de 1000
 pagini pe minut. Veţi fi de acord să planificaţi şi să executaţi acest proiect când nu este de conceput modul
 de a satisface cu succes cererea iniţială a proiectului? Bineînţeles că nu.
 Mai degrabă decât să promiteţi ceva ce nu puteţi îndeplini, gândiţi-vă să vă întrebaţi clientul dacă nu-
 i posibil să schimbe cererea. Poate clientul vostru să accepte imprimarea documentului în 20 de minute?
 Puteţi reproduce anumite părţi ale documentului în primele 10 minute şi restul mai târziu?
 Uneori sunteţi convins că este imposibil să satisfaceţi o cerere sau beneficiile pe care le puteţi realiza
 nu vor fi mai mari decât costurile necesare pentru a le obţine. Dar asiguraţi-vă că aţi discutat cu cei care vi-
 au adresat sau au aprobat cererea. Ei pot şti ceva ce voi nu ştiţi sau voi puteţi şti ceva ce ei nu ştiu.
 Feriţi-vă de presupunerile pe care voi sau alţii le puteţi face când apreciaţi valoarea potenţială a
 proiectului, costul şi fezabilitatea. Puteţi gândi că singura cale pentru a vă muta compania într-o singură
 săptămână este aceea de a dispune de toţi oamenii la muncă timp de 12 ore pe zi de luni până duminică.
 Totuşi şeful vostru nu a fost de acord să autorizeze munca suplimentară în trecut. Concluzia voastră este deci
 că este imposibil să terminaţi mutarea într-o săptămână. Bineînţeles că vă bazaţi concluzia pe experienţa
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 trecută. Singura cale în care veţi afla dacă va autoriza munca peste program pentru acest proiect este să-l
 întrebaţi.
 Cel mai adesea, nu puteţi fi de acord dacă proiectul va fi sau nu va fi fezabil iar privind raportul cost-
 beneficiu nu puteţi fi sigur. Aveţi în vedere cu atenţie ceea ce nu ştiţi şi cum vă veţi împăca cu aceste
 incertitudini.
 Analiza cost-beneficiu
 O analiză cost-beneficiu este o evaluare a tuturor costurilor necesare pentru a vă realiza proiectul,
 pentru a-l implementa cu toate cheltuielile care rezultă şi toate beneficiile anticipate de la proiect.
 Exemplu
 Unele beneficii anticipate pot fi exprimate în echivalent monetar cum ar fi reducerea costurilor de
 exploatare sau creşterea veniturilor. Pentru altele, măsurarea numerică poate aproxima doar unele dar nu
 toate aspectele. Dacă proiectul vostru urmăreşte creşterea moralului personalului de exemplu, puteţi
 considera ca beneficii reducerea migraţiei personalului, creşterea productivităţii, mai puţine absenţe,
 reducerea revendicărilor formale. În continuare în viitor când veţi estima beneficiile anticipate, sunteţi mai
 puţin încrezător dacă realizaţi deja acele beneficii. De exemplu, vă puteţi aştepta la beneficii pentru mai
 mulţi ani prin cumpărarea unui nou computer, dar schimbarea tehnologiei poate face ca noul computer să se
 uzeze moral într-un an. De aceea, doi factori cheie influenţează rezultatele analizei cost-beneficiu:
 - cât de departe în viitor vă identificaţi beneficiile;
 - presupunerile (ipoteze) pe care vă bazaţi analiza.
 Dacă nu doriţi să vă desprindeţi (de proiect) şi să încercaţi o analiză cost-beneficiu, veţi dori să ştiţi
 dacă cineva a făcut-o deja, iar dacă a făcut-o la ce rezultat specific a ajuns.
 Faza de definire: Stabilirea planului
 Când ştiţi ceea ce speraţi să îndepliniţi şi credeţi că este posibil, este nevoie de un plan detaliat care
 să descrie cum veţi acţiona, dumneavoastră şi echipa voastră.
 Planul va include următoarele elemente:
 - o privire de ansamblu asupra motivelor proiectului vostru (capitolul 2 vă arată ce se include
 aici);
 - o descriere detaliată a rezultatelor la care se va ajunge (în capitolul 2 se explică cum se descriu
 rezultatele dorite);
 - o listă a tuturor activităţilor ce trebuie realizate (capitolul 3 ilustrează cum se identifică toate
 activităţile necesare proiectului);
 - rolul vostru şi cel al membrilor echipei voastre (în capitolul 8 se explică cum se descriu
 rolurile şi responsabilităţile);
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 - o detaliere a desfăşurării în timp a proiectului (capitolul 4 explică cum se realizează această
 desfăşurare);
 - bugetul pentru personalul necesar, fonduri, echipamente, facilităţi şi informaţii (capitolul 5 arată
 cum se estimează resursele necesare);
 - ipoteze (capitolul 2 vorbeşte despre modul de schiţare a ipotezelor).
 În plus, asiguraţi-vă că aţi identificat şi descris managementul tuturor riscurilor şi incertitudinilor
 semnificative .
 Sugestii
 Puneţi-vă întotdeauna planurile pe hârtie; acest lucru vă ajută să vă clarificaţi detaliile şi reduce
 posibilitatea să uitaţi ceva. Planificarea proiectelor mari poate necesita sute de pagini pe când planul pentru
 un proiect mic poate fi realizat în câteva rânduri.
 Succesul proiectului vostru depinde de claritatea şi acurateţea planului şi dacă oamenii cred că vor
 reuşi. Experienţa acumulată vă ajută să vă asiguraţi asupra realităţii, în timp ce oamenilor implicaţi în
 realizarea proiectului pot fi ajutaţi să le crească încrederea şi responsabilitatea pentru realizare proiectului.
 Adesea presiunile pentru a ajunge la rezultate rapide încurajează oamenii să treacă peste planificare
 şi să treacă direct la realizare. Aceasta poate da naştere unei activităţi imediate de amploare dar pe de altă
 parte cresc şansele de irosire a resurselor şi/sau a timpului sau de a greşi.
 Asiguraţi-vă că planul este revăzut şi a fost aprobat în scris înainte de a începe proiectul. Pentru
 proiecte ce necesită eforturi mici nu aveţi nevoie decât de un e-mail scurt sau aprobarea unui superior dar
 pentru proiectele mari sunt necesare aprobări formale de la conducerea organizaţiei.
 Faza de început: Fiţi gata, daţi-i drumul!
 Pregătirea pentru începerea lucrărilor la proiect necesită următoarele
 - Repartizaţi oamenii pentru toate rolurile din cadrul proiectului; identificaţi persoanele care vor
 îndeplini diferitele lucrări ale proiectului şi negociaţi angajamente cu acestea pentru a vă asigura că vor fi
 disponibili să lucreze în echipa proiectului;
 - Daţi şi explicaţi sarcini tuturor membrilor echipei: descrieţi fiecărui membru al echipei sarcinile
 pe care trebuie să le realizeze şi în ce mod îşi coordonează eforturile membrii echipei;
 - Definiţi modul în care echipa va îndeplini sarcinile necesare pentru a-şi atinge obiectivele;
 decideţi care va fi modalitatea de comunicare in echipa (ex:sedinte saptamanale, note prin email, etc), cum
 vor fi adoptate diferitele decizii în proiect şi cum vor fi rezolvate conflictele;
 - Definiţi necesarul financiar, de personal şi sistemul de urmărire. Decideţi care sisteme şi conturi
 vor fi folosite pentru a urmări orarul, informaţiile despre personal şi cheltuielile financiare;
 - Comunicaţi organizaţiilor informaţiile cu privire la proiect; aduceţi-le oamenilor la cunoştinţă
 existenţa proiectului vostru, ce va realiza el, unde începe şi unde se termină.
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 Sugestii
 Să presupunem că nu v-aţi reunit cu echipa proiectului până la faza de debut. Prima voastră sarcină
 este să revedeţi ce au gândit persoanele care au decis că proiectul este dorit şi posibil pe durata fazei de
 concepţie. Cel puţin doriţi să deveniţi familiar cu informaţia existentă. Dacă oamenii uită probleme
 importante, aduceţi-le aminte. Când căutaţi argumente care să vă conducă la decizia de a vă continua
 proiectul, verificaţi toate notele de la întâlniri, scrisori, mesaje e-mail, rapoarte tehnice. Apoi consultaţi-vă
 cu toate persoanele care sunt implicate în luarea decizie.
 Faza de îndeplinire: Hai la treabă!
 În sfârşit aţi ajuns să realizaţi activităţile proiectului. Îndeplinirea activităţilor necesită următoarele
 elemente :
 Realizarea sarcinilor: Îndeplinirea activităţilor care sunt trecute în planul proiectului;
 Compararea continuă a performanţelor realizate cu cele planificate. Colectarea
 informaţiilor despre rezultatele obţinute, desfăşurătorul de realizare şi consumul de resurse; identificaţi
 deviaţiile de la plan şi formulaţi acţiuni de corecţie.
 Identificaţi problemele care se vor ridica: schimbarea sarcinilor, a desfăşurătorului sau a
 resurselor pentru a îndeplini proiectul în conformitate cu planul existent sau negociaţi schimbări la planul
 existent;
 Informaţi pe toată lumea: comunicaţi-le oamenilor realizările privind desfăşurătorul,
 problemele întâlnite şi eventual, revizuirea planului deja stabilit.
 Faza de finalizare: Stop!
 Realizarea sarcinilor repartizate este doar o parte a îndeplinirii proiectului. În plus va trebui să faceţi
 următoarele lucruri:
 - Obţineţi aprobarea finantatorlor asupra rezultatului final;
 - Încheiaţi toate socotelile proiectului (deci alocaţi timp şi bani pentru conturile create special
 pentru proiect);
 - Ajutaţi oamenii să intre (să se mute) la următoarele locuri de muncă;
 - Faceţi o evaluare post proiect pentru a recunoaşte realizările proiectului şi a discuta lecţiile
 învăţate şi care pot fi aplicate la următorul proiect (sau cel puţin faceţi note informale despre lecţiile învăţate
 şi cum le veţi rezolva în viitor).
 Ciclul de viaţă al proiectului
 Într-o lume perfectă ar trebui să realizaţi toate activităţile proiectului vostru într-o singură fază
 înainte de a vă muta la următorul proiect. Dar asta este, trebuie să terminaţi planul proiectului (în faza de
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 definire) înainte de a vă pregăti să începeţi lucrul (în faza de debut). După terminarea acestor faze, nu vreţi
 să vă întoarceţi la ele.
 Dar lumea nu-i perfectă şi adesea succesul proiectului necesită o abordare flexibilă care să răspundă
 situaţiilor reale din faţa voastră.
 Puteţi fi pus în situaţia de a lucra la două (sau mai multe) faze în acelaşi timp, dacă speraţi să vă
 încadraţi în termenele stabilite. A lucra la faza următoare înainte de a termina pe cea curentă măreşte riscul
 de a nu vă încadra în termenele de execuţie şi de a consuma mai multe resurse decât s-a planificat. Dacă
 alegeţi această strategie asiguraţi-vă că oamenii au înţeles riscurile şi acceptă costurile asociate (vezi în
 capitolul 14 privind sugestii privind modul de apreciere şi control al riscurilor).
 Uneori învăţaţi din mers. Chiar când faceţi tot posibilul pentru a aprecia fezabilitatea şi a dezvolta
 planuri detaliate, uneori aflaţi că nu puteţi ajunge unde v-aţi propus. În aceste cazuri, este nevoie să reveniţi
 la ultima fază a proiectului şi să o regândiţi în lumina noilor informaţii pe care le-aţi aflat. Uneori lucrurile
 se schimbă. Aprecierile voastre despre fezabilitate şi beneficiile relative au fost solide iar planurile voastre
 au fost detaliate şi realiste. Totuşi, pe durata proiectului, unii oameni cheie pe care aţi contat părăsesc
 organizaţia. Sau este dezvoltată o nouă tehnologie care este mai potrivită spre a fi folosită dacă ar fi fost
 prevăzută în planurile originale. Ignorarea acestor oportunităţi poate pune în primejdie în mod serios
 succesul proiectului vostru.
 Mesajul este clar. Pentru ca proiectul vostru să se încheie cu succes trebuie efectiv să controlaţi:
 - Oamenii: membrii echipei, conducerea organizaţiei şi altele care sprijină sau vă influenţează
 proiectul.
 - Procesele: Planificarea, organizarea şi controlul activităţilor, adoptarea deciziilor şi rezolvarea
 conflictelor.
 - Sistemele: procedurile şi sursele de informaţii care afectează modul de îndeplinire a activităţilor
 proiectului şi modul de afectare şi de urmărire a resurselor asociate.
 Îndepliniţi aceste lucruri asigurându-vă că aveţi următoarele:
 - Informaţii clare, oportune şi complete: sprijinirea planificării, monitorizarea permanentă a
 performanţelor, aprecierea gradului de îndeplinire.
 - Comunicaţii clare şi consistente: împărtăşirea deschisă şi oportună a tuturor informaţiilor cu
 oamenii în cauză.
 - Responsabilităţi pentru succes: promisiuni personale ale tuturor membrilor echipei că se
 realizează rezultatele convenite la timp şi încadrându-se în buget.
 Functiile Managementului Proiectelor
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 - Functia de conducere: „de a inspira participantii sa realizeze obiectivele la un nivel care atinge
 sau chiar depaseste asteptarile”1. Este singura functie care se desfasoara simultan cu celelalte functii,
 deoarece managerul de proiect isi foloseste abilitatile de conducator (leadership) atunci cand defineste,
 planifica, organizeaza sau controleaza desfasurarea proiectului.
 - Functia de definire (stabilire): de a defini scopul proiectului, obiectivele acestuia, dar si
 responsabilitatile si rezultatele asteptate. Modul cel mai uzual de a realiza acestea este prin semnarea unui
 contract intre client si echipa de proiect, sau prin semnarea unui Plan de activitati semnat atat de managerul
 firmei cat si echipa de proiect.
 - Functia de planificare: de a stabili activitatile care trebuie realizate pentru indeplinirea
 obiectivelor, de a stabili responsabilii cu realizarea acestora, precum si datele de inceput si finalizare.
 - Functia de organizare: de a organiza resursele intr-o maniera eficienta care sa permita
 indeplinirea obiectivelor. Functia de organizare cuprinde activitati precum: formarea echipei, alocarea
 resurselor, calcularea costurilor, analiza riscurilor, pregatirea documentatiei proiectului, dar si asigurarea
 comunicarii.
 - Functia de control: de a evalua masura in care proiectul atinge obiectivele propuse. Functia de
 control implica activitati precum: verificarea rapoartelor de progres, gestionarea schimbarilor care apar,
 - Functia de finalizare: de a incheia proiectul si de a evalua satisfactia clientului, dar si de a stabili
 lectiile invatate.
 În principiu Managementul Proiectelor ca sistem de management are o serie de avantaje:
 - focalizare pe obiective;
 - dezvoltarea accelerată a abilităţilor personalului;
 - motivarea personalului;
 - coordonare între departamente;
 - control mai bun al resurselor firmei;
 - rentabilitate mărită;
 - calitate sporită a produselor;
 - reducerea costurilor;
 - controlul mai bun al lucrărilor unicat;
 - controlul proiectelor complexe;
 - relaţii îmbunătăţite cu clientul;
 - răspuns rapid la cerinţele din exterior;
 - minimizarea riscului asociat unui proiect.
 şi dezavantaje:
 - probleme privind autoritatea şi responsabilitatea membrilor echipei;
 - schimbări dese ale job description-ului;
 - tendinţa izolării obiectivelor proiectului de obiectivele “funcţionale”;
 - dezvoltarea unor atitudini exclusiviste;
 - necesitatea unei abordări complexe;
 - regulile firmei nu se pot aplica în mod constant;
 - dificultăţi de ordin managerial.
 1 Project Management Practitioner's Handbook, Ralph L. Kleim and Irwin S. Ludin, 1998, AMACOM Books, p.9
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 CAPITOLUL II DEFINIŢI CE ÎNCERCAŢI SĂ ÎNDEPLINIŢI ŞI DIN CE RAŢIUNI
 În acest capitol:
 - Definirea Planului de activităţi al proiectului.
 - Clarificarea nevoilor proiectului.
 - Descrierea rezultatelor dorite de la proiect.
 - Identificarea ipotezelor proiectului.
 Fiecare proiect e diferit. Alte produse, alti oameni implicati, alte termene. Dar toate proiectele au fost
 create pentru un motiv. Cineva identifică o nevoie şi imaginează un proiect care să se adreseze acestei nevoi
 (pentru a o satisface). Succesul sau eşecul proiectului este dat de cât de bine se adresează proiectul acestor
 nevoi.
 Acest capitol vă ajută să dezvoltaţi un acord bilateral între solicitanţii proiectului şi echipa de
 realizare a acestuia cu privire la ce trebuie să îndeplinească proiectul vostru. Printre altele vă ajută să stabiliţi
 condiţiile care vă vor fi necesare pentru a realiza activităţile în cadrul proiectului.
 Definirea proiectului cu un Plan de activităţi.
 Un Plan de activităţi este o confirmare scrisă a ce va realiza proiectul vostru şi termenii şi condiţiile
 în care vă veţi îndeplini activitatea. Cei care solicită proiectul şi echipa proiectului trebuie să agreeze toţi
 termenii din Planului de activităţi înainte să înceapă munca la proiect.
 Planul de activităţi al proiectului include următoarele informaţii:
 Intenţii: Cum şi de ce va evolua proiectul vostru, anvergura proiectului şi abordarea generală ce
 trebuie urmărită.
 Obiective: Rezultatele specifice pe care le veţi realiza.
 Constrângeri: restricţiile care vor limita ceea ce obţineţi, cum şi când puteţi interveni şi la ce costuri.
 Ipoteze: Declaraţia privind informaţiile nesigure pe care le acceptaţi ca atare atunci când vă
 concepeţi, planificaţi şi realizaţi proiectul.
 Consideraţi Planului de activităţi ca un contract ce leagă cele două părţi. Voi şi echipa voastră vă
 angajaţi să produceţi anumite rezultate iar solicitanţii proiectului se angajează ca ei să considere proiectul
 realizat 100% dacă ajungeţi la rezultatele în cauză. Voi şi echipa voastră identificaţi toate restricţiile
 privitoare la abordarea activităţilor proiectului şi de ce anume aveţi nevoie pentru a vă sprijini activitatea.
 Solicitanţii proiectului sunt de acord că nu sunt şi alte restricţii decât cele pe care le-aţi identificat şi vă vor
 oferi suportul pe care declaraţi că-l solicitaţi. Voi şi echipa voastră identificaţi toate ipotezele pe care le-aţi
 făcut atunci când aţi agreat termenii Planului de activităţi.
 Bineînţeles că este imposibil să prevezi viitorul. De fapt, cu cât încercaţi să vedeţi mai mult viitorul,
 cu atât mai puţin veţi fi capabili să prevedeţi cu certitudine ce se va întâmpla. Totuşi, Planul de activităţi
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 reprezintă obligaţiile proiectului bazate pe ceea ce ştiţi astăzi şi vă aşteptaţi să fie adevărat în viitor. Dacă şi
 când situaţia se schimbă, veţi aprecia impactul schimbărilor în Planul de activităţi şi veţi propune schimbări
 corespunzătoare în proiect aşa cum le consideraţi necesare. Solicitanţii proiectului au opţiunea să vă accepte
 schimbările propuse şi vor permite continuarea proiectului conform descrierii originale sau vă pot anula
 proiectul.
 Definiţi unde începe şi unde se termină proiectul vostru.
 Uneori, proiectul vostru este o singură entitate, dar cel mai adesea, el este o parte a unui sau unor
 eforturi coordonate, fiecare dintre ele fiind realizate pentru a ajunge la un rezultat comun. Doriţi să evitaţi
 dublarea activităţilor pentru aceste proiecte şi când se poate doriţi să vă coordonaţi activităţile cu ele.
 Declaraţia de obiective a proiectului vostru trebuie să descrie clar când începe şi când se sfârşeşte
 proiectul vostru.
 Ce anume încerci să realizezi?
 Obiectivele sunt rezultatele la care se ajunge prin realizarea proiectului vostru. Obiectivele pot
 include crearea unor produse sau servicii sau impactul realizat graţie aplicării acestor produse sau servicii.
 Cu cât puteţi defini obiectivele proiectului vostru mai bine, cu atât cresc şansele ca proiectul să se încheie cu
 succes.
 Pentru ca face obiectivele voastre să fie clare şi specifice, includeţi următoarele elemente:
 - Declaraţie – o descriere sumară a ceea ce doriţi să realizaţi.
 - Cuantificare – Unul sau mai mulţi indicatori pe care îi veţi folosi la evaluarea realizărilor voastre.
 - Ţinte de îndeplinit – Valoarea fiecărui indicator pentru a considera că proiectul a avut succes.
 Exemplu
 Să presupunem că vi se încredinţează sau vă angajaţi într-un proiect care să revizuiască formatul
 unui raport existent care însumează activitatea lunară de vânzări. Puteţi încadra obiectivele proiectului aşa
 cum se vede în tabelul 2.1.
 Tabelul 2.1. – O ilustrare a obiectivelor proiectului
 Declaraţie Cuantificare Ţinte de performanţă
 Crearea unui raport care să
 însumeze vânzările lunare
 Conţinut Raportul trebuie să includă următoarele date
 pentru fiecare linie de produs:
 - numărul total al produselor vândute
 - venitul total din vânzări
 - numărul total al retururilor
 Termen - Raportul trebuie să fie operaţional până la 31
 octombrie.
 Buget - Cheltuielile sunt limitate la 5000$
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 Aprobări Noul format al raportului trebuie aprobat de:
 - vicepreşedintele comercial
 - responsabilul compartimentului vânzări
 - reprezentanţi regionali de vânzări
 - reprezentanţii departamentali de vânzări
 Faceţi-vă obiectivele clare şi specifice.
 Cu cât sunt mai clare şi specifice obiectivele proiectului vostru cu atât cresc şansele ca să le realizaţi.
 Iată câteva sfaturi pentru a clarifica obiectivele:
 - Mai puţin este mai bine. Fiţi scurt când descrieţi un obiectiv. Dacă veţi descrie un singur obiectiv
 pe o pagină întreagă cei mai mulţi oameni nu-l vor citi. Şi chiar dacă o vor face sunt şanse ca obiectivele
 voastre să nu fie clare şi să facă subiectul interpretărilor.
 - Faceţi-vă obiectivele SMART în felul următor:
 Specifice: definiţi-vă în mod clar obiectivele, detaliat, fără posibilităţi de interpretare greşită;
 Măsurabile: specificaţi mărimea indicatorilor pe care îi veţi folosi pentru a determina dacă v-aţi atins
 obiectivele;
 Agresive: puneţi obiectivele provocatoare şi care încurajează oamenii să iasă din zona de confort;
 Realiste: puneţi obiectivele pe care echipa proiectului crede că le poate atinge;
 Încadrabile în Timp: includeţi datele la care veţi realiza obiectivele.
 - Faceţi-vă obiectivele controlabile. Asiguraţi-vă că, împreună cu echipa voastră aveţi capacitatea
 de a influenţa realizarea fiecărui obiectiv. Dacă nu credeţi că puteţi influenţa realizarea sau nerealizarea unui
 obiectiv, nu il veţi realizare şi cel mai probabil nu veţi încerca niciodată să-l realizaţi. În cast caz, obiectivul
 se schimbă în dorinţă.
 - Identificaţi toate obiectivele. Timpul şi resursele sunt întotdeauna limitate deci dacă nu
 specificaţi un obiectiv nu veţi lucra (şi nu trebuie să lucraţi) la realizarea lui.
 - Asiguraţi-vă că atât ordonatorii cât şi partizanii sunt de acord cu obiectivele proiectului. Când
 ordonatorii vă stabilesc obiectivele, sunteţi convins că realizarea lor reprezintă adevăratul succes al
 proiectului. Când partizanii vă stabilesc obiectivele, aveţi cele mai mari şanse ca oamenii să lucreze din greu
 pentru a realiza aceste obiective.
 Anticipaţi rezistenţa la definirea clară a obiectivelor.
 Nu toată lumea este încântată de asumarea unor obiective specifice. Iată câteva motive pe care le
 invocă oamenii pentru a nu fi atât de specifici alături de câteva sugestii pentru voi drept contraargumente pe
 care le puteţi folosi:
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 - Prea multă specificare sugrumă creativitatea. Creativitatea trebuie să fie încurajată; întrebarea
 este unde şi când. Doriţi ca oamenii să fie creativi când se imaginează căi pentru a atinge obiectivele, nu
 când încercaţi să determinaţi obiectivele. Doriţi să determinaţi cu certitudine ce aşteaptă alţii de la proiectul
 vostru nu ce pot aştepta. Cu cât puteţi să descrieţi mai clar dorinţele lor, cu atât mai uşor este să determinaţi
 dacă şi cum puteţi îndeplini aceste dorinţe.
 - Proiectul vostru necesită cercetări şi studii noi şi nu puteţi spune acum ce anume veţi fi capabili
 să realizaţi. Obiectivele sunt ţinte de atins şi nu ţinte sigure. Unele proiecte prezintă mai multe riscuri
 asociate decât altele. Atâta timp cât nu aţi făcut nimic până acum nu puteţi fi sigur dacă proietul este posibil
 iar dacă este posibil cât de mult vă ia (în timp) şi cât de mult vă costă. Este totuşi esenţial să stabiliţi de la
 plecare ce se doreşte a se realiza şi ce credeţi că este posibil chiar dacă puteţi schimba obiectivele pe măsură
 ce progresează proiectul.
 - Dacă se schimbă interesele sau nevoile. Obiectivele sunt ţinte bazate pe ceea ce ştiţi şi aşteptaţi
 acum. Dacă lucrurile se schimbă în viitor, puteţi revizui unul sau mai multe obiective pentru a vedea dacă
 ele sunt încă relevante şi fezabile sau dacă şi ele trebuie schimbate.
 - Obiectivele specifice vă ajută să stabiliţi când aveţi succes dar ajută de asemenea să se
 determine când nu aveţi succes. Acesta-i reversul medaliei. Uneori daţi peste lucruri neaşteptate când le
 cereţi altora să fie specifici, cum ar fi următoarele:
 - Un solicitant, după ce este întrebat, nu vă poate specifica ce doreşte să realizeze proiectul său.
 Dacă începeţi proiectul său acum, sunt mai multe şanse să irosiţi timp şi resurse lucrând pentru a ajunge la
 rezultate pe care, mai târziu, el decide că nu le-a dorit.
 - Un solicitant, după ce este întrebat, refuză să vă spună, în mod specific ce doreşte să realizeze
 proiectul său. Realizaţi mai târziu că solicitantul a rezistat eforturilor voastre de a-l lipsi de puterea de a vă
 controla şi face schimbări arbitrare pe care nu sunteţi capabili să le anticipaţi. În această situaţie solicitantul
 nu este interesat numai de rezultatele proiectului dar doreşte să-şi satisfacă nevoia de putere şi control.
 Definirea limitelor
 V-aţi dori să operaţi într-o lume în care totul este posibil, în care să nu faceţi nimic pentru a ajunge la
 rezultatele dorite. Clienţii şi organizaţia voastră, pe de altă parte doresc să creadă că puteţi realiza orice vă
 cer cu costuri minime sau fără costuri pentru ei. Bineînţeles niciuna din aceste situaţii nu este adevărată.
 Definirea restricţiilor de abordare a proiectului ajută la realizarea unei planificări reale şi la
 clarificarea aşteptărilor. Gândiţi în următorii termeni:
 - Limitări: restricţii pe care alţii le pun rezultatelor pe care trebuie să le îndepliniţi, timpul în care
 trebuie să vă încadraţi, resursele pe care le puteţi folosi, calea pe care puteţi aborda sarcinile voastre.
 - Nevoi: cerinţele pe care aflaţi că trebuie să le satisfaceţi pentru succesul proiectului.
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 Identificarea restricţiilor
 Când se definesc restricţiile, sarcina voastră este să aflaţi ce este în mintea celorlalţi care vor
 influenţa sau vor fi afectaţi de proiectul vostru. În acest punct, nu vă interesează dacă puteţi sau nu să vă
 încadraţi în restricţii, doriţi doar să le identificaţi.
 Înţelegerea tipurilor de restricţii.
 Adesea, ceilalţi vă prezintă aşteptările sau solicitările lor cu privire la:
 - Rezultate: produsele şi impactul proiectului vostru.
 - Încadrarea în timp: când trebuie atinse anumite rezultate. Proiectul vostru trebuie îndeplinit până
 la 10 septembrie. Nu ştiţi încă dacă este posibil să terminaţi până la 10 septembrie ci ştiţi doar că altcineva
 se aşteaptă la acest lucru.
 - Resurse: tipul, cantitatea şi când vor fi sau nu vor fi disponibile. Resursele vă sunt întotdeauna
 necesare pentru a îndeplini activităţile proiectului, incluzând oameni, fonduri, echipamente, materii prime,
 facilităţi, informaţii, etc.
 - Realizarea activităţilor: strategiile şi abordările pentru a îndeplini diferite sarcini. Vi s-a spus că
 trebuie să folosiţi departamentul de imprimare al organizaţiei pentru a reproduce manualul de folosire a
 noului sistem pe care îl dezvoltaţi. Nu ştiţi încă cum va arăta manualul, cât de mare va fi, numărul de copii
 de care aveţi nevoie, sau când veţi avea nevoie de el. De aceea nu puteţi şti dacă departamentul de
 imprimare este capabil să reproducă, în condiţii satisfăcătoare, manualul. Dar ştiţi, în acest moment că
 cineva din organizaţie aşteaptă ca departamentul de imprimare să poată rezolva problema şi că vă va
 îndeplini activitatea (de imprimare).
 Fiţi atenţi la restricţiile vagi. Nu numai că restricţiile vagi alimentează conducerile slabe privind
 modul cum ar trebui să faceţi pentru a satisface restricţiile dar ele pot demoraliza oamenii care trebuie să le
 facă faţă. Iată câteva exemple:
 - Restricţiile de timp:
 Vagi: „Terminaţi acest proiect cât mai repede posibil”. Toate activităţile trebuie făcute cât
 mai repede posibil, deci această formulare nu vă spune nimic din ce nu ştiaţi deja. Cu această
 restricţie vă este teamă că, fără nici o avertizare prealabilă, audienţa voastră vă va cere
 imperativ rezultatele proiectului;
 Specifice: „Terminaţi acest proiect până la 15 mai”.
 - Restricţii de resurse:
 Vagi: „Puteţi avea un analist part-time în luna martie” cât de mult puteţi conta pe acest
 analist? Din punctul de vedere al analistului, cum poate să jongleze cu sarcinile care i se dau
 atât timp cât nu are idee cât de mult timp îi va solicita fiecare?
 Specifice: „Puteţi avea un analist patru ore pe zi, primele două săptămâni din luna martie”.
 Dacă oamenii nu pot specifica când vă spun despre o restricţie, nu puteţi fi sigur dacă veţi fi
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 capabili să le onoraţi solicitarea. Cu cât le ia mai mult pentru a specifica, cu atât este mai
 probabil că nu veţi fi capabil să respectaţi restricţiile pentru a vă îndeplini cu succes proiectul.
 Determinarea restricţiilor proiectului
 Determinarea restricţiilor este o misiune de constatare, deci sarcina voastră este să examinaţi toate
 sursele posibile de informaţii. Nu veţi ignora nimic şi trebuie să clarificaţi toate informaţiile contradictorii.
 După ce aflaţi ce aşteaptă oamenii puteţi începe să determinaţi cum (sau dacă) puteţi satisface aceste
 aşteptări. Încercaţi următoarele abordări:
 - Consultaţi-vă audienţa. Verificaţi împreună cu ordonatorii restricţiile privind rezultatele dorite;
 verificaţi împreună cu partizanii restricţiile privind abordarea activităţilor şi resursele.
 - Revizuirea materialelor scrise relevante. Asemenea materiale pot include planuri pe termen lung,
 bugete anuale şi planul de alocare a capitalului, analiza cost-beneficiu, studii de fezabilitate, rapoarte privind
 proiectul, minute de la reuniuni şi realizarea fiecărui obiectiv.
 - Când identificaţi o restricţie, asiguraţi-vă că aţi notat sursa sa. Confirmarea unei restricţii din
 surse diferite duce la creşterea încrederii privind acurateţea sa. Rezolvaţi opiniile contradictorii despre o
 restricţie cât mai repede posibil.
 Includerea restricţiilor în planul vostru
 Puteţi reflecta restricţiile în două moduri în proiectul vostru. Puteţi alege să le încorporaţi direct în
 plan. Dacă un conducător vă spune să terminaţi proiectul până pe 20 octombrie, puteţi alege să puneţi 20
 octombrie ca dată de îndeplinire a proiectului. Bineînţeles, pentru că 20 octombrie este impusă din afară,
 puteţi alege ca dată de îndeplinire 30 septembrie (dacă este o dată realistă). În acest caz restricţia
 influenţează ţinta voastră dar nu este echivalentă cu ea.
 Puteţi de asemenea să identificaţi toate riscurile care există datorită unei restricţii particulare. Dacă
 credeţi că data limită pentru îndeplinire este agresivă, riscul depăşirii acestei date poate fi semnificativ. Veţi
 dezvolta planuri care să minimizeze şi să controleze riscurile în tot proiectul. Vezi capitolul 14 pentru mai
 multe informaţii despre cum se evaluează şi planifică riscurile şi incertitudinile.
 Determinarea nevoilor
 Începeţi să vă gândiţi cât mai repede la problemele care trebuie rezolvate sau condiţiile de atins
 pentru a îndeplini cu succes proiectul vostru. Multe nevoi sunt legate de necesarul de resurse pentru
 realizarea proiectului. Iată câteva exemple:
 - Personal: „Avem nevoie de un policopiator de mare viteză pentru 40 de ore în luna martie”.
 - Buget: „Avem nevoie de un buget de 50 de milioane lei pentru componente informatice”.
 - Alte resurse: „Avem nevoie de acces în laboratorul de testare pe toată durata lunii mai”.
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 Fiţi cât se poate de specific. Cu cât sunteţi mai specific, cu atât este mai uşor pentru ceilalţi să
 înţeleagă nevoile voastre şi cu atât este mai probabil să le satisfacă. Uneori puteţi identifica nevoile foarte
 devreme când vă gândiţi la proiect. Adesea totuşi, nevoi particulare ies la iveală când încercaţi să faceţi un
 plan care să întâmpine aşteptările conducătorilor. Lista nevoilor va creşte pe măsură ce continuaţi să vă
 planificaţi proiectul.
 Atitudinea faţă de necunoscut în procesul de planificare
 Pe măsură ce înaintaţi în procesul de planificare puteţi identifica probleme sau chestiuni care pot
 afecta îndeplinirea proiectului vostru. Din păcate, doar identificarea acestor probleme sau chestiuni nu vă
 ajută să le rezolvaţi. Pentru fiecare problemă identificată, decideţi ce ipoteză veţi adopta privind această
 problemă pentru a o integra în procesul de planificare. În planificarea acţiunilor puteţi lua ipoteza ca o
 realitate. Să vedem următoarele exemple:
 - Problemă: Câţi bani veţi primi pentru a îndeplini proiectul?
 - Abordarea: Emiteţi ipoteza că veţi primi 50000 $ pentru proiect. Planificaţi-vă proiectul asfel
 încât să se cheltuie această sumă dar nu mai mult de 50000 $. Produceţi informaţii detaliate pentru a
 demonstra de ce este important să primiţi un buget al proiectului de 50000 $ şi împărtăşiţi această informaţie
 cu decidenţii cheie.
 - Problemă: Când veţi primi autorizarea pentru a demara lucrările la proiect?
 - Abordarea: Emiteţi ipoteza că veţi primi autorizarea de începere a lucrărilor la 1 mai. Planificaţi
 lucrările proiectului ca nici o activitate să nu înceapă înainte de 1 mai. Explicaţi decidenţilor cheie de ce este
 important ca proiectul să înceapă la 1 mai şi lucraţi împreună cu ei să facilitaţi aprobarea proiectului înainte
 de această dată.
 Luaţi în considerare toate ipotezele când lucraţi la planificarea gestiunii riscurilor proiectului. Vezi
 capitolul 14 despre evaluarea şi managementul riscurilor şi incertitudinilor proiectului.
 Realizarea Declaraţiei de activităţi
 Figura 2.1 ilustrează o abordare sistematică pentru a vă ajuta să pregătiţi declaraţia de activităţi (Plan
 de lucru). Aşa cum sugerează figura, parcurgeţi următorii paşi pentru a stabili ţintele proiectului, obiectivele,
 restricţiile şi presupunerile şi scrieţi-vă Declaraţia de activităţi.
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 Figura 2.1. Realizarea Declaraţiei de activităţi
 1. Identificarea audienţei: persoanele care aşteaptă rezultatele proiectului vostru sau este nevoie să-l sprijine.
 2. Întâlniţi-vă cu unii sau cu toate aceste persoane şi stabiliţi ce gândesc că este dezirabil şi fezabil să
 realizaţi.
 3. În timp ce faceţi paşii 1 şi 2, revizuiţi toate materialele scrise legate de proiectul vostru.
 4. Combinaţi informaţiile din întâlnirile personale şi materialele revizuite pentru a pregăti o schiţă a
 Declaraţiei de activităţi (plan de lucru).
 5. Solicitaţi celor pe care i-aţi întâlnit la pasul 2 să revizuiască schiţa de declaraţie de activităţi şi cereţi-le o
 aprobare formală (să o aprobe în scris).
 6. Dacă aceste persoane sunt de acord cu informaţiile din schiţa de declaraţia de activităţi şi se obligă în
 mod formal să o sprijine, treceţi la următorul pas din procesul de planificare.
 7. Dacă cineva sau toate persoanele în cauză comentează şi vă dau sugestii despre schiţă, încorporaţi aceste
 sugestii într-o schiţă revizuită a declaraţiei de activităţi şi cereţi verificarea şi aprobarea documentului
 revizuit.
 8. Continuaţi în acelaşi mod până obţineţi toate aprobările necesare.
 Atenţie
 Uneori puteţi găsi unul sau mai mulţi recenzori care nu vor să aprobe schiţa de declaraţie de activităţi
 chiar după mai multe revizuiri. Dacă se întâmplă aşa şi credeţi că aţi făcut totul pentru a răspunde sugestiilor
 şi neliniştilor întrebaţi-vă singuri:
 Sunteţi dispus să continuaţi fără suportul lor?
 Dacă răspunsul este „da” procedaţi astfel:
 1. Faceţi un raport scris al încercărilor de a obţine aprobarea lor şi a motivelor pentru care nu aţi
 primit-o.
 2. Raportaţi lipsa aprobării în planificarea riscurilor proiectului.
 3. Treceţi la pasul următor din procesul de planificare.
 Dacă răspunsul vostru este „nu” găsiţi pe cineva la nivel mai înalt în organizaţie care vă poate ajuta
 să rezolvaţi problema (acesta-i momentul perfect să cereţi ajutorul partizanilor proiectului).
 Start
 Alege audienţa
 de consultat
 Vorbeşte cu
 audienţa
 Revizuiţi
 materialele scrise
 Pregătiţi schiţa de
 declaraţie de activităţi
 Audienţa a
 revizuit schiţa
 Audienţa a
 aprobat schiţa?
 Mergeţi la pasul următor în
 procesul de planificare
 Revizuieşte
 schiţa
 Nu
 Da
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 CAPITOLUL III CE SE REALIZEAZĂ (DELIMITAREA ARIEI DE LUCRU)
 În acest capitol:
 - Utilizarea unei abordări ierarhice pentru a dezvolta Structura de Divizare a Activităţilor.
 - Câte detalii sunt suficiente pentru a nu fi excesivi în planificere .
 - Planificarea activităţilor incerte.
 - Încorporarea experienţei trecute în structura de divizare a activităţilor.
 - Atitudinea faţă de activităţile necunoscute.
 Cheile succesului planificării şi realizării proiectului sunt perfecţionarea şi continuitatea. Dacă doriţi
 să identificaţi şi să luaţi în considerare toate informaţiile importante în planificarea proiectului şi dacă doriţi
 să vă amintiţi şi să răspundeţi tuturor aspectelor din planul vostru pe parcursul realizării proiectului, acest
 capitol vă arată cum se poate face.
 Abordarea organizată pentru a descrie activităţile proiectului asigură bazele planificării timpului şi a
 resurselor, definirea rolurilor şi responsabilităţilor, atribuirea activităţilor membrilor echipei, controlul
 datelor cheie pentru realizarea proiectului şi raportarea activităţilor care se realizează.
 Divide şi cucereşte
 Cea mai mare grijă când se începe un nou proiect este de a ne reaminti să planificăm toate activităţile
 importante. A doua mare grijă este estimarea cu acurateţe a necesarului de timp şi resurse pentru toate
 activităţile. Pentru a răspunde acestor probleme se dezvolt un cadru logic pentru a defini toate activităţile
 care vor trebui să fie îndeplinite pentru ca proiectul să fie realizat.
 Exemplu. Unei persoane, să o numim Ionescu îi place să asambleze puzle-mozaic. Domnul Ionescu
 este gata să atace un joc de 1000 de piese – el nu l-ar aborda dacă 80% din puzzle nu ar fi cer (deci multe
 piese sunt de aceeaşi culoare). Dar peste puţin timp domnul Ionescu este încrezător gândind că îşi poate
 realiza visul. Cunoştinţele i-au făcut cadou o cutie ce conţinea 1000 de piese de puzzle cu harta Europei să o
 asambleze. Cunoştinţele sale sugerează că, înainte ca domnul Ionescu să înceapă asamblarea puzzle-ului,
 poate mai întâi să examineze piesele din cutie pentru a determina dacă lipseşte vreuna şi dacă da, care
 anume. Domnul Ionescu a fost redus la tăcere. El ştia cum să identifice orice piesă lipsă: ar încerca să
 asambleze jocul, şi dacă rămâne vre-un gol după ce au fost folosite toate piesele, concluzia este evidentă.
 Cum altfel ar putea fi făcut?
 Aţi avut probabil aceeaşi experienţă cu sarcinile proiectului. Să presupunem că vi se cere să schiţaţi
 şi să prezentaţi un program de pregătire. Împreună cu câţiva colegi munciţi din greu câteva luni pentru a
 alege conţinutul, a schiţa materiile, a selecta instructorii, a aranja facilităţile şi a invita participanţii. Cu o
 săptămână înainte de începerea sesiunii de pregătire vă întrebaţi colegii dacă au aranjat imprimarea
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 manualelor. Colegii vă spun că nu au nici o idee despre imprimarea manualelor. Constataţi că nu a făcut
 nimeni imprimarea pentru că s-a crezut că ceilalţi aranjează totul până la finalul detaliilor. S-a dovedit că
 imprimarea manualelor a fost omisă pentru că fiecare a gândit că o va face altcineva. Acum aveţi o sesiune
 de pregătire peste o săptămână şi nu aveţi nici timp şi nici bani pentru a imprima materialele necesare.
 Sunteţi în criză de timp.
 Cum poate fi evitată această situaţie? Soluţia verificată este să folosiţi o abordare organizată pentru a
 identifica toate activităţile necesare proiectului din faza de planificare şi să puteţi planifica aceste activităţi
 esenţiale.
 Gândiţi-vă la detalii
 Atunci când se identifică şi descriu activităţile proiectului, cea mai importantă directivă este de a
 gândi cât mai la detaliu! În cele mai multe cazuri, oamenii supraestimează în mod conştient timpul şi
 resursele necesare pentru lucru pentru că ei nu realizează tot ceea ce au de făcut pentru a-şi încheia sarcinile.
 Să presupunem că vi se cere să scrieţi un raport al celor mai recente reuniuni ale echipei voastre.
 Prima sarcină este să estimaţi timpul şi resursele necesare pentru a pregăti acest raport. Pentru că mai înainte
 aţi scris mai multe rapoarte, credeţi că v-ar lua câteva zile. Dar câtă încredere aveţi în această estimare?
 Sunteţi siguri că aţi luat în considerare toate activităţile determinate de acest raport? Cheia descrierii
 activităţilor este descrierea, descompunerea fiecărei activităţi în părţile componente. Pregătirea raportului va
 determina de fapt trei activităţi separate: scrierea unei schiţe de raport, revizuirea schiţei şi pregătirea
 raportului final. Pregătirea raportului final la rândul ei presupune două activităţi separate: scrierea raportului
 final şi imprimarea acestuia.
 Pentru a descompune activităţile în mod corect, parcurgeţi următoarele directive:
 - Fără goluri: toate activităţile trebuie să fie identificate în subactivităţile pe care le definiţi. Fără
 goluri înseamnă că toate activităţile pe care le presupune raportul scris sunt înscrise în cele trei subactivităţi.
 Dacă credeţi că sunt mai mult de trei subactivităţi, definiţi o altă subactivitate.
 - Fără suprapuneri: aceeaşi sarcină nu poate fi inclusă în mai mult de o subactivitate. De exemplu
 nu puteţi spune că scrierea raportului presupune ca cineva să revadă versiunea preliminară a schiţei dacă
 toate reviziile sunt incluse în revizuirea schiţei.
 Detaliaţi-vă activităţile proiectului astfel încât acest fapt să vă oblige să vă gândiţi la toate lucrările
 care trebuie îndeplinite pentru a termina o activitate. Vă sporeşte încrederea dacă nu uitaţi nimic important şi
 vă permite să realizaţi estimări mai realiste şi mai corecte ale timpului şi resursele necesare pentru a vă
 realiza proiectul.
 Gândiţi-vă la ierarhie
 A gândi la detalii este critic dar aveţi nevoie de asemenea să identificaţi toate lucrările cerute pentru
 ca proiectul vostru să fie îndeplinit. Dacă eşuaţi în identificarea unei părţi majore a lucrărilor proiectului, nu
 veţi avea şansa să vă gândiţi la detalii! Sarcina voastră este să fiţi atât comprehensibil cât şi specific.
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 Dilema domnului Ionescu, amatorul de puzzle din secţiunea anterioară, sugerează o abordare care vă
 ajută să vă atingeţi scopurile. Domnul Ionescu poate număra piesele înainte de a începe asamblarea puzzle-
 ului pentru a afla dacă îi lipseşte vreo piesă. Totuşi ştiind că are doar 999 de piese nu-l ajută să afle care
 anume piesă lipseşte. Are nevoie de o structură pentru a divide cele 1000 de piese în grupuri mai mici pe
 care le poate examina şi înţelege. Să presupunem că domnul Ionescu divide întregul puzzle al Europei în 10
 de puzzle separate, unul pentru o regiune geografică, fiecare de 100 de piese. Pentru că în prealabil a divizat
 Europa în 10 de regiuni geografice este convins că fiecare piesă din puzzle se va regăsi doar într-o singură
 cutie. Să presupunem că merge mai departe şi divide fiecare regiune în nord-est, nord-vest, sud-est şi sud-
 vest, care trebuie să conţină fiecare 25 de piese. Atunci poate număra piesele din fiecare cutie să vadă dacă
 lipseşte vreuna. Dacă nu ar fi destul de uşor să determine care din cele 25 de piese lipseşte din cutia care
 reprezintă sectorul nord-est al regiunii 7, realizaţi că ar fi foarte greu de determinat care piesă lipseşte din
 cele 1000 ale puzzle-ului Europei.
 Figura 3.1. vă arată cum să folosiţi aceeaşi abordare în divizarea problemelor în părţile lor
 componente pentru a descrie în detaliu lucrările proiectului. Structura de divizare a activităţilor este o
 reprezentare organizată, ierarhică a lucrărilor de realizat în proiect, divizarea lor în suficiente detalii care să
 sprijine planificarea, alocarea rolurilor şi responsabilităţilor şi continuarea monitorizării şi controlului.
 Figura 3.1. Dezvoltarea unei structuri pentru a detalia lucrările proiectului
 Diferitele niveluri ale detalierii include:
 - Nivelul 1 – Alocarea lucrărilor
 - Nivelul 2 – Sarcini
 - Nivelul 3 – Subsarcini
 Presupunând că planificaţi dezvoltarea şi prezentarea unui nou program de pregătire pentru
 organizaţia voastră. Prima întrebare este: „Care este activitatea importantă ce trebuie făcută pentru ca acest
 proiect să fie realizat?” puteţi identifica următoarele activităţi:
 - Determinarea nevoilor
 Alocarea lucrărilor
 Nivelul 1 al detalierii
 Sarcini
 Nivelul 2 al detalierii
 Subsarcini
 Nivelul 3 al
 detalierii
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 - Schiţarea programului
 - Realizarea materialelor
 - Testarea programului
 - Prezentarea programului
 În continuare, dacă luăm „Determinarea nevoilor” vă întrebaţi: „Ce activitatea majoră trebuie făcută
 pentru ca această parte de program să fie îndeplinită?” veţi stabili că va trebui să:
 - Identificaţi oamenii care sunt interesaţi de program.
 - Intervievaţi câţiva dintre aceşti oameni.
 - Revizuiţi materialele scrise în care sunt specificate nevoile pentru program.
 - Pregătiţi un raport al nevoilor la care va răspunde programul.
 Nu vă opriţi aici, v-aţi intrat în rol! Dacă ne gândim la „Intervievaţi câţiva dintre aceşti oameni”. Din
 nou vă întrebaţi: „Ce subactivitate majoră trebuie să faceţi pentru a îndeplini această parte de program?”
 stabiliţi că va trebui să faceţi următoarele:
 - Selectarea oamenilor ce vor fi intervievaţi.
 - Pregătiţi întrebările pe care le veţi pune pe durata interviului.
 - Programaţi interviurile.
 - Conduceţi interviurile.
 - Înregistraţi în scris rezultatele interviurilor.
 Dar de ce vă opriţi aici? Puteţi desface fiecare din aceste cinci subsarcini în sarcini mai mici. Apoi
 acestea pot fi desfăcute în sarcini mai mici. Cât de departe va trebui să mergem? Secţiunea următoare vă
 poate ajuta.
 Puneţi trei întrebări cheie
 A determina câte detalii sunt necesare este o sarcină trivială. Managerii de proiect experimentaţi au
 dificultăţi să decidă când să se oprească. Un client relatează o situaţie prin care a trecut. Şeful său ia cerut să-
 şi planifice activitatea pentru următoarele 12 luni, prin divizarea activităţilor propuse în intervale de 20 de
 minute! El fusese un partizan al proiectului dar se întreba: „Nu se merge un pic prea departe?” Este de dorit
 să vă descrieţi proiectul în suficiente detalii pentru a vă ajuta în planificarea corectă şi urmărirea cu atenţie a
 activităţilor, dar nu foarte multe detalii pentru ca timpul consumat în dezvoltarea şi susţinerea planurilor şi
 raportarea progreselor să fie justificat. Calea pentru a afla dacă o activitatea este suficient de detaliată este să
 se pună următoarele trei întrebări:
 - Puteţi estima cu acurateţe resursele necesare pentru a îndeplini activitatea? Resursele includ
 personal, echipament, materii prime, bani, facilităţi, informaţii etc;
 - Puteţi estima cu acurateţe în cât timp veţi îndeplini activitatea?
 - Dacă încredinţaţi activitatea altcuiva, aveţi încredere că va înţelege cu exactitate ce trebuie să
 facă?
 Dacă răspunsul vostru la oricare din aceste întrebări este „nu” întoarceţi-vă la munca de detaliere.

