Capitolul 2

Planificarea unui proiect

In general, orice actiune avand drept scop atingerea unui obiectiv trebuie planificat si cu céte
ea este mai ampld si mai complicata cu atat mai necesard devine elaborarea unui plan. Acest lucru
este valabil si In cazul proiectelor, definite anterior ca actiuni complexe compuse dintr-un numar, in
general mare de activitati care se interconditioneaza. Conducerea unui proiect in absenta unui plan
riscd sa compromita realizarea lui chiar si in cazurile socotite mai “simple”.

2.1 Concepte generale de planificare a unui proiect.

In principiu, planul unui proiect reflectd modul in care se preconizeazd realizarea efectivd a
acestuia, de la faza de conceptie si pana la terminare. El trebuie sa cuprinda:
ce obiective trebuie atinse §i In ce ordine;
ce actiuni trebuie intreprinse, care sunt conditionarile dintre acestea, cand trebuie ele
sd Tnceapa si cand trebuie sa fie terminate;
costurile si resursele necesare diferitelor actiuni preconizate;
nivelele de calitate impuse si criteriile de apreciere ale acesteia;
bugetul proiectului si programul de procurare a resurselor necesare;
structura de repartizare a muncii $i a responsabilitatilor defalcatd pe fazele de
dezvoltare ale proiectului si pe persoanele care raspund de conducerea si urmarirea
proiectului.

Pentru proiectele mari, planul se realizeaza de reguld In mai multe versiuni:

» un plan director (strategic) care se referda la obiectivele principale si la actiunile pe
termen lung. Dupd acest plan se orienteaza conducatorul proiectului in elaborarea
deciziilor de ansamblu.

» unul sau mai multe planuri mai detaliate corespunzatoare celorlalte nivele ierarhice ale
structurii de conducere a proiectului. Gradul de detaliere este cu atit mai mare cu cat
nivelul ierarhic caruia ii este adresat este mai mic.

O data elaborat, planul proiectului urmeaza a fi transpus in practica (realizat) Aceasta
operatie implicd adoptarea unui mare numar de decizii de catre diferitele nivele ale structurii de
conducere a proiectului. Un plan “bun” pe hartie poate conduce la rezultate nesatisfacatoare daca la
transpunerea in practicd nu se iau deciziile corecte.

Insasi transpunerea in practicd a planului unui proiect necesitd o serie de actiuni specifice a
caror planificare 1n timp si evaluare din punctul de vedere al cheltuielilor si resurselor este tot atat de
importantd ca si planificarea activitatilor constitutive ale proiectului!!

Functie de nivelul de conducere la care sunt adoptate planurile si deciziile care privesc dife-
ritele faze de evolutie ale unui proiect: concepere, dezvoltare, realizare si monitorizare, se Tmpart in:
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» planuri, decizii pe termen lung (strategice);
» planuri pe termen scurt (tactice).

In principiu, un plan strategic pentru o actiune complexa se elaboreaza Tnainte de a Incepe
actiunea. Planurile tactice se concep In faza de realizare efectiva a actiunii §i sunt menite a asigura
desfasurarea actiunii in conformitate cu strategia hotarata.

Elaborarea unor planuri tactice corecte cere ca strategia careia 1i sunt subordonate sa fie:

» explicita si inteligibila;
» suficient de elastica pentru a permite modificari;
» capabild sa fie monitorizata.

Nu existd o delimitare ferma Intre tactica si strategie: la un nivel oarecare al structurii de
conducere un plan tactic are menirea de a asigura atingerea obiectivelor impuse de strategia primita
de la nivelul superior si devine o strategie pentru nivelurile de conducere subordonate.

Nu 1n ultimul rand trebuie sa subliniem faptul ca, In transpunerea In practica a unei strategii,
entitatile responsabile - persoane, departamente, organizatii — trebuie sa aiba deplina libertate de a
lua deciziile tactice cele mai potrivite.

Deseori, cand se trece de la planurile “pe hartie” la actiunea concretd, apar unele
“nepotriviri” cauzate fie de unele “deficiente” de planificare fie de manifestarea unor factori
incontrolabili. In aceste situatii apare necesitatea adoptarii unor decizii privitoare la mentinerea sau
schimbarea cursului unei sau unor actiuni planificate. In evaluarea consecintelor unei asemenea
decizii un criteriu important il reprezintd costul de oportunitate care exprima costul rezultat din
mentinerea sau schimbarea cursului unei actiuni planificate.

Iata cateva exemple:

Analizind modul in care un proiect este efectiv realizat se constata — la un anumit moment —
ci termenul de terminare initial stabilit va fi depdsit cu o saptimana. Intirzierea este penalizati
printr-o clauza contractuald cu 1000$. Prin urmare, costul de oportunitate al deciziei de a nu lua nici
0 masurd corectiva a cursului proiectului este de 1000$ si aceastd valoare ne da o idee asupra
cheltuielilor suplimentare necesare accelerarii cursului in vederea evitarii Intarzierii.

