
Capitolul 5 
Controlul resurselor-timp �i fluxuri financiare 

5.1. Controlul timpului 

Controlul unui obiectiv necesit� �ase caracteristici esen�iale �i anume: 
• trebuie f�cut un plan; 
• acest plan trebuie f�cut cunoscut; 
• odat� început� derularea activit��ilor, controlul presupune m�surarea efectiv� a  

  duratei fiec�rei activit��i ce se desf��oar�; 
• m�sur�torile f�cute trebuie comparate cu planul; 
• trebuie raportat� fiecare devia�ie depistat� fa�� de la plan; 
• pentru activit��ile viitoare, trebuie f�cute corec�ii (datorate devia�iilor ap�rute la  

  activit��ile anterioare), iar dac� nu este posibil acest lucru, se impune elaborarea unui  
  nou plan de activit��i (actualizarea planului); 
În vederea realiz�rii unui control riguros se folosesc dou� tehnici: tehnica proiect�rii re�elelor 

(PNT - Project Network Techniques) �i tehnica de planificare bazat� pe diagrama cu bare (PDB). 
Performan�ele ob�inute folosind cele dou� tehnici sunt comparate cu planul �i cu devia�iile 

raportate. 
Observa�ie: Este relativ u�or a previziona devia�iile pe termen scurt, în timp ce pe termen lung acest  
  lucru este mult mai dificil, dac� nu chiar imposibil. 

De asemenea, trebuie precizat faptul c� dac� tehnica PNT con�ine explicit primele dou� 
caracteristici, tehnica PDB con�ine explicit urm�toarele trei caracteristici. 

5.1.1 M�surarea activit��ilor 
 
Controlul masur�torilor presupune: 

• m�sur�torile s� fie cât mai precise, precizia m�sur�torilor crescând pe m�sura 
cre�terii costurilor atrase. 

 În consecin��, pentru activit��ile care trebuie m�surate cu o precizie mai mare este necesar ca 
diviziunea de timp în care se fac masur�torile s� fie cât mai mic�.  
 Totodat�, pentru activit��ile care trebuie m�surate cu o toleran�� mai mare, diviziunea de 
timp poate s� fie mai mare. 

• m�sur�torile s� fie pertinente, în sensul de a fi f�cute doar pentru acele date care vor 
fi utilizate; 

• viteza de colectare a informa�iilor trebuie s� fie comparativ� cu ciclul de evolu�ie al 
sistemului în ansamblu; 

• m�sur�torile este necesar a fi exacte, cre�terea exactit��ii implicând automat cre�terea 
costurilor; 

Observa�ie: A se sesiza diferen�a dintre precizie �i exactitate. 
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• cantitatea de date procesat� trebuie sa fie p�strat� la minim posibil. 

5.1.2. Compararea �i raportarea 
 
În faza de comparare �i raporatare se are în vedere faptul c� cea mai simpl� metod� este în 

cele mai multe cazuri �i cea mai bun�. 
Compararea �i raportarea presupun: 

• în cazul diagramei cu bare - se marcheaz� activit��ile realizate. Aceast� metod� este 
bun� cu deosebire pentru proiectele mici �i trebuie s� se realizeze pe calculator; 

• în cazul reanaliz�rii, pentru proiectele complexe, este dificil a prezenta situa�ia grafic�, 
în sensul de a putea avea o imagine clar� asupra intregii diagrame. Ca urmare, se impu-
ne folosirea PNT-ului. 

În re�eaua original�, PNT, se insereaz� timpii actuali în locul duratelor de timp a�teptate, 
permi�ând astfel reanalizarea re�elei �i observarea efectelor asupra a ceea ce urmeaz�. 
Alternativa: retrasarea re�elei, renun�ând la activit��ile care s-au terminat �i folosirea timpului r�mas  
  doar pentru acele activit��i care sunt în derulare sau care urmeaz� a se lansa. 

• analiza recursiv� înapoi: în cazul în care re�eaua este complex�, o alta alternativ� este 
fixarea datei de sfâr�it a proiectului ca dat� planificat� (programat�), inserarea duratelor 
actuale pentru activit��i �i reanalizarea re�elei. 

Observa�ie: Aceast� tehnic� nu se poate aplica la diagrama cu bare.  
Activit��ile care se deruleaz� mai târziu vor apare cu semnul "-", descriind timpul cu care vor 

fi întârziate. 

5.1.3 Previziunea �i adoptarea m�surilor corective 
 
În cazul în care performan�ele nu sunt conforme cu planul, se impune adoptarea unor m�suri 

corective. Trebuie facut� precizarea c� PNT-ul descrie doar problema �i nu mut� responsabilit��ile 
de la manager. Altfel spus, se poate preciza c� PNT-ul are mai degrab� un rol de informare, nefiind 
un panaceu. 