Page 25
                        

25
 Răspunsurile la aceste întrebări depind de cât de familiar sunteţi cu activitatea care trebuie făcută, cât
 de importantă este activitatea pentru succesul proiectului, ce se poate întâmpla dacă „nu merge” activitatea
 în cauză, pe cine poţi însărcina pentru îndeplinirea activităţii, cât de bine cunoaşteţi persoana, etc. Cu alte
 cuvinte depinde de modul vostru de a judeca lucrurile.
 Dacă vă este cam greu să răspundeţi la aceste trei întrebări iată un test mai uşor: divizaţi activitatea în
 mai multe detalii dacă:
 - vă ia mai mult de două săptămâni pentru a îndeplini o activitate;
 - vă sunt necesare mai mult de 80 de ore de lucru pentru a îndeplini o activitate.
 Amintiţi-vă, acestea sunt doar directivele. Se presupunem că estimaţi că aveţi nevoie de o săptămână
 şi trei zile pentru a pregăti un raport, acestea sunt detalii suficiente. Dar dacă ar fi două săptămâni şi două
 zile? Şi aceasta este suficient detaliată. Dar dacă vă gândiţi că vă va lua două sau trei luni pentru a finaliza
 cerinţele pentru noul vostru produs? Aici este nevoie să detaliaţi în continuare pentru că sunt prea multe
 incertitudini care vă împiedică să vă gândiţi ce veţi face în cele două sau trei luni pentru a avea încredere că
 timpul, sau resursele estimate sau abilităţile voastre sunt suficiente pentru a însărcina pe cineva să
 îndeplinească lucrările.
 Emiteţi ipoteze pentru a clarifica activităţile planificate. Uneori credeţi că o activitate nu este
 suficient de detaliată dar anumite necunoscute vă opresc să mergeţi mai departe în detaliere. Cum puteţi
 rezolva această dilemă? Faceţi presupuneri!
 De exemplu să presupunem că activitatea „Conducerea interviurilor” are nevoie să fie suficient
 detaliată pentru a vă permite să estimaţi timpul şi resursele necesare pentru a reuşi, dar nu puteţi detalia mai
 mult pentru că nu ştiţi câţi oameni veţi intervieva şi câte tipuri de diferite interviuri veţi conduce. Dacă veţi
 presupune că veţi intervieva cinci grupuri de şapte oameni fiecare, puteţi dezvolta planuri specifice pentru
 aranjarea şi conducerea fiecărei sesiuni de interviu.
 Asiguraţi-vă că v-aţi notat ipotezele, astfel vă veţi aminti să vă schimbaţi planurile în mod potrivit
 atunci când ipotezele făcute nu se confirmă. Dacă le verificaţi veţi vedea că veţi conduce mai mult sau mai
 puţin de cinci sesiuni. Vezi discuţiile din capitolul 2 pentru mai multe informaţii despre detalierea
 ipotezelor.
 Folosiţi verbele de acţiune la cel mai mic nivel al detaliilor
 Folosiţi verbele de acţiune la cel mai mic nivel al detaliilor pentru a clarifica natura activităţilor pe
 care intenţionaţi să le îndepliniţi. Această claritate va creşte timpul şi resursele estimate, desemnarea
 activităţilor membrilor echipei, urmărirea şi raportarea.
 Exemplu. De exemplu, sarcina de a pregăti un raport. Să presupunem că alegeţi să divizaţi acest
 proiect în 3 activităţi: schiţă, revizuire şi final. Dacă aceasta este descrierea pe care o prevedeţi, nu aţi
 specificat clar dacă înţelegeţi să includeţi în schiţă, una din activităţile de mai jos sau pe toate:
 - Colectarea informaţiilor pentru schiţă;
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 - Determinarea cuprinderii şi formatului aşteptărilor şi restricţiilor;
 - Redactarea de mână a schiţei;
 - Revizuirea schiţei.
 Dacă numiţi activitatea „Schiţarea şi redactarea de mână a schiţei” intenţiile voastre de activitate
 devin mai clare.
 Folosiţi o structură de divizare a activităţilor atât proiectele mari cât şi pentru cele mici
 Structura de divizare a activităţilor se foloseşte pentru proiectele mari, pentru proiectele mici şi
 pentru toate tipurile de proiecte în general. Construirea unui pod peste Dunăre, desenarea unei locomotive
 noi, cercetarea şi dezvoltarea unui nou medicament, restructurarea sistemului informatic al organizaţiei
 voastre, toate sunt descrise cu structura de divizare a activităţilor. Dar de asemenea scrierea unui raport,
 programarea şi coordonarea unei reuniuni, coordonarea campaniei anuale de donări de sânge, mutarea într-
 un birou nou sunt proiecte care se descriu foarte bine cu structura de divizare a activităţilor. Mărimea
 structurii de divizare a activităţilor pentru aceste diferite proiecte va fi foarte variabilă, dar schema ierarhică
 folosită pentru a o dezvolta este aceeaşi.
 Atenţie! Uneori puteţi avea impresia că structura de divizare a activităţilor este foarte detaliată şi să
 decideţi că aceasta face proiectul vostru mai complex decât este în realitate. Asta este, urmărind 100 de
 sarcini pe hârtie poate fi un pic dezamăgitor, dar menţionarea a 10000 de sarcini! Adevărul este că
 complexitatea proiectelor a fost aceeaşi în timp. Structura de divizare a activităţilor numai o pune în
 evidenţă. De fapt portretizarea clară a tuturor aspectelor activităţilor ce trebuie realizate nu face decât să vă
 simplifice proiectul.
 Să luăm un exemplu pentru a vedea cum vă ajută dezvoltarea unei structuri de divizare a activităţilor
 să dezvoltaţi o mai corectă şi realizabilă estimare a timpului necesar pentru a vă îndeplini activităţile. Figura
 3.2 ilustrează o parte a structuri de divizare a activităţilor pentru un proiect de colectare a anumitor
 informaţii de la câteva populaţii deja identificate.
 Să presupunem că şeful vostru vă cere să estimaţi cât de mult vă ia să studiaţi oamenii pentru a
 determina caracteristicile ce trebuiesc să fie avute în vedere pentru dezvoltarea unui produs. Pe baza a câteva
 calcule rapide, socotiţi că veţi avea nevoie să contactaţi oamenii la biroul vostru din două centre zonale
 pentru o testare la clienţii curenţi. Îi spuneţi şefului vostru „Proiectul va dura între una şi şase luni”.
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 Figura 3.2. – Dezvoltarea unei structuri de divizare a activităţii pentru proiectul de studiere a
 clienţilor
 Nu ştiaţi că oamenii sunt nefericiţi când răspundeţi întrebării lor cu privire la cât timp va dura „Între
 una şi şase luni?” Vă imaginaţi că terminând oricând înainte de şase luni v-aţi ţinut promisiunea; şeful vostru
 se aşteaptă, chiar dacă va fi mai greu, să terminaţi într-o lună. Adevărul este că nu ştiţi cât de mult va dura
 pentru că nu ştiţi încă ce aveţi de făcut.
 Dezvoltarea unei structuri de divizare a activităţii vă încurajează să definiţi o imagine clară a ceea ce
 veţi face şi în mod corespunzător cât durează. Mai întâi vă decideţi să faceţi trei tipuri diferite de studi:
 interviuri personale cu oamenii de la biroul central, conferinţe telefonice cu cei din cele trei centre regionale
 şi un studiu al corespondenţei de la eşantionul de clienţi. Toate cele trei trebuie să fie detaliate mai departe
 dar să presupunem că vă concentraţi numai pe studierea corespondenţei. Cei care au făcut supravegherea
 corespondenţei înaintea voastră spun că trebuie să îndepliniţi cinci activităţi.
 - Selectarea eşantionului de clienţi pentru studiu. Vă imaginaţi că vă va lua o săptămână să
 selectaţi eşantionul de clienţi dacă departamentul de vânzări are o listă a clienţilor curenţi ai companiei.
 Verificaţi împreună şi ei vă fac această listă.
 - Schiţarea şi imprimarea unui chestionar de studiu. Sunteţi o persoană norocoasă. Un coleg vă
 spune că a gândit un studiu similar pe care l-a dirijat pentru o populaţie diferită în urmă cu un an şi că poate
 găsi câteva chestionare. Constataţi că într-un depozit local găsiţi 1000 de chestionare şi când verificaţi,
 stabiliţi că sunt foarte potrivite pentru studiul vostru. Cât timp v-a luat pentru a proiecta şi a imprima
 chestionarele? Zero!
 - Expedierea chestionarelor şi primirea răspunsurilor. Consultându-vă cu cei care au aplicat
 chestionarul înaintea voastră aflaţi că dacă acceptaţi o rată de răspuns de 70% sau mai bună, trebuie să
 planificaţi o abordare în trei faze pentru dirijarea studiului. Expedierea primului set de chestionare şi
 colectarea răspunsurilor durează patru săptămâni! Apoi expediaţi un nou set de chestionare celor care nu au
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 răspuns şi aşteptaţi răspunsurile patru săptămâni. În final dirijaţi sesiunea de interviuri telefonice timp de
 două săptămâni cu cei care încă nu au răspuns.
 - Introducerea şi analizarea datelor. Vă imaginaţi că vă va lua circa două săptămâni pentru a
 introduce şi analiza volumul de date pe care anticipaţi că le veţi primi.
 - Pregătirea raportului final. Estimaţi două săptămâni pentru pregătirea raportului final.
 Estimarea timpului pentru realizarea studiului în cauză este de 15 săptămâni. Pentru că aţi clarificat
 ce şi cum trebuie făcut, nu numai că aţi fost mai specific ci de asemenea, aveţi o încredere mai mare în
 această cifră!
 Situaţii speciale
 Cu un pic mai multă reflecţie, puteţi împărţi marea majoritate a activităţilor în componente detaliate.
 Totuşi câteva situaţii speciale necesită anumită creativitate.
 Reprezentarea activităţilor iterative
 Presupunem că planificaţi îndeplinirea unei activităţi care poate necesita un număr necunoscut de
 cicluri repetitive, cum ar fi obţinerea aprobărilor raporturilor pe care le scrieţi. În realitate veţi scrie o schiţă
 (de raport) şi o veţi supune aprobării. Dacă se aprobă schiţa, veţi îndeplini următoarea activitate (cum ar fi
 tipărirea versiunii finale). Dacă nu se aprobă schiţa o veţi revizui pentru a încorpora comentariile revizorilor
 şi apoi o resupuneţi verificării şi aprobării. Dacă se aprobă, veţi trece la activitatea următoare, dacă nu, o
 veţi revizui încă o dată şi aşa mai departe.
 O activitate condiţionată este o activitate ce va fi îndeplinită doar dacă se realizează anumite
 condiţii. Din nefericire nu sunt activităţi condiţionate în structura de divizare a activităţilor. Vă planificaţi să
 realizaţi fiecare activitate pe care o includeţi. De aceea puteţi reprezenta această situaţie în două moduri:
 - Puteţi defini o singură activitate ca „Revizuire, revizuire raport” şi să acordaţi o durată acestei
 activităţi. Vă veţi spune că, de fapt, puteţi face tot atâtea iteraţii câte sunt posibile în perioada stabilită.
 - Vă puteţi stabili numărul de revizuiri care gândiţi că va fi necesar pentru a primi aprobarea şi a
 include fiecare din aceste verificări şi revizuiri ca activităţi separate în structura de divizare a activităţii.
 Această abordare defineşte un jalon separat la sfârşitul fiecărei verificări şi revizuiri, care permit progrese
 mai semnificative.
 Presupunând că vor fi necesare trei verificări şi două revizuiri asta nu garantează că schiţa voastră va
 fi aprobată după a treia verificare. Dacă schiţa va fi aprobată după prima verificare, treceţi la următoarea
 activitate imediat (asta este, nu veţi realiza două verificări doar pentru că aşa aţi prevăzut iniţial). Totuşi
 dacă încă nu aţi obţinut aprobarea după a treia verificare, veţi continua să revizuiţi documentul şi să-l
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 supuneţi unor verificări suplimentare până veţi obţine aprobarea. Bineînţeles că va trebui să vă întoarceţi şi
 să refaceţi planul după ce veţi obţine aprobarea pentru a determina impactul iteraţiilor adiţionale şi a vedea
 dacă sunt necesare schimbări ale activităţilor viitoare pentru a vă menţine în timpul şi/sau bugetul programat
 iniţial.
 Amintiţi-vă, un plan nu este o garanţie a viitorului, este declaraţia voastră a ce încercaţi să
 îndepliniţi. Dacă sunteţi incapabil să vă realizaţi planul, trebuie să vă revizuiţi planul în consecinţă şi cu
 promptitudine.
 Conducerea unei activităţi fără puncte evidente de ruptură
 Uneori, la prima vedere, nu este nici o cale de a diviza o activitate în intervale de două săptămâni. Şi
 uneori nici nu pare necesar. Chiar şi în aceste situaţii, divizarea activităţii în bucăţi mai mici vă reamintesc şi
 vă permite să verificaţi periodic pentru a vă asigura că programarea iniţială şi necesarul de resurse pentru
 activitatea generală sunt încă valabile.
 Redăm în continuare păţania unui tânăr inginer la una din sesiunile de pregătire. Curând după ce a
 intrat în organizaţia sa a primit însărcinarea să deseneze un echipament pentru un client. Când a cerut
 serviciului de aprovizionare să-l aprovizioneze cu materiile prime de care avea nevoie pentru a face
 echipamentul, i s-a spus că materiile prime îi vor fi livrate în şase luni. A cerut serviciului de aprovizionare
 să notifice că va primi materiile prime la data promisă. Fiind tânăr, neexperimentat şi nou în organizaţie, nu
 i-a fost de loc bine să încerce să lupte cu „procedura stabilită”. Şi a aşteptat şase luni! Când nu şi-a primit
 materiile prime după şase luni, a întrebat serviciul de aprovizionare Specialistul în aprovizionare a aflat că a
 avut loc un incendiu la fabrica furnizorului cu cinci luni mai devreme care a dus la oprirea producţiei.
 Producţia a fost reluată doar cu o săptămână mai înainte iar furnizorul estimează că materialele sale vor
 ajunge în circa cinci luni!
 În esenţă această Structură de divizare a activităţii a identificat a activitatea „Cumpărarea materiilor
 prime” cu o durată de şase luni. El a argumentat că, după plasarea ordinului nu se va întâmpla nimic de cinci
 luni şi jumătate, timp în care se lucrează la ordinul său iar materialele îi vor fi livrate în două săptămâni.
 Cum putea să dividă această activitate mai mult?
 I s-a sugerat că putea să dividă timpul de aşteptare în intervale de o lună şi putea telefona în fiecare
 lună pentru a verifica dacă s-a întâmplat ceva care să schimbe data proiectată a livrării; chiar dacă
 verificarea nu ar fi prevenit incendiul, ar fi aflat de el cu cinci luni mai devreme şi ar fi putut modifica
 celelalte planuri imediat.
 Planificarea unui proiect pe termen lung
 Proiectele pe termen lung prezintă o provocare diferită. Adesea, activităţile îndeplinite peste un an
 sau mai mult în viitor depinde de rezultatele activităţii de acum şi până atunci. Chiar dacă nu puteţi prevedea

Page 30
                        

30
 foarte corect astăzi activităţile pe care le veţi îndeplini atunci, cu cât planificaţi mai mult în viitor, cu atât
 mai probabil ceva se va schimba şi va necesita să vă modificaţi planurile.
 Când folosiţi o structură de divizare a activităţii într-un proiect pe termen lung, faceţi-o în faze.
 - Planificaţi în detaliu (treceţi activităţile care vă iau două săptămâni sau mai puţin pentru
 realizare) pentru primele trei luni de activitate.
 - Planificaţi restul proiectului în mai puţine detalii, poate detaliind activitatea planificată în lucrări
 a căror durată o estimaţi între una şi două luni.
 - La sfârşitul primelor trei luni, revizuiţi-vă planul iniţial pentru a detalia activitatea pentru
 următoarele trei luni în componente de două săptămâni sau mai puţin.
 - Modificaţi orice activitate viitoare necesară pe baza rezultatelor din primele trei luni.
 - Continuaţi revizuirea planului proiectului pe această cale înţeleaptă.
 Crearea şi Prezentarea Structurii de divizare a activităţilor
 Puteţi folosi câteva abordări diferite pentru a dezvolta şi prezenta structura de divizare a activităţilor
 specifice proiectului vostru. Fiecare dintre aceste abordări este eficace în diferite circumstanţe.
 Aveţi în vedere diferite abordări pentru a detalia o activitate.
 O activitate poate fi detaliat în felul următor:
 - în părţi componente: planul fiecărui nivel pentru proiectele de construcţie, manuale de prezentare
 şi instruire şi literatura promoţională pentru un proiect de lansare a unui nou produs, etc;
 - funcţii: design-ul, lansare, verificare sau test;
 - arii geografice: regiunea 2 sau nord;
 - unităţi organizatorice: marketing, operaţii sau facilităţi.
 Părţile componente şi funcţiile sunt cele mai folosite scheme. Odată aleasă schema pentru a o folosi
 la divizarea activităţii rămâneţi credincios ei pentru a preveni posibilele suprapuneri între categorii. Să
 considerăm că doriţi să detaliaţi activitatea “Pregătirea raportului”. Puteţi alege să detaliaţi activitatea după
 funcţii, adică:
 - scrie schiţa de raport;
 - verificaţi schiţa de raport;
 - scrieţi raportul final.
 Sau puteţi alege să detaliaţi pe părţi componente, adică:
 - capitolul 1;
 - capitolul 2;
 - capitolul 3.
 În orice caz nu încercaţi să divizaţi activitatea folosind elemente din ambele scheme:
 - capitolul 1;
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 - capitolul 2;
 - capitolul 3;
 - verificarea schiţei de raport;
 - scrierea raportului final.
 Această abordare creează confuzii, pentru că subactivitatea “Pregăteşte versiunea finală a capitolului
 3” poate fi inclusă în oricare din cele două categorii – “Capitolul 3” sau “Scrierea raportului final”. Luaţi în
 considerare următorii factori când decideţi ce schemă va fi folosită pentru a detalia o activitate:
 - Care nivel al jaloanelor va fi cel mai semnificativ când raportaţi evoluţiile? Vă va fi mai
 folositor dacă toate activităţile privin Capitolul 1 sunt îndeplinite sau dacă întreaga schiţă a raportului
 este făcută?
 - Cum vor fi desemnate responsabilităţile? Va fi câte o persoană responsabilă pentru schiţă,
 verificare şi finalizarea capitolului 1 sau o persoană va răspunde de schiţele capitolului 1, 2 sau 3?
 - Cum va fi făcută de fapt activitatea? Schiţarea, verificarea şi finalizarea capitolului 1 va fi
 făcută separat de aceleaşi activităţi pentru capitolul 2 sau toate capitolele vor fi schiţate împreună şi
 finalizate împreună?
 Identificarea intrărilor Structurii de divizare a activităţilor
 Figura 3.3 ilustrează o schemă folositoare pentru numerotarea intrărilor Structurii de divizare a
 activităţii.
 - Primul număr se referă la desemnarea activităţii căreia aparţine lucrarea;
 - Următorul număr se referă la sarcina în care este clasificată lucrarea;
 - Al treilea număr se referă la subsarcina în care este clasificată lucrarea.
 Figura 3.3. O schemă folositoare pentru identificarea lucrărilor din
 structura de divizare a activităţilor.
 Această schemă vă permite să vedeţi cu uşurinţă unde se regăseşte o activitate individuală în
 structura de divizare a activităţilor.
 Dezvoltarea unei Structuri de Divizare a Activităţilor (SDA).
 Modul de dezvoltare a SDA depinde de cât de familiar sunteţi, voi şi echipa voastră cu proiectul,
 dacă s-au mai realizat cu succes proiecte similare în trecut şi cât de mult se vor folosi metode şi abordări noi.
 Alegeţi una din următoarele abordări în funcţie de caracteristicile proiectului vostru:
 5.4.2.1. Achiziţionat echipamente 1 - Identificatorul de sub-sub-sarcină
 2 - Identificatorul de sub-sarcină
 4 - Identificatorul de sarcină
 5 - Identificatorul de activitate
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 - de sus în jos: începeţi de la nivelul de vârf şi dezvoltaţi în mod sistematic aprofundând nivelul
 detaliilor pentru toate activităţile;
 - Brainstorming: imaginaţi toate activităţile care credeţi că vor fi făcute şi grupaţi-le pe categorii.
 Abordarea de sus în jos
 Folosiţi abordarea de sus în jos pentru proiectele cu care voi sau alţii sunteţi familiari, procedând
 astfel:
 - specificaţi toate activităţile necesare pentru ca proiectul în ansamblu să fie terminat;
 - determinaţi toate sarcinile necesare pentru a îndeplini fiecare activitate;
 - dacă este necesar, specificaţi subsarcinile necesar să fie îndeplinite pentru fiecare sarcină;
 - continuaţi pe această cale până când aţi detaliat în mod corespunzător întregul proiect.
 Abordarea Brainstorming
 Folosiţi abordarea Brainstorming pentru proiectele care implică metode netestate sau abordări cu
 care nici voi şi nici membrii echipei nu aţi mai lucrat mai înainte.
 1. Pe o singură listă scrieţi toate activităţile care credeţi că le veţi îndeplini în proiectul
 vostru:
 nu vă faceţi griji de suprapuneri sau nivelul detaliilor;
 nu discutaţi exprimarea activităţilor sau alte detalii;
 nu judecaţi oportunitatea nici unei activităţi;
 puneţi totul pe hârtie.
 2. Studiaţi lista şi grupaţi activităţile în câteva mari categorii cu caracteristici comune.
 Aceasta va fi numirea activităţilor.
 3. Dacă este potrivit, grupaţi activităţile sub o denumire cu un număr mic de sarcini.
 4. Luaţi fiecare categorie pe care aţi creat-o şi folosiţi abordarea de sus în jos pentru a
 determina orice activitate adiţională care ar fi putut fi scăpată.
 Prezentarea SDA în diferite forme
 Puteţi folosi diferite formate pentru a vă prezenta SDA.
 Formatul organigramă
 Figura 3.4. vă arată cum vă puteţi desena SDA într-un format organigramă. Acest format reprezintă o
 privire de ansamblu asupra proiectului şi relaţiile ierarhice dintre diferitele activităţi desemnate şi sarcini.
 Totuşi pentru că acest format necesită mult spaţiu pentru desen, este mai puţin eficace pentru a prezenta un
 număr mare de activităţi.