Al doilea exemplu vizeaza activitatea de procurare a resurselor. S presupunem cd un anumit
echipament necesar in proiect poate fi inchiriat cu 1000$ pe saptamana. Daca se decide aducerea
echipamentului cu trei saptdmani Tnainte de momentul folosirii efective, costul deciziei “Inchiriere
timpurie” va fi de 3000$ la care se adauga cheltuielile saptimanale cu stocarea si asigurarea
echipamentului.

La fel, resursele comandate “In exces” sau livrate in avans pot produce costuri de oportuni-
tate apreciabile.

Trebuie spus cd aceste costuri de oportunitate nu apar ca un capitol special in bugetul final al
cheltuielilor proiectului. Ele nu reprezinta decit un mijloc — si nu singurul — de apreciere In
elaborarea unei decizii.

2.2 Planul unui proiect: realizare dinamica

In sectiunea precedenti am inventariat elementele constitutive ale planului unui proiect,
variantele in care el se elaboreaza precum si tipurile de decizii care trebuiesc luate in vederea
realizarii proiectului. Sectiunea a avut un caracter preponderent static; ne propunem acum sd aratam
— bineinteles la un mod foarte general — cum se concep aceste elemente.
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In primul rind vom accentua faptul ci planificarea unui proiect trebuie si raspundi la
urmatoarele chestiuni fundamentale:

» care este durata de executie a proiectului — din momentul conceperii §i pana in
momentul terminarii lui;

» cu ce resurse va fi realizat si cum vor fi folosite aceste resurse;

»  costul proiectului;

» performantele si calitatea rezultatelor.

Intr-o prima faza, planul unui proiect este in esentd un orar al activitdtilor componente. La
acest stadiu, esentiale sunt dependentele dintre activitdti si duratele lor. Pe baza acestor elemente se
poate da o prima estimare a duratei proiectului si se poate stabili “cine ce face” si “cand”.

In continuare, se iau in considerare resursele necesare si disponibilitatea in timp a acestora.
Cum 1n general resursele sunt disponibile in cantitati limitate este posibil ca anumite elemente ale
planificarii initiale — inclusiv durata proiectului — sa se modifice.

Intr-un alt stadiu si de cele mai multe ori in paralel cu cel precedent sunt analizate costurile
implicate ca si nivelele de performanta si calitatea rezultatelor. Durata proiectului ca si alte
elemente ale planificarii se pot iardsi modifica in vederea respectarii unor standarde specifice.

Considerarea costurilor si a resurselor implicd elaborarea unor planuri complementare care
privesc bugetul proiectului si activitatea de procurare a resurselor.

Initial, un proiect se reduce la o opfiune (obiectiv) ca de exemplu construirea unei fabrici, a
unei nave spatiale sau a unui hotel, lansarea unui nou produs, un proiect de cercetare — dezvoltare
etc. Optiunea apartine unei entitdti — fizice sau juridice — care formeaza un prim nucleu al viitoarei
echipe responsabile cu realizarea proiectului. Nucleul contureazd o prima descompunere a
proiectului In activitati fundamentale. Acestea sunt descompuse la randul lor in parti — activitati -
mai mici. Gradul de detaliere diferd de la un proiect la altul — in definitiv fiecare proiect este unic in
felul siu! — si implica folosirea de noi specialisti care completeaza nucleul initial. In cadrul
proiectelor de anvergura este posibil ca intre grupele de specialisti sd existe relatii de subordonare
fapt care conduce la o veritabila structurd ierarhizatd a muncii i a responsabilitatilor.

In concluzie, planificarea unui proiect este un proces iterativ si implica realizarea
progresiva a unei structuri adecvate de conducere.

2.3 O introducere in tehnicile de planificare a proiectelor

Ideea de planificare a actiunilor complexe este veche dacd ne gindim numai la actiunile
militare. Tehnicile de formalizare ale acestei operatii sunt Tnsa mai noi; prima incercare, diagrama
GANTT, apare dupa cel de al doilea razboi mondial.

In diagrama GANTT, fiecare activitate este reprezentati printr-un segment orizontal a cirui
lungime este proportionald cu durata activitatii. Cadrul in care sunt vizualizate activitatile este
prezentat fig.2.1.

In fig.2.2. sunt reprezentate trei activititi succesive A < B < C cu duratele 4, 6 respectiv 5
saptamani.

Diagrama arata clar in ce stadiu ar trebui sd se afle realizarea celor trei activitati intr-un
moment sau altul. De exemplu, la finele saptamanii 8, activitatea A si 2/3 din B ar trebui sa fie
terminate.
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Pentru a pune in evidentd modul in care progreseazd executia unei activitati vom trasa un
nou segment orizontal, proportional cu cét s-a realizat din activitatea respectiva si plasat intre
marginile simbolului activitatii. A se vedea fig.2. 3. in care este reprezentatd executarea unei treimi
dintr-o activitate.