Exemplu de previziune folosind PNT-ul 
Fie dat� o re�ea pentru care timpul total programat, TPT =1000 zile, pentru care avem 

urm�toarea situa�ie: 
 
 

 Figura 5.1. 
 
Se constat� c� dup� 400 zile s-a executat cât era prev�zut pentru 350 zile, ceea ce înseamn� 

c� indicele: 

3,114100
350
400 ≅x % 

arat� c� pentru a se realiza ceea ce era programat pentru 350 zile au fost necesare 400 zile, adic� cu 
14,3% mai mult decât a fost planificat. 

0 400 zile 1000 zile 
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Se cere a se determina care este timpul total estimat a dura, în noile condi�ii, activit��ile 
prev�zute, considerând c� ritmul de desf��urare aactivit��ilor va r�mâne acela�i? 

Calcul�m urm�torii indicatori: 

Timpul curent estimat pentru terminare =(1000-350) zile743
350
400 =×  

TPT(timpul planificat pentru terminare) în estimare curent� = 400+743 = 1143 zile 
Timpul curent de întârziere = 350-400 = -50 zile 
Timpul total curent estimat de întârziere = 1000 - 1143 = -143 zile 

Indicele curent de performan�� programat .875.0
400
350 ==  

 Ace�ti parametrii pot forma baza pentru controlul managerial �i luarea deciziilor. 
Întrebarea care se pune este aceea dac� întârzierea de 143 zile este acceptat� sau nu? 
Pentru aceasta se pot calcula urm�torii indicatori: 
Timpul de întârziere = PTWP - ATWP 

Indicele de performan�� programat curent (SPI) =
ATWP
PTWP

 

Timpul planificat pentru terminare (PTC) = PTPT – PTWP 

Timpul estimat pentru terminare (ETC) =
SPI
PTC

 

unde:  ATWP - timpul actual pentru executarea muncii  
PTWP - timpul planificat pentru executarea muncii 
PTPT - timpul planificat pentru TPT. 
 
Avem urmatoarea reprezentare grafic�: 

Timpul 
planificat 
(în zile) 

P 

TPT+20% 

Rapid 

TPT+20% 

Lent 

O 500 1000 1200 

Timpul efectiv (în zile) 

Figura 5.2. 



 
 Controlul resurselor-timp �i fluxuri financiare 
 

 36 

A�a cum se vede din figura 5.2. partea din prima bisectoare care este situat� în cadranul I 
(semidreapta OP) arat� coinciden�a între timpul efectiv �i timpul planificat pentru realizarea unui 
proiect sau parte de proiect. Semidreapta OP divide cadranul I în dou� zone: cea de deasupra, 
numit� �i sectorul rapid �i cea de dedesubt, numit� �i sectorul lent. 

Spre exemplu, punctul de coordonate (400, 300) indic� faptul c� proiectul se deruleaz� mai 
lent ca planul. 
Alte sisteme de control 

De regul�, timpul luat în calcul în desfa�urarea unei activit��i, prezint� interes nu numai 
pentru echipa de proiect ci totodat� �i pentru departamentele costuri, salarii, controlul materialelor  
etc. 

De asemenea, exist� �i alte sisteme de control cu care proiectul aflat în derulare interac�io-
neaz� �i cu care trebuie s� se integreze �i anume: 

- controlul financiar; 
- controlul desf��ur�rii activit��ilor; 
- controlul schimb�rilor ap�rute; 
- controlul configura�iei; 
- controlul documentelor; 
- controlul calit��ii; 
- controlul resurselor; 
- aprovizionarea; 
- managementul riscului; 
- managementul de personal; 
- etc. 

5.2. Controlul fluxurilor financiare 

Multe proiecte justific� stabilirea unor echipe de proiect semi-autonome care s� conduc� �i 
s� execute proiectele. În aceste cazuri trebuie amintit c� este probabil s� existe dou� astfel de 
sisteme de control care s� opereze împreun�.  

Primul este sistemul cost pe care toate organiza�iile trebuie s� îl ofere pentru a satisface 
cerin�ele auditului financiar. Acesta colecteaz� �i utilizeaz� datele pe baza unui fundament istoric: 
este foarte precis, în mod normal, prezint� rezultatele mult prea târziu pentru a mai putea fi utilizate 
de c�tre manager în activitatea de control. 

Al doilea sistem este legat de abilitatea colectivului de proiect de a colecta �i de a utiliza 
datele despre costuri în scopuri proprii. Aspectul esen�ial al acestor sisteme este viteza de r�spuns 
care are o mult mai mare importan�� decât precizia. 