Page 33
                        

33
 Figura 3.4. Desenarea SDA-ului într-un format organigramă
 Formatul schiţă indentată
 Formatul schiţă indentată ilustrat în figura 3.5. este o altă modalitate de prezentare a SDA-ului. Este
 mai uşoară citirea şi înţelegerea unei SDA complexe cu mai multe activităţi dacă este prezentată în acest
 format.
 Figura 3.5. Desenarea SDA-ului într-un format schiţă indentată
 Putem avea în vedere o combinaţie între formatul organigramă şi cel tip structură indentată pentru
 a explica SDA-ul pentru proiectele mari. Prezentaţi activităţile numite şi posibilele sarcini în format
 organigramă şi arătaţi detaliile fiecărei sarcini în format structură indentată.
 Formatul buline în reţea
 Formatul buline în reţea este ilustrat în figura 3.6. şi este în mod particular eficace în sprijinirea
 procesului de Brainstorming. Interpretaţi reţeaua de buline astfel:
 - bulina din centru reprezintă întregul vostru proiect ;
 - liniile de la bulina centrală conduc la activităţile desemnate;
 - liniile de la activităţile desemnate conduc către sarcinile legate de acestea.
 Pregătirea raportului
 Pregătirea schiţei
 de raport
 Revizuirea
 schiţei
 Pregătirea
 raportului final
 Scrierea
 raportului final
 Imprimarea
 raportului final
 1. Pregătire schiţei de raport
 2. Revizuirea schiţei de raport
 3. Pregătirea raportului final
 3.1. Scrierea raportului final
 3.2. Imprimarea raportului final
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 Figura 3.6. Desenarea SDA-ului în format buline în reţea
 Natura liberă a formatului buline în reţea îl face eficace pentru înregistrarea ideilor generale în
 procesele Brainstorming. Puteţi rearanja uşor activităţile în funcţie de modul cum vă continuaţi analiza.
 Formatul buline în reţea nu este eficace pentru a vă prezenta SDA-ul publicului care nu este familiar cu
 proiectul. Folosiţi formatul buline în reţea pentru a vă dezvolta SDA-ul dar transpuneţi-l ulterior într-un
 format organigramă sau schiţă indentată pentru a-l prezenta altora.
 Câteva sfaturi şi sugestii
 Pentru a îmbunătăţii calitatea şi utilitatea SDA-ului vostru urmaţi următoarele linii directive:
 - implicaţi oameni care vor executa lucrările în dezvoltarea SDA-ului. Dacă este posibil, implicaţi-i
 când se realizează primele planuri. Dacă ei se alătură proiectului după ce s-au făcut planurile, daţi-le să
 verifice şi să critice SDA-ul înainte de a începe lucrul;
 - verificaţi şi încludeţi informaţiile din SDA-urile dezvoltate pentru proiecte similare. Verificaţi
 planurile şi consultaţi oamenii care au lucrat în proiecte prealabile similare cu al vostru. Încorporaţi
 informaţiile pe care le aflaţi în SDA-ul vostru.
 - ţineţi la zi SDA-ul vostru. Dacă adăugaţi, ştergeţi sau schimbaţi activităţi pe durata proiectului,
 asigurându-vă că aţi reflectat aceasta şi în SDA-ul vostru;
 - emiteţi ipoteze privind activităţile incerte. Dacă nu sunteţi siguri dacă veţi face o anumită
 activitate, emiteţi ipoteze şi pregătiţi-vă SDA-ul pe baza acestor ipoteze. Documentaţi aceste ipoteze. Dacă
 ipotezele se dovedesc greşite pe durata proiectului, schimbaţi-vă planul pentru a reflecta situaţia reală;
 - amintiţi-vă că SDA identifică doar subelementele unei activităţi şi nu descrie ordinea în care se
 îndeplinesc activităţile. Nu este nimic rău în a include activităţile de la stânga la dreapta sau de sus în jos în
 ordinea în care credeţi că vor fi realizate. Cu toate acestea puteţi avea dificultăţi să arătaţi în mod detaliat (în
 SDA) relaţiile dintre activităţile proiectelor complexe. Scopul SDA-ului este de a asigura identificarea
 Pregătire
 raport
 Pregătirea
 raportului
 final
 Revizuirea
 schiţei de
 raport
 Pregătirea
 schiţei de
 raport
 Scrierea
 raportului
 final
 Imprimarea
 raportului
 final
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 tuturor activităţilor. Realizarea programării proiectului luând în considerare ordinea cu care se va
 îndeplini activităţile face obiectul capitolului V.
 Folosirea şabloanelor
 O SDA şablon este o SDA preschiţată care conţine activităţile tipice proiectelor similare cu al vostru.
 Inspiraţi-vă din experienţa anterioară
 O SDA reflectă experienţa acumulată prin realizarea a numeroase proiecte de un anume tip. Cu cât
 realizaţi mai multe proiecte, adăugaţi la şablon activităţi pe care le-aţi omis în primele proiecte şi renunţaţi la
 altele care s-au dovedit ca nenecesare. Folosirea şabloanelor poate economisi timp şi creşte precizia voastră.
 Să presupunem că pregătiţi bugetul departamentului vostru în fiecare trimestru. După ce aţi făcut
 câteva bugete cunoaşte-ţi majoritatea activităţilor cerute pentru a obţine inputurile necesare, schiţa bugetului,
 solicitarea aprobărilor şi tipărirea în formatul final. De fiecare dată când terminaţi un buget, revizui-ţi
 şablonul SDA-ului pentru a include orice nouă informaţie pe care aţi cules-o de la recenta îndeplinire a
 proiectului. Data viitoare când planificaţi proiectul bugetului trimestrial vă veţi începe SDA-ul cu SDA-ul
 şablon pe care l-aţi stabilit în proiectele trecute. Puteţi adăuga sau trece peste activităţi care vi se par
 potrivite pentru proiectul în cauză.
 Folosirea şablonului poate economisi timp şi creşte acurateţea. Totuşi nu închistaţi pe cei activi
 implicaţi în dezvoltarea SDA-ului prin folosirea unor şabloane uzate. Lipsa implicării oamenilor care vor
 lucra la proiect poate conduce la omiterea activităţilor şi la lipsa angajamentului în realizarea cu succes a
 proiectului.
 Îmbunătăţirea SDA-ului şablon
 Când folosiţi şabloane, amintiţi-vă următoarele elemente:
 - dezvoltaţi şabloane pentru sarcinile îndeplinite frecvent ca şi pentru întregul proiect. Şablonul
 pentru campania anuală de donare de sânge sau prezentarea Comisiei de Medicamente a celui mai nou
 medicament sunt valoroase. Totuşi acestea sunt şabloane pentru sarcini individuale care sunt părţi ale
 proiectelor respective cum ar fi pentru acordarea unui contract competitiv faptul că ai documentul imprimat.
 Şabloanele pentru sarcini pot fi încorporate în SDA-uri mai mari pentru întregul proiect dacă aceste sarcini
 vor fi îndeplinite;
 - dezvoltaţi şi modificaţi şablonul SDA-ului după proiectele precedente la care aţi lucrat nu după
 planuri care arată bine. Adesea dezvoltaţi o SDA detaliată la începutul proiectului, dar nu o revizuiţi pe
 durata proiectului pentru a adăuga activităţile omise în planul iniţial. Dacă vă modificaţi şablonul după
 SDA-ul făcut la debutul proiectului, acesta nu va reflecta ce aţi învăţat pe durata realizării actualului proiect;
 - folosiţi şabloanele ca punct de plecare nu ca punct final. Precizaţi cât se poate de clar membrilor
 echipei voastre şi celorlalţi cu care vă consultaţi că şablonul SDA este un punct de plecare a SDA-ului
 proiectului vostru, nu versiunea finală. Fiecare proiect diferă cu ceva faţă de proiectele similare din trecut.
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 Dacă şablonul nu este examinat în mod critic, veţi omite activităţile care nu au fost îndeplinite în proiectele
 precedente dar sunt necesar a fi incluse în acesta;
 - îmbunătăţiţi continuu şablonul pentru a reflecta experienţa câştigată din îndeplinirea diferitelor
 proiecte. Evaluarea post-proiect este o excelentă oportunitate pentru a verifica şi critica SDA-ul original.
 Vedeţi în capitolul 15 informaţii despre cum să planifici şi conduci o astfel de activitate. La sfârşitul
 proiectului, faceţi-vă timp să vă revizuiţi şablonul SDA pentru a reflecta lecţiile învăţate;
 Identificaţi riscurilor în timp ce vă detaliaţi activităţile
 SDA-ul vă ajută să identificaţi activităţile pe care le veţi avea de îndeplinit, dar vă ajută de asemenea
 să identificaţi necunoscutele care pot cauza probleme proiectului. Gândiţi-vă la activităţile cerute de
 îndeplinirea proiectului, adesea identificaţi unele elemente care va afecta modul de îndeplinire sau dacă
 puteţi îndeplini una sau mai multe activităţi în proiect. Uneori cunoaşteţi aceste informaţii cu certitudine dar
 uneori sunt necunoscute. Identificarea şi tratarea efectivă a necunoscutelor poate creşte în mod dramatic
 şansele pentru succesul proiectului vostru. Informaţiile necunoscute de care aveţi nevoie pot fi împărţite în
 două categorii:
 - o necunoscută cunoscută: informaţii pe care voi nu le aveţi dar le are altcineva;
 - o necunoscută necunoscută: informaţii pe care nu le aveţi pentru că nu există încă.
 Cu necunoscutele cunoscute o rezolvaţi găsind pe cei care au informaţia şi determinând informaţia în
 sine. Cu necunoscutele necunoscute o rezolvaţi fie prin dezvoltarea planurilor de criză care să fie urmate
 când găsiţi informaţia sau încercând să influenţaţi estimarea informaţiei.
 Să ne întoarcem la SDA-ul din figura 3.2. în care se detaliază activităţile de conducere a urmăririi
 corespondenţei unui eşantion din clienţii organizaţiei. Prima sarcină este “selectarea unui eşantion pentru
 supraveghere”. Când planificaţi proiectul nu ştiţi dacă există un fişier cu numele clienţilor. Dacă există,
 selectarea unui eşantion pentru supraveghere vă ia doar o săptămână. Dacă nu există, trebuie să creaţi un
 fişier şi selectarea eşantionului vă ia patru săptămâni. Dacă există sau nu fişierul este o necunoscută
 cunoscută; voi nu ştiţi, dar altcineva ştie. Rezolvaţi problema necunoscută apelând la oameni pentru a vedea
 dacă acest fişier există.
 Dezvoltarea SDA-ului vă ajută să identificaţi o situaţie în care ceva ar putea compromite şansele de
 succes ale proiectului. Atunci trebuie să decideţi cum veţi rezolva situaţia. Vezi capitolul 14 pentru discuţii
 suplimentare privind modul de identificare şi conducere a proiectelor cu riscuri şi incertitudini.
 Definiţi ce aveţi nevoie să cunoşteţi despre activităţile proiectului
 După ce aţi divizat activităţile proiectului în detalii suficiente, aflaţi toate informaţiile importante de
 la toate nivelurile activităţilor. Aceste informaţii sunt colectate şi se păstrează într-un Codex SDA pentru
 proiectele mai mari.
 Acest Codex conţine următoarele informaţii pentru fiecare nivel al activităţilor:
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 detalierea activităţilor: descrierea proceselor şi procedurilor care vor fi îndeplinite
 pentru realizarea activităţii;
 intrări: produse realizate în alte activităţi ce vor fi folosite în activitatea în cauză;
 ieşiri: produse sau rezultate realizate prin îndeplinirea acestei activităţi;
 roluri şi responsabilităţi: câţi membri ai echipei vor lucra la fiecare din activităţile
 proiectului;
 durata: timpul estimat ca fiind necesar pentru fiecare activitate;
 resurse necesare: oameni, fonduri, echipamente, facilităţi, materii prime, informaţii şi
 altele ce vor fi necesare pentru a realiza fiecare activitate.
 Uneori sunt incluse şi următoarele informaţii:
 - predecesori imediaţi: activităţi ce trebuie îndeplinite chiar înainte ca activitatea în cauză să
 înceapă;
 - succesori imediaţi: activităţi care trebuie să înceapă imediat ce activitatea în cauză se termină.
 Mai multe căi spre acelaşi final
 Când începeţi să dezvoltaţi SDA-ul proiectului este bine să luaţi în considerare două sau mi multe
 scheme ierarhice pentru a vă descrie proiectul. Considerarea proiectului din două sau mai multe perspective
 vă ajută să identificaţi activităţile pe care altfel le puteţi omite.
 Să presupunem că o comunitate locală doreşte să deschidă un azil pentru bătrâni. Figurile 3.8. şi 3.9.
 ilustrează două scheme diferite, fiecare dintre ele putând fi folosite pentru detalierea activităţilor pentru a
 deschide acest azil de bătrâni.
 Fig. nr. 3.7. defineşte următoarele componente ale proiectului ca sarcini numite:
 - personal;
 - facilităţi;
 - rezidenţi (persoanele care vor locui în azil şi vor beneficia de servicii);
 - comunitatea de deservire.
 Figura 3.7. SDA-ul pentru pregătirea deschiderii azilului de bătrâni
 Azilul de bătrâni
 Personal
 - Recrutare
 director
 - Recrutare
 personal de
 conducere
 - Recrutare
 personal de
 execuţie
 Facilităţi
 - Stabilirea
 facilităţilor
 necesare
 - Găsirea
 Facilităţilor
 - Cumpărarea
 facilităţilor
 Rezidenţi - Stabilirea
 criteriilor de
 selecţie
 - Selectarea
 rezidenţilor
 - Achiziţia
 materialelor
 necesare
 Comunitatea
 de deservire
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 Figura 3.8. defineşte ca funcţii următoarele activităţi:
 - planificare;
 - recrutare;
 - achiziţionare;
 - pregătire.
 Ambele SDA includ acelaşi nivel de detaliere.
 Figura 3.8. O altă SDA pentru pregătirea azilului de bătrâni
 Când vă gândiţi la proiectul vostru privind funcţiile majore ce se realizează (în loc de componentele
 ce trebuie realizate) realizaţi că aţi uitat următoarele activităţi:
 - nu aţi planificat activitatea de angajare a personalului;
 - nu aveţi activitatea de cumpărare a cerinţelor personalului;
 - aţi uitat să includeţi o activitate de planificare a comunităţii de deservire.
 După ce aţi identificat activităţile omise le puteţi reprezenta în fiecare din cele două SDA-uri.
 Asiguraţi-vă că aţi ales doar una din SDA-uri să o folosiţi în proiect, înainte de a termina faza de proiectare.
 Nimic nu este mai confuz pentru oameni decât încercarea de a folosi două sau mai multe SDA pentru a
 descrie acelaşi proiect pe durata realizării sale.
 Azilul de bătrâni
 Planificare - Facilităţile
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 CAPITOLUL IV CÂND DORIŢI SĂ FIE GATA?
 În acest capitol:
 - Dezvoltarea şi analiza unei diagrame reţea;
 - Estimarea duratei activităţii;
 - Încadrarea în lista constrângerilor;
 - Prezentarea listei voastre.
 Sarcinile proiectului au întotdeauna termene limită. Nu puteţi fi sigur când o să vă îndepliniţi
 proiectul, dar vreţi să ştiţi când trebuie terminat. Din nefericire, adesea după ce aflaţi, reacţia imediată este
 că nu aveţi timp destul!
 Adevărul este că atunci când primiţi pentru prima dată sarcina de a face un proiect nu ştiţi cât timp vă
 va lua ca să-l faceţi. Primele reacţii sunt de obicei bazate mai mult pe frică şi anxietate decât pe fapte, în
 special dacă încercaţi să jonglaţi cu multiplele responsabilităţi şi proiectul este destul complex.
 Aveţi nevoie de o abordare organizată pentru a clarifica modul cum vă propuneţi să îndepliniţi
 activităţile proiectului, ce termene sunt acceptabile pentru început şi puteţi face pentru a vă încadra în
 termenele limită ce iniţial păreau a fi nerealizabile. Acest capitol te ajută să-ţi construieşti planurile care sunt
 realizabile şi să răspundă schimbărilor care se întâmplă în viaţa proiectului tău.
 Analizarea termenelor posibile
 Timpul total cerut de îndeplinirea unui grup de activităţi depinde de următoarele elemente:
 - Durată: cât ţine fiecare activitate în parte;
 - Succesiune: ordinea în care îndepliniţi activităţile.
 Exemplu: Presupunem că v-a fost repartizat să faceţi un proiect compunându-se din 10 activităţi
 fiecare necesitând o săptămână pentru realizarea sa. Cât v-ar lua să terminaţi proiectul? Adevărul este că nu
 puteţi spune. Proiectul vostru ar trebui să fie terminat într-o săptămână dacă aţi putea efectua toate
 activităţile în acelaşi timp şi aţi avea suficiente resurse s-o faceţi. Pe de altă parte proiectul vă poate lua 10
 săptămâni dacă ar trebui să faceţi activităţile una câte una în ordine secvenţială. Sau proiectul vă poate lua
 între una şi 10 săptămâni dacă ar trebui să faceţi câteva activităţi în paralel şi câteva succesive.
 Luaţi în considerare durata activităţilor şi interdependenţele când dezvoltaţi o listă (de activităţi)
 pentru un proiect mic. Pentru proiecte cu mai mult de 15 – 20 de activităţi, din care puteţi face în acelaşi
 timp mai multe activităţi, aveţi nevoie de o metodă care să vă ghideze în analiza voastră.
 Desenarea diagramelor reţea
 O diagramă reţea este un grafic care ilustrează ordinea în care veţi îndeplini activităţile în proiectul
 dumneavoastră. Gândiţi-vă la diagrama reţea ca la un test de laborator: vă dă o şansă să susţineţi diferite
 strategii chiar înaintea executării lucrării.
 Diagrama reţea include trei elemente:
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 - Evenimentul – o întâmplare semnificativă în viaţa proiectului dumneavoastră: câteodată numită
 „jalon” sau “reper”. Evenimentul nu necesită timp şi nu consumă resurse; ele se întâmplă instantaneu.
 Gândiţi-vă la ele ca la indicatoarele de direcţie ce înseamnă că aţi ajuns la un anume punct în excursia
 voastră pentru terminarea proiectului. Evenimentul marchează startul sau sfârşitul unei activităţi sau a unui
 grup de activităţi. Exemple de evenimente sunt: „schiţă de proiect aprobat” şi „începerea design-ului
 produsului”. Poţi vedea cuvântul „eveniment” folosit diferit în alte contexte decât cum a fost definit în
 această lucrare. Presupunem că citiţi că primul eveniment social a unui an post-electoral a fost balul
 prezidenţial de inaugurare. În condiţiile planului de management, balul inaugural este mai degrabă o
 activitate decât un eveniment deoarece consumă timp şi o grămadă de resurse!
 - Activitatea - operaţiune necesară pentru trecerea de la un eveniment către următorul în proiectul
 vostru. Activităţile necesită timp, consumă resurse şi sunt descrise de verbe de acţiune. Exemple de activităţi
 sunt: „schiţează formatul raportului” şi „identifică nevoile pentru un produs nou”.
 - Durata în timp: timpul necesar pentru a fi terminată o activitate; de asemenea se numeşte şi
 „durată„ sau „timp scurs”. Cantitatea de efort cerută, disponibilitatea oamenilor şi faptul că doi sau mai
 mulţi oameni pot munci la aceeaşi activitate în acelaşi timp influenţează durata în timp. Capacitatea (de
 exemplu viteza de procesare a calculatorului şi paginile scoase pe minut de un fotocopiator) şi
 disponibilitatea resurselor nesalariale afectează de asemenea perioada de timp. Înţelegând fundamentul
 perioadei de timp vă ajută să pricepeţi căile de reducere a lui dacă este necesar. Ca un exemplu presupunem
 că trebuie să testezi un pachet software pe care tocmai l-ai cumpărat. Estimaţi că trebuie să se încarce 24 ore
 pe un computer pentru terminarea testului. Dacă vă este permis să folosiţi calculatorul pentru doar şase ore
 pe zi perioada de timp pentru terminarea testului este de 4 zile. Presupunem că doriţi să scurtaţi durata
 testului la jumătate. Dublând numărul de oameni stabiliţi pentru activitate nu vei reuşi, dar luând aprobare
 pentru folosirea calculatorului 12 ore pe zi veţi reuşi. Unităţile de timp sunt folosite să descrie două
 caracteristici înrudite ale activităţilor. Durata în timp arată durata; efortul de muncă este numărul de ore a
 unei persoane care ar trebui să muncească într-o activitate pentru a o termina sau îndeplini.
 - Presupunând că 4 oameni trebuie să lucreze normă întreagă, timp de 5 zile pentru a termina o
 activitate. Durata în timp timp a activităţii este de 5 zile. Efortul de muncă cerut este 20 zile-om (4 persoane
 x 5 zile).
 Pentru întârziere puteţi de asemenea să adăugaţi o perioadă de timp. Presupunem că şeful vostru
 trebuie să aprobe un proiect pe care l-aţi scris. Puneţi în mapă raportul pentru şeful vostru şi stă acolo timp
 de 4 zile şi şapte ore. Apoi şeful îl ia, îl citeşte timp de o oră şi îl semnează. Durata în timp pentru această
 activitate este de 5 zile, efortul depus este de o oră.
 Nu contează cât de complex este proiectul vostru, diagrama reţea a lui este formată din aceleaşi trei
 elemente.
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 Folosirea uneia din cele două forme a diagramelor reţea
 Puteţi schiţa diagramele reţea într-una din cele două forme:
 - Activitate ţintă: numită şi abordarea clasică sau tradiţională;
 - Activitate în aşteptare: numită şi abordarea activitate incipientă.
 Aceste două forme sunt interschimbabile: orice activitate poate fi reprezentată şi într-una şi în
 cealaltă dintre diagrame. Singura diferenţă dintre cele două forme constă în simbolurile folosite să
 reprezinte cele trei elemente.
 Avantajele definirii corecte a activităţilor şi evenimentelor
 Cu cât definiţi mai bine activităţile şi evenimentele cu atât:
 - puteţi estima timpul necesar şi resursele cu mai multă acurateţe;
 - cu atât mai uşor este să atribuiţi sarcini către altcineva pentru a le executa;
 - cu atât mai semnificativ va deveni supravegherea (desfăşurarea activităţii).
 De asemenea puteţi întâlni următorii termeni ca fiind folosiţi pentru graficul activităţilor
 corespunzătoare proiectului dumneavoastră:
 - Diagrama prioritară: alt termen pentru diagrama reţea în abordarea activitate în aşteptare;
 - Diagrama dependentă: alt termen pentru o diagramă reţea în orice format;
 - Grafic PERT: se referă la o diagramă reţea în formatul activităţii ţintă.
 PERT este un acronim pentru Programul de Evaluare şi Revizie Tehnică. PERT a fost creat în 1950
 pentru a planifica design-ul sistemului de arme Polaris şi dezvoltarea lui. PERT este o tehnică de analiză
 care vă permite să stabiliţi optimist, pesimist şi probabil durata timp a unei activităţi când nu vă aşteptaţi că
 realizarea activităţii vă va lua acelaşi timp în funcţie de condiţiile de mediu. Această tehnică foloseşte teoria
 probabilităţii pentru a determina posibilitatea de încadrare în timp a activităţilor individuale şi în general
 posibilitatea că durata proiectului se va încadra în limitele precizate.
 Folosirea diagramei format activitatea ţintă
 Abordarea activităţii ţintă foloseşte simboluri distincte pentru a descrie fiecare din cele trei elemente
 ale diagramei:
 - un patrulater reprezintă un eveniment;
 - o linie cu un cap săgeată reprezintă o activitate;
 - litera „t” reprezintă perioada de timp.
 Fiecare activitatea începe şi se termină cu un eveniment. Figura 4.1 reprezintă un exemplu simplu.
 Când ajungeţi la Evenimentul A (reprezentat prin careul din stânga) puteţi desfăşura activitatea 1
 (reprezentată prin săgeată). Estimaţi că activitatea 1 vă va lua 2 săptămâni pentru desfăşurare (descrisă de
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 titlul din josul săgeţii). După terminarea activităţii 1, ajungeţi la evenimentul B (reprezentat de careul din
 dreapta).
 Activitate lucrare efectuată pentru a ne deplasa
 de la un eveniment la altul
 Eveniment A B Eveniment (reper)
 t1 = 2 săptămâni
 Durata în timp
 Figura 4.1 Cele trei simboluri folosite într-o diagrama reţea de tip activitate ţintă
 În mod surprinzător poate, lungimea săgeţii reprezentând o activitate nu este proporţional cu
 perioada de timp a activităţii.
 Ocazional un al patrulea simbol este folosit în schema diagramei reţea, şi anume activitatea falsă care
 este o activitate cu perioada de timp zero ce este folosită să reprezinte o dependenţă necesară între
 evenimente. Presupunem că Marinescu şi Mulţescu trebuie să aprobe amândoi planul sistemului vostru
 înainte să-l puteţi considera un plan complet şi să începeţi implementarea lui. Veţi reprezenta acest lucru
 într-o diagramă reţea definită de două evenimente separate: „Primirea aprobării lui Marinescu” şi „Primirea
 aprobării lui Mulţescu” şi aveţi o activitatea falsă pentru evenimentul „Planul sistemului generalizat
 terminat”.
 Folosirea diagramei format activitate în aşteptare
 Abordarea activităţii „în aşteptare” foloseşte doar două simboluri să descrie cele trei elemente ale
 diagramei:
 – o cutie reprezintă atât un eveniment cât şi o activitate; îţi poţi da seama dacă o cutie reprezintă un
 eveniment sau o activitate după perioada de timp. Dacă perioada de timp este zero este un eveniment. În plus
 cutiile reprezentând evenimente, sunt câteodată scoase în evidenţă îngroşându-se, dublându-se liniile lor sau
 sunt puse în prim plan.
 – litera „t” reprezintă perioada de timp.
 O ilustrare simplă este cea din figura 4.2. Când ajungeţi la evenimentul A (reprezentat prin cutia din
 stânga) puteţi desfăşura activitatea 1 (reprezentată prin căsuţa din mijloc). După terminarea Activităţii 1
 ajungeţi la evenimentul B (reprezentat de căsuţa din dreapta). Săgeţile indică direcţia fluxului muncii.
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 Figura 4.2. Cele două simboluri folosite într-o diagramă reţea de tip activitate în aşteptare
 Figura 4.2. ilustrează cum puteţi folosi abordarea activităţii „în aşteptare” pentru a reprezenta
 evenimentele şi activităţile în acest mod; folosirea evenimentelor este opţională, puteţi avea o activitate care
 să conducă direct la o alta fără vreun eveniment între ele.
 Alegerea unui format pentru desemnarea diagramei reţea
 Cele două forme ale diagramei sunt interschimbabile, nici o activitate nu poate fi reprezentată în una
 dintre diagrame fără a putea fi reprezentată în cealaltă. Oricare ar fi formatul diagramei, luaţi în considerare
 următoarele:
 – Abordarea activitatea ţintă prezintă fiecare element cu un simbol unic. Aceasta vă este de ajutor
 dacă tocmai aţi învăţat diagrama reţea deoarece nu veţi fi tentat să confundaţi activităţile şi evenimentele;
 – Abordarea activitatea în aşteptare vă permite să vă aranjaţi întregul proiect fără să definiţi nici un
 eveniment. Abordarea durează mai puţin timp şi ia mai puţin spaţiu pentru aranjat deoarece nu se cere să
 definiţi evenimentele dacă nu este nevoie;
 – Cele mai comune programe de gestiune a proiectului folosesc abordarea activitate în aşteptare.
 Vom folosi abordarea activitate în aşteptare pentru restul acestui capitol deoarece este mai simplă de
 înţeles, iar planurile voastre sunt mai uşor de integrat într-un program software de management. La rândul
 vostru ar trebui să vă decideţi să folosiţi o abordare pentru a susţine planificarea proiectului şi controlul
 acestuia.
 Analiza diagramei reţea pe care aţi întocmit-o
 Gândiţi-vă la proiectul vostru ca şi cum ar fi o excursie, voi şi câţiva prieteni de-ai voştri. Fiecare
 dintre voi are propria lui /ei maşină şi veţi călători pe drumuri diferite ca să ajungeţi la destinaţia finală. În
 timpul excursiei două sau mai multe din rutele voastre se vor întâlni în anumite locuri. Înţelegerea voastră
 este că toţi oamenii care sunt programaţi să treacă printr-un punct comun, soseasc în acel punct şi nu pleacă
 mai departe înainte ca toţi coechipierii să-şi poată continua drumul până la următorul reper al excursiei
 ei/lui. Excursia este gata când toţi ajung la destinaţie.
 A
 ta = 0
 B
 tb = 0 1
 t1 = 2 săptămâni
 Evenimente
 Activitate
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 Cu siguranţă nu vreţi să începeţi o excursie aşa completă fără să o planificaţi pe hartă. Planificându-
 vă excursia pe o hartă vă puteţi permite să determinaţi cât timp vă ia întreaga excursie, să identificaţi
 dificultăţile potenţiale pe care le puteţi întâlni de-a lungul drumului şi să luaţi în considerare rutele
 alternative ca să ajungeţi mai repede la destinaţie.
 Diagrama reţea pentru proiectul vostru este harta. Fiecare etapă de voiaj reprezintă activităţile pe care
 membrii proiectului le vor desfăşura iar reperele reprezintă startul sau sfârşitul etapei. O „cale” este o
 succesiune a activităţilor pe care le desfăşuraţi în timpul proiectului vostru.
 Folosiţi următoarele două reguli să desenaţi şi interpretaţi diagrama reţea. După ce înţelegeţi aceste
 reguli analiza diagramei vine de la sine.
 - Regula 1: după ce terminaţi o activitate sau ajungeţi la un eveniment, puteţi trece la activitatea
 sau evenimentul următor aşa cum este indicat prin săgeata care pleacă de la activitatea sau
 evenimentul în cauză;
 - Regula 2: pentru a începe o activitate sau a ajunge la un eveniment trebuie să desfăşuraţi toate
 activităţile şi să treceţi prin toate evenimentele de la care vin săgeţile care intră în activitate de la
 începutul evenimentului în cauză.
 Figura 4.3. ilustrează o diagramă reţea schiţată în formatul activităţi în aşteptare. Regula 1 spune că
 după ce începeţi proiectul (adică atunci când ajungeţi la evenimentul numit „start”) puteţi desfăşura
 Activitatea 1 sau 3. Asta înseamnă că puteţi desfăşura Activitatea 1 sau Activitatea 3 sau amândouă. Cu alte
 cuvinte activităţile 1 şi 3 sunt independente una de alta.
 Figura 4.3 Exemplu unei diagrame reţea.
 De asemenea înseamnă că puteţi alege să nu faceţi nici una din cele două activităţi. Regula 1 este o
 relaţie „permisă” nu o relaţie „forţată”. Spune că puteţi, dacă alegeţi, să lucraţi la activităţile la care săgeţile
 Start
 t=0
 Activitatea 4
 t4=3
 Activitatea 2
 t2=1
 Activitatea 3
 t3=1
 Activitatea 1
 t1=5
 Activitatea 5
 t5=2
 Sfârşit
 t=0
 Calea critică (în linie îngroşată) = 7 săptămâni Timpul este în săptămâni
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 încep de la evenimentul numit „start”, nu spune că trebuie să lucraţi la una dintre ele. Desigur, dacă nu
 lucraţi la nici una dintre ele, proiectul vostru va fi în întârziere. Asta este alegerea voastră.
 Regula 2 spune că puteţi lucra la activitatea 2 imediat ce aţi terminat activitatea 1 deoarece săgeata
 de la activitatea 1 are o singură direcţie respectiv spre Activitatea 2. Regula 2 este o relaţie „forţată”. Dacă
 săgeţile de la trei activităţi duc la activitatea 2, diagrama nu indică că tu poţi începe activitatea 2 dacă aţi
 terminat una din cele trei activităţi la alegere. Activităţile de la care pornesc cele trei săgeţi trebuiesc toate
 desfăşurate înainte să începeţi activitatea 2.
 Stabiliţi următoarele informaţii din diagrama reţea pentru a înţelege ce activităţi sunt posibil de
 îndeplinit şi cum să le faceţi:
 calea critică: o serie de activităţi în proiectul vostru, aflate în succesiune şi care durează cel
 mai mult timp pentru a fi îndeplinite;
 calea necritică: o serie de activităţi pe care le puteţi amâna câtva timp şi totuşi să terminaţi
 proiectul în cel mai scurt timp;
 timp mort: perioada maximă de timp cu care poţi amâna o activitate şi totuşi să vă terminaţi
 proiectul în cel mai scurt timp;
 cea mai apropiată dată de începere: data cea mai apropiată la care puteţi începe o activitate;
 cea mai apropiată dată de sfârşit: data cea mai apropiată la care puteţi încheia o activitate;
 ultima dată de începere: ultima dată când poţi începe o activitate şi să terminaţi proiectul în
 cel mai scurt timp posibil;
 ultima dată de finalizare: ultima dată când poţi sfârşi o activitate şi să terminaţi proiectul
 dumneavoastră în cel mai scurt timp posibil.
 Lungimea căii critice a proiectului dumneavoastră determină cât timp vă va lua să terminaţi
 proiectul. Dacă vreţi să terminaţi proiectul într-o perioadă mai scurtă luaţi în considerare căile de scurtare a
 duratei în timp a activităţilor situate pe calea critică. Monitorizaţi îndeaproape activităţile în cazul folosirii
 căii critice în timpul efectuării proiectului deoarece orice întârziere în desfăşurarea activităţilor de pe calea
 critică va întârzia finalizarea proiectului.
 Aduceţi-vă aminte că proiectul vostru poate avea două sau mai multe căi critice în acelaşi timp. De
 fapt fiecare cale din proiectul vostru poate fi critică dacă vă va lua aceiaşi perioadă de timp pentru a fi
 realizată. Aceasta este o situaţie de risc ridicat deoarece o întârziere în oricare activitate va cauza imediat
 întârzierea finalizării proiectului.
 Căile critice pot schimba desfăşurarea proiectului dumneavoastră. Câteva activităţi în cazul căii
 critice sunt terminate atât de devreme că timpul total de terminare a căii critice devine mai mic decât cel
 cerut pentru terminarea uneia sau mai multor căi necritice, acestea din urmă devenind astfel căi critice. Este
 posibil, de asemenea ca activităţile unei căi care nu este iniţial critică să fie aşa de întârziate încât să devină
 critică.
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 „Pasul progresiv„ determinarea căilor critice, necritice şi a datelor celor mai apropiate de începere şi
 finalizare a proiectului.
 Primul pas în analiza diagramei – reţea este să începeţi de la începutul proiectul dumneavoastră şi să
 vedeţi cât de repede puteţi desfăşura activităţile de-a lungul fiecărei căi a proiectului dumneavoastră până
 când ajungeţi la finalul proiectului. Această analiză început – sfârşit este numită „pasul progresiv”.
 Puteţi parcurge în „pas progresiv” diagrama ilustrată în figura 4.3 astfel:
 Regula 1 spune că puteţi începe proiectul cu activitatea 1 sau 3 (asta când ajungeţi la evenimentul numit
 „Start”). În primul rând luăm în calcul calea superioară cuprinzând activitatea 1 şi 2:
 cel mai apropiat moment de începere a activităţii este începutul proiectului;
 cel mai repede poţi termina activitatea 1 la sfârşitul săptămânii a 5-a (se adaugă estimarea
 perioadei de timp de 5 săptămâni la cea mai timpurie dată de începere care este startul
 proiectului);
 regula 2 spune că cel mai devreme poţi începe activitatea 2 la începutul săptămânii a 6-a
 întrucât singura săgeată care intră în activitatea 2 este de la activitatea 1;
 activitatea 2 poate fi terminată cel mai devreme la sfârşitul săptămânii a 6-a.
 Până acum este bine. Acum considerăm calea din josul diagramei cuprinzând Activităţile 3, 4 şi 5:
 cel mai devreme puteţi începe activitatea 3 la începutul proiectului;
 cel mai devreme puteţi termina activitatea 3 la sfârşitul săptămânii 1;
 cel mai devreme puteţi începe activitatea 4 la începutul săptămânii a 2-a;
 cel mai devreme puteţi termina activitatea 4 la sfârşitul săptămânii a 4-a;
 Acum avem de-a face cu ceva diferit. Potrivit regulii 2 cele două săgeţi care intră în Activitatea 5
 indică că nu puteţi începe activitatea 5 până când nu terminaţi Activitatea 1 şi 4. Chiar dacă terminaţi
 activitatea 4 la sfârşitul săptămânii 4 nu puteţi termina activitatea 1 până la sfârşitul săptămânii 5. Aşadar,
 cel mai devreme puteţi începe activitatea 5 la începutul săptămânii 6.
 Această situaţie ilustrează următoarea regulă:
 Dacă două sau mai multe activităţi precedente conduc la aceeaşi activitate, cea mai apropiată dată de
 începere a activităţii este egală cu cea mai târzie dată din cele mai apropiate date ale sfârşitului activităţilor
 precedente.
 În exemplu, cele mai apropiate date pentru terminarea Activităţii 4 şi Activităţii 1 sunt sfârşitul
 săptămânii 4 respectiv 5. Aşadar, cea mai apropiată dată de începere a Activităţii 5 este începutul săptămânii
 6.
 Vi se învârte capul ? Lucrurile sunt complicate şi pentru că în explicaţia precedentă s-au folosit jocuri
 de cuvinte relativ greu de urmărit.
 cel mai devreme puteţi începe activitatea 5 la începutul săptămânii 6;
 cel mai devreme puteţi sfârşi activitatea 5 la sfârşitul săptămânii 7;
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 cel mai devreme puteţi sfârşii activitatea 2 la sfârşitul săptămânii 6; aşadar, cel mai devreme
 puteţi termina întregul proiect (să ajungi la evenimentul numit „Sfârşit”) la sfârşitul
 săptămânii 7.
 Până acum aţi aflat următoarele informaţii despre proiectul vostru:
 lungimea căii critice este de 7 săptămâni acesta fiind cel mai scurt timp în care proiectul poate
 fi terminat. Există o cale critică care durează 7 săptămâni: ea include evenimentul numit
 „Start”, activitatea 1, activitatea 5 şi evenimentul numit „Sfârşit”;
 activitatea 2, activitatea 3 şi activitatea 4 nu sunt situate pe calea critică;
 cele mai devreme date la care puteţi începe şi sfârşi fiecare activitate din proiectul
 dumneavoastră sunt trecute în Tabelul 4.1.
 Tabelul 4.1: Cele mai apropiate date pentru începutul şi sfârşitul activităţilor pentru Figura 4.3
 Activitatea Cea mai apropiată dată pentru
 început
 Cea mai apropiată dată pentru sfârşit
 1 Începutul
 săptămânii
 1 Sfârşitul
 săptămânii
 5
 2 Începutul
 săptămânii
 6 Sfârşitul
 săptămânii
 6
 3 Începutul
 săptămânii
 1 Sfârşitul
 săptămânii
 1
 4 Începutul
 săptămânii
 2 Sfârşitul
 săptămânii
 4
 5 Începutul
 săptămânii
 6 Sfârşitul
 săptămânii
 7
 Pasul înapoi (revizuirea) – determinarea timpilor morţi, a datei celui mai apropiat început şi a datei celui
 mai apropiat sfârşit
 Sunteţi la jumătatea drumului. Acum, este necesar să determinaţi cât de mult puteţi întârzia (amâna)
 activităţile de-a lungul fiecărui căi (piste) a proiectului vostru şi totuşi să terminaţi proiectul cât mai devreme
 posibil. Această analiză „de la coadă la cap” se numeşte revizuire (sau pasul înapoi).
 Aţi aflat din analiza precedentă că cea mai apropiată dată la care puteţi ajunge la evenimentul numit
 „sfârşit” este sfârşitul săptămânii 7. Totuşi, regula 2 spune că nu puteţi ajunge la evenimentul numit „sfârşit”
 până când activităţile 2 şi 5 nu sunt terminate. De aceea, dacă vreţi să încheaţi proiectul până la sfârşitul
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 săptămânii 7, cel mai târziu când puteţi termina activităţile 2 şi 5 este sfârşitul săptămânii 7. Ţineţi seama că
 pista inferioară cuprinde activităţile 3,4 şi 5.
 Trebuie să începeţi activitatea 5 la începutul săptămânii 6, cel mai târziu, dacă vreţi să terminaţi la
 sfârşitul săptămânii 7;
 Regula 2 spune că nu puteţi începe activitatea 5 până când nu terminaţi activităţile 1 şi 4. Deci, trebuie să
 terminaţi activităţile 1 şi 4 la sfârşitul săptămânii 5, cel târziu;
 Din acest motiv, trebuie să începeţi activitatea 4 la sfârşitul săptămânii 3, cel târziu;
 Trebuie să terminaţi activitatea 3 înainte ca să puteţi lucra la activitatea 4. Deci, trebuie să terminaţi
 activitatea 3 la sfârşitul săptămânii 2, cel târziu;
 Trebuie să începeţi activitatea 3 la începutul săptămânii 2, cel târziu;
 Să considerăm pista superioară:
 Trebuie să începeţi activitatea 2 la începutul săptămânii 7, cel târziu;
 Nu puteţi lucra la activitatea 2 până când nu terminaţi activitatea 1. De aceea, trebuie să terminaţi
 activitatea 1 la sfârşitul săptămânii 6, cel târziu;
 Din nou, se observă o mică diferenţă. Trebuie să terminaţi activitatea 1 la sfârşitul săptămânii 5
 pentru a permite lucrul la activitatea 5 pornită la începutul săptămânii 6 şi la sfârşitul săptămânii 6 să
 permiteţi munca la activitatea 2 ce va pornit la începutul săptămânii 7. Terminând activitatea 1 la sfârşitul
 săptămânii 5, veţi satisface ambele cerinţe. Această situaţie ilustrează următoarele:
 Dacă două sau mai multe săgeţi pleacă de la aceeaşi activitate sau eveniment, cea mai târzie dată la care
 trebuie să terminaţi activitatea sau să ajungeţi la eveniment este cea mai apropiată ultimă dată la care
 trebuie să începeţi activitatea sau să ajungeţi la evenimentul către care duc aceste săgeţi.
 În acest exemplu, cea mai târzie dată pentru începerea activităţilor 2 şi 5 este începutul săptămânii 7
 şi respectiv, începutul săptămânii 6. Deci, cea mai târzie dată la care trebuie să terminaţi activitatea 1 este
 sfârşitul săptămânii 5. Restul este simplu: trebuie să începeţi activitatea 1 la începutul săptămânii 1, cel mai
 târziu.
 Tabelul 4.2 Datele celui mai târziu început şi celui mai târziu sfârşit pentru figura diagrama reţea din
 figura 4.3.
 Activitatea Datele celui mai târziu început Datele celui mai târziu sfârşit
 1 Începutul săptămânii 1 Sfârşitul săptămânii 5
 2 Începutul săptămânii 7 Sfârşitul săptămânii 7
 3 Începutul săptămânii 2 Sfârşitul săptămânii 2
 4 Începutul săptămânii 3 Sfârşitul săptămânii 5
 5 Începutul săptămânii 6 Sfârşitul săptămânii 7
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 Uneori simţiţi că v-aţi pierdut în calcule. Dacă se scrie cea mai apropiată şi cea mai târzie dată pentru
 început (CMAI, CMTI) şi cea mai apropiată şi cea mai târzie dată pentru sfârşit(CMAS,CMTS)deasupra
 activităţilor, întregul proces se vede mult simplificat, ca mai jos
 Figura 4.4. Diagramă reţea cu datele celui mai apropiat şi celui mai târziu început şi sfârşit.
 În final se determină timpul mort asociat cu fiecare activitate în unul sau altul din următoarele
 moduri:
 se scade data celui mai devreme început posibil din data celui mai târziu început permis;
 se scade data celui mai devreme sfârşit posibil din data celui mai târziu sfârşit permis.
 Tabelul 4.3 prezintă timpii morţi pentru fiecare activitate. Dacă timpul mort al unei activităţi este
 zero activitatea este pe calea critică.
 Tabelul 4.3 Timpii morţi pentru diagrama reţea din Figura 4.3.
 Activitatea Timpi morţi (săptămâni)
 1 0
 2 1
 3 1
 4 1
 5 0
 Start
 t=0
 Activitatea 4
 t4=3
 Activitatea 2
 t2=1
 Activitatea 3
 t3=1
 Activitatea 1
 t1=5
 Activitatea 5
 t5=2
 Sfârşit
 t=0
 CMAI - Cel mai apropiat început CMAS - Cel mai apropiat sfârşit I1- începe în săptămâna 1
 CMTI- Cel mai târziu început CMTS – Cel mai târziu sfârşit F1 – finalizat săptămâna 1
 CMA1- I1 CMAS – F5 CMA1- I6 CMAS – F6
 CMTI – I1 CMTS – F5 CMTI – I7 CMTS – F7
 CMA1- I1 CMAS – F1 CMA1- I2 CMAS – F4 CMA1- I6 CMAS – F7
 CMTI – I2 CMTS – F2 CMTI – I3 CMTS – F5 CMTI – I6 CMTS – F7
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 Timpul mort este asociat cu o secvenţă de activităţii decât cu o activitate individuală. Tabelul 4.3.
 indică faptul că activităţile 2 şi 3, care sunt pe acelaşi drum, au timpi morţi în prima săptămână. Totuşi, dacă
 activitatea 2 este amânată cu o săptămână, activitatea 3 va avea timpul mort zero.
 Pentru proiecte simple, puteţi crea diagrama reţea folosind linii pentru reprezentarea activităţilor şi
 evenimentelor, pe care le ataşaţi pe grafic sau pe pereţi. Pentru proiecte mai complexe, se foloseşte
 programul integrat pentru gestiunea proiectelor. Vezi capitolul 16 despre modul cum poţi utiliza
 programul în sprijinul planificării, controlului şi verificării proiectului tău cu Microsoft Project For
 Dummies de Martin Doucette (IDG Books Worldwide, Inc.).
 Folosirea unei diagrame reţea pentru a analiza un exemplu simplu
 Se consideră exemplul de pregătire a unui picnic pentru a demonstra cum puteţi utiliza diagrama
 reţea pentru a determina lista posibilităţilor şi modalităţile de satisfacere a dorinţelor oamenilor. (Nu vă
 sugerez să vă planificaţi toate picnicurile în acest fel, dar trebuie arătată tehnica!).
 Exemplu: este vineri seara după o săptămână foarte tensionată. Împreună cu prietenul vostru vă gândiţi
 ce puteţi face în acest weekend pentru a vă relaxa. Prognoza timpului pentru sâmbătă este vreme însorită şi
 liniştită şi amândoi vă decideţi că aţi putea vizita un lac din apropierea localităţii pentru un picnic la lac.
 Deci, amândoi hotărâţi să planificaţi această ieşire cu grijă, schiţând şi analizând o diagramă reţea.
 Tabelul 4.5. arată 7 activităţi pe care aţi decis să le faceţi pentru a pregăti picnicul şi de a merge la lac.
 În plus amândoi sunteţi de acord cu următoarele obligaţii:
 veţi începe toate activităţile acasă, sâmbătă dimineaţa la ora 800
 . Nu puteţi face nimic înainte;
 trebuie să terminaţi activităţile înainte ca proiectul să fie făcut;
 nu puteţi schimba modul în care trebuie făcute diferitele activităţi;
 dacă două lacuri sunt în direcţii opuse faţă de casă voastră, trebuie să hotărâţi ce lac veţi vizita înainte de
 a începe să conduceţi maşina.
 Tabelul 4.5. Activităţi necesare pentru picnicul de la lac
 Activitatea
 Identificare
 Descriere Cine va face această
 activitate
 Durata
 (minute)
 1 Încărcarea maşinii Tu şi prietenul tău 5
 2 Scoaterea banilor de la bancă Tu 5
 3 Pregătirea sandwich-lor prietenul tău 10
 4 Mersul cu maşina spre lac Tu şi prietenul tău 30
 5 Decizia - care lac Tu şi prietenul tău 2
 6 Cumpărarea benzinei Tu 10
 7 Fiertul ouălelor pentru sandwich-uri prietenul tău 10
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 Mai întâi, decideţi ordinea în care veţi realiza aceste activităţi diferite. Cu alte cuvinte, determinaţi
 precursorul imediat pentru fiecare activitate.
 Se remarcă următoarele interdependenţe:
 prietenul vostru trebuie să fiarbă ouăle înainte ca el să facă sandwich-urile cu ouă;
 amândoi trebuie să decideţi ce lac veţi vizita înainte de a începe să rulaţi cu maşina.
 Cum veţi face restul activităţilor depinde de voi. Puteţi lua în considerare următoarele modalităţi:
 de îndată ce vă veţi decide asupra lacului, mergeţi la bancă pentru a lua banii;
 după ce luaţi banii de la bancă, cumpăraţi benzină;
 de îndată ce veţi decide la care lac veţi merge, prietenul vostru începe să fiarbă ouăle;
 După ce ouăle s-au fiert, prietenul vostru face sandwich-urile;
 de îndată ce vă întoarceţi cu benzina şi prietenul vostru a terminat de făcut sandwich-urile cu ouă,
 încărcaţi maşina;
 Începeţi să conduceţi spre lac, imediat ce amândoi v-aţi suit în maşină;
 Tabelul 4.6. Relaţiile de precursor pentru activităţile definite.
 Cod Activitate Descriere Precursorul imediat
 1 Încărcarea maşinii 3,6
 2 Scoaterea banilor de la bancă 5
 3 Pregătirea sandwich-lor cu ouă 7
 4 Condusul maşinii spre lac 1
 5 Decizia - care lac Nici unul
 6 Cumpărarea benzinei 2
 7 Fiert ouă pentru sandwich-uri 5
 Se schiţează diagrama reţea a proiectului vostru, pornind de la informaţiile din acest tabel, după cum
 urmează:
 1. începeţi proiectul cu un singur eveniment „Start”;
 2. apoi găsiţi toate activităţile care nu au precursor imediat – ele pot fi pornite de îndată ce
 începeţi proiectul; în acest caz, activitatea 5 este singura activitate de acest fel;
 3. începeţi diagrama reprezentând aceste relaţii. aşa cum sunt ilustrate în figura 4.5.
 Reprezentaţi această activitate într-un dreptunghi şi schiţaţi o săgeată de la evenimentul numit
 „Start” spre acest dreptunghi.
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 Figura 4.5. Începutul diagramei reţea pentru picnicul de la lac
 4. Găsiţi toate activităţile care au activitatea 5 ca precursor imediat.
 Tabelul nostru arată că sunt două, activităţile 2 şi 7. Reprezentaţi-le pe acestea cu dreptunghiuri şi
 desenaţi săgeţi de la activitatea 5 spre aceste dreptunghiuri.
 5. Continuaţi în acelaşi mod.
 Se observă din tabel că activitatea 6 este singura activitate care are activitatea 2 ca precursor imediat.
 Desenaţi un dreptunghi reprezentând activitatea 3 şi schiţaţi o săgeată de la activitatea 7 la Activitatea 3.
 „Diagrama reţea în construcţie” este ilustrată în figura 4.6.
 Figura 4.6. Continuarea diagramei reţea pentru picnicul de la lac
 Acum realizaţi că activitatea 1 are ca precursor imediat atât activitatea 3, cât şi activitatea 6. Desenaţi
 un dreptunghi reprezentând activitatea 1 şi schiţaţi săgeţi de la activitatea 3 spre activitatea 1 şi de la
 activitatea 6 spre activitatea 1.
 Restul este foarte simplu. Activitatea 4 este singura activitate care are ca precursor imediat activitatea
 1. De aceea, desenaţi un dreptunghi reprezentând activitatea 4 şi schiţaţi o săgeată de la activitatea 1 la
 activitatea 4. În final, desenaţi un dreptunghi reprezentând evenimentul numit „Sfârşit”. Figura 4.7. arată
 forma finală a diagramei reţea a proiectului vostru.
 Start
 t = 0
 Decide lacul
 t5=2
 Start
 t = 0
 Decide lacul
 t5=2
 Scoate banii
 t2=5
 Fierbe ouă
 t7=10
 Cumpără benzină
 t6=10
 Sandwich-uri
 t3=10
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 Figura 4.7. Diagrama reţea finală pentru picnicul de la lac în format „activitatea ţintă”
 Acum o întrebare importantă: Mai întâi, cât timp vă ia să ajungi la lac pentru picnic?
 Calea superioară, cuprinzând activităţile 2 şi 6, necesită 15 minute pentru a le termina;
 Calea inferioară, cuprinzând activităţile 7 şi 3 ia 20 minute pentru a fi completă;
 Deoarece drumul critic este cel mai lung drum de la un capăt la celălalt al proiectului tău, calea
 cuprinzând activităţile 5, 7, 3, 1 şi 4 este calea critică. Vă ia 57 minute pentru a ajunge la lac dacă
 urmăriţi planul din diagrama voastră;
 Puteţi amâna (întârzia) una din activităţi şi totuşi să ajungeţi la lac în 57 de minute? Dacă este aşa, care
 dintre ele?
 Calea superioară cuprinzând activităţile 2 şi 6 este o cale ne-critică;
 Diagrama reţea arată că activităţile 5, 7, 3, 1 şi 4 sunt pe calea critică şi de aceea, nici una nu poate fi
 amânată dacă vreţi să ajungeţi la lac în 57 minute.
 Cu toate acestea, activităţile 2 şi 6 pot fi îndeplinite în acelaşi timp cu activităţile 7 şi 3. Activităţile 7 şi
 3 necesită 20 minute pentru a le îndeplini, în timp ce activităţile 2 şi 6 doar 15 minute. Deci, activităţile 2
 şi 6 au mai puţin cu 5 minute timp mort.
 Figura 4.8. arată diagrama reţea pentru acest proiect schiţată într-un format „activitate pe săgeată”.
 Evenimentul A este echivalentul lui „Start” (Pornire) şi evenimentul I este echivalentul „Finalului” din
 figura 4.7.
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 Calea critică (linii îngroşate) – 57 minute Timpii sunt în minute
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 Figura 4.8. Diagrama reţea finală „picnic la lac” în format „activitate în cutie”
 S-au schiţat evenimentele la începutul şi sfârşitul fiecărei activităţi în figura 4.8., însă nu au fost
 denumite deocamdată. Acesta este o posibilă modalitate de a ţine seama de activitatea pe care tocmai ai
 terminat-o. De exemplu:
 evenimentul B, sfârşitul activităţii 5 „Decide lacul” poate fi denumită „Decizie îndeplinită”;
 evenimentul C, sfârşitul activităţii 2, „scoate banii” poate fi denumită „Bani obţinuţi” şi aşa mai departe.
 Un eveniment simplu este acela care reprezintă îndeplinirea unei singure activităţi. Definirea
 evenimentelor simple de la sfârşitul tuturor activităţilor în formatul "activităţii ţintă", face proiectul mai uşor
 de supravegheat şi de raportat starea de îndeplinire a activităţilor. Dacă activitatea are predecesori multiplii,
 în loc de a avea săgeţi reprezentând fiecare dintre predecesori venind direct în miezul evenimentului de la
 care pleacă activitatea 1, se fac următoarele:
 - fiecare dintre predecesori se termină într-un singur eveniment;
 - se leagă toate evenimentele într-un singur utilizând activităţi fictive;
 - astfel Activitatea 1 pleacă de la un singur eveniment.
 Această tehnică este ilustrată în figura 4.8. Trebuie să finalizaţi activitatea 6, "Cumpără benzina", şi
 prietenul vostru trebuie să finalizeze activitatea 3, "Pregătit sanwiches-uri", înainte ca să vă încărcaţi maşina.
 Decât să aveţi amândoi activităţi care să vă conducă la Evenimentul G, activitatea 6 se termină în
 Evenimentul D. "Benzina cumpărată", şi activitatea 3 se termină în Evenimentul F, "Sandwiches-uri făcute".
 După aceea se desenează activităţi fictive de evenimentul D şi F la evenimentul G, care va fi definit ca "gata
 de a încărca maşina".
 B G
 C D
 E
 A
 F
 H I
 Decide lacul
 t5=2
 Scoate banii
 t2=5
 Fierbe ouă
 t7=10
 Cumpără benzină
 t6=10
 Sandwich-uri
 t3=10
 Încarcă maşina
 t1=5
 Condus la lac t4=30
 Calea critică (linii îngroşate) – 57 minute
 Timpii sunt în minute
 t=0
 t=0
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 Realizarea desfăşurătorului proiectului
 Realizarea programării actuale necesită să găsiţi o combinaţie de activităţi, resurse şi o modalitate de
 îndeplinire secvenţială a activităţilor care vă oferă mari şanse de a răspunde aşteptărilor audienţei, cu minim
 de risc.
 Realizarea desfăşurătorului iniţial
 Realizaţi prima voastră tentativă privind desfăşurătorul proiectului astfel:
 1. Descrieţi obiectivele, restricţiile şi ipoteze proiectului.
 2. Detaliaţi activităţile proiectului.
 3. Identificaţi precursorii imediaţi pentru toate activităţile din proiectul vostru.
 4. Estimaţi durata în timp acordată pentru toate activităţile din proiectul vostru.
 5. Identificaţi orice dată intermediară şi finală care trebuie respectată.
 6. Identificaţi toate activităţile sau evenimentele din afara proiectului care afectează îndeplinirea
 activităţilor proiectului vostru.
 7. Desenaţi diagrama reţea a proiectului.
 8. Analizaţi diagrama reţea a proiectului pentru a determina identitatea şi lungimea tuturor căilor
 critice şi timpii morţi ai căilor necritice.
 Dacă data de finalizare la care ajungeţi pe această cale este acceptabilă pentru audienta voastră, aţi
 terminat cu proiectarea. Oricum, dacă audienţa doreşte să terminaţi mai repede decât reiese din programarea
 iniţială, analiza dumneavoastră abia începe.
 Evitarea capcanei “mersului înapoi” în desfăşurătorul vostru
 Atenţie la realizarea unui desfăşurător prin “mersul înapoi”. Mersul înapoi este procesul de a porni de
 la sfârşitul proiectului spre început, identificând activităţile şi estimând durata care în final se va adăuga
 timpului pe care l-aţi alocat proiectului. Utilizând această abordare se reduc substanţial şansele ca proiectul
 să respecte desfăşurătorul pe care-l realizaţi pentru următoarele motive:
 - se poate să uitaţi activităţile pentru că atenţia voastră este mai mult dedicată încadrării în timp
 decât asigurării că aţi identificat toate lucrările necesare;
 - estimarea timpilor se bazeză pe ce puteţi aloca activităţii decât pe ce este necesar cu adevărat;
 - ordinea în care propuneţi să desfăşuraţi activităţile poate să fie eronată sau perfectibilă.
 Analizând planul proiectului domnului Ionescu constatăm că şi-a alocat o săptămână pentru ca
 raportul final să fie analizat şi aprobat. Când a fost întrebat dacă estimarea este realistă, domnul Inescu a
 replicat “cu siguranţă nu” dar a trebuit să o scrie pentru ca întregul plan al proiectului să meargă ca pe roate.
 Cu alte cuvinte, el a folosit timpii estimaţi care totalizaţi dădeau timpul pe care a dorit să-l atingă, decât cel
 pe care a crezut că l-ar atinge.