Figura 2.3.
In fig.2.4 este reprezentatd situatia realizarii unora dintre activititile unui proiect la 7
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saptamani de la demararea executiei proiectului.
Interpretarea diagramei este foarte simpld; la 7 saptdmani de la incepere:

- activitatea A trebuie sd fie deja terminata si asa si este;
-B trebuia executatd pe jumadtate dar In realitate din ea nu s-a realizat decat 1/6;
-C nu este planificata a incepe si nici nu este in fapt Inceputa;
-D ar fi trebuit realizata in proportie de 7/8; de facut s-a facut doar %2 din ea;
- din E trebuia facut 1/6 si s-a realizat o treime;
-F trebuia terminata dar in realitate nici nu a fost inceputa;
-G trebuia sa fie practic terminata si de fapt este terminata.

Desi este importanta si Tnca folosita, diagrama GANTT are citeva neajunsuri majore:

» nu reflectd conditiondrile dintre activitati; vizualizarea acestor dependente, absolut
necesara in evaluarea consecintelor amanarii unei activitati, complica desenul;

» reprezentarea unei activitati n diagrama ntr-o anumitd pozitie reclama cunoasterea
simultand a dependentelor ei fatd de celelalte activitati a duratei cat si a resurselor
necesare executirii ei la termenul fixat. In mod obisnuit aceste elemente nu se obtin
“dintr-o data” ci “progresiv’;

» diagrama nu permite modificéri; orice schimbare intervenita in executia proiectului —
iar acest lucru se intdmpld chiar si in cazul celor mai “bune” planuri! — implica
schimbarea lungimii si a pozitiei unor segmente — activitati, operatie extrem de greu de
facut in absenta reprezentdrii interconditiondrilor dintre activitatile modificate si
celelalte activitati din proiect.

Abia in deceniul sase aceste dificultdati au fost eliminate prin introducerea refelelor
coordonatoare. In principiu, noile tehnici utilizeaza un “desen” compus din puncte (numite noduri)
si sageti (numite si arce) unind unele puncte, desen care reflectd tocmai relatiile de interdependenta
dintre activitatile unui proiect.

Retelele coordonatoare se impart in doua categorii:

» retele 1n care activitatile sunt reprezentate prin arce; nodurile vor avea semnificatia
unor momente de incepere si/sau de terminare ale unei activitati sau ale unui grup de
activitati;

» retele in care nodurile reprezintd activitatile proiectului, arcele punind in evidentd
dependentele dintre acestea.

Fatd de diagrama GANTT, reteaua coordonatoare are o serie de avantaje certe care o
recomandad ca un instrument eficient de planificare:

» este explicita si usor de inteles n ceea ce priveste structura proiectului;

» permite efectuarea de modificari;

» poate fi folositd la urmarirea modului de realizare efectiva a proiectului.

Desi relativ noi, tehnicile de planificare bazate pe retele au inregistrat succese notabile; mari
proiecte cum ar fi programul spatial Apollo au fost conduse cu ajutorul lor.

Utilizarea acestor tehnici mai cu seamd pentru prima data trebuie facutd totusi cu mare grija.
Céateva recomandari sunt necesare:

» tehnicile de planificare bazate pe retele sunt un instrument de planificare si nu se
substituie activitatii propriu zise de conducere. Ele servesc doar la analiza structurii
proiectului si a efectelor pe care le-ar avea adoptarea diferitelor decizii.

» tehnicile vor fi aplicate mai intai pe proiecte mai mici. Abordarea dintr-un nceput a unei
actiuni deosebit de complexe poate conduce la rezultate nesatisfacdtoare dar nu din vina

17



Planificarea unui proiect

metodei ci din cauza dificultatilor proiectului Insusi la care se adauga lipsa de experienta
a utilizatorilor .De regula 1n aceste cazuri discreditatd va fi metoda si nu echipa care a
folosit-o.

» in structurarea unui proiect trebuie evitate detaliile excesive. Experienta aratd ca o mare
cantitate de “amadnunte” constituie de foarte multe ori cauza esecurilor in aplicarea
tehnicilor bazate pe retele. In general se admite ci numarul activitatilor cu o duratd de
sub 1% din durata intregului proiect trebuie sa fie mic. De asemenea se recomanda ca in
cazul proiectelor cu mai mult de citeva sute de activitati — sa zicem doud sau trei sute —
acestea sd fie descompuse mai intdi Tn subproiecte (activitdti majore) a cdror analiza sa
fie facutd apoi separat. Bineinteles c@ in acest caz este necesara si o structurd ierarhica
de conducere corespunzdtoare.
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