Page 56
                        

56
 Încadrarea în restricţiile de timp
 Să presupunem că trebuie să găsiţi o cale de a realiza proiectul în mai puţin timp decât v-aţi
 programat. Luaţi în considerare următoarele opţiuni pentru toate căile critice ale proiectului:
 1. Reverificaţi timpii estimaţi iniţial:
 - Fiţi siguri că lucrările fiecărei activităţii sunt bine descrise;
 - Dacă performanţele trecute au fost folosite ca un ghid pentru estimarea timpilor, verificaţi pentru
 a vă asigura că toate aspectele situaţiei actuale sunt asemănătoare cu situaţiile pe care sunt bazaţi
 timpii estimaţi.
 - Întrebaţi alţi experţi pentru a analiza şi valida estimările voastre.
 - Cereţi oamenilor care vor face cu adevărat lucrările în aceste activităţi să analizeze şi să valideze
 estimările voastre.
 2. Consideraţi să folosiţi mai mult personalul experimentat. Câteodată, personalul mai experimentat poate
 termina treaba în timp mai scurt. Bineînţeles, folosind mai mulţi oameni experimentaţi poate costa mai mulţi
 bani. De asemenea, nu sunteţi singurul din organizaţie ce-şi va dori acest personal experimentat, de aceea ei
 nu vor fi mereu disponibili.
 3. Luaţi în considerare strategii diferite pentru realizarea lor. Ca un exemplu, dacă aţi planificat să
 realizaţi activitatea prin efort intern, luaţi în discuţie contractarea externă. Sau dacă aţi plănuit să antrenaţi
 concurenţa prin subcontractare, gândiţi-vă să faceţi activitatea pe plan intern.
 4. Luaţi în considerare mutarea lor de la calea critică făcându-le în paralel cu una sau mai multe activităţi
 critice. Calea rapidă necesită realizarea mai multor activităţi în acelaşi timp pentru a reduce timpul total de
 îndeplinire a proiectului. Este posibil să terminaţi mai repede dacă folosiţi această abordare dar este de
 asemenea riscant pentru că există posibilitatea de a trebui ca uneori să refaceţi părţi din munca voastră.
 Cum găsiţi modalităţi de a reduce lungimea căilor critice, monitorizaţi căile care iniţial nu erau
 critice pentru a vă asigura că ele nu vor deveni critice. Dacă una sau mai multe căi devin critice, folosiţi
 aceleaşi abordări pentru a reduce lungimea lor.
 Reducerea timpul necesar
 Cum puteţi aplica parte din aceste abordări la picnicul vostru de la lac? Dacă ajungeţi la lac în 57 de
 minute e OK, analiza voastră e bună. Dar să presupunem că împreună cu prietenul vostru sunteţi de acord că
 trebuie să ajungeţi în 45 de minute, de la plecarea de acasă. Ce schimbări puteţi face în planul iniţial pentru a
 salva 12 minute?
 Puteţi fi tentat să schimbaţi timpul estimat pentru a conduce maşina de la 30 minute la 18 minute
 presupunând că veţi conduce mai repede. Din păcate aceasta nu va funcţiona dacă credeţi că mersul cu
 maşina va dura 30 de minute. Amintiţi-vă că planul vostru reprezintă o abordare despre care credeţi că are o
 şansă să meargă (fără a garanta că aşa se va întâmpla). Dacă va trebui să conduceţi până la lac cu viteza
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 excesivă de 120 km/h pe un drum cu noroi, reducerea timpului de condus la 18 minute nu are nici o şansă să
 funcţioneze.
 Desfăşurarea activităţilor în acelaşi timp
 Trebuie să fii creativ dacă vrei să fii în stare să realizezi un plan ce va reduce din timp şi să aibă o
 şansă de funcţionare.
 - presupuneţi că există un automat bancar lângă staţia de benzină. Dacă cereţi un serviciu complet
 la benzinărie, puteţi scoate banii de la automat cât timp angajatul vă umple rezervorul maşinii cu
 benzină
 - dacă urmăriţi aceasta strategie, veţi fi în stare să faceţi activitatea 2 şi 6 în acelaşi timp în 10
 minute în loc de 15 minute cât sunt indicate în figura 4.7.
 La prima vedere se pare că puteţi reduce timpul total la 52 minute făcând aceasta schimbare. Priviţi
 încă o dată însă. Aceste două activităţi nu sunt pe calea critică, aşa că reducând timpul necesar pentru
 realizarea lor nu are nici un impact asupra derulării intregului proiect ci cel mult va creşte timpii morţi
 aferenţi acestor activităţi.
 Înapoi la planşa de desenat. Începeţi cu soluţia de 57 minute şi amintiţi-vă că trebuie să reduceţi
 lungimea căilor critice dacă vreţi să salvaţi timp. Iată o alta idee. Amândoi sunteţi în maşină pentru a merge
 la lac dar, doar unul conduce în timp ce celălalt doar stă în maşină. Vă puteţi oferi voluntar pentru a conduce
 şi prietenul vostru să facă sandwiche-urile în maşină în timpul călătoriei spre lac. Aceasta ar putea reduce 10
 minute din activitatea unei căi critice. Intrebarea este, totuşi, cât timp va economisi această schimbare?
 Examinaţi diagrama din figura 4.7 pentru a găsi răspunsul, după cum urmează:
 - calea de sus cuprinde activităţile 2 si 6 luând 15 minute şi calea de jos cuprinde activitatile 7 si 3
 şi ia 20 de minute. Întrucât calea de jos este cea critică, mutând 5 minute din această cale va salva
 5 minute din timpul total de îndeplinire a proiectului. In acest moment sunt doua cai critice,
 fiecare de câte 15 minute.
 - luând alte 5 minute din calea de jos, nu salvează în nici un fel timpul proiectului deoarece calea
 de sus tot necesita 15 minute. Oricum, ea face să adauge 5 minute de timp mort la calea de jos.
 Figura 4.9 reflectă schimbarea în diagrama reţea.
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 Figura 4-9: Pregătirea sandwich-urilor în timp ce se conduce la lac
 Să luăm în considerare din nou folosirea primei idei şi obţinerea de bani de la automat în timp ce un
 angajat vă umple rezervorul cu benzină. Aceasta economiseşte 5 minute, pentru că acum calea de sus este
 cale critică.
 În final puteţi decide ce lac să vizitaţi şi să încărcaţi maşina în acelaşi timp, ceea ce va salva un timp
 suplimentar de 2 minute. Diagrama reţea pentru soluţia finală de 45 minute este ilustrată în figura 4-10.
 Figura 4-10: Mersul la picnicul de la lac în 45 de minute.
 Să ne gândim la o situaţie în care trebuie să îndepliniţi două sau mai multe activităţi înainte de a
 lucra în alte două sau mai multe noi activităţi. Reprezentaţi aceasta în diagrama voastră prin definirea unui
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 eveniment ce reprezintă îndeplinirea celor două sau mai multe activităţi şi desenaţi săgeţi de la aceste
 activităţi la eveniment iar după aceea desenaţi săgeţi de la eveniment la alte activităţi care se pot desfăşura.
 Această situaţie este ilustrată în figura 4-10. Odată ce realizaţi activităţile “Scoate banii”, “Cumpără
 benzina” şi “Fierbe ouăle”, puteţi derula acţiunile “Încarcă maşina” şi “Decide lacul”. Reprezentaţi aceasta
 desenând săgeţi de la fiecare dintre primele trei activităţi la un nou eveniment definit, “Gata pentru încărcat
 maşina” şi săgeţi de la evenimentul acesta la activitatea “Încarcă maşina” şi “Decide lacul”.
 Deci, dacă vreţi să scurtaţi derularea proiectului:
 1. Găsiţi calea critică si reduceţi timpul acesteia până când cea de-a doua cale devine critică;
 2. Continuaţi scurtarea celor două căi critice prin aceeaşi metodă până ce cea de-a treia cale devine
 critică;
 3. Continuaţi scurtarea celei de a treia căi prin aceeaşi metodă până când cea de-a patra devine
 critică, şi tot aşa.
 Dacă simţiţi că această analiză devine complicată, aveţii dreptate. Trebuie să plătiţi următoarele
 preţuri pentru a îndeplini mai repede un grup de activităţi:
 - Creşte timpul pentru planificare: trebuie să detaliaţi precis toate activităţile şi relaţiile dintre
 acestea, nu vă puteţi permite să greşiţi;
 - Cresc riscurile: creşte lista ipotezelor şi devine tot mai probabil că una sau mai multe dintre
 ipoteze nu se vor adeveri.
 În exemplul “picnicul la lac”, aţi făcut următoarele ipoteze pentru a ajunge la soluţia de 45 minute:
 - puteţi avea dreptate privind serviciul complet oferit de staţia de benzină dar doar dacă ajungeţi
 puţin peste ora 8;
 - angajaţii sunt pregătiţi să vă umple rezervorul imediat ce ajungeţi la benzinărie;
 - automatul bancar este liber şi lucrează în timp ce opriţi la benzinărie;
 - împreună cu prietenul vostru puteţi încărca maşina şi decide lacul unde veţi merge fără a vă
 cearta timp de o oră cu argumente pro şi contra;
 - prietenul vostru poate face sandwche-urile în timp ce conduceţi fără a distruge total interiorul
 maşinii cu acestea.
 Oricum, când veţi identifica ipotezele, puteţi face progrese spre a creşte şansele dacă se dovedeşte că
 ipotezele se adeveresc sau veţi dezvolta planuri de criză în caz că nu vor adeveri.
 Să considerăm că puteţi avea dreptate privind presupunerea cu serviciu complet de la benzinărie
 după ce ajungeţi acolo puţin după ora 8, sâmbăta dimineaţă. În primul rând, puteţi să întrebaţi angajatul de
 acolo dacă presupunerea voastră e rezonabilă. Din păcate, după ce întrebaţi, veţi primi drept răspuns că
 sâmbătă dimineaţă este cea mai ocupată dimineaţă a săptămânii şi că nu are nici o idee despre cât de mult
 veţi aştepta. Când îi veţi spune cât de important este să beneficiaţi de serviciul complet în timp redus pentru
 a ajunge la picnic până la ora 8,45, îşi va cere scuze şi îţi va spune că nu are ce face.
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 O altă abordare: îl întrebaţi dacă se va schimba ceva, dacă îi oferi 100 de dolari. Îţi va garanta
 imediat serviciul complet de la 7,55 la 8,20 şi va repartiza pe ceilalţi la standul 3. El vă garantează că dacă
 intraţi la 8,00 veţi termina în 10 minute cu benzina în rezervor şi un zâmbet pe faţă. Aţi aflat că până şi cel
 mai nesigur lucru poate fi rezolvat cu un preţ. Misiunea voastră este de a determina cât de mult puteţi reduce
 nesiguranţa şi cât vă va costa acest lucru.
 Imaginând o strategie cu totul nouă
 Aveţi un plan pentru a ajunge la lac în 45 de minute. Nu este garantat că va mearge, dar cel puţin vă
 dă o şansă. Oricum, să presupunem că prietenul vă spune că el trebuie neapărat să ajungă la lac în 10 minute
 în loc de 45. Este posibil ca reacţia vostră imediată să fie “imposibil”! A crea un plan este una, dar cum să
 ajungeţi în 10 minute dacă doar condusul până acolo cere 30 de minute?
 Fără a realiza v-aţi schimbat criteriile pentru succesul proiectului vostru de la a atinge rezultatul
 dorit, care este obiectivul proiectului, la a îndeplini o serie de activităţi care nu constituie obiectivul
 proiectului. Succesul proiectului vostru este de a ajunge la lac pentru picnic nu de a îndeplini un plan
 preconceput de activităţi. Cele 7 activităţi ce le-aţi propus sunt bune, atâta timp cât vă acordă posibilitatea de
 ajunge la lac în termenii stabiliţi. Dar dacă activităţile nu vă vor permite să vă împliniţi proiectul cu succes,
 gândeşti-vă să vă schimbaţii activităţile.
 Faceţi nişte cercetări şi veţi afla că puteţi închiria un elicopter pentru 500 de dolari pe zi ce vă va
 duce la lac în 10 minute. Dar vă gândeaţi să cheltuiţi doar 10 dolari de persoană pentru prânzul acesta,
 pentru intrarea în parcul de la lac şi evident că este absurd să cheltuiţi 500 de dolari pentru a avea un prânz
 de 10 dolari. Aşa că, nici nu-i spuneţi prietenului vostru despre această posibilitate de a închiria elicopterul,
 şi spuneţi că este imposibil. Din păcate, nu ştiţi motivul pentru care prietenul vostru trebuie să ajungă la lac
 în 10 minute. Dacă aflaţi însă că motivul era că el ar fi făcut acolo 10.000 de dolari profit dintr-o afacere
 constataţi că merită să cheltuiţi 500 de dolari pentru a face 10.000 de dolari! Bineînţeles că merită dar nu aţi
 ştiut despre cei 10.000 de dolari.
 Când veţi dezvolta opţiunile desfăşurătorului, nu este treaba voastră să vă luaţi autoritatea de a
 decide în numele altcuiva. Veţi dori să identificaţi toate variantele posibile şi costurile acestora pentru ca cel
 care decide să poată lua o decizie cunoscând toate posibilităţile.
 Subdivizarea activităţilor
 O altă cale care va reduce timpul de îndeplinire a secvenţelor de activităţi este de a subdiviza una
 sau mai multe activităţi şi de a parcurge unele dintre aceste activităţi în acelaşi timp.
 Figura 4.11. ilustrează cum poate salva 7 minute prietenul vostru prin a fierbe ouăle când timp
 prepară sandwiche-urile.
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 Fig. 4 - 11: Reducerea timpului estimat prin subdivizarea activităţilor.
 Divizarea activităţii de fierbere a ouălelor în două părţi:
 - Pregătit pentru fiert ouă: luat oala din raft, luat ouăle din frigider, umplerea oalei cu apă şi
 adăugare ouă, punerea oalei pe aragaz şi aprins focul; se estimează o durata de 3 minute.
 - fiert ouăle în apă: lăsat ouăle să fiarbă până ce sunt tari; se estimează circa 7 minute.
 Divizarea activităţii de a face sandwiche-uri din ouă în două părţi:
 - Primii paşi pentru pregătire sandwiche-uri: luat pâinea, maioneza, salata verde şi roşiile din
 frigider, luat folia de plastic în care veţi înveli sandwiche-urile din sertar, pus pâinea în folia
 lipicioasă, apoi maioneza, salata şi roşiile pe pâine; se estimează circa 7 minute;
 - Finalizat pregătire sandwiche-uri: luat ouăle din oală, decojirea lor, tăiat felii, pus pe feliile de
 pâine. Timpul estimat este de 3 minute.
 Notaţi că timpul total pentru activitatea iniţială de a fierbe ouăle este tot de 10 minute (3 minute
 pentru a le prepara şi 7 minute în apă) şi timpul total de pregătire a sandwiche-urilor este tot de 10 minute (7
 minute pentru primii paşi şi 3 minute pentru a finaliza).
 Acum activităţile se prezintă aşa cum sunt ilustrate în figura 4.11.
 - Pregătit pentru fiert ouăle;
 - când pregătirea este gata, în acelaşi timp se fierbe ouăle în apă şi se fac primii paşii pentru
 sandwiche-uri;
 - când aceste două activităţi s-au încheiat, se termină prepararea sandwiche-urilor.
 Prin descrierea mai detaliată a modului de preparare a acestor activităţi se poate ajunge să se termine
 cele două activităţi în 13 minute în loc de 20 de minute.
 Fierbe ouăle în apă
 t3b=7
 Primii paşi pentru
 pregătire sandwiche-uri
 t3a=7
 Pregătit pentru
 fiert ouă
 t5a=3
 Finalizat pregătire
 sandwiche-uri
 t3b=3
 Timp pentru fiert ouă şi făcut sandwiche-uri = 13 minute
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 Estimarea duratei activităţilor
 Timpul estimat este cea mai bună judecată a voastră despre cât de mult va dura să îndepliniţi
 activitatea. Nu se referă la cât de mult aţi dori să dureze sau cât de mult vă spune cineva că va dura ci cât
 timp credeţi cu adevărat că vă va lua pentru îndeplinirea activităţii. Un timp estimat în mod nerealist mai
 scurt, poate determina ca o activitate să dureze mai mult decât este necesar deoarece:
 - fără a identifica motivul pentru care o activitatea va dura un anume timp devine mai dificilă
 impunerea de noi strategii ce vor reduce timpul;
 - dacă oamenii cred că estimările sunt totalmente nerealiste, nici nu vor încerca să le respecte.
 Estimarea nu este o negociere sau un troc. Să presupunem că şeful vostru vă cere să terminaţi un
 proiect în 6 luni. Investigaţi toate strategiile alternative posibile şi realizaţi că nu veţi termina proiectul în
 mai puţin de 12 luni. După câteva reveniri şi negocieri strânse, cădeţi de acord pentru a termina proiectul în
 nouă luni.
 Dacă amândoi aţi fost iniţial sinceri, tocmai aţi parafat eşecul proiectului. Voi aţi acceptat să
 terminaţi proiectul cu 3 luni înainte să fie posibil. Şeful vostru a fost de acord să accepte produsul final la 3
 luni după ce el ar fi avut nevoie.
 Dacă iniţial nu aţi fi fost sinceri, fiecare aţi învăţat câte ceva despre celălalt. Aţi învăţat că, ori de
 câte ori şeful tău îţi dă un termen limită, tu trebuie să adaugi un procent de 50% la acesta pentru a putea
 termina (nouă luni înseamnă cu 50% mai mult decât ţase luni). Şeful tău a învăţat că atunci când eşti presat
 poţi termina însărcinarea mai repede, el trebuind să-ţi ceară să îndeplineşti însărcinarea cu 25% mai
 devreme. Din păcate cel mai rău lucru este că aţi obţinut o înţelegere care defineşte un termen imposibil
 care este inacceptabil pentru amândoi. Cel puţin aţi învăţat că nu trebuie să aveţi încredere în informaţia pe
 care o împărţiţi şi cu ceilalţi.
 Descrierea activităţilor
 Când estimaţi durata în timp a activităţii, descrieţi mai întâi următoarele componente ale activităţii:
 - munca realizată de oameni: activităţile fizice şi mentale îndeplinite de oameni. Exemplele
 includ scrierea unui raport, asamblarea unei piese de echipament şi gândirea ideilor pentru o
 companie publicitară;
 - munca realizată de resurse non-umane: Testarea programelor soft pe un computer şi printarea
 unui raport cu o imprimantă de viteză mare;
 - procesele: reacţiile fizice sau chimice. Vindecare concretă a pacientului, uscarea vopselei şi
 reacţii chimice în laborator, reinstalarea vegetaţiei pe un teren defrişat, etc;
 - durata în timp: perioada de timp în care nici o resursă nu realizează nici un fel de activitate.
 Durata de timp este în mod tipic datorată disponibilităţii resurselor. Nevoia de a rezerva o cameră
 de conferinţă cu două săptămâni înainte pentru a ţine o conferinţă este un exemplu.
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 Considerarea caracteristicile resurselor
 Pentru a realiza activităţile proiectelor puteţi avea nevoie de următoarele tipuri de resurse:
 - personal;
 - echipament;
 - facilităţile;
 - materiile prime;
 - informaţia;
 - fondurile.
 Pentru fiecare resursă necesară pentru sprijinirea sau îndeplinirea lucrărilor sau sarcinilor
 activităţilor, determinaţi următoarele:
 - capacitatea: productivitatea pe unitate de timp;
 - disponibilitatea: când anume, calendaristic vorbind, va fi disponibilă o resursă.
 Utilizarea surselor suplimentare de informare
 Când descrieţi toate activităţile voastre consultaţi şi următoarele surse de informaţii pentru a estima
 mai corect durata în timp:
 - înregistrări mai vechi despre cât de mult timp a fost nevoie pentru îndeplinirea aceleiaşi activităţi
 în trecut;
 - persoane care au îndeplinit astfel de activităţi în trecut;
 - persoane ce vor lucra la aceste activităţi;
 - experţi familiarizaţi cu acest tip de activităţi, chiar dacă ei nu au mai lucrat pe exact aceeaşi
 problemă mai înainte.
 Ameliorarea estimărilor pentru timpul alocat
 Acurateţea estimării timpului alocat poate fi îmbunătăţită prin următoarele acţiuni:
 - definiţi-vă activităţile în mod clar: minimalizaţi folosirea jargoanelor tehnice şi descrieţi în
 întregime procesele de muncă prin asociere (vezi capitolul 3 pentru alte informaţii);
 - divizaţi activităţile până când se estimează că activităţile de la cel mai mic nivel vor dura două
 săptămâni sau mai puţin;
 - definiţi începutul şi sfârşitul activităţilor cât mai clar posibil;
 - minimalizaţi utilizarea factorului “timp de siguranţă”.
 Factorul timp de siguranţă este timpul pe care îl adăugaţi celui mai bun timp estimat al vostru, “doar
 pentru a fi sigur”. Un exemplu este adăugarea unui procent de 50% la timpul iniţial estimat. Factorul “timp
 de siguranţă” compromite planificarea voastră din câteva motive:
 - activitatea tinde să se lungească pentru a umple timpul alocat acesteia: dacă veţi fi în stare să
 terminaţi o activitate în două săptămâni, dar folosiţi 50% din factorul “timp de siguranţă”

Page 64
                        

64
 indicând un timp estimat de trei săptămâni, probabilitatea de a termina în mai puţin de trei
 săptămâni este aproape zero;
 - oamenii folosesc factorul “timp de siguranţă” ca o scuză pentru a evita studierea activităţilor
 suficient de profund pentru a fi capabili să dezvolte strategii viabile de realizare a activităţilor;
 - oamenii pierd de asemenea încrederea în acurateţea şi fezabilitatea planului vostru deoarece ştiu
 că vă planificaţi activităţile fără a gândi lucrurile în detaliu.
 Nu contează cât de mult încercaţi, uneori este dificil să estimaţi cât de mult timp va dura o
 activitate. Activităţile pe care nu le-aţi mai făcut până acum, activităţile ce le veţi face peste o perioadă mai
 lungă de timp şi activităţile cu un istoric de impredictibilitate sunt exemple în acest sens. În aceste cazuri se
 poate totuşi:
 - să faceţi cea mai bună estimare urmărind abordarea de mai sus şi liniile directoare descrise;
 - monitorizaţi îndeaproape desfăşurarea proiectului pentru a identifica orice schimbare ce ar putea
 modifica estimările iniţiale;
 - reflectaţi orice schimbare în programul proiectului tău imediat ce aflaţi de această schimbare.
 Prezentarea desfăşurătorului proiectului
 Diagrama reţea a proiectului nu conţine desfăşurătorul activităţilor; ea este o informaţie ce o veţi
 lua în considerare pentru a dezvolta desfăşurătorul. După ce v-aţi selectat datele actuale, puteţi prezenta
 desfăşurătorul în următoarele formate:
 - raportul evenimentelor cheie: un tabel cu lista evenimentelor şi datele la care doriţi să se
 realizeze;
 - raportul activităţilor: un tabel ce listează activităţile şi datele la care planificaţi să le începeţi şi
 să le terminaţi;
 - graficul Gantt: un grafic care ilustrează activităţile cu momentul de început, durata de
 desfăşurare şi momentul final;
 - combinaţia dintre graficul cu repere şi graficul Gantt: un grafic ilustrând momentul de început,
 durata de desfăşurare şi momentul final ca şi momentul de realizare a evenimentelor selectate.
 Desfăşurătorul de 45 de minute pentru picnic-ul la lac este prezentat în format raportul
 evenimentelor cheie, raportul activităţilor şi graficul Gantt în figurile următoare. Ţineţi cont de următoarele
 elemente când alegeţi formatul desfăşurătorului:
 - raportul evenimentelor cheie şi raportul activităţilor sunt mult mai eficace pentru a indica datele
 specifice;
 - graficul Gantt ne arată o imagine clară cu privire la lungimea relativă a activităţilor şi a
 suprapunerilor lor.
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 Figura 4.12 Prezentarea proiectului “Picnic la lac” într-un desfăşurător de tip raportul evenimentelor
 cheie.
 Evenimente cheie Persoane responsabile Durata Observaţii
 Maşina gata de
 încărcare
 Maşina gata de
 condus
 Final: sosit la lac
 Tu şi prietenul tău
 Tu şi prietenul tău
 Tu şi prietenul tău
 10
 15
 45
 Calea critică
 Calea critică
 Calea critică
 Notă: Această listă include câteva evenimente cheie pe care
 le-aţi definit pentru proiectul vostru. Dacă doriţi, puteţi alege
 să definiţi şi să reprezentaţi câte un eveniment la finalul
 fiecărei activităţi.
 Figura 4.13 Reprezentarea proiectului “Picnic la lac” într-un desfăşurător de tip raportul
 activităţilor.
 Activitatea Persoane
 responsabile
 Debut
 (min. după start)
 Final
 (min. după start)
 Observaţii
 1. Încarcă maşina
 2. Scoate banii
 3. Sandwich-uri
 4. Condus la lac
 5. Decis lacul
 6. Cumpără benzină
 7. Fierbe ouă
 Tu şi prietenul tău
 Tu
 Prietenul tău
 Tu şi prietenul tău
 Tu şi prietenul tău
 Tu
 Prietenul tău
 10
 0
 15
 15
 10
 0
 0
 15
 5
 25
 45
 12
 10
 10
 Calea critică
 Calea critică
 Calea critică
 Calea critică
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 Figura 4-14 Reprezentarea proiectului “Picnic la lac” într-un desfăşurător de tip grafic Gantt.
 Activităţi/ evenimente
 Scoate banii
 Cumpără benzină Calea critică este reprezentată mai
 închis
 Fierbe ouă
 Decis lacul
 Încarcă maşina
 Sandwiche-uri
 Condus la lac
 0 5 10 15 20 25 30 35 40
 45
 Timpul (minute după start)
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 CAPITOLUL V ESTIMAREA NECESARULUI DE RESURSE
 În acest capitol:
 - Descrierea deprinderilor şi abilităţilor persoanelor
 - Evaluarea nevoilor de personal ale proiectului
 - Managementul angajamentelor multiple
 - Planificarea celorlalte resurse
 - Dezvoltarea bugetului de proiect
 Fiind nervos, un manager de proiect stresat a declarat: “Am făcut atât de multe lucruri cu atât de
 puţin de prea mult timp astfel încât ei se aşteaptă ca noi să facem totul cu nimic!”
 Este adevărat desigur, că nu puteţi face nimic cu nimic; orice lucru are un preţ. Trăim într-o lume cu
 resurse limitate şi cu puţin timp. Întotdeauna vor fi mai multe de făcut decât vă permite timpul şi resursele.
 Treaba voastră este să decideţi ce sarcină veţi urmări astfel încât să faceţi totul posibil pentru a reuşi în
 activităţile pe care l-aţi ales să le realizaţi. Identificând şi planificând resursele de care aveţi nevoie pentru
 îndeplinirea proiectului vă va permite să:
 - explicaţi celor care vă vor sprijini proiectul cu ce trebuie să contribuie;
 - vă asigură că resursele sunt disponibile când sunt necesare;
 - dezvoltaţi desfăşurătoare mai realiste şi mai exacte;
 - monitorizaţi consumul de resurse pentru a identifica şi rezolva posibilele excese.
 Unele organizaţii au sisteme şi proceduri care detaliază şi urmăresc fiecare resursă folosită la orice
 proiect realizat, în timp ce altele nu planifică în mod formal urmărirea resurselor. Totuşi aceste infirmaţii vor
 fi de nepreţuit în a vă asigura succesul proiectului indiferent dacă organizaţia vă cere sau nu să luaţi acest
 lucru în considerare.
 Stabiliţi de cine aveţi nevoie, cât aveţi nevoie şi când
 Succesul proiectului vostru se bazează pe abilitatea voastră de a vă atrage persoanele potrivite pentru
 realizarea activităţilor necesare. Succesul planificării personalului depinde de următoarele elemente:
 - identificarea deprinderilor şi cunoştinţelor necesare pentru a îndeplini activităţile proiectului
 vostru;
 - specificarea persoanelor care vor lucra la fiecare activitate;
 - determinarea cantităţii de efort pe care trebuie să-l depună fiecare persoană implicată în proiect
 pentru a-şi îndeplini sarcinile;
 - determinarea duratei de intervenţie din durata întregii activităţi atunci când respectivele persoane
 sunt angajate cu normă parţială.
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 Dacă aveţi posibilitatea să influenţaţi ce persoane vă vor sprijini proiectul, planificarea personalului
 descrisă în secţiunile următoare vă va ajuta să înrolaţi cele mai calificate persoane. Dacă aţi stabilit
 persoanele în mod arbitrar sau dacă echipa voastră există deja, planificarea în următoarele secţiuni vă va
 ajuta utilizaţi cel mai bine deprinderile şi cunoştinţele lor personale.
 Descrierea deprinderilor şi cunoştinţelor persoanelor
 Un tabel al deprinderilor, ilustrat în figura 5.1, este un format uşor de prezentare a deprinderilor şi
 cunoştinţelor persoanelor care pot lucra în proiectul vostru.
 Figura 5.1 Prezentarea deprinderilor, cunoştinţelor şi a interesului în tabel
 George Ana Marius Lidia
 Dactilografie
 Aspecte legale
 Desen tehnic
 Apecte tehnice
 Deprinderi primare Deprinderi secundare Interes
 În coloana stângă din tabelul deprinderilor sunt identificate deprinderile şi ariile de competenţă iar în
 rândul de sus sunt listate numele persoanelor. În fiecare căsuţă sunt prezentate deprinderile, cunoştinţele şi
 interesul fiecărei persoane.
 Pentru a descrie nivelul deprinderilor şi cunoştinţelor se foloseşte următoarea schemă:
 - Abilităţi primare: persoana este capabilă sa-şi asume un rol de execuţie şi/sau responsabilitate în
 sarcinile care necesită aceste deprinderi sau cunoştinţe;
 - Abilităţi secundare: persoana are o anumită pregătire sau experienţă în deprinderile sau aria de
 cunoştinţe dar va trebui să lucreze sub supravegherea unei alte persoane;
 - Interese: persoana ar dori să lucreze la o sarcină care implică această deprindere sau arie de
 cunoştinţe.
 Tabelul deprinderilor din figura 5.1 vă spune că Lidia este calificată în a realiza sarcinile de
 dactilografie şi că ea ar trebui să lucreze pe acest tip de sarcini. Marius este calificat în a se ocupa de
 aspectele legale dar ar prefera să nu lucreze la ele ci ar dori să se ocupe de aspectele tehnice dar nu are nici
 un fel de deprinderi sau cunoştinţe în acest domeniu.
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 Constatăm că nu ar trebui sa-l puneţi niciodată pe Marius să se ocupe de aspectele tehnice pentru
 că el nu are nici o deprindere sau cunoştinţe relevante în acest domeniu. Cu toate acestea, dacă încercaţi să
 găsiţi mai multe persoane care să se ocupe de aspectele tehnice, Marius ar fi primul candidat. Pentru că
 doreşte să lucreze la acest tip de sarcini, ar fi dispus să depună un efort suplimentar pentru a deprinde
 abilităţile necesare.
 Se pot folosi o mare diversitate de coduri numerice sau alfanumerice pentru a descrie deprinderile,
 cunoştinţele si nivelul de interes al unei persoane. De exemplu, nivelul relativ al deprinderilor, cunoştinţelor
 şi interesului pot fi reprezentate prin următoarea scală numerică:
 - 5 Excelent
 - 4 Bine
 - 3 Mediu
 - 2 Mediocru
 - 1 Minim
 De asemenea puteţi include unii indici cu privire la experienţa dobândită lucrând la sarcini care au
 necesitat aceste deprinderi şi cunoştinţe. Pentru a servi ca ghid în alegerea persoanelor potrivite care să
 lucreze la activităţile proiectului, tabelul deprinderilor poate dezvălui golurile şi slăbiciunile privind
 deprinderile şi cunoştinţele echipei şi acesta poate duce la următoarele:
 - Pregătire: organizaţia poate dezvolta sau să facă accesibilă pregătirea personalului pentru a
 acoperi deficienţele.
 - Dezvoltarea carierelor: oamenii în mod individual dezvoltă deprinderi şi cunoştinţe care sunt
 necesare pentru a creşte oportunitatea de a-şi asuma responsabilităţi mai mari în organizaţie.
 - Recrutare: responsabili cu recrutarea se pot orienta către candidaţi care au deprinderile şi
 cunoştinţele necesare organizaţiei pentru a se adăuga celor de care organizaţia dispune deja.
 Pentru că au fost deja folosiţi în diferitele departamente ale organizaţiei, grupul de manageri şi
 conducători, departamentul de pregătire şi biroul de recrutare pot avea deja tabelul deprinderilor pregătit
 pentru o parte din membrii echipei sau pentru întreaga echipă. Dacă decideţi să creaţi un astfel de tabel sau
 dacă vreţi să ajutaţi pe cineva să creeze unul, trebuie să parcurgeţi următorii paşi:
 - creaţi o listă completă a deprinderilor şi ariilor de cunoştinţe care pot fi necesare pentru sarcinile
 anticipate ale proiectului;
 - creaţi o listă a tuturor persoanelor pe care le veţi include în tabelul deprinderilor;
 - puneţi persoanele din lista voastră să-şi declare gradul de expertiză pentru fiecare deprindere şi
 arie de cunoaştere ca şi interesul lor în a lucra la sarcinile din respectivele domenii;
 - puneţi pe şefii direcţi să declare gardul de expertiză, cunoştinţele şi interesul fiecărei persoane;
 - comparaţi cele două surse de informaţii şi rezolvaţi eventualele discrepanţe;
 - realizaţi o versiune finală a tabelului deprinderilor.
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 Compararea propriul nivel de expertiză în deprinderi, cunoştinţe şi interes cu cele făcute de şefii
 voştri, vă poate ajuta să identificaţi anumite situaţii care pot duce la viitoare probleme de execuţie.
 Următoarele situaţii sunt tipice pentru asocierea dintre problemele asociate şi posibilele soluţii după ce
 alături de şeful vostru deveniţi conştienţi de discrepanţele existente:
 - aprecierea voastră este la nivel mai ridicat decât aceea a şefului vostru.
 Situaţie potenţială: puteţi crede că şeful vostru este incorect alegând să nu vă repartizeze
 sarcini provocatoare, cu responsabilitate mai mare.
 Soluţie posibilă: şeful vostru vă poate atribui sarcini mai provocatoare şi să vă monitorizeze
 lucrul îndeaproape. Dacă totul merge bine, opinia şefului despre abilităţile voastre se va
 îmbunătăţi. Dacă aveţi probleme cu sarcina respectivă, puteţi întocmi împreună cu şeful
 vostru un plan pentru a îmbunătăţi cunoştinţele şi deprinderile care vă lipsesc.
 - aprecierea voastră este la un nivel mai mic decât cea a şefului vostru.
 Situaţie potenţială: vă consultaţi şeful la cele mai mici probleme şi decizii pentru că nu vă
 simţiţi în stare să le rezolvaţi singur.
 Soluţie posibilă: şeful vostru vă poate explica de ce crede că sunteţi calificat să vă îndepliniţi
 sarcinile şi vă poate arăta când v-aţi îndeplinit sarcinile în mod corect şi de ce.
 - vă interesează un domeniu iar şeful vostru nu ştie nimic despre aceasta.
 Situaţie potenţială: rataţi ocazia de a lucra la sarcinile specifice domeniului;
 Soluţie posibilă: vorbiţi frecvent cu şeful vostru despre domeniile voastre de interes şi de ce
 credeţi că aţi lucra bine la sarcinile specifice domeniilor respective.
 - şeful vostru crede că sunteţi interesat de un domeniu iar voi nu sunteţi interesat.
 Situaţie potenţială: vi se acordă în mod repetat sarcini pentru care nu sunteţi interesat sau
 interesul vostru este mic, deveniţi plictisit şi dezinteresat de munca voastră, iar
 productivitatea voastră suferă;
 Soluţie posibilă: discutaţi cu şeful vostru despre ariile de interes; întrebaţi-l dacă puteţi lucra
 la sarcini pentru care aveţi interes, în plus faţă de îndeplinirea sarcinilor pentru care sunt
 necesare deprinderile voastre.
 În mediul proiectelor, lucraţi adesea cu persoane pe care nu le cunoaşteţi bine sau cu care nu aţi
 petrecut mult timp mai înainte. Făcând un efort special să le cunoaşteţi deprinderile, cunoştinţele şi
 interesele vă ajută să vă folosiţi mult mai bine de talentele lor şi totodată le ridică moralul şi productivitatea.
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 Estimarea angajamentelor necesare
 Planificarea nevoilor de personal începe cu identificarea persoanelor de care aveţi nevoie şi
 estimarea efortului pe care aceste persoane trebuie să-l depună. Puteţi prezenta aceste informaţii în Matricea
 resurselor umane aşa cum arată în figura 5.2.
 Figura 5.2 Prezentarea nevoilor de personal în Matricea resurselor umane.
 Activităţi Personal (ore pe persoană)
 Codul din Structura de
 divizare a activităţilor
 Descriere Ionescu
 Gh.
 Popescu
 V.
 Progra-
 mator
 2.1.1 Descrierea cerinţele 40 0 24
 2.1.2 Conceput schema logică 0 48 64
 2.2.1 Programare 16 16 40
 Matricea resurselor umane prezintă persoanele care vor lucra la fiecare activitate şi efortul de
 muncă pe care aceste persoane trebuie să-l investească în activităţi.
 Efortul de muncă este timpul pe care o persoană îl afectează lucrând la o activitate. Efortul de
 muncă este exprimat în ore - om, zile om, săptămâni om ş.a.m.d. Efortul de muncă este legat dar este diferit
 de intervalul de timp sau durată. Efortul de muncă este o unitate de măsură a utilizării resurselor; durata este
 o măsură a timpului total de muncă consumat pe activitate. De exemplu, efortul de muncă necesar pentru a
 îndeplini activitatea “Descrierea cerinţelor” din matricea resurselor umane din figura anterioară este de 40 de
 ore om pentru Ionescu Gh. şi 24 de ore pentru programator (în total deci 64 de ore).
 Numai această informaţie nu vă precizează timpul consumat pentru o activitate. Dacă amândouă
 persoanele pot lucra la o sarcină în acelaşi timp, dacă amândouă sunt afectate numai proiectului pentru a
 îndeplini respectiva lucrare şi dacă nu mai sunt şi alte aspecte ale sarcinilor care să necesite timp în plus,
 activitatea poate fi terminată în cinci zile. Totuşi dacă una din persoane este afectată proiectului doar în
 parte, dacă una sau amândouă persoanele lucrează ore suplimentare sau dacă una sau amândouă persoanele
 trebuie să-şi termine treaba înainte ca alţii să o înceapă pe a lor, durata în timp pentru o activitate este
 diferită (vezi capitolul 4 pentru mai multe detalii despre durata în timp).
 Descrierea nevoilor de personal
 Activităţile de bază sunt activităţile din Structura de divizare a activităţilor cere nu sunt divizate în
 mai multe subactivităţi detaliate. Vezi capitolul 3 pentru mai multe amănunte.
 Identificaţi toate persoanele care vor lucra în fiecare activitate de bază din proiectul vostru. Puteţi
 identifica persoanele realizând o listă cu următoarele elemente:
 - nume: numele persoanei care va face lucrarea;
 - descrierea poziţiei: descrierea poziţiei sau eventual a titlului persoanei care va face lucrarea;
 - deprinderi şi cunoştinţe: deprinderile şi cunoştinţele specifice pe care trebuie să le posede
 peroanele însărcinate să facă lucrarea.
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 La începutul planificării, specificaţi nevoile de cunoştinţe şi deprinderi, dacă este posibil, de
 maniera: “o persoană care poate desena grafice” sau “o persoană care poate folosi Microsoft Access”. Dacă
 identificaţi în mod exact deprinderile şi cunoştinţele pe care trebuie să le posede o persoană care îndeplineşte
 o sarcină anume, vor creşte şansele ca să desemnaţi persoana potrivită. În mod ocazional se foloseşte
 descrierea poziţiei sau a titlului de maniera “specialist operaţional” pentru a identifica nevoile de resurse.
 Procedând astfel presupuneţi că descrierea poziţiei sau a titlului arată cu acurateţe deprinderile şi
 cunoştinţele pe care fiecare persoană ce corespunde descrierii poziţiei sau a titlului trebuie să le posede. Din
 păcate titlurile sunt adesea vagi iar descrierea poziţiei este eronată. Din acest motiv aceasta este o cale
 riscantă pentru a încerca să puneţi persoana potrivită la locul potrivit.
 Identificaţi adesea persoanele pe care le doriţi în proiectul vostru după nume. Motivul este simplu:
 dacă aţi lucrat cu cineva mai înainte şi acesta a făcut treabă bună, veţi dori să lucraţi cu această persoană din
 nou. Din păcate, dacă demersul acesta este bun pentru relaţiile personale, reduce şansele de a avea persoana
 cea mai potrivită în proiectul vostru. Persoanele care au o reputaţie excelentă sunt solicitate mai mult decât
 sunt disponibile. Dacă nu specificaţi deprinderile şi cunoştinţele necesare, managerul care trebuie să
 găsească un înlocuitor pentru persoana pe care aţi solicitat-o prin nume, nu ştie ce deprinderi şi cunoştinţe va
 trebui să posede acest înlocuitor.
 Estimarea efortului de muncă cerut
 Pentru toate activităţile de bază din proiectul vostru estimaţi efortului de muncă pe care fiecare
 persoană trebuie sa-l depună pentru a-şi îndeplini partea de lucrare ce i-a fost desemnată. Estimarea efortului
 de muncă se face astfel:
 - descrieţi în mod detaliat toate lucrările ce trebuiesc făcute când se îndeplineşte activitatea.
 Includeţi lucrările legate direct sau indirect de activitatea în cauză. Exemplele de lucrări legate
 direct de activitate includ scrierea unui raport, întâlnirea cu clienţii, realizarea unui test de
 laborator, desing-ul unei noi sigle. Exemplele de lucrări indirect legate de o activitate includ
 formarea pentru deprinderile şi cunoştinţele cerute pentru îndeplinirea activităţii în cauză şi
 pregătirea raportului de activitate.
 - Luaţi în calcul performanţele trecute. Trecutul nu garantează realizările viitoare. Cu toate acestea
 poate oferi ca model pentru posibilităţile viitoare. Aflaţi dacă activităţile sau părţi de activităţi au
 fost realizate mai înainte. Dacă aşa s-a întâmplat, revedeţi raporturile scrise pentru a afla
 eforturile de muncă făcute în trecut pentru activitatea respectivă. Dacă nu aflaţi nimic din
 raporturile scrise, consultaţi persoanele care au îndeplinit activitatea pentru a afla estimările lor
 privind eforturile de muncă pe care le-au depus.
 Când folosiţi cu prioritate înregistrările istorice pentru a estima efortul de muncă necesar,
 asiguraţi-vă că activităţile au fost îndeplinite astfel:
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 De persoane cu calificare şi experienţă similară cu cea a persoanelor pe care aţi anticipat că le
 veţi folosi în proiectul vostru.
 S-au folosit facilităţi, echipamente şi tehnologie similare cu cele planificate în proiectul vostru;
 Într-un cadru de timp similar cu cel pe care îl anticipaţi pentru activităţile proiectului vostru.
 - antrenaţi persoana care va realiza lucrarea la estimarea efortului de muncă cerut. Participarea
 persoanelor ce vor realiza lucrarea la estimarea efortului de muncă pentru activităţile ce le vor
 îndeplini aduce două avantaje: va creşte gradul de înţelegere privind îndeplinirea lucrărilor şi va
 creşte şi angajamentul lor de a îndeplini lucrările la nivelul de efort estimat.
 Dacă cunoaşteţi persoanele ce vor lucra la activităţile proiectului încă din momentul planificării
 iniţiale, cereţi-le să fie prezente din prima fază. Dacă oamenii vi se alătură la începutul lucrărilor
 sau pe parcursul lor, revedeţi şi comentaţi împreună planurile deja făcute.
 - Consultaţi specialiştii familiarizaţi cu acest tip de activitate, chiar dacă nu au îndeplinit-o exact
 în acelaşi mod mai înainte. Experienţa şi cunoştinţele din orice sursă va creşte precizia
 estimărilor voastre.
 Luaţi în calcul productivitatea, eficienţa şi disponibilitatea
 Fiind afectat unui proiect în totalitate nu înseamnă că veţi fi capabili să lucraţi la proiect la
 capacitatea maximă, 40 de ore pe săptămână, 52 de săptămâni pe an. Alte activităţi personale sau ale
 organizaţiei vor reduce timpul în care veţi fi disponibil pentru a face faţă activităţilor proiectului. De aceea
 trebuie să luaţi în considerare următorii factori când calculaţi numărul de ore pe care trebuie să-l afecteze
 persoanele desemnate îndeplinirii activităţilor proiectului.
 - Productivitatea: rezultatul pe care îl obţineţi pe unitatea de timp când lucraţi împreună cu echipa la
 activităţile proiectului. Productivitatea vă este afectată de următoarele elemente:
 Cunoştinţe şi deprinderi: talentul şi capacitatea pe care le aveţi de a îndeplini o anumită sarcină;
 Experienţa anterioară în sarcini similare: familiarizarea cu munca cerută şi problemele tipice întâlnite
 pentru o sarcină particulară;
 Simţul timpului presant: capacitatea de a genera rezultatele dorite la momentul stabilit. Caracterul urgent
 vă va influenţa concentrarea asupra muncii pe care o faceţi.
 Abilitatea de a jongla cu mai multe activităţi: capacitatea de a trece la o altă activitate imediat ce aţi
 intrat în impas la activitatea în curs astfel încât să nu vă simţiţi frustrat şi să nu pierdeţi timpul.
 Calitatea şi alcătuirea mediului fizic: proximitatea şi aranjamentul echipamentului suport ca şi
 disponibilitatea şi starea echipamentului şi a resurselor pe care le folosiţi în îndeplinirea activităţilor.
 - Eficienţa: proporţia din timpul de muncă pe care îl afectaţi împreună cu echipa activităţilor proiectului
 faţă de timpul afectat sarcinilor din cadrul organizaţiei care nu sunt legate în mod specific de proiect.
 Eficienţa voastră este afectată de următoarele elemente:

Page 74
                        

74
 Timpul petrecut în activităţi profesionale nespecifice proiectului cum ar şedinţele generale de la nivelul
 organizaţiei, rezolvarea cererilor accidentale privind probleme cu care sunteţi familiarizat, citirea
 jurnalelor şi periodicelor de specialitate.
 Timpul petrecut pentru activităţi personale cum ar fi să beţi un pahar cu apă, mers la restaurant,
 organizarea ariei de lucru, timpul petrecut la o şuetă, etc.
 Cu cât timpul petrecut în activităţi nelegate de proiectul vostru este mai mare cu atât veţi avea mai puţin
 timp disponibil pentru a lucra la sarcinile proiectului.
 Disponibilitate: perioda de timp pe care o petreceţi, alături de echipa proiectului, la muncă, faţă de timpul
 când sunteţi liberi. Disponibilitatea voastră este determinată de politica organizaţiei. Vă puteţi determina
 disponibilitatea specificând numărul de zile lucrătoare pe an, lună, săptămână, serbătorile legale, etc.
 Ajutaţi-vă în estimările voastre de înregistrările istorice şi de experienţă
 Modul de reprezentare a eficienţei în planificarea propriului timp depinde de cum şi dacă vă
 urmăriţi eforturile.
 Faceţi distincţia între eficienţă şi disponibilitate
 În timpul unei sesiuni de pregătire, un cursant era convins că a luat în calcul atât eficienţa cât şi
 diponibilitatea atunci când a calculat resursele necesare pentru proiectul său. Această pesoană a explicat că
 organizaţia a făcut un studiu prin care a determinat că fiecare persoană foloseşte aproximativ 25% din timpul
 său în afara organizaţiei (vacanţe, sfărşit de săptămână, concediu medical, etc.). Ca urmare a calculat
 dispnibilitatea ca fiind de 120 de ore-persoană pe lună (din aproximativ 160 de ore pe lună potenţial
 disponibile – 8 ore pe zi ori 5 zile pe săptămână ori 4 săptămâni pe lună înmulţite cu 75%).
 I s-a explicat că cele 120 de ore reprezintă timpul petrecut de un angajat la muncă dar din păcate
 angajaţii nu au o eficienţă de 100% pentru toată perioada cât sunt diponibili. Pentru a face un calcul corect,
 ar trebui să considere că o persoană va lucra în mod real 90 de ore pe lună luând în calcul o eficienţă de 75%
 din timpul total disponibil.
 Reacţia persoanei în cauză la sugestia făcută a fost de refuz total. A spus că nu doreşte să le spună
 angajaţilor care lucrează la proiect că ar trebui să lucreze 6 ore pe zi pentru a fi plătiţi 8 ore. Nu a realizat
 însă că agajaţii făceau deja acest lucru. Ar fi putut să recunoască acest lucru şi să-l reflecte în planurile sale
 sau să-l igore dar ignorând-ul nu ar schimba cu nimic realitatea.
 Pe de altă parte, trebuie să luaţi în considerare acest factor la calculul eficienţei dacă vă bazaţi
 estimările pe părerile personale ale persoanelor cu experienţă care au mai făcut activităţi similare.
 Greşelile făcute în a lua în considerare eficienţa când se fac estimările efortului de muncă pot duce
 la concluzii incorecte cu privire la performanţele persoanelor. Să presupunem că şeful vă încredinţează o
 sarcină despre care crede că vă va lua circa 24 de ore muncă pentru a o termina şi are nevoie de rezultat în
 mod imperios după trei zile. Să presupunem în continuare că ajungeţi la rezultat după trei zile dar aţi lucrat
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 mai mult cu 8 ore decât a prevăzut seful vostru şi deci veţi înregistra în tabelul de timp cele 32 de ore
 consumate.
 Dacă şeful nu realizează că estimarea sa privind cele 24 de ore s-a bazat pe o eficineţă de 100%, va gândi că
 v-a luat cu 8 ore mai mult decât ar fi trebuit să îndepliniţi sarcina. Pe de altă parte şeful recunoaşte că 32 de
 ore la lucru sunt echivalente cu 24 de ore de lucru în sarcini specifice proiectului şi numai ştiind acest lucru,
 va aprecia că aţi investit efort suplimentar pentru a vă încadra cu realizarea sarcinii în termenul foarte
 agresiv.
 Chiar dacă rezultatul vostru este acelaşi, privind înapoi, impactul eficienţei vă face să păreţi mai
 puţin capabil chiar dacă luând în considerare acest lucru apăreţi mai dedicat sarcinii.
 Sfaturi pentru îmbunătăţirea estimării eforturilor de muncă
 Exersaţi următoarele metode pentru a vă îmbunătăţii acurateţea estimării efortului de muncă:
 - definiţi-vă clar activităţile; minimalizaţi jargoanele tehnice şi descrieţi procesele de muncă
 asociate;
 - subdivideţi activităţile voastre până când cea mai mică sub-sub-activitate va lua două săptămâni-
 persoană sau mai puţin;
 Manevrarea angajamentelor multiplele
 Determinaţi dacă supra-angajamentele voastre sunt cinstite, dacă lucraţi la o singură activitate în
 acelaşi timp. Să presupunem că vă planificaţi să lucraţi la mai multe activităţi care se suprapun pentru o
 anumită perioadă de timp. În acest caz va trebui să decideţi pentru fiecare activitate când anume veţi lucra
 pentru a vedea dacă sarcinile multiple nu depăşesc capacitatea voastră de lucru.
 Pregătirea analizei iniţiale
 Începeţi analiza prin dezvoltarea:
 - unei matrice a resurselor umane;
 - unui grafic al încărcării persoanelor sau o listă a încărcării persoanelor pentru fiecare individ din
 matricea resurselor umane.
 Presupunând că plănuiţi să lucraţi la sarcinile 1,2 şi 3 din proiect, tabelul 5.2 arată orele - persoană pe
 care plănuiţi să le alocaţi fiecărei sarcini (se consideră că eficienţa a fost deja reflectată în aceste estimări).
 Tabelul 5.2. Propunerile de efort de muncă pentru trei activităţi:
 Activitatea Nivelul efortului (ore persoană)
 Sarcina 1 30
 Sarcina 2 40
 Sarcina 3 60
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 Figura 5.3. Planificarea lucrului la trei activităţi care se suprapun parţial
 Sarcina 1 10 10 10
 Sarcina 2 20 20
 Sarcina 3 20 20 20
 Săptămâna 1 2 3 4 5 6
 50
 40
 30
 20
 10
 0
 Săptămâna 1 2 3 4 5 6
 Figura 5.3 ilustrează când vă propuneţi să executaţi sarcinile 1, 2 şi 3. În concordanţă cu graficul
 Gantt, veţi realiza sarcina 1 în săptămânile 1, 2 şi 3; sarcina 2 în săptămânile 2 şi 3 şi sarcina 3 în
 săptămânile 3, 4 şi 5. Al doilea grafic Gantt din figura 5.3 arată că sarcina 1 vă va lua 3 săptămâni, sarcina 2
 va dura 2 săptămâni iar sarcina 3 va dura 3 săptămâni. Tabelul 5.2 vă sugerează că veţi petrece 30 de ore de
 persoană (25% din timpul disponibil) la sarcina 1, 40 de ore de persoană (50% din timpul disponibil) la
 sarcina 2 şi 60 de ore de persoană (50% din timpul disponibil) la sarcina 3. Rezultă că nu veţi avea nici o
 problemă să vă îndepliniţi munca pentru fiecare din cele trei activităţi dacă nu ar fi trebuit să se lucreze
 concomitent.
 Dar prin planul vostru iniţial trebuie să lucraţi la sarcinile 1 şi 2 în săptămâna 2 şi la toate cele 3
 sarcini în săptămâna 3. Va trebui să răspundeţi la următoarea întrebare: veţi putea lucra la toate cele 3
 activităţi aşa cum sunt organizate în acest moment?
 Ca un punct de plecare, să presupunem că timpul alocat fiecărei sarcini este împărţit egal pe
 întreaga durată a sarcinii. Asta înseamnă că veţi lucra 10 de ore pe săptămână la sarcina 1 în săptămânile 1, 2
 şi 3, 20 de ore pe săptămână la sarcina 2 în săptămânile 2 şi 3 şi 20 de ore pe săptămână la sarcina 3 în
 săptămânile 3, 4 şi 5. Acest timp alocat este ilustrat pe graficul Gantt din prima parte a figurii 5.3.
 Ore persoană
 Alocare egală a
 efortului de muncă
 Graficul Gantt privind efortul de muncă pe săptâmână
 Graficul încărcării persoanei
 Lucru la
 sarcina 3
 Lucru la
 sarcina 2
 Lucru la
 sarcina 1
 Timp
 complet
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 Determinaţi efortul total pe care va trebui să-l afectaţi proiectului în fiecare săptămână adăugând orele pe
 care le petreceţi la fiecare sarcină, în fiecare săptămână.
 - În săptămâna 1 veţi lucra 10 de ore-om pe săptămână la sarcina 1 pentru o implicare totală în
 proiect de 10 de ore-om.
 - În săptămâna 2 veţi lucra 10 de ore pe săptămână la sarcina 1 şi 20 de ore la sarcina 2 pentru o
 implicare totală în proiect de 30 de ore.
 - În săptămâna 3 veţi lucra 10 de ore pe săptămână la sarcina 1, 20 de ore la sarcina 2 şi 20 ore la
 sarcina 3 pentru o implicare totală în proiect de 50 de ore.
 - În săptămânile 4 şi 5 veţi lucra 20 de ore pe săptămână la sarcina 3 pentru o implicare totală în
 proiect de 20 de ore.
 Aceste implicări sunt descrise în “Graficul încărcării persoanelor” din figura 5.3. O privire rapidă
 relevă că veţi lucra, după această planificare, 10 ore peste program în săptămâna 3. Dacă nu vă deranjează să
 lucraţi peste program, acest plan este acceptat; dacă nu sunteţi de acord cu lucrul peste program, va trebui să
 găsiţi o strategie alternativă pentru a reduce angajamentul vostru în săptămâna a treia.
 Rezolvarea potenţialelor super-utilizări ale resurselor
 Pentru a evita supraîncărcarea, luaţi în considerare următoarele strategii:
 - alocaţi timpul dumneavoastră în mod inegal pentru una sau mai multe activităţi;
 - profitaţi de orice timp mort de care dispune o sarcină;
 - transferaţi o parte din munca ce o aveţi planificată în săptămâna a treia unei alte persoane;
 - atrageţi alte persoane din organizaţie în proiectul vostru;
 - apelaţi la servicii externe pentru a îndeplini unele din activităţile pe care iniţial l-aţi programat
 pentru voi.
 Să presupunem că alegeţi să alocaţi timpul afectat sarcinii 2 în mod ne-egal şi anume:
 - 30 ore-om în săptămâna 2;
 - 10 ore-om în săptămâna 3.
 Figura 5.4 Eliminarea supra-utilizării resurselor prin schimbarea alocării timpului de lucru.
 Sarcina 1 10 10 10
 Sarcina 2 30 10
 Sarcina 3 20 20 20
 Săptămâna 1 2 3 4 5 6
 Alocare inegală a
 efortului de muncă
 Graficul Gantt privind efortul de muncă pe săptâmână
 Graficul încărcării persoanei
 Timp
 complet
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 Figura 5.5 Eliminarea supra-utilizării resurselor prin schimbarea începutului şi sfârşitului unei
 sarcini profitând de timpul mort.
 Sarcina 1 10 10 10
 Sarcina 2 20 20
 Sarcina 3 20 20 20
 Săptămâna 1 2 3 4 5 6
 50
 40
 30
 20
 10
 0
 Săptămâna 1 2 3 4 5 6
 Figura 5.5 vă arată cum puteţi transla nevoia de a lucra peste program în săptămâna a 3-a prin
 utilizarea avantajului timpului mort ce poate fi asociat cu sarcina a treia. Dacă sarcina a treia are cel puţin o
 săptămână de timp mort asociat cu ea, veţi putea reduce timpul de muncă la proiect în săptămâna a 3-a prin
 întârzierea începutului şi sfârşitului sarcinii a treia cu o săptămână. Vezi capitolul 4 pentru a detalia definiţia
 timpului mort.
 Puteţi prezenta detaliat alocarea efortului de muncă pe anumite perioade în format tabel, la fel ca şi
 într-un format grafic. Figura 5.6 prezintă informaţia din la graficul încărcării persoanelor din figura 5.3 într-
 un tabel de încărcare a persoanei. Pregătiţi un tabel de încărcare a persoanei separat pentru fiecare persoană
 din echipa de proiect.
 Detaliaţi totalul orelor pe care fiecare persoană le va petrece în proiectul vostru într-un
 centralizator al tabelelor cu încărcarea persoanelor aşa cum este ilustrat în figura 5.7. Intrările din rândurile
 Utilizarea
 timpului mort
 Graficul Gantt privind efortul de muncă pe săptămână
 Graficul încărcării persoanei
 Timp
 complet
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 pentru săptămânile 1 până la 5 sunt aceleaşi cu cele de pe rândul “total” din tabelul încărcării persoanelor.
 Acest centralizator te ajută să:
 - identifici cine este disponibil să preia munca celor ce stau peste program;
 - determinaţi bugetul pentru cheltuieli de personal pentru proiectul vostru prin înmulţirea
 numărului de ore ce vor fi necesare proiectului cu salariul oral;
 Figura 5.6 Exemplu de tabel individual de încărcare a persoanei
 Ore - om
 Săptămâna 1 2 3 4 5 6
 Sarcina 1 10 10 10
 Sarcina 2 20 20
 Sarcina 3 20 20 20
 Total 10 30 50 20 20
 Figura 5.7 Centralizatorul tabelelor de încărcare a persoanelor
 Ore - om Total
 Săptămâna 1 2 3 4 5
 Tu 10 30 50 20 20 130
 Marian 20 10 20 35 25 110
 Viorica 15 20 25 30 20 110
 Total 45 60 95 85 65 350
 Coordonarea angajamentelor în cazul multiplelor proiecte
 Puteţi folosi această manieră de a planifica pentru managementul angajării resurselor în proiecte,
 dacă veţi pregăti graficul încărcării persoanelor şi tabelul centralizator pentru fiecare proiect.
 Figura 5.8 ilustrează tabelul încărcării persoanelor cu numărul total de ore angajate de fiecare
 persoană din grupul vostru în aceste luni. Acest tabel este rezultă din însumarea graficelor încărcării
 persoanelor pentru proiectele care vor fi în lucru.
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 Figura 5.8 Folosirea graficelor încărcării persoanelor pentru planificarea timpului pentru mai multe
 proiecte.
 Proiectul 1 Proiectul 2 Proiectul 3
 Luna 01 02 03 04 01 02 03 04 01 02 03 04
 Tu 30 45 50 60 Tu 60 30 50 20 Tu 40 30 30 50
 Nelu 20 40 60 20 Ana 40 30 50 20 Ion 50 30 45 60
 Ana 30 45 35 20 Ion 50 40 50 60 Mia 50 40 30 40
 Vali 30 80 20 40 Nic 40 50 35 25 Vic 20 30 30 30
 Toate proiecte1e
 01 02 03 04
 Tu 130 105 130 130
 Ana 70 75 85 40
 Nic
 …
 Să presupunem că veţi lucra la 3 proiecte în lunile ianuarie, februarie şi martie. Gândiţi-vă la planul
 vostru din luna februarie. Sunteţi deja angajat în a lucra la proiectele 1, 2 şi 3 pentru 45, 30 şi 30 de ore.
 Dacă cineva vă cere să lucraţi 80 ore la proiectul D în luna februarie, aveţi câteva opţiuni. Dacă vă
 preconizaţi că aveţi un total de 160 ore disponibile pe lună, atunci puteţi aloca 55 de ore la proiectul D fără
 nici o problemă. Oricum, pentru restul de 25 de ore nu sunteţi disponibil. Puteţi lua în considerare
 următoarele:
 - să găsiţi pe cineva care să preia 25 de ore din activitatea voastră la proiectul 1, 2 şi 3 din luna
 februarie;
 - să mutaţi o parte din activitatea voastră de la unul sau mai multe din aceste proiecte din luna
 februarie în lunile ianuarie şi martie;
 - să lucraţi peste program.
 Planificarea celorlalte resurse
 Planificaţi toate celelalte resurse precum echipamentul şi facilităţile în acelaşi mod cum aţi
 planificat personalul fiind interesaţi de următoarele:
 – O matrice a resurselor (pentru toate resursele altele decât personalul);
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 – Un grafic individual de folosire (pentru toate resursele altele decât personalul);
 – Un centralizator care să cuprindă utilizarea resurselor (pentru toate resursele altele decât
 personalul).
 Figura 5.9 arată o matrice a resurselor pentru alte resurse decât personalul. Informaţiile următoare
 sunt prezentate pentru cel mai redus nivel al activităţilor din proiectul vostru.
 Figura 5.9 Exemplu de matrice a resurselor
 Activitate Cantitatea de resurse necesare (ore)
 Codul fiecărei
 activităţi
 Descriere Computer Copiator Lucru în
 laborator
 1.2.1 Concepţie plan general 32 16 0
 2.1.4 Pregătire raport 20 40 0
 3.3.1 Concepţie mecanism 32 0 40
 Fig. 5.9 sugerează că va fi nevoie de 32 de ore lucru cu computerul şi 16 ore de lucru cu copiatorul
 pentru a concepe planul general.
 Evaluaţi cantitatea din fiecare resursă de care veţi avea nevoie examinând natura sarcinii şi
 capacitatea resursei. În exemplul de mai sus, determinaţi timpul de lucru la copiator necesar pentru a
 reproduce un raport după cum urmează:
 - Estimaţi numărul de copii de care veţi avea nevoie;
 - Estimaţi numărul de pagini pentru fiecare copie a raportului;
 - Specificaţi capacitatea copiatorului în pagini / minut;
 - De acum este simplu: înmulţiţi primele 2 numere pentru a afla de cât timp de lucru cu copiatorul veţi
 avea nevoie pentru a reproduce rapoartele.
 În figura 5.10 avem graficul utilizării unui computer care prezintă când anume în decursul unei sarcini
 veţi utiliza computerul ca sprijin pentru activităţile voastre. Graficul sugerează că eţi avea nevoie de 20 ore
 de lucru cu computerul pentru sarcina 1 în săptămânile 1, 2 şi 30 de ore în săptămâna 3.
 Lucrul la calculator necesar (ore)
 Săptămâna 1 2 3 4 5 Total
 Sarcina 1 20 20 30 70
 Sarcina 2 10 30 40
 Sarcina 3 20 10 40 70
 Total 20 30 80 10 40 180
 Evaluarea costurilor: Toate proiectele care consumă resurse, consumă şi bani. Într-o lume în care
 resursele sunt limitate, vă gândiţi mereu cum să obţineţi profitul maxim din investiţia făcută. De aceea,
 estimarea costului unui proiect este importantă din următoarele motive:
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 - dă posibilitatea de a previziona profitul în funcţie de costurile anticipate, astfel încât puteţi vedea
 dacă proiectul este rentabil (dacă profitul este prezent);
 - vă permite să vedeţi dacă puteţi obţine banii necesari pentru a realiza proiectul;
 - vă oferă un criteriu de monitorizare a îndeplinirii proiectului pentru a vă asigura că veţi avea
 suficiente fonduri pentru a termina proiectul.
 Este posibil să nu dezvoltaţi bugete detaliate pentru proiectele voastre (dar nu este recomandabil!).
 Poate că nu veţi primi niciodată rapoarte asupra cheltuielilor şi a situaţiei financiare în timpul proiectului.
 Uneori organizaţia ar putea chiar să nu facă legătura între cheltuielile şi proiectele pentru care se fac
 cheltuielile. În orice caz, înţelegerea modului în care sunt definite costurile proiectelor şi cum pot fi folosite,
 vă va face un mai bun manager de proiect şi va creşte şansele de reuşită a proiectului.
 Diferite tipuri de costuri ale proiectelor
 Bugetul proiectului este o estimare detaliată pe etape a costurilor tuturor resurselor necesare pentru
 realizarea proiectului. Bugetul este în mod normal dezvoltat pe etape, de la o estimare iniţială mai generală
 (de ansamblu) spre o estimare detaliată a bugetului cu ajutorul unui proiect de buget complet şi aprobat. S-ar
 putea chiar să vă modificaţi bugetul în timp ce proiectul se desfăşoară pentru a reflecta schimbările apărute
 faţă de eforturile şi rezultatele prevăzute.
 Costurile directe sunt cheltuielile cu resursele ce sunt utilizate numai pentru derularea activităţilor
 proiectului. Acestea cheltuieli includ:
 - salariile plătite celor ce lucrează la proiect;
 - materiale, aprovizionarea şi echipamentul cumpărat pentru proiect;
 - cheltuielile cu călătoriile făcute pentru proiect;
 - subcontractanţii, terţii, serviciile la care se apelează şi care sunt necesare pentru derularea
 proiectului.
 Costurile indirecte sunt cheltuielile făcute pentru a susţine proiectul dar care nu pot fi asociate în
 mod direct proiectului. Se împart în două categorii:
 - Costuri de regie: cheltuieli cu resursele utilizate pentru proiect celor care sunt dificil de divizat şi
 alocat direct.
 Exemple: primele salariaţilor, concediile, chiria birourilor, închirierea sau cumpărarea de mobilă,
 aprovizionarea, echipament;
 - Costuri generale şi administrative: cheltuieli făcute pentru a menţine organizaţia în funcţionare.
 Exemple: salariile celor ce lucrează în administraţie, departamentul financiar şi cel de conducere
 precum şi salariile celor de la serviciul contabil şi a altor servicii comune tuturor subdiviziunilor
 organizaţiei.
 Realizaţi că aveţi nevoie de birouri pentru a vă desfăşura activitatea şi aceste birouri costă bani.
 Organizaţia voastră are un contract anual de închiriere pentru aceste spaţii ce implică plata a 12 tranşe lunare
 către proprietar. Spaţiul închiriat este împărţit în mai multe birouri individuale şi spaţii de lucru, iar oamenii
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 lucrează la numeroase proiecte în aceste birouri în acelaşi timp. Din păcate nu puteţi să vedeţi cum se
 împarte fiecare rată lunară pe care o plătiţi pentru spaţiul folosit când lucraţi la proiect. Spaţiul pe care îl
 folosiţi este un cost indirect pentru proiectul vostru (cheltuieli cu spaţiul închiriat).
 Exemplu: Să presupunem că planificaţi să concepeţi, dezvoltaţi şi produceţi o broşură pentru o companie.
 Costurile directe pot include următoarele:
 - Laborator: salariile pentru tine şi ceilalţi membri ai echipei pentru timpul cât lucraţi la broşură;
 - Materialele: hârtia specială pe care veţi copia / edita broşura;
 - Călătorii: costul călătoriilor făcute pentru a căuta diferite firme ce ar putea realiza coperta broşurii;
 - Terţii: serviciile din afara societăţii ce vor concepe coperta pentru broşură.
 Costurile indirecte includ:
 - Primele salariaţilor: câştigurile tale şi ale altora în plus faţă de salariile realizate;
 - Chiria: costul pentru închirierea birourilor unde vă desfăşuraţi activitatea;
 - Echipament: copiatorul utilizat pentru a realiza copiile broşurii;
 - Salariile conducerii şi administraţiei: o parte din salariile conducerii superioare şi a personalului cu
 sarcini administrative necesare funcţionării organizaţiei.
 Dezvoltarea propriului proiect de buget
 Dezvoltaţi-vă bugetul proiectului pe etape, astfel:
 – Estimare de ansamblu: o estimare iniţială a costurilor bazată pe aprecierea generală a activităţilor
 probabile pe care proiectul le va necesita. Uneori această estimare este mai degrabă ceea ce se doreşte să se
 cheltuiască decât costurile reale pe care proiectul le va genera. De obicei nu detaliaţi această estimare la cel
 mai redus nivel de activitate, deoarece estimarea se face de regulă într-un interval de timp scurt şi înainte de
 a fi identificat activităţile necesare proiectului. Indiferent dacă oamenii acceptă sau nu, bugetele iniţial
 estimate incluse în planul anual şi în planurile pe termen lung sunt de regulă estimări de ansamblu;
 – Estimarea detaliată a bugetului: o detaliere a costurilor estimate pentru fiecare activitate ce va fi
 realizată în cadrul proiectului. Această estimare se face prin dezvoltarea analizei fiecărei componente şi
 estimarea costurilor la cel mai mic nivel al activităţilor;
 – Definitivarea şi aprobarea proiectului bugetului: Un proiect de buget detaliat pe care conducerea
 îl aprobă şi este de acord să-l susţină.
 Îmbunătăţirea sau adaptarea bugetului pe parcursul desfăşurării activităţii
 Un proiect parcurge 5 faze în drumul său de la idee la realitate.
 - Concepţie
 - Definire
 - Debut
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 - Realizarea proiectului
 - Finalizarea
 Vezi capitolul I pentru mai multe informaţii despre aceste faze. Activităţile parcurse pentru
 elaborarea bugetului în fiecare fază sunt sintetizate în tabelul 5.4.
 Tabelul 5.4. Activitatea desfăşurată în fazele proiectului
 Faza proiectului Activitatea
 Conceperea - estimarea de ansamblu (generală);
 Definirea - elaborarea bugetului detaliat;
 - terminarea şi aprobarea bugetului proiectului;
 Debut - revederea (o ultimă analiză) bugetului, după repartizarea
 persoanelor şi a resurselor necesare proiectului;
 Realizarea proiectului - identificarea situaţiilor ce ar necesita modificări ale bugetului
 proiectului adoptat;
 - revizuirea bugetului după necesităţi;
 Finalizarea - identificarea situaţiilor ce ar necesita modificări ale bugetului
 proiectului adoptat;
 - revizuirea bugetului după necesităţi;
 Estimarea generală se face în faza de concepţie şi reprezintă mai degrabă suma ce nu trebuie
 depăşită, pentru a obţine un profit acceptabil al investiţiei, decât o estimare reală a costurilor. Încrederea în
 această estimare este scăzută pentru că nu se bazează pe analize detaliate ale activităţilor ce vor fi
 desfăşurate.
 Realizaţi o estimare detaliată a bugetului în faza de definire, după ce specificaţi activităţile
 proiectului. Obţineţi aprobarea acestui buget înainte de a trece la următoarea fază.
 Analizaţi încă o dată bugetul detaliat în faza de debut a proiectului după ce identificaţi oamenii ce
 vor lucra la proiect şi încheiaţi înţelegeri oficiale pentru folosirea echipamentului, pentru folosirea
 facilităţilor, înţelegeri cu furnizorii sau pentru alte resurse. Obţineţi aprobarea oricăror modificări necesare
 ale bugetului detaliat înainte de a trece la faza de realizare a proiectului.
 Monitorizaţi activităţile desfăşurate şi modificările apărute în faza de desfăşurarea şi finalizare în
 scopul determinării măsurilor de revizuire a bugetului. Obţineţi aprobarea acestor schimbări cât mai repede
 şi aplicaţi-le.
 S-ar putea să nu fiţi direct implicat în toate fazele desfăşurării proiectului. Dacă vă implicaţi în
 proiect după ce faza iniţială a fost realizată, re-analizează planurile şi clarifică orice problemă pe care o
 identificaţi.
 Estimarea costurilor proiectului
 Realizaţi o estimare detaliată a bugetuluil proiectului utilizând o combinaţie a următoarelor
 modalităţi de abordare:
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 - De jos – sus: determinaţi costurile detaliate pentru fiecare activitate, la cel mai mic nivel de
 activitate şi însumaţi aceste costuri pentru a obţine costul total al proiectului.
 - De sus – jos: Examinaţi costul estimat al fiecărei activităţi importante, din structura de divizare a
 activităţilor, pentru a confirma dacă sunt rezonabile.
 Realizarea estimării prin metoda de jos – sus se face astfel:
 1. Analizaţi pe rând fiecare activitate la nivelul cel mai mic al activităţilor;
 2. Determinaţi costul direct al muncii pentru fiecare activitatea multiplicând numărul de ore efectuat
 de fiecare persoană ce va lucra la proiect cu salariul pe oră al personalului.
 Costul direct al muncii poate fi determinat prin:
 - utilizarea salariului fiecărei persoane implicate în proiect;
 - utilizarea salariului mediu pentru persoanele cu aceeaşi funcţie (sau asemănătoare), dintr-un anumit
 departament şi aşa mai departe.
 Să presupunem că aveţi nevoie de serviciile unui tehnoredactor pentru a edita un manual de
 prezentare a produselor organizaţiei. Şeful departamentului tehnoredactare apreciază că sunt necesare 80
 ore de tehnoredactare în acest proiect. Dacă aţi şti că Marius (cu un salariu de 20 lei / oră) va fi persoana
 desemnată să se ocupe de proiect, aţi putea determina costul direct la 1.600 lei. Dacă directorul
 departamentului nu ştie cine va fi cel desemnat, puteţi utiliza salariul mediu pentru un tehnoredactor care
 lucrează în companie, pentru a determina costul direct al muncii.
 3. Calculaţi costurile directe cu materialele, echipamentul, călătoriile în interes de serviciu,
 serviciile prestate de terţi şi alte resurse necesare fiecărei activităţi;
 4. Determinaţi costurile indirecte ce vor fi alocate pentru fiecare activitate
 Costurile indirecte se calculează de regulă ca o fracţie din costurile directe ale muncii pentru fiecare
 activitatea. În general departamentul financiar determină această fracţie anual astfel:
 - estimarea costurilor directe cu personalul la nivelul organizaţiei pentru anul următor;
 - estimarea costurilor indirecte ale organizaţiei pentru anul următor;
 - raportarea costurilor indirecte estimate la costurile directe cu personalul.
 Unele organizaţii exprimă această rată sub formă de procent prin înmulţirea fracţiei cu 100.
 Alegerea metodei de detaliere ce va fi folosită pentru a estima costurile indirecte, necesită analizarea
 raportului dintre gradul de precizie al estimării şi eforturile necesare pentru realizarea estimării.
 Tabelul 5.5. prezintă estimarea tipică a unui buget. Presupunem că intenţionaţi să concepeţi şi să
 produceţi broşura companiei şi dispuneţi de următoarele informaţii:
 - Estimaţi că veţi lucra 200 ore pentru proiect şi veţi avea nevoie şi de Maria pentru 100 ore;
 - Salariul vostru este de 20 lei / oră iar al lui Maria este de 15 lei / oră;
 - va trebui să cumpăraţi articole de papetărie (hârtie) pentru a imprima broşurile. Costul estimat
 este de 200 lei;
 - Alţi 1000 lei sunt afectaţi pentru călătorii – întâlnirea cu distribuitorii şi furnizorii;
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 - Se vor plăti 3000 lei unei alte companii pentru a realiza partea artistică a broşurii;
 - Costurile indirecte se anticipează că vor reprezenta 30 % din cele directe.
 Tabelul 5.5. Proiectul de buget pentru conceperea şi producerea unei broşuri pentru o companie
 Categoria de cost Costul Total
 Cost direct cu personalul
 4000 lei
 1500 lei
 5500 lei
 - Tu: 200 ore x 20 lei /oră
 - Maria: 100ore x 150lei /oră
 Total cost mâna de lucru
 Cost indirect - 30% 1650 lei
 Alte costuri directe:
 - materiale 2000 lei
 - călătorii 1000 lei
 - terţi 3000 lei
 Total alte costuri directe 6000 lei
 Costul total al proiectului 7650 lei
 Două abordări pentru estimarea costurilor indirecte
 Următoarele variante sunt două abordări utilizate în mod obişnuit pentru estimarea costurilor
 indirecte asociate unei activităţi:
 Opţiunea I: Folosiţi un procent pentru costurile de regie şi un alt procent pentru costurile generale şi
 administrative
 Departamentul financiar determină proporţia costurilor de regie calculând raportul dintre costurile
 totale de regie proiectate şi salariile directe proiectate.
 Departamentul financiar determină rata costurilor generale şi administrative calculând raportul dintre
 totalul costurilor generale şi administrative proiectate şi suma dintre salariile directe proiectate,
 costurile de regie şi alte costuri directe;
 Determinaţi costurile de regie pentru o activitatea înmulţind salariile directe pentru activitatea
 respectivă cu rata costurilor de regie;
 Determinaţi costurilor generale şi administrative pentru o activitate înmulţind suma (salarii directe +
 costuri de regie calculată + alte costuri directe) cu rata costurilor generale şi administrative.
 Opţiunea II: Folosiţi o singură rată a costurilor indirecte atât pentru costurile de regie cât şi pentru
 costurile generale şi administrative.
 Departamentul financiar determină rata costurilor indirecte calculând raportul dintre costurile de
 regie programate şi costurile salariale directe programate;
 Determinaţi costurile indirecte pentru o activitatea înmulţid costurilor salariale directe cu rata
 costurilor indirecte.
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 Unele organizaţii utilizează în calcule o rată avantajoasă a salariului care combină salariul / oră şi
 costurile indirecte asociate. Ca exemplu: presupunem că salariul vostru este de 25 lei / oră iar rata costurilor
 indirecte ale companiei este de 0,5. Deci rata avantajoasă a salariului vostru ar fi:
 25 lei x 1,5 = 37,50 lei /
 Varianta de sus în jos vă încurajează să consideraţi că pe durata proiectului, accentul relativ se
 plaseasză pe diferite aspecte ale proiectului. Ca exemplu, să presupunem că intenţionaţi să realizaţi un nou
 echipament. Folosiţi varianta de jos în sus pentru a estima costul, iar aceasta indică un cost de 100.000 lei
 pentru viitorul proiect, detaliat pe principalele categorii de activităţi astfel:
 - Concepţia………......................60.000 lei
 - Realizarea….............................15.000 lei
 - Testarea.......................................5.000 lei
 - Producţia...................................20.000 lei
 Din alte experienţe similare stiţi că din bugetul total pentru acest tip de proiect ar trebui să fie
 cheltuiţi cu concepţia doar aproximativ 40 % mai degrabă decât 60 % cât indică estimările făcute. Pare că aţi
 plănuit faza de concepţie pentru un proiect de 15.000 lei şi nu pentru un proiect de 100 000 00 lei.
 Aveţi două variante: puteţi să reexaminaţi activităţile din faza de concepţie pentru a vedea dacă
 puteţi sau nu să elaboraţi o strategie alternativă sau puteţi cere un fond suplimentar de 50 000 000 lei pentru
 proiect. Indiferent ce faceţi nu schimbaţi arbitrar cifrele fără o strategie din care să rezulte cum veţi acţiona
 în cadrul activităţii efective pentru a ajunge la noile cifre;
 Identificaţi toate problemele şi incertitudinile care apar când elaboraţi proiectul de buget. Întocmiţi
 variante de plan pentru a controla impactul potenţial asupra riscurilor asociate proiectului.
 PARTEA A II – a Organizarea trupelor
 În această parte:
 Cheia succesului unui proiect o reprezintă oamenii; folosiţi-le din plin capacităţile, încurajaţi-i să se
 sprijine reciproc şi susţineţi-le angajamentele de fiecare zi pentru a asigura succesul proiectului.
 Această parte vă ajută să identificaţi diferitele persoane care afectează mediul de muncă în organizarea
 proiectului şi vă sugerează cum puteţi defini rolurile pe care membrii echipei le vor juca în proiectul vostru
 ca şi abordările care încurajează oamenii să lucreze împreună în mod susţinut
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 CAPITOLUL VI - CINE ŞI CUM REALIZEAZĂ PROIECTELE ÎN MANAGEMENT
 În acest capitol:
 - Distincţia dintre organizarea unui proiect şi organizarea tradiţională;
 - Clarificarea rolurilor diferitelor persoane în organizarea matricială;
 - Recunoaşterea informaţiilor cheie pentru creşterea şanselor de succes al proiectului.
 În mediul de lucru tradiţional, superiorul vă dă sarcini de lucru, aprobă creşterile de salariu,
 autorizează promovările voastre. Oricum, creşterea numărului de organizaţii are loc în defavoarea structurii
 tradiţionale, îndreptându-se spre o alta în care alţi oameni în afară de manager vă dirijează sarcinile. Acest
 nou set de relaţii interpersonale ajută la găsirea unui răspuns mai rapid şi eficient la diversele tipuri de
 abordare a proiectului pe care organizaţia le întâlneşte.
 Lucrul cu succes în cadrul acestor noi organizaţii orientate spre proiecte, cere să recunoaşteţi
 diferitele persoane ce definesc şi influenţează mediul vostru de lucru, înţelegerea rolurilor lor unice şi
 cunoaşterea modului de lucru cu ei pentru a asigura cele mai înalte şanse pentru reuşita proiectului.
 Definirea mediului organizaţional
 De-a lungul anilor, proiectele au evoluat de la acele „adăugiri” organizaţionale la maşinării majore
 pentru conducerea afacerilor cerute în dezvoltarea capacităţilor viitoare. Modurile de abordare pentru
 conducerea şi organizarea proiectelor au evoluat în consecinţă.
 STRUCTURA CENTRALIZATĂ
 Modul de abordare tradiţional sau centralizat pentru lucrul cu proiectele în cadrul unei organizaţii
 este ilustrat în figura 6.1. În această structură, unităţile structurale sunt în aşa fel stabilite pentru a acoperi
 toate activităţile în anumite sectoare specializate, cum ar fi resurse umane, pregătire sau sisteme
 informaţionale.
 Figura 6.1 O structură centralizată pentru administrarea proiectelor
 Conducerea executivă
 Vânzări Administraţie Unităţi specializate Operaţii
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 Fiecare unitate raportează unui manager poziţionat la un anumit nivel şi toate unităţile care intervin
 în organizarea proiectului într-o anumită arie specializată sunt supuse unităţii organizatorice
 corespunzătoare. De exemplu, dacă grupul de producţie are nevoie de un nou sistem de control al producţiei,
 sistemului informativ i se va cere să creeze unul.
 Aceasta se mai numeşte structura unui grup fix pentru că ariile de specializare sunt sectoare stabilite
 pentru organizaţie. Oamenii care excelează în calităţi tehnice şi cunoştinţe necesare pentru a îndeplini un
 proiect tipic sunt permanent ataşaţi grupului.
 Lucrul în proiectele în cadrul acestei structuri oferă anumite beneficii:
 - Controlul centralizat asupra selecţiei proiectului. Proiectele înaintate spre îndeplinire sunt supuse
 aprobării managerului grupului. Managerul alege ce proiect va fi derulat bazându-se pe beneficiile ce
 pot fi aduse organizaţiei, alţi factori prioritari care mai pot fi identificaţi şi timpul pe care personalul
 o are pentru a face munca necesitată;
 - Acelaşi set de proceduri manageriale şi sisteme de raportare pentru toate proiectele. Un set
 consistent de proceduri manageriale poate fi stabilit pentru a îndruma procesele esenţiale ale grupului
 cum ar fi schimbarea managementului, conflictul decizional, adoptarea deciziilor şi revizuirile
 proiectului. Sistemele informaţionale necesare pentru sprijinirea acestor procese pot fi create pentru
 susţinerea unei planificări şi unui management consistent al tuturor proiectelor la care lucrează
 grupul;
 - Stabilirea relaţiilor de lucru între persoanele ce fac parte din echipa proiectului. Proiectele
 repartizate în cadrul grupului sunt rezolvate de o echipă de persoane angajate în unitate. De aceea, în
 timp, veţi deveni mai familiar cu competenţa, cunoaşterea şi stilul operaţional al fiecărei persoane.
 De asemenea, veţi ajunge să ştiţi pe care persoană te poţi baza în vederea îndeplinirii unei
 promisiuni;
 - Linii autoritare sunt mai bine stabilite pentru stabilirea setului de priorităţi şi pentru o mai uşoară
 cale de rezolvare a conflictelor decizionale. Toate sarcinile proiectului sunt create sau aprobate de
 directorul sectorului vostru de specialitate. De aceea alegerea modului de rezolvare a conflictelor
 cere o singură persoană.
 - O autoritate clară care duce la creşterea presiunii pentru onorarea angajamentelor asumate de
 către personal. Managerul sectorului de specialitate face evaluarea performanţelor personalului
 unităţii. De aceea, modul în care vă rezolvaţi sarcinile va fi reflectat în evaluările voastre de
 performanţă;
 - Definirea clară a carierelor oamenilor din unitate. Promovarea şi creşterea responsabilităţilor slujbei
 depind de îndeplinirea cu succes a angajamentelor voastre. Aceasta nu face decât să crească şansele
 ca personalul să îndeplinească cu succes sarcinile proiectului.
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 Oricum, lucrul într-o structură centralizată implică următoarele provocări:
 - Timpul prea scurt pentru a răspunde cerinţelor proiectului. Grupurile din toată organizaţia
 concurează între ele pentru serviciile unui personal de specialitate limitat ca număr. Lipsa
 personalului poate afecta întârzierea unui proiect. De fapt, chiar procesul de justificare a preferării
 unui anumit proiect în defavoarea altuia poate consuma timp semnificativ;
 - Dificultatea rezolvării a perioadelor cu vârf de sarcină şi a perioadelor libere din programul de
 lucru a personalului. Pentru că personalului i se cere timp de lucru full-time pentru a fi într-un grup
 de specialitate trebuie să căutaţi sarcini care să-i poată ţine ocupaţi 100%. Din păcate cerinţele
 proiectului nu apar în mod constant iar cererile de personal pe care le primiţi nu corespund cu
 sarcinile personalului disponibil la un moment dat;
 - Personalul nu este familiarizat cu sectoarele care cer serviciile departamentelor lor. Oamenii din
 unităţile specializate sunt angajaţi pentru competenţa lor în ceea ce priveşte lucrul în proiectele în
 care de obicei unitatea este implicată. Oricum, chiar şi ei pot avea experienţă limitată în anumite
 sectoare ce cer serviciile lor. De exemplu o persoană din grupul de servicii informaţionale căreia i se
 cere să creeze un sistem de inventariere, control şi întreţinere a sistemului de calcul poate avea
 experienţă vastă în sistemele de inventariere şi control dar poate avea o experienţă limitată în
 operaţiile de întreţinere a părţilor sistemului de calcul.
 STRUCTURA FUNCŢIONALĂ
 Structura funcţională a fost creată special a fi receptivă la nevoile diferitelor departamente ale
 organizaţiei. În structura funcţională, subunităţile diferite cu aceeaşi specialitate se regăsesc în grupuri
 funcţionale diferite în cadrul organizaţiei, aşa cum arată figura 6.2.
 Ca de exemplu, putem avea 3 servicii informaţionale ce se pot ocupa cu vânzările, operaţii şi
 administraţie în acelaşi timp. Fiecare unitate specializată va răspunde numai cererilor grupului funcţional în
 care e localizată.
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 Figura 6.2. Structura funcţională de administrare a proiectelor
 Structura funcţională e o structură de tip grup fix pentru că unităţile specializate sunt permanent
 prezente în organizaţie. Mai mult, poate oferi multe avantaje ale structuri centralizate, care pot fi găsite în
 secţiunea „Structură centralizată”. În plus:
 - Personalul din unităţile specializate cunosc mai bine a sectorul funcţional pe care îl vor sprijini.
 Pentru că fiecare unitate specializată oglindeşte nevoile unui grup funcţional se pot folosi în unitatea
 respectivă oameni ce sunt în acelaşi timp competenţi tehnic dar şi cu experienţă în operaţiile grupului
 funcţional;
 - Unităţile organizatorice nu trebuie să concureze una cu cealaltă pentru a obţine sprijinul grupurilor
 specializate. O unitate specializată reflectă nevoile grupului funcţional căruia îi aparţine. Aceasta
 reduce concurenţa şi tensiunea care apare când grupurile concurează pentru puţinele resurse ale
 aceleiaşi organizaţii.
 Oricum structura funcţională ridică următoarele probleme:
 - Posibilitatea de a folosi proceduri de lucru şi sisteme de raportare diferite pentru a ghida proiectele
 din acelaşi sector specializat. Pentru că fiecare grup funcţional are propria unitate specializată,
 fiecare dintre unităţi pot stabili şi folosi propriile sisteme şi proceduri;
 Birou
 executiv
 Vânzări Operaţii Administraţie
 Regiunea 1
 Regiunea 2
 Regiunea 3
 Unităţi
 speciale
 Producţie
 Distribuţie
 Aprovizionare
 Unităţi
 speciale
 Unităţi
 speciale
 Financiar
 Personal
 Contabilitate
 Puteţi regăsi unităţi speciale în fiecare subdiviziune organizatorică cum ar fi sistemul
 informaţional, departament resurse umane, departament de pregătire continuă, etc.
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 - Dificultăţi mai mari privind investiţiile majore în echipament şi facilităţi necesare pentru susţinerea
 activităţilor unităţii. Să presupunem că departamentul de marketing şi cel de producţie îşi doresc
 propria unitate de imprimare a publicaţiilor. Mai mult consideră că ambele unităţi au vrut să cumpere
 o maşină tipografică nouă care costă 100.000.000 lei. Ambele grupuri aveau bugete de câte
 75.000.000 lei cu care ar fi putut cumpăra maşina şi fiecare grup a estimat că ar fi putut să o
 folosească la 60% din capacitate. Nici unul din grupuri nu avea un program de lucru care ar fi putut
 justifica achiziţionarea şi nici fonduri suficiente pentru a o achiziţiona maşina efectiv. Oricum,
 împreună cele două grupuri ar fi cumulat nevoile privind maşina tipografică şi ar fi strâns şi fonduri
 suficiente.
 - Şansa de suprapunere parţială sau de duplicare a proiectelor din acelaşi sector de specialitate
 derulate de diferite grupuri la nivelul organizaţiei. Datorită faptului că grupurile din acelaşi sector de
 specialitate se regăsesc în diferite sundiviziuni ale organizaţiei, grupurile nu-şi comunică la ce anume
 lucrează sau când au cereri similare sau care coincid în mare parte. De fapt, câteodată un grup
 întreprinde demersuri similare cu un altul doar pentru a-şi menţine controlul administrativ şi tehnic.
 Din păcate nu rezultă decât duplicarea şi irosirea eforturilor.
 Structura matricială
 Creşterea frecvenţei proiectelor în cadrul organizaţiilor actuale implică şi afectează multe sectoare
 funcţionale. Îndeplinirea cu succes a proiectelor cere ca aceste diferite subdiviziuni să lucreze împreună
 pentru a obţine rezultate ce se adresează nevoilor individuale sau colective.
 Matricea managerială a fost creată ca răspuns scurt şi eficient proiectelor ce trebuiesc îndeplinite în
 astfel de condiţii. Figura 6.3. ilustrează în spiritul matricii manageriale că oamenii din diferite subdiviziuni
 ale organizaţiei sunt repartizaţi să lucreze la proiectele chiar şi în timpul îndeplinirii acestora. Managerul
 proiectului şi membrii echipei pot fi repartizaţi pentru a lucra cu un proiect timp parţial sau chiar timp
 complet.
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 Figura 6.3. Organizarea în structură matricială.
 Managementul matricial oferă mai multe beneficii dintre care enumerăm:
 - Echipa poate fi formată rapid. Aveţi un mare rezervor de resurse umane din care puteţi să alegeţi
 echipa proiectului şi deci nu trebuie să aşteptaţi ca anumiţi oameni să-şi poată termina treaba pentru a
 forma o echipă din aceştia. În plus acest lucru reduce eventualul consum de timp în procesul de
 angajare a unui personal din afară;
 - Expertizele speciale pot fi aplicate diferitelor proiecte, dacă este nevoie. Destul de des, proiectul
 vostru poate cere un efort mic de la o persoană specializată şi edificată. Proiectul vostru nu poate ţine
 ocupată o persoană pentru o normă întreagă, dar aceasta poate lucra cu normă parţială la mai multe
 proiecte odată;
 - Este în interesul proiectului să lucrezi cu membrii echipelor din cadrul diferitelor unităţi funcţionale.
 Unităţile care vor trebui să lucreze la un proiect sau care vor fi afectate de rezultatele acestuia sunt
 mai susceptibile să susţină proiectul dacă sunt sigure că echipa proiectului are cunoştinţă de grijile şi
 problemele lor;
 - Pentru aceleaşi tipuri de proiecte, se pot folosi sistemele şi proceduri logice. Într-un mediu de lucru
 matriceal, un singur grup stabileşte procedurile de lucru în sectorul său de specialitate. Pentru că
 acest grup îşi împrumută personalul să lucreze la diferite proiecte în cadrul organizaţiei, membrii
 grupului îşi îndeplinesc sarcinile în concordanţă cu standardele tehnice stabilite de grupul lor
 funcţional.
 În scopul obţinerii de beneficii mediul matriceal introduce câteva noi provocări peste care trebuie să
 se treacă cu succes:
 - Membrii echipei răspund în faţa a doi manageri. Managerul echipei coordonează repartizările în
 cadrul diferitelor proiecte, alcătuiesc evaluarea performanţelor unei persoane şi aprobă cererile de
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 afectare la un proiect sau altul. Managerul proiectului coordonează repartizările şi sprijinul echipei
 pentru proiect;
 - Membrii echipei care lucrează la mai multe proiecte, pot avea cereri contradictorii pentru timpul
 lor. Fiecare membru are cel puţin 2 oameni care îi dă directive – un manager al proiectului şi un
 manager funcţional. În plus, dacă o persoană lucrează la mai multe proiecte, poate avea mai mult de
 un singur manager funcţional. Câţiva din aceşti oameni care prezintă anumite pretenţii asupra
 timpului de lucru a membrilor echipei pot fi la aceleaşi nivele în ierarhia organizaţională, ceea ce
 face şi mai dificilă rezolvarea acestor cereri privind timpului de lucru al diferitelor persoane;
 - Membrii echipei pot să nu fie familiarizaţi cu stilurile şi cunoştinţele celorlalţi. Pentru că membrii
 echipei pot să nu fi lucrat împreună niciodată, pot cere timp pentru a se familiariza cu stilurile de
 lucru şi comportamentele celorlalţi;
 - Posibila lipsă de coeziune a echipei pentru proiect şi pentru obiectivele sale, în opoziţie cu sarcina
 individuală a fiecărei persoane. Membrii echipei îşi reprezintă adesea sectoarele funcţionale în
 cadrul altor echipe şi îndeplinesc sarcini asociate acestor sectoare. Un specialist în aprovizionare
 poate, spre exemplu, să fie responsabil pentru cumpărarea de echipament şi poate face
 aprovizionarea pentru toate proiectele al căror membru este. În acest caz, specialistul poate deveni
 mai puţin interesat dacă scopurile proiectului sunt atinse şi mai mult interesat dacă bunurile şi
 sarcinile sunt cumpărate la timp în concordanţă cu politica organizaţiei privind aprovizionarea.
 - Procese de lucru şi sisteme de raportare diverse folosite de diferiţi membrii ai echipei. Membrii
 echipei vor fi familiarizaţi cu sistemele şi procedurile folosite în unitatea lor funcţională. Ei trebuie
 să fie încurajaţi pentru a crea proceduri şi sisteme simple pentru a fi folosite de toţi membrii echipei
 în proiectele la care participă.
 RECUNOAŞTEREA JUCĂTORILOR CHEIE ÎNTR-UN MEDIU MATRICEAL
 Într-un mediu matriceal, următoarele persoane joacă roluri critice în succesul oricărui proiect:
 - Managerul proiectului – persoana responsabilă în cele din urmă pentru finalizarea cu succes a
 proiectului;
 - Membrii echipei – oameni responsabili pentru îndeplinirea cu succes a activităţilor individuale în
 cadrul proiectului;
 - Managerul funcţional – supervizorii direcţi ai membrilor echipei;
 - Managerul superior – persoane responsabile pentru organizarea subdiviziunilor majore ale
 organizaţiei.
 Managerul proiectului
 - dacă sunteţi manager, sunteţi responsabil pentru toate aspectele proiectului (Vezi cap. 8 pentru
 definirea autorităţii, responsabilităţi şi răpunderii). Asta nu înseamnă că trebuie să faceţi totul
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 singur, dar înseamnă că trebuie să aveţi grijă ca totul să fie făcut cel puţin în mod satisfăcător. În
 această funcţie oamenii sunt în mod specific responsabili cu:
 determinarea obiectivelor, desfăşurătoarelor şi resurselor bugetare;
 asigurarea că există un plan al proiectului clar, realizabil pentru modul cum vă veţi atinge
 ţintele;
 crearea şi susţinerea unei echipe motivate şi orientate;
 selectarea sau crearea practicilor şi procedurilor de operare pentru echipa voastră;
 îndeplinirea obiectivelor în timpul şi cu bugetul propus;
 monitorizarea performanţelor faţă de plan şi rezolvarea oricărei probleme ce apare;
 rezolvarea priorităţilor, a modalităţilor de abordare a lucrului şi a conflictelor interpersonale;
 controlul schimbărilor în cadrul proiectului;
 raportarea cu privire la activităţile proiectului;
 ţineţi-vă clienţii informaţi şi motivaţi;
 contribuiţi la evaluarea performanţelor membrilor echipei voastre.
 Câteodată, oamenii folosesc termenii de „directorul proiectului” şi „liderul proiectului”, amândouă
 fiind similare cu „managerul proiectului”. Consultaţi-vă cu personalul organizaţiei despre asta, dar de obicei
 „managerul proiectului” şi „directorul proiectului” descriu aceeaşi poziţie. Liderul proiectului este o altă
 poveste. De obicei, oamenii consideră că managementul se concentrează asupra lucrurilor iar liderul se
 concentrează asupra oamenilor sau că managementul se ocupă de proceduri iar liderul controlează diferitele
 schimbări care intervin. De aceea folosirea termenului „liderul proiectului” scoate în evidenţă faptul că
 persoana responsabilă pentru succesul proiectului ar trebui să stimuleze o viziune de ansamblu şi cultivarea
 relaţiilor interpersonale pozitive ca factori cheie în finalizarea cu succes a proiectului. Dar, încă o dată,
 consultaţi-vă organizaţia să vă asiguraţi că folosirea termenului este corectă. Termenul ca atare este folosit şi
 cu semnificaţia de managerul proiectului.
 Membrii echipei
 Membrii echipei trebuie să satisfacă atât cerinţele managerului funcţional cât şi cele ale managerului
 proiectului. Ca membru al echipei, responsabilităţile legate de sarcinile proiectului includ următoarele:
 - asigurarea că îndeplinirea sarcinilor se face în acord cu cele mai înalte standarde tehnice din
 domeniul vostru de activitate;
 - îndeplinirea sarcinilor la timp şi cu bugetul acordat;
 - asigurarea deprinderilor speciale şi cunoştinţelor de care aveţi nevoie pentru a munci.
 În plus, sunteţi responsabili pentru a lucra împreună cu şi a sprijini eforturile membrilor echipei
 voastre în cadrul proiectului. Acest sprijin poate duce la:
 - identificarea situaţiilor şi problemelor ce pot afecta sarcinile membrilor;
 - ţinerea la curent a echipei cu progresele, succesele sau orice probleme ce apar.
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 Managerul funcţional
 Managerii funcţionali sunt responsabili cu armonizarea repartizării sarcinilor din cadrul diferitelor
 proiecte cât şi cu aprovizionarea cu resurse pentru a permite personalului să-şi îndeplinească sarcinile în
 acord cu cele mai înalte standarde tehnice. În mod specific, managerii funcţionali sunt responsabili cu:
 - realizarea sau aprobarea planurilor ce specifică tipul, cantitatea de resurse şi momentul când sunt
 necesare pentru îndeplinirea sarcinilor în sectorul lor de specialitate;
 - să se asigure că membrii echipei sunt disponibili să îndeplinească sarcinile atunci când este nevoie şi
 pentru durata de timp angajată;
 - să asigure expertiza tehnică şi a îndrumarea pentru a ajuta membrii echipei să rezolve problemele
 legate de sarcinile lor;
 - să asigure echipamentul şi facilităţile necesare muncii fiecărei persoane;
 - să ajute oamenii în menţinerea deprinderilor speciale şi a cunoştinţelor;
 - completarea evaluărilor de performanţă pentru membrii echipei.
 - recunoaşterea performanţelor prin creşteri de salariu, promovare şi noi sarcini de lucru;
 - aprobarea cererilor pentru concediul anual, pregătire sau alte activităţi ce le-ar putea răpi timp din
 timpul slujbei.
 Managerul superior
 Top managementul creează mediul organizaţional, supraveghează dezvoltarea şi folosirea politicilor,
 a procedurilor şi a practicilor; finanţează şi încurajează dezvoltarea sistemelor informaţionale cerute. În mod
 specific sunt responsabili cu:
 - stabilirea politicilor şi procedurilor pentru repartizarea cu prioritate a resurselor şi a conflictelor;
 - crearea şi întreţinerea sistemelor informaţionale financiare şi cu privire la activitatea desfăşurată;
 - asigurarea facilităţilor şi a echipamentului pentru a sprijini îndeplinirea sarcinilor în cadrul
 proiectului;
 - definirea limitelor autorităţii managerilor de adoptare a deciziilor.
 LUCRÂND CU SUCCES ÎNTR-UN MEDIU MATRICEAL
 Evitarea capcanelor într-un mediu matriceal impune recunoaşterea diverselor personaje ce joacă un
 rol în proiectul vostru şi dezvoltarea căilor de creare şi sprijin a unei echipe a cărei membrii nu au lucrat
 împreună până atunci (şi care pot simţi cum presiunile organizaţionale îi atrag în direcţii diferite).
 Următoarele sfaturi vă pot ajuta în drumul vostru prin apele tulburi:
 Creaţi şi consolidaţi continuu o identitate a echipei

Page 97
                        

97
 - clarificaţi viziunea echipei şi relaţiile de lucru. De îndată ce echipa s-a format, lucraţi cu
 membrii echipei pentru a crea o imagine clară a misiunii proiectului pe care oamenii trebuie să o
 înţeleagă şi să o susţină. Daţi-le şansa să devină familiari cu stilurile lor de lucru;
 - definiţi procedurile echipei. Încurajaţi echipa să-şi dezvolte propriile proceduri de lucru în loc să
 le permiteţi să folosească abordarea grupurilor funcţionale din care provin membrii echipei;
 - clarificaţi autoritatea fiecărei persoane. Membrii echipei pot fi tentaţi să-şi reprezinte sectorul
 funcţional când adoptă decizii asupra proiectului. Clarificaţi nivelul de autoritate pe care îl au şi
 cine are autoritatea atunci când ei nu o mai au;
 - aveţi grijă şi ocupaţi-vă de funcţionalitatea echipei. Ajutaţi oamenii să stabilească relaţii
 interpersonale productive şi confortabile. Continuaţi să sprijinţi aceste relaţii pe tot parcursul
 proiectului;
 - asiguraţi-vă că o persoană e numită manager al proiectului atribuindu-se şi toate
 responsabilităţile de coordonare. Managerul echipei va încuraja toţi membrii echipei să ţină
 cont de scopurile echipei şi să-şi concentreze atenţia asupra legăturilor dintre activităţile realizate
 de diferiţii membrii ai echipei.
 Creaţi membru de rezervă al echipei
 - asumarea angajamentelor. Adesea într-un mediu matriceal, membrii echipei nu au nici o
 autoritate unul asupra celuilalt. De aceea singurul motiv pentru care oamenii fac sarcinile pe care
 le-aţi repartizat este pentru a răspunde la cererile cuiva despre care cred că deţine puterea sau
 pentru că ei au decis personal să facă respectiva sarcină. Lucraţi cu oamenii încă de la începutul
 proiectului pentru a-i încuraja să atingă scopurile proiectului;
 - încercaţi să cunoaşteţi stilurile celorlalţi. Cu cât veţi face mediul de lucru mai confortabil pentru
 ceilalţi cu atât oamenii vor vrea să petreacă mai mult timp în acel mediu.
 Atrageţi sprijinul altor persoane în mediul de lucru.
 - găsiţi un partizan. Pentru că nu puteţi avea autoritate asupra oamenilor ce pot afecta într-un
 fel sau altul şansele voastre de succes, găsiţi-vă cât mai repede un aliat care are autoritate –
 sau cel puţin care se află la un nivel ce îi permite să aibă autoritate;
 - Cereţi şi apreciaţi sprijinul managerilor funcţionali ai membrilor echipei. Faptul de a
 mulţumi managerului funcţional pentru sprijinul acordat personalului şi pentru că a permis
 personalului să onoreze angajamentele luate, poate încuraja managerul să asigure un sprijin
 asemănător pe viitor.
 Creaţi proceduri specifice pentru a aborda problemele cele mai comune.
 - planificaţi cu suficiente detalii. Lucraţi cu membrii echipei pentru o mai clară şi concisă
 definire a sarcinilor ce trebuiesc îndeplinite precum şi a rolurilor şi a responsabilităţilor
 pentru toate activităţile pentru a estima cât efort vor investi pentru sarcinile lor şi când;
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 - identificaţi şi ocupaţi-vă rapid de conflicte. Într-un mediu matriceal conflictele apar frecvent
 datorită diferitelor responsabilităţi ale oamenilor, diferitelor stiluri şi a lipsei de experienţă de
 muncă în acelaşi grup. Încurajaţi oamenii să identifice şi să discute conflictele imediat ce
 apar. Creaţi rapid sisteme şi proceduri specifice de lucru cu conflictele, înainte de a pierde
 controlul;
 - încurajaţi comunicarea deschisă între membrii echipei în special în legătură cu problemele şi
 frustrările percepute de ei. Cu cât auziţi mai repede despre probleme, cu atât mai mult timp
 veţi avea să vă ocupaţi de ele. De asemenea, cu cât este mai confortabilă munca în cadrul
 proiectului, cu atât mai mult timp vor dori să petreacă în acel mediu;
 - Stabiliţi un comitet de supraveghere la nivelul managementului superior pentru a monitoriza
 îndeplinirea proiectului şi pentru a rezolva problemele ce apar. Managerul proiectului şi cel
 funcţional sunt preocupaţi de îndeplinirea angajamentelor individuale şi a celor asumate de
 organizaţie. Din păcate aceste diferite angajamente sfârşesc, de obicei, în cereri contradictorii
 cu privire la timpul şi efortul oamenilor. Un comitet de supraveghere asigură că este luat în
 seamă impactul asupra organizaţiei când se decide modalitatea de rezolvare a acestor
 conflicte.
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 CAPITOLUL VII ATRAGEREA PERSOANELOR POTRIVITE ÎN PROIECTUL VOSTRU
 În acest capitol:
 - Înţelegerea diversei audienţe a proiectului;
 - Crearea listei audienţei proiectului;
 - Identificarea ordonatorilor, partizanilor şi observatorilor;
 - Determinarea celor ce deţin autoritatea în cadrul proiectului vostru.
 Adesea un proiect este ca un aisberg, nouă zecimi se ascund sub apă şi doar o zecime se vede la
 suprafaţă. Primiţi o sarcină şi credeţi că ştiţi ce atrage după sine şi cine trebuie implicat. Apoi unul câte unul
 oamenii se implică în desfăşurarea proiectului – oameni ce vor afecta ceea ce doriţi să realizaţi precum şi
 modul de abordare a proiectului.
 Vă asumaţi două riscuri când nu implicaţi oameni cheie sau grupuri cheie în proiectul vostru, la
 momentele potrivite. În primul rând puteţi pierde informaţii importante, care pot afecta îndeplinirea
 proiectului şi finalizarea cu succes a proiectului. În al doilea rând, şi câteodată aceasta este mai dureros,
 puteţi insulta pe cineva. Puteţi fi siguri că atunci când cineva se simte desconsiderat sau insultat va lua
 măsuri ca să nu se mai repete în viitor.
 De îndată ce începeţi să vă gândiţi la proiect, începeţi identificarea oamenilor ce pot juca un rol în
 cadrul proiectului. Acest capitol arată cum să identificaţi aceşti candidaţi, să decideţi dacă, când şi cum să-i
 implicaţi în proiect şi cum să determinaţi cine are autoritatea să ia deciziile critice.
 ÎNŢELEGEŢI AUDIENŢA PROIECTULUI
 Audienţa proiectului reprezintă orice persoană sau grup de persoane care sprijină, care este implicată
 sau este interesată de proiectul vostru. Audienţa proiectului vostru poate să fie în interiorul sau în afara
 organizaţiei voastre şi trebuie identificat şi înscris în lista audienţei proiectului. Cunoaşterea audienţei
 proiectului vă ajută să:
 planificaţi dacă, cum şi când să-i implicaţi;
 determinaţi dacă anvergura proiectului este mai mare sau mai mică decât cea iniţial anticipată.
 E posibil să auziţi de alţi termeni care să se refere la audienţa proiectului, dar fiecare termen se
 adresează numai anumitor categorii de oameni, care sunt incluşi in lista voastră de audienţă a proiectului.
 Iată câteva exemple:
 Lista acţionarilor - identifică oamenii sau grupurile care vor sprijinii sau care vor fi afectaţi de
 proiect. Lista acţionarilor nu include, cel mai adesea, persoane din afara organizaţiei sau acele
 persoane care sunt interesate formal de proiect.
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 Lista distribuitorilor - cuprinde acele persoane care au primit o copie a comunicaţiilor scrise din
 cadrul proiectului. Adesea lista distribuitorilor nu este actualizată. Uneori oamenii sunt pe listă
 pentru că nimeni nu s-a gândit să-i schimbe; în alte cazuri, ei sunt pe listă pentru că nimeni nu vrea
 să-şi asume riscul de a-i insulta prin mutarea lor. În alte cazuri, prezenţa lor nu asigură sprijinul
 proiectului ori interesul lor faţă de proiect.
 Membrii echipei - sunt acele persoane care a căror muncă este dirijată de managerul proiectului.
 Toţi membrii echipei fac parte din audienţa proiectului, dar lista audienţei include mai mult decât
 membrii echipei.
 Folosiţi clasele pentru a realiza lista audienţei
 Începeţi să creaţi lista audienţei proiectului imediat ce începeţi să vă gândiţi la proiectul vostru.
 Adăugaţi şi extrageţi nume pe/de pe această listă până la finalizarea proiectului. Pentru a creşte şansele de
 identificare a tuturor persoanelor potrivite, realizaţi lista audienţei pe clase; este mai puţin probabil să
 omiteţi pe cineva dacă veţi stabili exact cine anume din departamentul de finanţe ar trebui inclus decât dacă
 aţi încerca să analizaţi întregul personal al organizaţie în acelaşi timp.
 Exemplu
 Un coleg ne roagă să se verifice lista audienţei unui proiect multianual care ar fi trebuit să se refere
 la toate compartimentele organizaţiei. Având o listă cu mai mult de 300 de nume, ordonate alfabetic, se
 întreabă dacă lipseşte cineva. Problema este că nu putem şti doar uitându-ne la lista cu 300 de nume, dacă
 lipseşte cineva. Nu ştim de ce au fost incluse persoanele de pe listă sau ce arii de competenţă ar trebui să
 reprezinte fiecare.
 Începeţi lista audienţei prin ierarhizarea claselor care acoperă majoritatea ariilor de competenţă din
 care va fi identificată audienţa. Adesea se foloseşte următoarea listă:
 Interior: Oameni si grupuri din interiorul organizaţie, cum ar fi:
 Managementul superior: managementul de la nivelul executiv, responsabil cu organizarea şi
 coordonarerea tuturor operaţiunilor din cadrul organizaţiei;
 Ordonatorii: persoana care vine cu ideea proiectul vostru şi toate celelalte persoane pe la care a
 trecut ideea de proiect până să ajungă la voi.
 Managerul proiectului: persoana însărcinată cu toate responsabilităţile pentru a îndeplini cu
 succes proiectul.
 Membrii echipei: oamenii a căror muncă este coordonată direct de managerul proiectului.
 Grupurile normal implicate: grupurile care sunt în mod normal implicate la proiectele din cadrul
 organizaţiei, ca departamentele de resurse umane, de finanţe, contractări şi juridic.
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 Grupurile de care este nevoie doar pentru acest proiect: grupurile sau oamenii cu cunoştinţe
 speciale legate de acest proiect.
 Exterior: Oameni si grupuri din afara organizaţiei, cum ar fi:
 Clienţii şi utilizatorii: oameni şi grupuri care cumpără produsele şi serviciile organizaţiei;
 Colaboratorii: grupuri sau alte organizaţii cu care puteţi să cooperaţi în acţiuni comune legate de
 proiectul vostru;
 Intermediari, en-grosişti şi furnizorii: sunt organizaţii care vă ajută cu personal, resurse fizice
 sau cu resurse financiare în realizarea proiectului;
 Regulatorii: Agenţii guvernamentale care stabilesc regulile şi liniile directoare care guvernează
 unele aspecte din proiectul vostru;
 Societăţi profesionale: grupuri profesionale care ar putea influenţa sau să fie interesate de
 proiectul vostru;
 Publicul: comunitatea locală, naţională sau internaţională care ar putea fi afectată sau interesată
 de proiectul vostru.
 Exemplu: Nu ignoraţi realitatea, înfruntaţi-o
 Un cursant mai vechi al cursului de gestiunea proiectelor îşi întâlneşte profesorul şi îi spune că
 respectivul curs i-a fost foarte folositor şi că a aplicat în practică câteva din tehnicile discutate la curs.
 Printre altele încercase să realizeze lista audienţei la un proiect anume dar a descoperit ca aceasta nu i-a fost
 deloc folositoare.
 Din explicarea celor întâmplate rezulta că şeful i-a repartizat un proiect care trebuia terminat în două
 luni. Amintindu-şi de şedinţa de pregătire, cursantul a trecut imediat la realizarea listei audienţei proiectului.
 Dar, în mod surprinzător, lista iniţială pe care a făcut-o, includea peste 150 de nume! Atunci s-a întrebat cum
 ar fi posibil să implice 150 de persoane în doar două luni de durată a proiectului. Astfel şi-a dat seama că
 lista audienţei ar fi nefolositoare.
 De fapt, lista audienţei îşi îndeplinise perfect scopul. Aparent, a crezut ca fiecare persoană de pe listă,
 ar putea să îi afecteze succesul proiectului său. Dar identificarea acestor persoane la începutul proiectului îl
 conducea la trei opţiuni:
 putea să planifice cum şi când să implice fiecare persoană pe parcursul desfăşurării proiectului .
 putea sa evalueze indiferent de consecinţe, daca lipsa uneia sau a mai multor persoane de pe lista
 audienţei ar putea fi acceptată.
 dacă considera că nu este posibil să ignore una din persoanele din lista de audienţă, urma să
 discute cu şeful pentru prelungirea termenului de predare al proiectului sau reducând scopul acestuia.
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 Puteţi dezvolta în continuare lista audienţei, prin identificarea claselor sau a oamenilor din aceste
 clase, până când identificaţi audienţa specifică din fiecare clasă, după nume şi poziţie.
 În legătură cu lista audienţei, trebuie să vă asiguraţi că nu veţi trece cu vederea audienţa potenţială
 formată din următoarele persoane:
 - Toate grupurile suport: aceşti oameni nu vă vor spune ce ar trebui să faceţi; în schimb, munca
 lor este de a vă ajuta să vă realizaţi ţinta. Dacă grupurile ştiu de proiectul vostru din timp, ei vă pot pune în
 orarul lor mult mai devreme. De asemenea, ar putea, să vă ofere informaţii despre capacitatea sau procedeele
 pe care ei le conduc, elemente care ar putea să influenţeze ceea ce speraţi să realizaţi. Aceste grupuri includ:
 o resurse umane;
 o departamentul calitate;
 o serviciul juridic;
 o departamentul financiar;
 o departamentul logistică
 o servicii informaţionale
 - Ultimii utilizatori ai produselor proiectul vostru: în unele cazuri puteţi ultimii utilizatori ai
 produselor în lista audienţei. În alte situaţii, puteţi să credeţi că aţi ţinut cont prin intermediari - persoane
 care reprezintă interese ultimilor utilizatorii.
 Exemplu: O bancă internaţională cu sediul central în Statele Unite a cheltuit milioane de dolari
 pentru revizuirea şi modernizarea sistemului informatic. Persoanele responsabile de proiect au muncit
 îndeaproape cu persoane de contact din Europa, care au fost alese pentru a reprezenta interesele personalului
 băncilor locale - persoane care vor introduce şi vor lucra cu date în sistem. Când sistemul a fost deschis, o
 problemă majoră a fost imediat identificată: peste 90 % din pesonalul băncilor locale din Europa nu vorbeau
 limba engleză şi toată documentaţia sistemului a fost scrisă în limba engleză. Întregul sistem nu a fost de
 nici un folos!
 Arhitecţii sistemului au consumat mult timp şi bani lucrând cu persoanele de contact, pentru a se
 asigura că intersele şi nevoile celor care folosesc sistemul au fost identificate şi acoperite. Oricum, aparent
 persoanele de contact şi-au interpretat greşit, rolul: au gândit că vor identifica problemele doar din
 experienţa lor şi nu au identificat problemele utilizatorilor finali ai sistemului respectiv personalul băncii. Au
 neglijat faptul că limba engleză era limba de bază pentru toate persoanele de contact, aşa că problema limbii
 nu a fost identificată. Punând atât persoanele de contact cât şi personalul băncilor locale pe lista audienţei s-
 ar fi luat în considerare problema personalul băncilor locale cu privire la limba de conversaţie a terminalelor
 calculatoarelor.
 - Persoanele care vor întreţine sau sprijinii produsul final: persoane care vor asigura service-ul
 pentru produsele proiectului vostru şi vor afecta în continuare succesul acestor produse, după ce acestea vor
 fi introduse. Implicarea lor pe parcursul proiectului le va da şansa de a vă oferi sugestii care ar face
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 produsele proiectului vostru mult mai uşor de întreţinut şi sprijinit. De asemenea le permite să se
 familiarizeze cu produsele şi sa vadă cum pot introduce întreţinerea lor în procedura existentă.
 Exemplu: Să presupunem că vi s-a cerut să coordonaţi sesiunea anuală de donat sânge. Tabelul 7.1
 ilustreză unele grupuri şi oameni pe care îi puteţi include în lista audienţei proiectului.
 Tabelul 7.1 O parte din lista audienţei proiectului al sesiunii de donat sânge
 Categorie Clasă Audienţă
 Interior
 Managementul superior • Consiliul de administraţie
 • Vicepreşedintele de vânzări şi marketing
 • Vicepreşedintele operaţional
 • Vicepreşedintele administrativ
 Membrii echipei • Reprezentanţi ai serviciului consumatorilor
 • Reprezentanţi ai serviciului relaţii
 • Asistent din partea administraţiei
 Grupuri incluse de obicei • Departamentul financiar
 • Departamentul logistică
 • Departamentul juridic
 Grupuri sau oameni cu
 cunoştinţe sau interese
 speciale
 • managerul proiectului şi membrii echipei de anul
 trecut
 • Relaţii cu publicul
 Exterior
 Clienţi şi consumatori • Donatori din anii anteriori
 • Donatori potenţiali
 Agenţiile de reglementare • Consiliul local pentru donările de sânge
 Vânzătorii, furnizorii • Surorile medicale
 • Cei care vor face aprovizionarea cu hrană
 • Proprietarul localului în care se face donarea
 Societăţi profesionale • Colegiul Medicilor
 Publicul • Comunitatea locală
 • Presa locală
 • Canalele locale de televiziunea şi radio
 Creşterea utilităţii listei audieţei
 Pentru a vă asigura că lista audienţei este foarte utilă şi completă, urmăriţi aceste etape în dezvoltarea
 listei:
 - Identificaţi eventual după poziţie şi nume fiecare persoană din lista audienţei. Aţi putea, de
 exemplu, să identificaţi persoanele de la vânzări şi marketing, pentru a alcătui o audienţă. Uneori doriţi ca
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 anumite persoane să fie specificate şi considerate ca făcând parte să zicem, din grupul de vânzări şi
 marketing al proiectului, cum ar fi managerul produsului X, Popescu Ion.
 - Discutaţi cu cât mai multe persoane. Punctaţi cu oamenii din diferitele unităţi ale organizaţiei,
 din diferite discipline şi cu diferite poziţii în organizaţie. Întreabaţi orice persoană daca se gândeşte la
 altcineva cu care ar trebui să vorbiţi. Cu cât reuşiţi să vorbiţi cu mai multe persoane, este cu atât mai puţin
 probabil că veţi neglija pe cineva important.
 - Acordaţi-vă suficient timp pentru a realiza lista audienţei. Începeţi realizarea listei voastre imediat
 ce aţi semnat proiectul. Cu cât vă gândiţi mai mult la proiectul vostru, cu atât mai mult veţi identifica
 audienţa potenţială. Continuaţi să discutaţi despre proiect cu persoanele implicate pentru identificarea
 audienţei suplimentare.
 - Includeţi audienţa care ar putea să joace un rol în orice moment pe parcursul proiectului vostru. În
 acest stadiu, singura voastră preocupare este de a identifica nume, astfel încât sa nu le uitaţi. Mai târziu veţi
 decide dacă, când şi cum îi veţi introduce (vezi secţiunea „Identificarea ordonatorilor, suporterilor şi
 observatorilor în lista audienţei” aflată în continuare în acest capitol).
 - Includeţi managerii funcţionali ai departamentelor din care provin membrii echipei proiectului.
 Includeţi fiecare manager funcţional al membrilor echipei (aceasta este persoana căreia managerul
 proiectului sau membrii echipei îi raportează direct) pe lista de audienţă. Chiar dacă managerii funcţionali nu
 vor efectua direct sarcinile referitoare la proiect, ei vă pot asigura că membrii echipei şi managerul
 proiectului vor afecta proiectului tot atât timp cât au promis.
 - Includeţi separat numele unei persoane pe lista audienţei pentru orice rol pe care îl va îndeplini.
 Să presupunem că şeful vostru va da avizul în calitate de expert tehnic referitor la echipa pe care aţi
 constituit-o. Numele şefului vostru va apare de două ori pe listă - o dată ca supervizor direct şi o dată ca
 expert tehnic. Dacă după aceea el este promovat sau va părăsi organizaţia, punându-1 de două ori pe listă,
 trebuie să vă gândiţi la faptul că o altă persoană îi va lua locul şi că va fi supervizorul vostru direct, care
 trebuie să vă dea cele două avize.
 - Continuaţi să adaugaţi şi să scoateţi nume de pe lista audienţei pe toată durata proiectului. Lista
 audienţei evoluează pe măsură ce aflaţi mai multe despe proiectul vostru şi dacă proiectul se schimbă.
 Încurajaţi persoanele care sunt implicate în proiectul vostru să identifice continuu noi candidaţi, imediat ce
 se gândesc la ei.
 - Când aveţi dubii, notaţi numele persoanei. Interesul vostru este să evitaţi neglijarea unei persoane
 care poate juca un rol important în proiectul vostru. Identificarea audienţei potenţiale nu înseamnă că trebuie
 să-i implicaţi, ci că va trebui să-i luaţi în considerare. Este mult mai uşor să eliminaţi un nume când hotărâţi
 că persoana respectivă nu face parte din audienţă, decât să adaugaţi un nume (pe care iniţial 1-aţi neglijat).
 Dezvoltarea unei liste şablon a audienţei
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 Lista şablon a audienţei este o listă preconcepută a audienţei, care conţine audienţa tipică inclusă în
 proiecte similare cu al vostru. Lista şablon a audienţei reflectă experienţa cumulată prin îndeplinirea a
 numeroase proiecte de un anume tip. Îndeplinind mai multe proiecte, adaugaţi persoane pe care le-aţi omis la
 şablonul audienţei proiectelor voastre şi ştergeţi persoanele de care nu aţi avut nevoie. Folosind şabloanele
 puteţi câştiga timp şi vă puteţi mări precizia de lucru.
 Exemplu: Să presupunem că pregătiţi bugetul departamentului vostru în fiecare trimestru. După ce
 faceţi câteva astfel de bugete, cunoaşteţi aproape toţi oamenii care vă vor da necesarul de informaţii, vor
 schiţa planul şi vor tipări documentul şi vor aproba bugetul final. De fiecare dată când terminaţi un alt buget,
 verificaţi lista şablon a audienţei pentru a introduce orice altă informaţie nouă din recentul proiect încheiat.
 Data viitoare când veţi pregăti proiectul trimestrial de buget începeţi lista audienţei cu lista şablon a
 audienţei pe care aţi dezvoltat-o de la proiectele precedente. Atunci adaugaţi numele potrivite pentru această
 întocmire particulară a bugetului.
 Şabloanele pot salva timp şi pot mări precizia.
 Oricum, nu inhibaţi persoanele active să se implice în dezvoltarea listei audienţei prin folosind
 şablonului. Neimplicarea anumitor persoane cheie poate duce la un devotament scăzut în realizarea cu
 succes a unui proiect.
 Când folosiţi şabloanele, reţineţi următoarele:
 - Dezvoltaţi şabloane pentru sarcinile frecvente de executat, la fel ca şi pentru întregul proiect.
 Şabloane pentru a demara sesiunea anuală de donare de sânge sau pentru a supune un nou ierbicid Comisiei
 de Avizare din Ministerul Agriculturii, sunt exemple valabile. Dar de asemenea, sunt şabloanele pentru
 sarcini individuale, parte din aceste proiecte, cum ar fi organizarea unei licitaţii pentru livrarea unor utilaje
 sau printarea unui document. Şabloanele pentru diferitele sarcini pot fi încorporate într-o listă mai largă a
 audienţei pentru întregul proiect.
 - Concentraţi-vă pe descrierea poziţiei persoanei şi nu pe numele acesteia pentru prima listă a
 audienţei. Identificaţi audienţa cu poziţia persoanei cum ar fi „responsabilul cu plăţile", în loc de Popescu
 Gheoghe. Oamenii vin şi pleacă, dar funcţiile durează. Pentru fiecare proiect anume puteţi utiliza numele
 potrivite.
 - Realizaţi si modificaţi şablonul listei audienţei din proiectul la care lucraţi după proiectele
 precedente la care aţi lucrat şi nu după planuri care arată bine. Adesea, începeţi să dezvoltaţi o listă
 detaliată a audienţei pentru proiectul vostru, dar nu revizuiţi lista audienţei pe durata proiectului, pentrru a
 adăuga nume pe care le-aţi omis în planul iniţial. Dacă doar adaugaţi la lista şablon informaţiile din lista
 audienţei pe care aţi pregatit-o la începutul proiectului, şablonul vostru nu o să reflecte ce aţi învăţat pe
 parcursul îndeplinirii actualului proiect.
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 - Folosiţi şabloanele ca punct de plecare, nu ca puncte finale. Arataţi clar celor implicaţi, că
 şablonul listei audienţei reprezintă începutul listei audienţei pentru proiectul vostru. Fiecare proiect diferă de
 cele similare din trecut. Dacă şablonul nu este examinat critic, este posibil să omiteţi persoane care nu au
 fost implicate in proiectele anterioare şi care trebuie luate în considerare, măcar pentru acest proiect.
 - Amelioraţi-vă continuu şabloanelor pentru a reflecta experienţa pe care aţi câştigat-o prin
 îndeplinirea diferitelor proiecte. Evaluarea post proiect (vezi capitolul 15) este momentul cel mai potrivit
 pentru a verifica şi critica lista originala a audienţei. La sfârşitul proiectului, acordaţi-vă timp pentru a
 revedea lista şablon a audienţei pentru a reflecta asupra lecţiilor învăţate .
 Imaginaţia este cheia
 Două reprezentante de vânzări ale aceleiaşi companii au avut experienţe diferite când au încercat să
 dezvolte o listă a audienţei pentru un nou lor proiect. Fiecare a semnat un contract cu un client pentru
 livrarea şi instalarea unui echipament complet de calculatoare. Amândouă au realizat că identificarea şi
 implicarea persoanelor potrivite este critică pentru asigurarea succesului proiectelor lor. Aşa că fiecare a
 început cât mai repede să pregătească câte o listă a audienţei.
 Prima reprezentantă a pus şablonul listei audienţei într-un pachet de grafice comerciale valabile.
 Când a prezentat şablonul personalului companiei client, aceştia au fost impresionaţi de calitatea ridicată a
 sablonului şi de întreaga prezentare. Oricum, în ciuda întrebărilor repetate, nici o persoană nu a putut adauga
 sau schimba ceva. De asemenea, nu a fost uşor să folosească şablonul ca proiect al listei audienţei, fără
 observaţii ale personalului companiei, dar nu a avut de ales. Pe parcursul întregului proiect, personalul
 companiei a continuat să identifice alţi oameni care ar fi într-un anumit fel implicaţi în proiect, frecvent
 adesea provocând întârzieri considerabile şi dublarea activităţilor. Proiectul a întârziat şi a depăşit bugetul.
 A doua reprezentantă şi-a scris şablonul listei audienţei pe câteva coli, ca o hartă. Cum şi-a
 început prezentarea la clientul său, participanţii au inceput să ofere sugestii despre persoane care ar trebui
 incluse sau pentru unele care ar trebui să nu se afle pe listă. După o scurtă dar intensă şedinţă, ea şi
 participanţii au dezvoltat în întregime o listă a audienţei revizuită şi mult mai completă. Cum proiectul era
 clar, acum ea a fost capabilă să anticipeze şi planifice tot personalul cheie. Proiectul a fost terminat la timp şi
 s-a încadrat în buget.
 De ce s-au obţinut rezultate diferite? Amândouă reprezentantele au fost interesate în a copta
 respectivii clienţi implicati în dezvoltarea listelor audienţei. Oricum, prezentarea primei persoane a fost aşa
 de bine lucrată, încât clienţii săi au crezut că nu ar mai fi necesare comentariile şi sugestiile lor. Prezentarea
 celeilalte persoane a convins audienta că îşi doreşte cu adevărat implicarea lor. Iar rezultatul a reflectat
 diferenţa.
 Identificarea ordonatorilor, suporterilor şi observatorilor în lista audienţei
 Odată identificate toate persoanele din lista audienţei, determinaţi care dintre următoarele grupuri
 sunt interesate de proiect pentru a decide dacă, cum şi când să-i implicaţi.
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 Ordonatorii: sunt persoane care au ceva de spus în definirea rezultatelor pe care trebuie să le
 atingă proiectului vostru. Aceştia sunt persoanele pentru care îndepliniţi proiectul.
 Suporterii: sunt persoanele care vă ajută să îndepliniţi proiectul. Suporterii sunt aceia care
 autorizează resursele pentru proiectul vostru la fel ca şi cei care muncesc deja pentru proiect.
 Observatorii: sunt persoanele interesate de activităţile şi de rezultatele proiectului vostru.
 Observatorii nu au ce spune despre modul cum se realizează proiectul vostru şi nu sunt implicaţi activ în
 sprijinirea lui. Oricum, proiectul vostru îi poate afecta, la un moment dat în viitor.
 Exemplu: Să presupunem un grup de informaţii tehnologice căruia i-a fost repartizat un proiect care
 să modifice forma şi conţinutul raportului lunar de vânzări, care este pregătit pentru toţi reprezentanţii de
 vânzări. Proiectul a fost cerut de vicepreşedintele de vânzări şi a fost aprobat de Responsabilul cu
 informaţiile, şeful grupului de informaţii tehnologice.
 Ordonatorii: vicepreşedintele de vânzări este un ordonator pentru proiect, pentru că el are
 motive specifice pentru a cere ca un raport să fie regândit. Responsabilul cu informaţiile este un potenţial
 ordonator, întrucât poate verifica anumite elemente pentru ca proiectul sa fie îndeplinit; reprezentanţii
 individuali de vânzări sunt ordonatori ai acestui proiect pentru că ei caută să abţină înformaţii specifice
 sigure din raportul refăcut.
 Suporterii: Analistul de sistem care va proiecta raportul revăzut, instructorul specialist care îi va
 pregăti utilizatorii şi vicepreşedintele financiar care autorizează fondurile pentru executarea schimbărilor în
 sistemul operaţional manual, sunt toţi suporteri.
 Observatorii: şeful departamentului service pentru consumatori, care este curios cum va afecta
 proiectul vostru problemele neaşteptate legate de sistem ce se vor ivi în acest an, sunt nişte potenţiali
 observatori.
 Atenţie la suporterii care se comportă ca nişte ordonatori. În exemplul anterior, analistul responsabil
 pentru finalizarea formei şi conţinutului raportului lunar revizuit de vânzări, ar putea încerca să includă
 anumite date adiţionale care ar considera ca i-ar putea fi de folos. Oricum, ordonatorii determină datele pe
 care le doresc în raport. Analistul determină doar ce este posibil şi cât va costa.
 Căutaţi un partizan al proiectului.
 Partizanul unui proiect este acea persoană care are o poziţie înaltă în organizaţie şi care sprijină
 puternic proiectul vostru. Partizanul este avocatul proiectului vostru în dispute, reuniuni planificate şi
 întruniri; el adoptă orice acţiune este necesară pentru a asigura succesul complet al proiectul vostru. Când
 începeţi planificarea, aflaţi dacă proiectul vostru are un partizan. Dacă nu are, încearcă să recrutezi un
 partizan care ar trebui să aibă caracteristicile următoare:
 - suficientă putere şi autoritate pentru a rezolva conflictele privind resursele, desfăşurătoarele şi
 problemele tehnice;
 - să manifeste un interes permanent privind rezultatele proiectului vostru;
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 - să-i citaţi cu plăcere numele ca un partizan puternic al proiectului vostru.
 Reţineţi că o persoană poate fi partizan şi ordonator în acelaşi timp. Vicepreşedintele de vânzări este
 un odonator al proiectului pentru schimbarea raportului lunar de vânzări. Vicepreşedintele de vânzări este de
 asemenea un partizan, dacă a trebuit să transfere fondurile de la departamentul de vânzări pentru a plăti
 dezvoltarea raportului.
 Decideţi când îi implicaţi.
 Proiectele trec prin următoarele cinci faze în progresul lor de la ideea iniţială până la finalizare (vezi
 capitolul l pentru explicarea acestor faze):
 - concepere
 - definire
 - start (început)
 - îndeplinire
 - finalizare
 Planificaţi implicarea ordonatorilor, partizanilor şi observatorilor în fiecare fază a proiectului, în
 funcţie de rolurile pe care le vor avea.
 Ordonatorii
 Implicaţi ordonatorii de la început pana la finalizarea proiectului vostru.
 Faza de concepere: implicare puternică. Identificaţi şi vorbiţi cu cât mai mulţi ordonatori în această
 fază. Dorinţele lor şi estimările voastre privind fezabilitatea va influenţa decizia privind continuarea
 proiectului vostru. Dacă descoperiţi un ordonator mai târziu, când planificaţi sau îndepliniţi sarcini ale
 proiectului, asiguraţi-vă că aţi punctat cu el problemele pe care le-aţi avut de la crearea proiectului vostru, aţi
 identificat şi aţi evaluat orice aşteptare specială pe care ar putea-o avea.
 Faza definirii. Implicare moderată spre înaltă. Consultaţi-vă cu ordonatorii în această fază pentru a
 vă asigura ca planul acestui proiect reflectă nevoile şi aşteptările lor. Cereţi să vă aprobe planul înainte de a
 începe lucrul propriu-zis.
 Faza de început. Implicare moderată. Anunţaţi şi prezentaţi ordonatorii membrilor echipei. Cerând
 ordonatorilor să vorbească despre nevoile şi interesele lor, întăriţi importanţa proiectului şi îi ajuţi pe
 membrii echipei să-si formeze o imagine clară asupra nevoilor ce trebuie satisfăcute. Prezentând
 ordonatorilor membrii echipei, va creşte încrederea acestora că proiectul va fi încheiat cu succes.
 Faza desfăşurării. Implicare moderată. Ţineţi ordonatorii la curent cu realizările şi progresele
 făcute în cadrul proiectului pentru a le menţine entuziasmul şi interesele vii. Implicarea ordonatorilor în
 această fază garantează de asemenea că rezultatele obţinute sunt în concordanţă cu nevoile lor.
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 Faza finalizării. Implicare înaltă. Cereţi ordonatorilor să evalueze rezultatele proiectului şi să
 determine dacă aşteptările şi nevoile au lor fost satisfăcute. Identificaţi orice sugestie pe care ei o pot face
 pentru a îmbunaţi realizarea unor proiecte similare în viitor.
 Suporterii
 Ca şi în cazul ordonatorilor, implicaţi suporterii încă de le început şi pană la finalizarea proiectului:
 Faza de concepere. Implicare moderată. De câte ori este posibil, cereţi suporterilor cheie să
 evalueze fezabilitatea satisfacerii aşteptărilor ordonatorilor. Dacă suporterii cheie sunt identificaţi mai târziu,
 cereţi-le să confirme fezabilitatea satisfacerii aşteptărilor ordonatorilor.
 Faza definirii. Implicare înaltă. Suporterii au contribuţia cea mai mare la planul proiectului. Pentru
 ca ei îndeplinesc sau facilitează toate activităţile, cereţi-le să stabilească abordările tehnice, desfăşurătoarele
 şi resursele necesare. De asemenea cereţi-le să se angajeze în toate aspectele planificării.
 Faza de început. Implicare înaltă. Familiarizaţi-i pe toţi suporterii cu planul de lucru al proiectului.
 Clarificaţi cum vor lucra împreună pentru atingerea rezultatelor aşteptate. Cereţi-le să stabilească cum vor
 rezolva conflictele, cum vor comunica şi cum vor adopta decizii pe durata proiectului.
 Faza desfăşurării. Implicare înaltă. Conform definiţiei, suporterii sunt cei care vor munci în această
 fază. Informaţi-i despre progresele proiectului, încurajaţi-i să identifice orice problemă legată de
 îndeplinirea proiectului apărută sau anticipată şi lucrează cu ei la identificarea şi implementarea soluţiilor la
 aceste probleme.
 Faza de finalizare. Implicare puternică. Cereţi concluziile suporterilorcu privire la diferitele sarcini
 pe care le-au avut. Informaţi-i despre îndeplinirea proiectului şi recunoaşteţi-le rolul în realizarea
 proiectului. Cereţi-le sugestiile despre cum pot fi îndeplinite viitoarele proiecte într-un mod mai eficient.
 Observatorii
 Alegeţi acei observatori cu care vreţi să partajaţi activ informaţii despre proiectul vostru. Implicaţi-i
 la nivel minim pe parcursul proiectului.
 Faza de concepere: Minimă implicare. Informaţi observatorii că proiectul vostru există şi vorbiţi-le
 despre ceea ce va produce.
 Faza definirii: Minimă implicare. Informaţi observatorii despre rezultatele planificate şi derularea
 proiectului.
 Faza de început: Minimă implicare. Spuneţi-le că proiectul a început şi confirmaţi-le datele
 planificate pentru reperele intermediare şi finale.
 Faza desfăşurării: Minimă implicare. Informaţi observatorii despre realizările obţinute pe parcursul
 proiectului.
 Faza de finalizare: Implicare minimă. Când proiectul este îndeplinit informaţi observatorii cu
 privire la produsele şi rezultatele proiectului.
 Folosiţi diferite metode pentru a-i menţine implicaţi
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 Menţinerea ordonatorilor, suporterilor şi a observatorilori informaţi despre cum aţi progresat cu
 proiectul este critică pentru succesul proiectului. Alegeţi metoda potrivită pentru a stimula audienţa să
 continue cu interes şi încurajaţi respectivele persoane să vă sprijine activ. Pentru a ţine audienţa proiectului
 implicată pe parcursul desfăşurării, luaţi în considerare următoarele metode:
 Reuniuni bilaterale: discuţii formale sau informale cu una sau două persoane despre problemele
 proiectului. Aceste discuţii sunt folositoare pentru o explorare interactivă şi în special pentru a clarifica
 problemele implicând puţine persoane.
 Reuniuni de grup: planificaţi şedinţe pentru o parte sau pentru toţi membrii echipei sau pntru
 membrii audienţei. Şedinţele restrânse sunt folositoare pentru a găsi soluţii problemelelor proiectului, pentru
 a consolida rolul membrilor echipei şi pentru a dezvolta încrederea reciprocă şi respectul între membrii
 echipei. Şedinţele mai extinse sunt necesare pentru a prezenta informaţii de interes general despre proiect.
 Corespondenţă informală: notiţe, scrisori şi e-mail-uri. Vă ajută să obţineţi şi să împărţiţi informaţii
 importante despre proiect.
 Aprobările scrise: O înţelegere formală scrisă despre un produs al proiectului, despre desfăşuarea
 proiectului, repartizarea resurselor sau abordarea tehnică a activităţilor proiectului.
 Sfaturi pentru implicarea eficientă
 Planificaţi să implicaţi ordonatorii, suporterii şi observatorii, astfel încât ei să aibă cea mai mare
 contribuţie în proiectul vostru.
 • Implicaţi persoanele care vor avea un rol în proiectul vostru mai devreme de a-şi manifesta rolul.
 Acordaţi audienţei posibilitatea să participe la planificare chiar daca persoanele respective nu vor lucra decât
 mai târziu la proiect. Uneori ei deţin informaţii pe care vi le împărtăşesc mai devreme, ceea ce le va uşura şi
 vă va uşura munca mai târziu. Cel puţin în acest fel îşi vor face timp pentru a vă oferi serviciile de care aveţi
 nevoie.
 • Dacă sunteţi preocupat de legalitatea implicării unei persoane anume, consultaţi-vă departamentul
 juridic sau biroul de contractări. Sa presupunem că vă propuneţi să câştigaţi un contract competitiv care
 presupune cumpărarea unor echipamente pentru proiectul vostru. Aţi vrea să ştiţi dacă viitorii licitatori deţin
 de obicei aceste echipamente şi după cât timp de la câştigarea licitaţiei le veţi primi. Vă este însă teamă că
 vorbind potenţialilor contractori când încă vă planificaţi proiectul îi poate descuraja în ceea ce priveşte
 procurarea şi poate provoca acuzaţii de favoritism din partea licitatorilor care nu au avut succes şi care nu au
 ştiut de licitaţie mai devreme. Decât să ignoraţi această audienţă importantă, întrebaţi departamentul juridic
 sau biroul de contractări cum puteţi obţine informaţiile pe care le doriţi menţinând în acelaşi timp
 integritatea licitaţiei.
 Amintiţi-vă următoarele:
 • Planificaţi-vă întâlniri cu fiecare persoană cheie din audienţă pentru a-i cunoaşte nevoia de
 informaţii şi interesele la fel de bine ca pe cele proprii. Stabiliţi informaţiile pe care le doresc şi cele de care
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 credeţi că vor avea nevoie, când le veţi furniza şi în ce formă. În plus, clarificaţi ce vreţi de la ei, cum vă vor
 oferi ceea ce vreţi şi când.
 • Asiguaraţi-vă întotdeauna că înţelegeţi avantajele pe care le aşteaptă fiecare persoană. Stabiliţi
 care este interesul fiecărei persoane din audienţă ca proiectul vostru să se încheie cu succes. Pe perioada
 desfăşurării proiectului, amintiţi-le beneficiile pe care le vor obţine când proiectul se va finaliza.
 Acordaţi-le suficientă autoritate oamenilor
 Autoritatea într-un proiect este dreptul de a lua decizii pe care ceilalţi trebuie să le urmeze. A avea
 opinii despre felul în care un aspect al proiectului trebuie îndeplinit diferă de a avea autoritatea de a decide
 modul în care va fi îndeplinit. Greşilile în ceea ce priveşte aria de autoritate a unei persoane poate conduce la
 pierdere de timp şi de bani şi de asemenea, la frustrare.
 Când stabiliţi audienţa proiectului vostru, fiţi sigur că persoanele pe care le-aţi identificat au
 suficientă autoritate pentru a lua deciziile necesare realizării sarcinilor stabilite. Dacă nu, aflaţi cine are
 această autoritate şi stabiliţi cum să implicaţi aceste persoane în proiect.
 Exemplu
 O persoană din compartimentul aprovizionare al unei mari companii organizează o întâlnire pentru a
 ajunge la o decizie legată de culoarea în care ar trebui vopsite birourile grupului său. Toate persoanele care
 lucrau la proiectul de renovare a birourilor grupului erau prezente. După discuţii prelungite, toţi cei prezenţi
 au fost de acord că pereţii pentru noile birouri ar trebui vopsiţi în albastru deschis.
 După câteva zile, membrul echipei de la compartimentul aprovizionare a informat restul echipei că
 şeful său a decis că era prea scumpă culoarea pe care grupul a ales-o şi că va trebui să aleagă altă culoare.
 Astfel, întreaga întâlnire din săptămâna anterioară nu a fost decât o pierdere de timp pentru toată lumea.
 Fiecare persoană de la întâlnire a presupus că ceilalţi au autoritatea necesară pentru a-i sprijini indiferent de
 decizia grupului. Dacă ar fi înţeles de la început că reprezentantul compartimentului aprovizionare nu avea
 aceasta autoritate, atunci ar fi trebuit să procedeze astfel:
 - Să ceară reprezentantului de la compartimentul aprovizionare să afle care sunt criteriile după care
 se decide dacă culoarea poate fi folosită.
 - Să aleagă două sau mai multe alternative şi să ceară reprezentantului de la
 compartimentul aprovizionare să le prezinte şefului său pentru aprobarea finală.
 - Să invite persoana care avea autoritate să se ocupe de această problemă.
 - Să amâne întâlnirea pană când apare persoana care poate lua decizia.
 În propriul vostru proiect parcurgeţi următorii paşi pentru a defini autoritatea fiecărei persoane:
 1. Stabiliţi sarcinile şi limitele în care fiecare persoană poate decide
 Definiţi împreună cu fiecare persoană din audienţa proiectului care îi vor fi sarcinile şi care va fi
 rolul său în îndeplinirea acestora. Doar va lucra la aceste sarcini sau i se va cere să aprobe termene, resurse
 sau modalităţi de abordare a sarcinilor?
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 2. Întrebaţi fiecare persoană care este autoritatea sa privind fiecare decizie sau sarcină.
 Întrebaţi fiecare persoană care este autoritatea sa pentru sarcinile individuale decât cu privire la o
 zonă de responsabilitate. Este mai uşor pentru o persoană să ştie cu siguranţă că poate aproba achiziţii de
 până la 300 milioane lei decât că poate aproba toate echipamentele cumpărate indiferent de tip, mărime şi
 preţ.
 Specificaţi deciziile pe care o persoană le poate lua singură. Pentru deciziile care au nevoie de
 aprobarea altei persoane, aflaţi de a cui aprobare are nevoie, (trebuie să fiţi sigur, nu să presupuneţi)
 3. Întreabaţi oamenii de unde ştiu ce autoritate au.
 Există o politica scrisă, o procedură sau un ghid care să confirme această autoritate? Şeful persoanei
 a informat-o de acest fapt pe cale verbală? Sau poate este doar o presupunere a respectivei persoane?
 4. Verificaţi trecutul.
 Aţi mai lucrat, dumneavoastră sau altcineva în trecut cu această persoană? A încălcat vreodată
 regulile în luarea deciziilor pe care a spus că a fost autorizat să le ia?
 5. S-a schimbat recent ceva?
 Este o persoană nouă în organizaţie? Este nouă în grup? Este nouă în postul actual? A început de
 curând să lucreze pentru un nou şef?
 Reconfirmaţi informaţiile urmând aceeşi paşi când sarcinile celor care iau decizii se schimbă. Să
 presupunem că pentru început aveţi nevoie de numai 150 milioane lei pentru proiectul vostru.
 Reprezentantul compartimentului financiar se asigură că are toată autoritatea să văi aprobe această sumă fără
 a mai avea nevoie să-şi consulte şeful. Aflaţi după aceasta că aţi nevoie de încă 200 milioane lei. Asiguraţi-
 vă că reprezentantul compartimentului financiar poate aproba această mărire a cheltuielilor. Dacă nu aflaţi
 de aprobarea cui mai aveţi nevoie.
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 CAPITOLUL VII DEFINIREA ROLURILOR SI RESPONSABILITĂŢILOR MEMBRILOR
 ECHIPEI
 În acest capitol:
 - Definirea autorităţii, responsabilităţii şi a răspunderii
 - Clarificaţi ce puteţi şi ce nu puteţi delega
 - Controlaţi oamenii când nu aveţi autoritate directă asupra lor
 - Dezvoltaţi şi folosiţi o schiţă a responsabilităţilor
 - Înţelegeţi şi puneţi-vă de acord cu şefii compartimentelor de lucru (managerii de la nivele
 inferioare)
 Echipa proiectului vostru este compusă din oameni din diferite compartimente ale organizaţiei, cu
 comportamente şi moduri de lucru diferite. Este posibil să nu fi lucrat cu aceşti oameni până acum. Proiectul
 vostru are de obicei un program foarte strict şi membrii echipei probabil că mai lucrează şi la alte proiecte în
 acelaşi timp.
 Succesul în acest mediu cere să ajungeţi la o înţelegere cu membrii echipei legată de felul în care veţi
 lucra astfel încât să maximizaţi contribuţia fiecăruia şi să minimizaţi timpul pierdut şi greşelile. Va trebui să
 dezvoltaţi un model în care fiecare să aibă încredere că toţi ceilalţi îşi vor duce la îndeplinire sarcinile. Va
 trebui de asemenea, să înţelegeţi rolurile planificate şi să fiţi de acord cu ele.
 Definirea conceptelor cheie
 Folosiţi următoarele concepte pentru definirea şi clarificarea relaţiilor dintre membrii echipei şi a
 relaţiei acestora cu sarcinile repartizate:
 Autoritatea - abilitatea de a lua deciziile necesare în legătura cu produsele, termenele, resursele si
 activităţile proiectul vostru. Exemplele includ abilitatea de a semna ordine de achiziţie care să nu depăşească
 300 milioane lei şi abilitatea de a schimba termenul limită dar nu mai mult de două săptămâni.
 Responsabilitatea - angajamentul că se vor obţine anumite rezultate. Un exemplu în acest sens este
 promisiunea de a termina un articol până la 15 mai.
 Răspunderea - producerea consecinţelor bazate pe realizările persoanelor. Un exemplu de
 răspundere este să vă vedeţi şeful apreciind rezultatele voastre anuale atunci când aţi reuşit să rezolvaţii o
 problemă dificilă de producţie.
 Mulţi oameni privesc răspunderea ca un concept negativ - dacă aţi greşit, plătiţi. Această teamă îi
 determină pe oameni să evite posturile care îi fac răspunzători pentru realizările lor. Să plăteşti pentru
 greşelile tale este doar o parte a acestui concept. Cealaltă parte se referă la faptul că dacă ai făcut treaba bună
 eşti răsplătit. Acest aspect pozitiv este de departe mult mai eficient pentru a încuraja rezultatele foarte bune.
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 Aceşti trei termeni sunt apropiaţi. Oricum, fiecare reprezintă un element distinct în definirea şi realizarea
 unor relaţii strânse în echipă.
 Consideraţi autoritatea şi responsabilitatea şi după următoarele elemente:
 Asemănări: ambele sunt înţelegeri anterioare; înainte de a începe proiectul trebuie să stabiliţi cine ce
 decizii va lua şi cine vă asigură că se vor obţine rezultatele vizate.
 Deosebiri: autoritatea pune accentul pe proces în timp ce responsabilitatea pune accentul pe
 rezultate. Autoritatea stabileşte deciziile pe care le puteţi lua dar nu menţionează rezultatele pe care trebuie
 să le obţineţi. Responsabilitatea se referă la rezultatele pe care le veţi obţine fără a face vreo menţiune
 referitoare la deciziile pe care le puteţi lua pentru a obţine rezultatele dorite.
 Consideraţi responsabilitatea şi răspunderea şi după următoarele elemente:
 Asemănări: ambele pun accentul pe rezultate.
 Deosebiri: responsabilitate este un angajament anterior în timp ce răspunderea este un proces
 ulterior. Persoanele care fac promisiuni şi nu şi le respectă, nu obţin rezultatele aşteptate şi creează una din
 cele mai mari frustrări în mediul proiectului. Este esenţial să reţineţi următoarele aspecte în ceea ce priveşte
 răspunderea:
 - Daca aveţi responsabilitatea, va trebui să daţi socoteală. Cu alte cuvinte, dacă promiteţi ceva, va
 trebui să înfruntaţi consecinţele modului în care v-aţi ţinut promisiunea.
 - Dacă nu aveţi responsabilitatea, nu va trebui să daţi socoteală. Dacă ceva merge rău dar nu aţi
 avut responsabilitatea de a asigura bunul mers al acelui lucru, nu vă veţi confrunta cu consecinţele
 negative (şi bineînţeles, nu veţi primi nici complimente dacă lucrurile vor merge bine în acest caz).
 A cere cuiva socoteală atunci când nu are responsabilitatea se numeşte a găsi ţapul ispăşitor. A
 arunca vina pe persoanele cele mai apropiate când lucrurile merg prost, nu face altceva decât să încurajeze
 oamenii să evite să lucreze cu tine pe viitor.
 DISTRIBUIREA SARCINILOR PROIECTULUI
 A delega înseamnă a distribui altcuiva ceva ce iţi aparţine. Exista multe alte definiţii pentru acest
 termen, dar pentru simplificare, o vom păstra pe cea mai simplă. A delega înseamnă a distribui.
 Veţi delega pentru următoarele trei motive:
 • pentru a vă elibera astfel încât să puteţi îndeplini alte sarcini;
 • pentru a avea persoane calificate în adoptarea deciziilor;
 • pentru a dezvolta în mod prudent abilitatea unei alte persoane de a se descurca cu sarcini noi,
 sarcini care să fie îndeplinite cu succes.
 Stabiliţi ce puteţi şi ce nu puteţi delega
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 Urmăriţi aceste două reguli când distribuiţi rolurile în cadrul proiectului:
 • Puteţi delega autoritatea dar nu şi responsabilitatea;
 • Puteţi împărţi responsabilitatea.
 Amintiţi-vă de asemenea că puteţi transfera unei alte persoane dreptul de a lua decizii pe care sunteţi
 împuternicit să le luaţi, dar nu vă puteţi debarasa de responsabilitatea rezultatelor acestor decizii.
 Să presupunem că aveţi autoritatea să semnaţi ordine de achiziţie pentru proiectul vostru în valoare
 de cel mult 400 milioane lei. Să presupunem mai departe că nu vi s-a interzis să transmiteţi această autoritate
 altcuiva şi nu există nici o politică scrisă care să specifice că nu o puteţi acorda altcuiva. Puteţi acorda o
 parte sau întreaga autoritate lui Andrei dacă doriţi. Aceasta înseamnă că i-aţi acordat lui Andrei autoritatea
 de a semna ordinele de achiziţie pentru proiectul vostru, dar care ordine nu trebuie să depăşească 400
 milioane lei. Oricum, dacă Andrei a cumpărat din greşeală 8 programe soft de specialitate în valoare de 150
 milioane lei în loc de trei cât avea nevoie, sunteţi singurul responsabil de această decizie.
 Puteţi oricând retrage autoritatea pe care aţi dat-o altcuiva, dar nu puteţi condamna acea persoană că
 şi-a exercitat această autoritate atunci când o avea. Este important să acordaţi sprijinul şi să-i susţineţi pe cei
 cărora le-aţi acordat această autoritate. Să presupunem ca aţi fost liderul unei echipe de proiect în ultimele
 patru luni şi Maria a fost asistenta voastră. Maria v-a ajutat să vă descurcaţi cu problemele tehnice ale
 persoanelor din echipă după cum urmează:
 • Când cineva are o problema tehnică, discuta cu Maria;
 • Maria analizează problema şi decide cum să o rezolve;
 • Maria discută problema cu şeful direct (dumneavoastră) şi vă explică soluţiile propuse de ea;
 • Dacă sunteţi de acord cu soluţiile propuse de ea, îi cereţi să le pună în aplicare;
 • Daca nu sunteţti de acord cu sugestiile ei, lucraţi alături de ea la dezvoltarea unei soluţii
 acceptabile;
 După un timp îi spuneţi Mariei că aţi dori să schimbaţi modul în care rezolvă problemele tehnice. Ii
 explicaţi că de acum înainte nu va mai fi nevoie de acordul vostruu în implementarea unei soluţii propuse de
 ea. După această discuţie cu ea, le comunicaţi şi celorlalţi membri ai echipei noua procedură.
 În zilele următoare, Ionel vine la Maria pentru a discuta o problemă pe care el o are cu un furnizor.
 După ce îl ascultă, Maria îi dă lui Joe instrucţiuni clare despre modul cum trebuie să rezolve problema.
 Imediat după ce iese din biroul lui Maria, Ionel vă sună, vă prezintă problema pe care a discutat-o cu Maria
 şi soluţia propusă de ea şi vă întreabă dacă sunteţi de acord cu această soluţie.
 Acum sunteţi intr-o dilemă. Pe de o parte a-ţi dori să o sprijiniţi pe Maria în ceea ce priveşte
 autoritatea ei în dezvoltarea şi implementarea propriilor sale soluţii pentru problemele tehnice. Pe de altă
 parte însă, doriţi să fiţi sigur că lucrurile merg bine în proiectul vostru. Ce ar trebui să faceţi?
 Singurul răspuns pe care îl puteţi da asfel încât să o sprijiniţi pe Maria în ceea ce priveşte autoritatea
 pe care i-aţi acordat-o este: “Fă ceea ce ţi-a spus Maria!”
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 Ce s-ar întampla dacă răspunsul vostru ar fi: “Da, soluţia propusă de Maria mi se pare bună.”? Nu ar
 trebui să procedaţi aşa. Spunând că vă place soluţia propusă de Maria îi subminaţi autoritatea deciziilor sale.
 Probabil ca nu aţi vrut decât să îi spuneţi lui Ionel că aveţi deplină încredere în abilitatea lui Maria de a
 dezvolta o soluţie potrivită şi că cea propusă de ea este un exemplu bun. Oricum, în realitate, răspunsul
 vostru nu a făcut decât să-i sugereze lui Ionel că sunteţi în continuare persoana care trebuie să aprobe
 întrucât tocmai aţi aprobat decizia lui Maria care ar fi trebuit sa aibă autoritatea de a lua aceasta decizie.
 Vreţi să vă menţineţi decizia de a delega autoritatea Mariei, dar vreţi de asemenea să vă asiguraţi de
 succesul proiectului. Cum vă descurcaţi în următoarele situaţii?
 • Nu sunteţi de acord cu recomandarea lui Maria. Dacă vă temeţi că urmând recomandarea lui
 Maria veţi avea consecinţe catastrofale, trebuie să-i sugeraţi lui Ionel să aştepte până când discutaţi problema
 cu Maria. În acest caz protejarea proiectului şi a organizaţiei este mai importantă decât sprijinirea autorităţii
 lui Maria.
 În alte cazuri totuşi, ar trebui să-i spuneţi lui Ionel să urmeze recomandarea făcută de Maria, pentru
 că ea are autoritatea să ia această decizie. Aici sunt câteva motive să faceţi aşa, chiar dacă nu sunteţi de
 acord cu alegerea ei:
 • ea poate şti mai multe despre situaţie decât aţi aflat din conversaţia cu Ionel;
 • poate ca ea are dreptate şi voi nu;
 • să presupunem că abordarea voastră este mai bună ca cea a Mariei. Cum va şti ea să facă alegeri
 mai bune în viitor dacă nu discutaţi cu ea despre motivul pentru care nu sunteţi de acord cu decizia ei?
 • dacă Mary crede că îi veţi sări în ajutor de fiecare dată când ia o decizie proastă, va fi mai puţin
 preocupată de luarea deciziei corecte
 Dacă este necesar, puteţi să-i cereţi să vă explice după aceea raţionamentul deciziei sale şi puteţi să-i
 oferiţi opiniile şi ideile voastre, dacăa credeţi că este necesar.
 Telefonul lui Ionel se referă la o problemă mai generală legată de procedurile
 echipei şi de relaţiile de lucru în echipă.
 • Poate nu aţi fost destul de clar când aţi explicat noile proceduri membrilor echipei voastre.
 Explicaţi-i din nou lui Ionel şi insistaţi asupra noilor proceduri.
 • Poate că lui Ionel nu i-a plăcut răspunsul Mariei şi încearcă să facă aşa cum vrea el. Încă o dată
 trebuie accentuat că decizia îi aparţine Mariei.
 • Poate că Maria nu a fost destul de clară în explicaţia sa despre ce e de făcut. Sugeraţi-i Mariei să
 explice motivele soluţiilor sale mai clar şi să încerce să se asigure că oamenii înţeleg şi sunt mulţumiţi cu
 informaţiile pe care le-au primit.
 • Poate că există un conflict interpersonal între Maria şi Ionel. Vorbiţi cu amândoi şi aflaţi dacă
 există un astfel de conflict iar dacă da, aflaţi cum a apărut. Ajutaţi-i să identifice şi să rezolve conflictul.
 Delegaţi autoritatea cu încredere
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 Delegarea autorităţii implică întotdeauna asumarea unor riscuri din care cel mai mare este acela că
 trebuie să suportaţi consecinţele deciziilor altcuiva. Parcurgeţi paşii următori pentru creşterea nivelului
 vostru de confort şi pentru creşterea şanselor persoanei căreia îi delegaţi autoritatea de a-şi îndeplini
 sarcinile cu succes.
 • Clarificaţi ceea ce vreţi să delegaţi. Descrieţi în termeni simpli sarcina ce trebuie îndeplinită de
 altcineva şi de asemenea explicaţi ce nu vreţi să facă acea persoană.
 • Alegeţi persoana potrivită. Stabiliţi abilităţile şi cunoştinţele pe care o persoană trebuie să le
 aibă pentru a îndeplini o sarcină cu succes şi nu împuterniciţi să îndeplinească sarcina o persoană căreia îi
 lipsesc priceperea şi cunoştinţele necesare.
 • Delegaţi în mod corect. Explicaţi ceea ce este de făcut, efortul ce trebuie depus şi data la care
 trebuie să fie gata.
 • Monitorizaţi îndeplinirea. Stabiliţi frecvent puncte de control bine definite pentru a putea
 monitoriza îndeplinirea; realizaţi această monitorizare în acord cu programul de lucru stabilit.
 Delegarea nu trebuie să fie de genul "totul sau nimic" propunere în care ori iei decizia de unul singur
 ori sau te retragi total din problema respectiva. Luaţi în considerare următoarele şase grade de delegare,
 fiecare dintre ele fiind format şi dezvoltând pe cele care îl preced.
 • Informează-mă. Adună faptele şi adu-mi-le la cunoştinţă înainte de orice acţiune.
 • Ghideaza-ma. Dezvolta acţiuni alternative bazate pe ceea ce ai descoperit.
 • Fa-o când ti-o spun. Fi gata sa urmezi una sau mai multe din acţiunile ce ti-au fost recomandate numai
 daca nu-ti spun eu altceva.
 • Cum va merge? Analizează situaţia, dezvolta un curs al acţiunii, urmeaza-l su adu-mi la cunoştinţa
 rezultatele.
 • Fă-o si atât! Exista o situaţie; rezolv-o. Nu vreau sa aud despre ea din nou. Fiecare nivel atrage după
 sine un anumit grad de autoritate independenta. Daca iţi cer sa-mi prezinţi o situaţie, tu vei alege ce
 informaţii sa-mi dai si ce informaţii sa arunci, ce sursa de informare sa consulţi. Diferenţa principala intre
 nivele este gradul de verificare dinaintea acţiunii.
 Repartizarea responsabilităţilor
 Decizia delegării autorităţii este unilaterala; nu cere acordul ambelor părţi. Poţi alege sa acorzi cuiva
 autoritate indiferent daca el vrea sau nu. O data ce ai atribuit autoritatea ta altcuiva, persoana respectiva
 poate sa o paseze altcuiva la rândul ei (in cazul in care nu 1-ai specificat sa nu o facă).
 Oricum, responsabilitatea e un acord al ambelor părţi; imi ceri sa răspund la cererea clientului si sunt de
 acord. Pentru ca suntem amândoi de acord sa mă ocup de cererea respectiva nu pot sa iau decizia de a da
 altcuiva sarcina si sa nu mă preocupe daca acesta indeplineste sarcina. Ti-am adus la cunoştinţa ca sarcina a
 fost atribuita altcuiva; singura cale sa mă eliberez de responsabilitate este sa te intreb de ce doreşti sa
 schimbam înţelegerea noastră iniţiala.
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 Exemplu:
 Considerând ca Alice, şeful tău iţi cere sa pregăteşti un raport ce reflecta cele mai noi cifre de vânzări pentru
 organizaţia sa. Iţi inchipui ca poţi pregăti textul raportului in Microsoft Word si orice grafice necesare in
 Power Point. Ştii unde sa găseşti datele neprelucrate si mai ştii cum sa lucrezi in word, dar nu ştii sa utilizezi
 Power Point. Deci, accepţi sarcina data de Alice, crezând ca-i vei cere lui Bill sa pregătească graficele
 necesare. Când ili intrebi daca te va ajuta el iţi răspunde ca da.
 După o săptămâna Alice te intreaba cum stai cu raportul. Ii spui ca ai terminat textul, dar Bill nu a terminat
 graficele. Ii sugerezi sa-l verifice pe Bill sa afle cum sta si când va termina. Cum crezi ca Alice va răspunde
 la sugestia ta?
 După un moment de tăcere, Alice iţi reaminteste ca aţi fost de acord ca tu sa faci raportul; de aceea, e
 responsabilitatea ta, si nu a ei, sa te asiguri ca toate părţile raportului sunt terminate. Cu alte cuvinte,
 deoarece ai acceptat responsabilitatea de a face raportul, nu poţi alege sa pasezi o parte din responsabilitate
 altcuiva.
 Apropo, Alice a fost corecta refuzând sa-l verifice direct pe Bill, dintr-o serie de alte motive:
 - Daca Alice ar fi fost de acord sa-1 verifice direct pe Bill, ti-ar fi făcut un deserviciu. I-ar fi lăsat
 de inteles ca oricând ii vei da o sarcina pe viitor, ar trebui sa fie preocupat sa o mulţumească pe ea,
 nu pe tine. Cu alte cuvinte ar fi subminat poziţia ta ca lider.
 - Ar fi fost greu pentru Alice sa-l înţeleagă pe Bill, chiar daca ar fi vrut,pentru ca nu ştia ce i-ai
 cerut sa facă sau când.
 Singura cale de a te elibera de câteva, sau chiar toate responsabilităţile pe care deja le-ai acceptat, este de ai
 cere lui Alice sa revizuiască planul iniţial.
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 Glosar de termeni
 Act adiţional
 Convenţie încheiată între finanţator şi beneficiar prin care se modifică, se restrânge sau se completează
 contractul pe care l-au semnat înainte de declanşarea proiectului şi de începerea finanţării.
 Activitate
 Acţiune care are un început, un sfârşit şi conduce la obţinerea unui rezultat măsurabil, la realizarea unui
 produs. Activitatea reprezintă cel mai detaliat element care este urmărit în cadrul unui proiect.
 Analiză de tip SWOT (Strengths/Weaknesses Opportunities/Threats)
 Tehnică prin care sunt identificate punctele forte ale unui proiect, punctele slabe, oportunităţile pe care le
 poate exploata proiectul şi eventualele ameninţări cu care s-ar putea confrunta.
 Apel la candidatură
 Anunţ prin care este făcută publică o competiţie de proiecte (vezi mai jos).
 Arie de cuprindere (engl. scope)
 Domeniu de activitate căruia îi aparţine un proiect, zonă de interes vizată prin proiect (ex. educaţie,
 industrie, întreprinderi mici şi mijlocii).
 Audit
 Control periodic pe care îl efectuează finanţatorul pentru a verifica stadiul de evoluţie al proiectului.
 Buget
 Totalitatea costurilor prevăzute pentru derularea activităţilor într-un proiect.
 Cicluri de viaţă al proiectului
 Etapele prin care trece orice proiect: conceperea, planificarea/dezvoltarea ideii de proiect, declanşarea
 proiectului/formarea echipei, execuţia, monitorizarea, închiderea.
 Competiţie de proiecte/Licitaţie de proiecte
 Concurs public organizat de un finanţator în cadrul unui program. Concursul este anunţat prin intermediul
 unui apel la candidatură, în care sunt anunţate: programul şi obiectivele sale, criteriile de eligibilitate,
 termenul limită de depunere a candidaturii, suma maximă şi minimă care poate fi solicitată, locul de unde
 pot fi obţinute informaţii
 suplimentare.
 Cofinanţare
 Contribuţie pe care o are promotorul la eforturile de susţinere a proiectului. Contribuţia poate fi în bani şi în
 natură, sub formă de muncă voluntară, echipamente şi sedii puse la dispoziţie, consumabile, logistică.
 Contract
 Document scris, semnat de finanţator şi beneficiar, în care se stipulează obligaţiile şi responsabilităţile
 fiecăreia dintre părţi.
 Costuri directe
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 Cheltuieli efectuate exclusiv în cadrul unui proiect, fără cheltuielile de personal (ex. cheltuieli de deplasare,
 cheltuieli pentru tipărituri, chirii ale unor spaţii dedicate exclusiv proiectului, achiziţii de echipamente).
 Costuri indirecte/costuri administrative
 Cheltuieli efectuate în cadrul unei organizaţii independent de derularea unui proiect (ex. cheltuieli de chirie,
 cheltuieli de întreţinere)
 Costuri de personal
 Cheltuieli pentru toate persoanele implicate în proiect (direct sau indirect), fie că sunt angajaţi ai organizaţiei
 sau colaboratori externi.
 Criterii administrative
 Criterii în virtutea cărora are loc faza de preselecţie a propunerilor. Aceste criterii au în vedere: dacă
 termenul limită pentru depunerea candidaturii este respectat, dacă propunere este completă, dacă organizaţia,
 activităţile, domeniul de activitate, costurile sunt eligibile.
 Criterii de succes
 Condiţii necesare pentru ca un proiect să fie considerat o reuşită. Criteriile de success pentru orice proiect
 sunt: respectă obiectivele cheie ale proiectului, este finalizat la timp, în limitele bugetului şi în conformitate
 cu standardele de calitate, produsul final este acceptat de către beneficiarii direcţi şi indirecţi, precum şi de
 finanţator. Un proiect nu poate fi considerat un succes dacă una dintre condiţii nu este îndeplinită.
 Descompunere ierarhică a proiectului în funcţie de activităţi (engl. work breakdown structure – WBS)
 Modalitate de definire din ce în ce mai detaliată a activităţilor într-un proiect. Metoda de descompunere
 ierarhică a proiectului este deosebit de necesară în momentul în care derularea şi monitorizarea proiectului
 se va realiza pe cale electronică. Diseminare
 Set de activităţi prin care sunt promovate proiectul şi rezultatele proiectului. Prin strategia de
 diseminare/promovare a rezultatelor, promotorul se asigură că proiectul are impactul aşteptat, că eforturile
 depuse sunt cunoscute şi acceptate, că produsele
 finale sunt căutate.
 Durabilitate
 Capacitate a unui proiect, a rezultatelor şi a impactului său de a rezista, de a continua activitatile după ce
 finanţarea iniţială încetează.
 Eligibilitate
 Calitate a unui proiect de a îndeplini criteriile specifice stabilite şi anunţate de finanţator. În general,
 finanţatorul impune condiţii cu privire la: eligibilitatea organizaţiei, eligibilitatea partenerilor, eligibilitatea
 activităţilor, eligibilitatea costurilor, eligibilitatea zonei în care se poate derula proiectul.
 Evaluare
 Proces în urma căruia se decide aprobarea sau respingerea unui proiect. Evaluarea se face pe baza unor
 criterii administrative şi a unor criterii privind calitatea propunerii.
 Finanţare nerambursabilă/Fond nerambursabil/ Grant
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 Sumă de bani acordată de un finanţator în scopul promovării unei politici. Finanţatorul nu are scopul de a îşi
 recupera această sumă de bani sau de a obţine dobândă în
 urma acordării finanţării.
 Finanţator
 Organizaţie – publică sau privată – care acordă finanţare pentru un proiect (alte denumiri: „sursă de
 finanţare”, „agenţie de finanţare”, „sponsor”, „autoritate contractantă”)
 Ghidul solicitantului
 Publicaţie care reuneşte toate informaţiile pe care finanţatorul le face publice în legătură cu un program, o
 măsură, o competiţie de proiecte. În general, informaţiile se referă la: istoricul programului, obiectivele
 programului şi măsurile prioritare, suma disponibilă, regulile privind licitaţia de proiecte, criteriile de
 eligibilitate, evaluarea propunerilor de proiecte, formularul de candidatură.
 Grafic Gantt
 Grafic prin care sunt vizualizate duratele activităţilor într-un proiect. Acest tip de grafic mai este cunoscut şi
 sub denumirea de grafic bare. Activităţile sunt prezente în partea stângă a graficului, datele de desfăşurare
 sunt reprezentate în partea de sus, iar durata activităţilor este reprezentată sub forma unor bare orizontale.
 Grafic PERT (PERT – prescurtare de la Program Evaluation and Review Technique)
 Metodă de reprezentare a relaţiilor logice şi de interdependenţă între activităţile unui proiect.
 Grup ţintă
 Grup de persoane fizice sau juridice (delimitat prin intermediul criteriului geografic, al domeniului de
 activitate etc) care este vizat în mod direct de un proiect. Proiectul îşi propune să producă o schimbare în
 rândul grupului ţintă.
 Impact
 Schimbare/îmbunătăţire a unei situaţii pe care un proiect o produce la nivelul: beneficiarilor direcţi (publicul
 ţintă), beneficiarilor indirecţi, al unei comunităţi sau societăţi în ansamblu.
 Managementul proiectelor
 Utilizarea unui set de cunoştinţe, competenţe, deprinderi, instrumente şi tehnici specific în vederea
 îndeplinirii obiectivelor generale şi specifice ale unui proiect anume. Managementul proiectelor se
 realizează prin parcurgerea ciclurilor de viaţă ale proiectului.
 Managementul riscului
 Utilizarea unui set de cunoştinţe, competenţe, deprinderi, instrumente şi tehnici pentru a identifica, analiza şi
 contracara riscul într-un proiect. Disciplina care are ca obiect de studiu incertitudinea şi modalităţile de a
 face faţă acesteia.
 Manager funcţional
 Persoană responsabilă cu derularea activităţilor într-un departament specializat al unei organizaţii
 (marketing, administrativ etc) sau cu derularea activităţilor la nivelul organizaţiei în ansamblu.
 Manager de proiect

Page 122
                        

122
 Persoană care îşi asumă responsabilitatea pentru derularea unui proiect. Domeniile de expertiză ale
 managerului de proiect sunt: managementul armonizării activităţilor, managementul ariei de cuprindere a
 proiectului, managementul timpului, managementul costului, managementul calităţii, managementul
 resurselor umane, managementul comunicării, managementul riscului, managementul achiziţiilor.
 Monitorizare
 Etapă a managementului de proiect include următoarele activităţi: evidenţierea şi analizarea performanţelor
 şi a punctelor slabe ale proiectului, derularea de acţiuni de marketing pentru promovarea proiectului şi a
 rezultatelor obţinute, întocmirea şi înaintarea rapoartelor.
 Obiective generale
 Enunţuri generale cu privire la ceea ce îşi propune să realizeze proiectul. Obiectivele generale creează cadrul
 de referinţă pentru întreaga propunere.
 Obiective specifice
 Enunţuri precise cu privire la ceea ce îşi propune să realizeze proiectul. Obiectivele specifice sunt rezultatul
 unui efort de operaţionalizare a obiectivelor generale. Obiectivele specifice trebuie să fie în mod obligatoriu
 măsurabile.
 Organizaţie centrată pe proiecte
 Organizaţie care îşi desfăşoară întreaga activitate, sau cea mai mare parte a acesteia, prin proiecte.
 Pachet de lucru
 Reuniune de activităţi cu acelaşi profil sau cu profil asemănător. Pachetul de lucru reprezintă o modalitate
 prin care este uşurată activitatea de întocmire a graficului Gantt, pentru a evita o detaliere excesivă.
 Phare (Prescurtare de la Poland and Hungary Aid for the Reconstruction of the Economy)
 Instrument de preaderare lansat de Uniunea Europeană în 1989 pentru a oferi asistenţă tehnică pentru
 refacerea economică a Poloniei şi Ungariei. Ulterior, programul a fost extins la nivelul următoarelor zece
 ţări: Bulgaria, Cehia, Estonia, Ungaria, Letonia, Lituania, Polonia, Slovacia, România.
 Plan de lucru/Planul operativ
 Rezultat al efortului de a anticipa paşii care trebuie parcurşi în cadrul unui proiect. Planul de lucru trebuie să
 includă detalii cu privire la: desfăşurarea în timp a activităţilor, datele de început şi de sfârşit ale activităţilor
 şi relaţiile de interdependenţă dintre activităţi, rezervele de timp care pot fi alocate, resursele necesare pentru
 derularea activităţilor, locul de desfăşurare a activităţilor, persoana din cadrul echipei de proiect care
 răspunde de fiecare activitate.
 Program
 Grup de proiecte administrate în mod coordonat pentru a obţine rezultate care nu ar fi posibile prin derularea
 separată a mai multor proiecte.
 Raportare
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 Acţiune prin care beneficiarul prezintă finanţatorului diversele stadii de execuţie a proiectului. De cele mai
 multe ori, formatul în care trebuie prezentate rapoartele şi termenele la care acestea trebuie înaintate sunt
 stabilite prin contractul dintre finanţator şi beneficiar.
 Proiect
 Set de activităţi interdependente, care se derulează potrivit unui plan pentru a atinge un anumit
 obiectiv/pentru a obţine anumite rezultate într-o perioadă de timp bine delimitată. Activităţile din cadrul
 proiectului încetează în momentul în care obiectivul respectiv a fost atins.
 Promotor
 Instituţie care propune spre aprobare un proiect şi care, după aprobare, îl derulează, singură sau în
 parteneriat cu alte instituţii (alte denumiri: „solicitant”, „instituţie promotoare”, „beneficiar”).
 Propunere de proiect
 Document scris care reflectă activitatea de planificare în cadrul proiectului. De cele mai multe ori,
 propunerea de proiect are un format standard, impus de finanţator. Rubricile prezente într-o propunere de
 proiect sunt, de obicei, următoarele: pagina de titlu, datele generale despre instituţia promotoare, datele
 generale despre proiect, rezumatul propunerii, obiectivele generale, obiectivele specifice, justificarea
 propunerii, planul de lucru, rezultatele preconizate, impactul, durabilitatea şi modalităţi de finanţare
 ulterioare, metodele de diseminare, evaluarea riscului, parteneriatul, bugetul, managementul proiectului,
 anexele (alte denumiri: „formular de candidatură”, „formular standard”, „cerere de finanţare”, „propunere de
 proiect”, „formular de cerere de finanţare).
 Raportare
 Activitate prin care datele cu privire la situaţia financiară, rezultatele intermediare şi finale obţinute de
 promotor sunt aduse la cunoştinţa finanţatorului. Uneori, conţinutul documentelor prin care se face
 raportarea intermediară condiţionează continuarea finanţării.
 Resurse
 Condiţii necesare pentru a realiza o activitate într-un proiect. Resursele pot fi resurse hard şi resurse soft.
 Resursele hard se impart în: resurse fizice (terenuri, clădiri, echipamente), resurse financiare (bani, credite,
 instrumente financiare). Resursele soft includ: resurse umane (oameni, abilităţi, competenţe, cunoştinţe) şi
 resurse intangibile (informaţie, imagine de marcă, reputaţie).
 Risc
 Eveniment sau condiţie nesigură care, dacă apar, au un efect pozitiv sau negative asupra obiectivelor
 proiectului.
 Subproiect
 Diviziune a unui proiect. De multe ori, subproiectele sunt subcontractate către terţi –fie că este vorba despre
 o entitate exterioară organizaţiei sau despre un departament al organizaţiei respective care iniţial nu era
 planificat să participe în proiect.
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 Teste de autoinstruire şi autoevaluare
 Întrebări
 1. Expuneţi câteva dintre avantajele activitătii prin proiecte.
 2. Expuneţi câteva dintre neajunsurile activităţii prin proiecte.
 3. Completaţi spaţiile goale pentru a obţine o definiţie a proiectului:
 „Proiectul reprezintă un efort .................. depus pentru a crea, cu resurse ......................... , un
 produs ..........
 4. Care sunt cuvintele cheie care definesc orice proiect?
 5. Care este diferenţa dintre un proiect şi un program?
 a) nu există nici o diferenţă;
 b) proiectul reprezintă un grup de programe interdependente, administrate în mod coordonat
 c) programul reprezintă un grup de proiecte interdependente, administrate în mod coordonat.
 6. Daţi exemple de resurse fizice ce pot fi folosite într-un proiect.
 7. Daţi exemple de resurse financiare ce pot fi folosite într-un proiect.
 8. Daţi exemple de resurse intangibile ce pot fi folosite într-un proiect.
 9. Ce este managerul funcţional?
 10. Ce este managerul de proiect?
 11. Care este ordinea generatoare de performanţă în cazul activităţii prin proiecte?
 a) ideea de proiect precede căutarea sursei de finanţare;
 b) existenţa sursei de finanţare impune căutarea unei anumite idei de proiect;
 c) identificarea unei idei de proiect şi identificarea unei surse de finanţare sunt procese care se
 derulează simultan.
 12. Expuneţi, pe scurt, principiul angajamentului.
 13. Expuneţi, pe scurt, principiul succesului predefinit.
 14. Expuneţi, pe scurt, principiul eficienţei/consistenţei interne/interdependenţei.
 15. Expuneţi, pe scurt, principiul strategiei.
 16. Expuneţi, pe scurt, principiul controlului.
 17. Expuneţi, pe scurt, principiul canalului unic de comunicare.
 18. Expuneţi, pe scurt, principiul mediului de lucru stimulativ.
 19. Enumeraţi criteriile de succes pentru un proiect, precizând şi modalitatea de clasificare a
 respectivelor criterii.
 20. Care sunt cele cinci etape pe care le parcurge orice proiect?
 21. Care sunt cele patru elemente de bază pe care trebuie să le respecte un proiect, pentru a putea fi
 declarat un succes?
 22. Enumeraţi câţiva dintre factorii interni care pot afecta derularea unui proiect.
 23. Enumeraţi câţiva dintre factorii externi care pot afecta derularea unui proiect.
 24. Care sunt cele patru subetape ale monitorizării în cadrul unui proiect?
 25. Care dintre următoarele afirmaţii sunt false?
 a) etapa de închidere a proiectului prezintă importanţă minoră;
 b) etapa de închidere a proiectului poate fi sărită în totalitate;
 c) etapa de închidere a proiectului are o importanţă vitală pentru derularea proiectului actual şi a celor
 viitoare.
 26. Care este principala responsabilitate a managerului de proiect?
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 a) de a supraveghea încheierea la timp a proiectului;
 b) de a supraveghea derularea proiectului în limitele bugetului;
 c) de a supraveghea respectarea ariei de cupridere a proiectului;
 d) de a supraveghea respectarea standardelor de calitate adjudecate iniţial.
 27. Care sunt cele nouă domenii de expertiză ale managerului de proiect?
 28. Care sunt cele şase etape ale managementului riscului?
 29. Care sunt cele două dimensiuni de-a lungul cărora sunt examinate riscurile?
 30. Care sunt strategiile cele mai utilizate de reducere a riscurilor?
 31. Ce forme poate lua modificarea domeniului/sectorului de activitate al proiectului?
 a) domeniul prevăzut iniţial se restrânge;
 b) domeniul prevăzut iniţial se extinde;
 c) domeniul prevăzut iniţial devine cu totul altul.
 32. Ce este eligibilitatea unui proiect?
 33. Care sunt domeniile la care se referă eligibilitatea unui proiect?
 34. Ce este graficul Gannt?
 35. Ce este graficul PERT?
 36. Ce este un pachet de lucru?
 37. Ce sunt obiectivele generale ale unui proiect?
 38. Ce sunt obiectivele specifice ale unui proiect?
 39. Care sunt cele patru paliere la care trebuie descris impactul unui proiect?
 40. Diseminarea este o metodă prin care se urmăreşte:
 a) promovarea proiectului şi a tuturor eforturilor asociate acestuia;
 b) promovarea rezultatelor proiectului;
 c) promovarea politicilor finanţatorului.
 41. Într-un proiect, partenerii trebuie aleşi în primul rând în funcţie de:
 a) prestigiu;
 b) putere financiară;
 c) aria de activitate, astfel încât aceasta să coincidă cu domeniul de activitate vizat de proiect;
 42. Ce este cofinanţarea?
 /
 43. Într-un proiect, contribuţia proprie poate lua forma:
 a) unei sume de bani cu care promotorul contribuie la bugetul proiectului;
 b) unei serii de activităţi pe care promotorul le poate derula sub formă de voluntariat;
 c) consumabilelor, sediilor, logisticii, echipamentelor pe care promotorul le poate pune la
 dispoziţie, fără să aloce o sumă de bani pentru utilizarea lor.
 44. Ce se întâmplă în cazul în care finanţatorul nu solicită în mod expres prezentarea unor anexe?
 a) propunerea nu trebuie să includă nici un fel de anexe;
 b) anexele sunt trimise mai târziu în atenţia finanţatorului;
 c) anexele sunt incluse în dosarul de candidatură, cu precizarea conţinutului lor şi a paginii unde pot
 fi găsite.
 45. Ce sunt costurile de personal într-un proiect?
 46. Ce sunt costurile directe într-un proiect?
 47. Ce sunt costurile administrative într-un proiect?
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 48. Care sunt motivele pentru care proiectele depăşesc costurile planificate?
 a) bugetul a fost întocmit într-un mod optimist;
 b) întârzierile faţă de termenele limită prevăzute antrenează costuri suplimentare;
 c) riscurile nu au fost anticipate;
 d) riscurile au fost subevaluate;
 e) bugetul a fost „umflat", pentru a atrage o finanţare mai consistentă.
 49. Când este permisă de către finanţator modificarea bugetului ?
 a) când modificările nu afectează obiectivul de bază al proiectului;
 b) când transferul bugetar se realizează în cadrul aceluiaşi articol bugetar;
 c) când modificarea se referă la o sumă de bani insignifiantă;
 d) când modificarea nu antrenează mai mult de 10% din totalul bugetului proiectat iniţial;
 e) când modificările nu afectează obiectivul de bază al proiectului şi, simultan, transferul bugetar are
 loc în interiorul aceluiaşi capitol bugetar.
 50. Stabiliţi valoarea de adevăr a următoarelor afirmaţii:
 a) propunerile care ajung la finanţator după data limită de depunere nu sunt respinse automat (A/F);
 b) eligibilitatea promotorului, a partenerilor, a activităţilor şi costurilor este evaluată sub forma unui
 punctaj de departajare (A/F);
 c) dacă un dosar de candidatură nu are documentaţia completă, atunci propunerea respectivă este
 respinsă în mod automat (A/F);
 d) propunerile care nu întocmesc un anumit punctaj în ceea ce priveşte planul de lucru sunt respinse
 în mod automat (A/F);
 e) dacă un formular nu are toate rubricile completate, propunerea este respinsă în mod automat
 (A/F).
 51. Ce se întâmplă în situaţia în care finanţatorul nu oferă nici o informaţie cu privire la formatul în care
 trebuie prezentată propunerea?
 persoana însărcinată cu redactarea propunerii concepe un format care să includă elementele tipice
 pentru un formular de candidatură;
 persoana însărcinată cu redactarea propunerii expune, cât mai concis, rezumatul şi obiectivele
 proiectului;
 persoana însărcinată cu redactarea propunerii consideră că nu trebuie să ofere nici o informaţie în
 afară de titlul proiectului şi suma de bani solicitată pentru derularea acestuia.
 52. Care este primul pas care trebuie făcut în cazul în care un proiect este aprobat?
 a) se semnează contractul între finanţator şi beneficiar;
 b) se organizează o petrecere la care este invitată întreaga echipă de proiect;
 c) este adjudecată echipa de proiect;
 d) este înştiinţată conducerea organizaţiei în legătură cu aprobarea proiectului;
 e) este lansat în mod oficial proiectul.
 53. Cum puteţi defini durabilitatea unui proiect?
 54. Stabiliţi valoarea de adevăr a următoarelor afirmaţii:
 a) monitorizarea are loc pe tot parcursul derulării proiectului;
 b) monitorizarea are loc după încheierea proiectului;
 c) monitorizarea are loc în preajma controalelor anunţate de către finanţator.
 55. Enunţaţi câteva dintre cele mai întrebuinţate metode de finanţare.
 56. Care sunt cele 6 etape ale unui proiect?
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 Răspunsuri
 1. Câteva dintre avantajele activităţii prin proiecte sunt:
 a) există o unitate a abordărilor şi a metodologiilor aplicate;
 b) proiectele se derulează potrivit unei proceduri standardizate;
 c) standardizarea se extinde şi la nivelul metodelor de raportare, de monitorizare a evoluţiei
 proiectelor, de diseminare a rezultatelor intermediare şi finale;
 d) activitatea de management de proiect capătă o înaltă notă profesională;
 e) metodele de atenuare şi contracarare a riscului sunt, şi ele, unitare;
 f) fiecare proiect derulat câştigă vizibilitate în ansamblul organizaţiei;
 g) utilizarea instrumentelor specifice managementului de proiect devine previzibilă şi, prin urmare, mai
 eficientă;
 h) profitabilitatea proiectelor pe care le derulează organizaţia creşte;
 i) din moment ce se aplică o procedură standard, previzibilă, care s-a dovedit viabilă, posibilităţile de
 eşec se diminuează.
 2.
 a) redundanţa activităţilor
 b) birocratizare;
 c) subordonarea multiplă (faţă de managerul de proiect şi faţă de managerul funcţional).
 3.
 a) temporar
 b) limitate
 c) unic.
 4.
 a. timp limitat;
 b. echipă de proiect ad hoc;
 c. obiective precise, clar formulate;
 d. rezultate concrete, măsurabile, unice;
 e. plan riguros;
 f. activităţi interdependente, intercondiţionate;
 g. resurse limitate: resurse financiare (buget stabilit dinainte), resurse umane, echipamente, dotări, sedii,
 materii prime şi materiale, informaţie;
 h. strategie de dezvoltare.
 5. c)
 6. Terenuri, clădiri, echipamente, materii prime, materiale.
 7. bani, credite, instrumente financiare.
 8. informaţie, imagine de marcă, reputaţie, prestigiu.
 9. Managerul funcţional este persoana responsabilă cu derularea activităţilor într-un departament
 specializat al unei organizaţii (marketing, administrativ etc) sau cu derularea activităţilor la nivelul
 organizaţiei în ansamblu.
 10. Managerul de proiect este persoana care îşi asumă responsabilitatea pentru întreaga derulare a unui
 proiect.
 11. a)
 12. Angajamentul înseamnă că ambele părţi implicate în proiect - finanţatorul (sponsorul, furnizorul de
 resurse, agenţia de finanţare) şi organizaţia care îşi propune să deruleze proiectul - ştiu ce efort trebuie
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 depus pentru a realiza proiectul, cunosc, cel puţin în mare, procesele şi riscurile asociate proiectului, sunt
 dispuse să îşi împartă şi să îşi asume responsabilităţile, riscurile şi eventualul eşec.
 13. Criteriile pe baza cărora proiectul este considerat un succes - succes atât în ceea ce priveşte
 derularea, cât şi produsul final - sunt definite de la bun început, înainte de declanşarea oricărei activităţi.
 14. Acest principiu se referă la relaţia de interdependenţă care există între:
 • aria de cuprindere a proiectului;
 • timpul alocat;
 • bugetul stabilit;
 • calitatea proiectată a produsului final.
 Cele patru elemente sunt interrelaţionate, trebuie să fie realizabile şi să se reflecte unul pe celălalt.
 15. Acest principiu stipulează faptul că orice proiect trebuie să aibă la bază o strategie. În cazul
 managementul de proiect, planificarea precede întotdeauna execuţia.
 16. Acest principiu stipulează faptul că orice proiect trebuie să beneficieze de politici şi proceduri
 riguroase şi eficiente de control şi monitorizare.
 17. Acest principiu se referă la necesitatea ca între finanţator şi managerul de proiect să existe un singur
 canal prin care sunt comunicate deciziile de importanţă vitală pentru proiect.
 18. Acest principiu se referă la obligaţia pe care o are managerul de proiect de a crea, pentru membrii
 echipei, un mediu de lucru stimulativ, care să exploateze întreg potenţialul acestora.
 19.
 a) Criteriile de succes referitoare la derularea proiectului au în vedere:
 • respectarea limitelor de timp;
 • respectarea bugetului;
 • exploatarea eficientă a tuturor celorlalte resurse (oameni, echipamente, sedii);
 • percepţia creată în jurul proiectului.
 b) Criteriile de succes referitoare la produsul final au în vedere:
 • calitatea;
 • standardele tehnice;
 • relevanţa;
 • eficienţa;'
 • aria de cuprindere;
 • percepţia creată în jurul produselor.
 20.
 a) conceperea, formularea ideii de proiect;
 b) declanşarea proiectului (formarea echipei);
 c) derularea proiectului;
 d) monitorizarea/controlul proiectului;
 e) închiderea proiectului.
 21.
 a) termenele limită;
 b) bugetul alocat;
 c) calitatea produsului final;
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 d) aria de cuprindere stabilită iniţial.
 22.
 a) evaluarea eronată a bazei de resurse disponibile pentru derularea proiectului (resurse financiare, resurse
 umane, echipamente, sedii, informaţie);
 b) obţinerea finanţării pe baza unei cereri formulate defectuos;
 c) absenţa unei legături permanente între solicitant şi finanţator;
 d) ineficienţă organizatorică şi managerială în derularea proiectului respectiv (incapacitatea de coagulare a
 echipei de proiect, lipsa corelării dintre echipa de redactare/planificare şi echipa de implementare, ezitări
 în luarea deciziilor, apariţia sentimentului de competiţie între membrii echipei de proiect);
 e) incapacitatea de a încorpora schimbarea în planul iniţial de proiect.
 23.
 a) factori naturali (dezastre naturale, războaie);
 b) influenţe economice externe (ex.: dezechilibre economice, prăbuşirea monedei naţionale, modificarea
 nefavorabilă a cursului de schimb a monedei utilizate în cadrul proiectului);
 c) absenţa voinţei politice pentru implementarea proiectului (pentru proiecte derulate la scară macro);
 d) interferenţa grupurilor de interes;
 e) reacţia nefavorabilă din partea grupurilor afectate de proiect (respingere, reticenţă, lipsa acceptării);
 f) dispariţia problemei pentru care a fost conceput proiectul;
 g) nepotrivirea culturală între obiectivele şi activităţile proiectului şi mediul în care se desfăşoară.
 24.
 a) monitorizarea cheltuielilor;
 b) monitorizarea respectării termenelor limită;
 c) monitorizarea respectării ariei de cuprindere a proiectului;
 d) monitorizarea standardelor de calitate ale produselor finale.
 25. a), b).
 26. Nici unul dintre răspunsuri nu este în totalitate corect. Principala responsabilitate a managerului de
 proiect este aceea de a fixa obiectivele şi priorităţile proiectului în concordanţă cu obiectivele de
 ansamblu şi cu priorităţile organizaţiei.
 27.
 a) managementul armonizării proiectului;
 b) managementul ariei de cuprindere a proiectului;
 c) managementul timpului;
 d) managementul costului;
 e) managementul calităţii;
 f) managementul resurselor umane;
 g) managementul comunicării;
 h) managementul riscului;
 i) managementul achiziţiilor.
 28.
 a) fixarea/descrierea contextului;
 b) identificarea riscurilor;
 c) evaluarea/analiza şi ierarhizarea riscurilor;
 d) elaborarea planului de management al riscului;
 e) adjudecarea şi implementarea planului de management al riscului;
 f) monitorizarea rezultatelor şi îmbunătăţirea planului iniţial.
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 29.
 a) probabilitatea;
 b) impactul.
 30.
 a) acceptarea riscurilor;
 b) evitarea riscurilor;
 c) monitorizarea riscurilor;
 d) contracararea riscurilor;
 e) transferul riscurilor;
 f) reducerea sistematică a riscurilor.
 31. Toate răspunsurile sunt corecte.
 32. Eligibilitatea se referă la calitate a unui proiect de a îndeplini criteriile specifice stabilite şi anunţate
 de finanţator.
 33.
 a) eligibilitatea promotorului;
 b) eligibilitatea partenerilor;
 c) eligibilitatea tipurilor de activităţi care pot fi derulate în cadrul proiectului;
 d) eligibilitatea costurilor;
 e) eligibilitatea zonei în care se poate derula proiectul.
 34. Graficul Gannt este graficul prin care sunt vizualizate duratele activităţilor într-un proiect. Acest tip
 de grafic mai este cunoscut şi sub denumirea de grafic bare. Activităţile sunt prezente în partea stângă a
 graficului, datele de desfăşurare sunt reprezentate în partea de sus, iar durata activităţilor este reprezentată
 sub forma unor bare orizontale.
 35. Graficul PERT este o metodă de reprezentare a relaţiilor logice şi de interdependenţă între
 activităţile unui proiect.
 36. Pachetul de lucru reuneşte mai multe activităţi cu acelaşi profil sau cu profil asemănător.
 37. Obiectivele generale reprezintă enunţuri generale cu privire la ceea ce îşi propune să realizeze
 proiectul. Obiectivele generale creează cadrul de referinţă pentru întreaga propunere.
 38. Obiectivele specifice reprezintă enunţuri precise cu privire la ceea ce îşi propune să realizeze
 proiectul. Obiectivele specifice sunt rezultatul unui efort de operaţionalizare a obiectivelor generale.
 Obiectivele specifice trebuie să fie în mod obligatoriu măsurabile.
 39.
 a) beneficiarii direcţi;
 b) beneficiarii indirecţi;
 c) impactul de ansamblu;
 d) modalităţile de măsurare a impactului.
 40. a), b), c).
 41. c).
 42. Cofinanţarea (sau contribuţia proprie) reprezintă contribuţia pe care o are promotorul la eforturile de
 susţinere a proiectului.
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 43. a), b), c).
 44. c).
 45. Costurile de personal reprezintă cheltuielile pentru toate persoanele implicate în proiect (direct sau
 indirect), fie că sunt angajaţi ai organizaţiei sau colaboratori externi.
 46. Costurile directe se referă la cheltuielile efectuate exclusiv în cadrul unui proiect, fără cheltuielile de
 personal (ex. cheltuieli de deplasare, cheltuieli pentru tipărituri, chirii ale unor spaţii dedicate exclusiv
 proiectului, achiziţii de echipamente).
 47. Costurile administrative se referă la cheltuielile efectuate în cadrul unei organizaţii independent de
 derularea unui proiect (ex. cheltuieli de chirie, cheltuieli de întreţinere).
 48. a), b), c), d).
 Introducere 2 PARTEA I DEFINIŢI – VĂ PROIECTUL ŞI DEZVOLTAŢI – VĂ PLANUL DE ACŢIUNE 3
 CAPITOLUL I. CE ESTE GESTIUNEA PROIECTULUI 3 Provocări ce pot apare în cadrul proiectelor 5 Viaţa şi timpul proiectului vostru 6
 CAPITOLUL II DEFINIŢI CE ÎNCERCAŢI SĂ ÎNDEPLINIŢI ŞI DIN CE RAŢIUNI 13 Ce anume încerci să realizezi? 14 Definirea limitelor 16 Identificarea restricţiilor 17 Atitudinea faţă de necunoscut în procesul de planificare 19 Realizarea Declaraţiei de activităţi 19
 CAPITOLUL III CE SE REALIZEAZĂ (DELIMITAREA ARIEI DE LUCRU) 21 Divide şi cucereşte 21 Gândiţi-vă la detalii 22 Gândiţi-vă la ierarhie 22 Situaţii speciale 28
 Crearea şi Prezentarea Structurii de divizare a activităţilor 30 Puteţi folosi câteva abordări diferite pentru a dezvolta şi prezenta structura de divizare a activităţilor specifice proiectului vostru.
 Fiecare dintre aceste abordări este eficace în diferite circumstanţe. 30 Definiţi ce aveţi nevoie să cunoşteţi despre activităţile proiectului 36 Mai multe căi spre acelaşi final 37
 CAPITOLUL IV CÂND DORIŢI SĂ FIE GATA? 39 Analizarea termenelor posibile 39
 Desenarea diagramelor reţea 39 Folosirea uneia din cele două forme a diagramelor reţea 41
 Realizarea desfăşurătorului proiectului 55 Imaginând o strategie cu totul nouă 60 Subdivizarea activităţilor 60
 Acum activităţile se prezintă aşa cum sunt ilustrate în figura 4.11. 61 Estimarea duratei activităţilor 62 CAPITOLUL V ESTIMAREA NECESARULUI DE RESURSE 67
 Stabiliţi de cine aveţi nevoie, cât aveţi nevoie şi când 67 Descrierea deprinderilor şi cunoştinţelor persoanelor 68 Dactilografie 68 Descriere 81
 Diferite tipuri de costuri ale proiectelor 82 Două abordări pentru estimarea costurilor indirecte 86
 PARTEA A II – a Organizarea trupelor 87 CAPITOLUL VI - CINE ŞI CUM REALIZEAZĂ PROIECTELE ÎN MANAGEMENT 88 CAPITOLUL VII ATRAGEREA PERSOANELOR POTRIVITE ÎN PROIECTUL VOSTRU 99
 Tabelul 7.1 O parte din lista audienţei proiectului al sesiunii de donat sânge 103 CAPITOLUL VII DEFINIREA ROLURILOR SI RESPONSABILITĂŢILOR MEMBRILOR ECHIPEI 113
 Teste de autoinstruire şi autoevaluare 124 Întrebări 124
 Răspunsuri 127
 49.
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 50. Durabilitatea se referă la capacitate a unui proiect, a rezultatelor şi a impactului său de a rezista, de a
 dura după ce finanţarea iniţială încetează.
 51. a) - A; b) - F; c - F.
 52.
 a) fondurile nerambursabile (granturile);
 b) creditele;
 c) investiţiile;
 d) fundraising-ul;
 e) autofinanţarea;
 f) leasing-ul;
 g) donaţia;
 h) majorarea de capital;
 i) emiterea de obligaţiuni; j)
 sponsorizarea.
 53. Care sunt cele 6 etape ale unui proiect?
 1. Conceptualizarea (initierea)
 2. Fezabilitatea
 3. Planificarea preliminara
 4. Planificarea detaliata
 5. Executia
 6. Finalizarea
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