În acest capitol se presupune c� re�eaua sau tehnicile de realizare a graficelor vor fi folosite 
pentru a planifica �i a controla proiectul.  

5.2.1. Controlul pe durata de via�� a unui proiect 
 
Controlul costului, pe perioada derul�rii unui proiect, este probabil de mai mare importan�� 

decât controlul oric�rei alte resurse. Dep��irea unui cost va rezulta, în cel mai bun caz ca o reducere 
a profitului sau în cel mai r�u caz va duce la faliment, asta dac� nu este vorba despre un proiect 
„cost rambursabil plus o tax� procentual�”, iar clientul nu este foarte interesat s� investigheze 
controlul numerarului �i înregistr�rile sistemelor. 
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Procedurile utilizate de o organiza�ie vor fi, în mod sigur, influen�ate de tipul de contract. 
Într-un contract de tip „cost – plus” accentul se va pune pe a controla costurile în loc de a le reduce, 
o aten�ie deosebit� acordându-se înregistr�rilor compactate. Un „pre� fix” pentru un proiect intern 
va merita un interes deosebit atât în ceea ce prive�te acurate�ea estim�rii costurilor cât �i în alegerea 
metodelor care s� men�in� aceste costuri la un nivel cât mai mic posibil în acest context. Între mai 
multe alternative date va fi preferat� cea mai ieftin�. 

Ar trebui remarcat� interven�ia costului în proiect în mai multe feluri �i c� disponibilitatea 
„banilor” poate fi exprimat� în mai multe variante. Costul unei activit��i poate fi doar munca pur� 
plus costurile cu regia, de asemenea se poate aduna costul materialelor ca un cost împ�r�it de-a 
lungul duratei activit��ii sau ca o sum�  la începerea ei sau la o etap� în timpul  derul�rii activit��ilor. 
Se �tie c� sistemele de control au 6 caracteristici: 

1. planul; 
2. publicarea planului; 
3. m�surarea; 
4. compararea; 
5. raportul; 
6.  prognoza �i corectarea. 
Legat de controlul costului, „analiza valorii ad�ugate” a înlocuit metodele tradi�ionale de 

analiz� a performan�ei care compar� costul actual la o anumit� dat� cu bugetul sau cheltuielile 
planificate pentru acea dat�. Analiza valorii ad�ugate ar trebui s� introduc� o m�sur�  a realiz�rilor 
proiectului pentru cheltuielile f�cute �i poate fi utilizat� împreun� cu alte tehnici pentru a identifica 
�i corecta problema. 

 Baza analizei valorii ad�ugate a fost continuarea compara�iei între datele actuale ale proiec-
tului cu cele din plan pentru a determina efortul f�cut �i pentru a corecta anumite nereguli. 

De aceea, planul care este publicat este bazat pe analiza bugetului de costuri al proiectului, 
m�surile �i compara�iile sistemului de monitorizare, în timp ce controlul este realizat de ac�iunile 
luate pe baza rapoartelor pentru a putea oferi prognoze corecte pe baza c�rora se pot decide anumite 
ac�iuni corectoare. 

5.2.2 Preg�tirea bugetului 

A. Colectarea datelor 
O mare parte din management este preocupat� de controlul situa�ilor în care munca este 

destul de stabil� pentru ca previziunile s� derive din experien�a trecut� a unei situa�ii similare. 
Conducerea proiectului, care este esen�ial s� fie bazat� pe un management intern, este preocupat� de 
situa�iile noi unde datele trebuie s� fie derivate din estima�ii ale unei munci noi pentru organiza�ie.  
De aceea aceste estima�ii sunt preg�tite mai detaliat decât în maniera tradi�ional� a sistemului de 
buget. 

De cele mai multe ori este mult mai u�or s� realizezi estima�ii coerente pentru  activit��i 
decât pentru grupuri de activit��i (subproiect). În stabilirea datelor referitoare la timp – durata 
activit��ilor – s-a observat c� este mai bine s�  se extrag� datele despre resurse în acela�i timp. În 
unele cazuri este mult mai u�or s� se ob�in� durata probabil� din cunoa�terea con�inutului în munc� 
al activit��ii �i din cunoa�terea disponibilit��ii resurselor necesare, decât din a compara cu durata 
unei alte activit��ii de acest gen unde trebuie s� se �in� cont �i de posibilele efecte generate de 
disponibilitatea resurselor, de alocarea lor �i alte probleme care pot apare pe parcurs. Datele despre 
costuri sunt ob�inute din datele despre resurse �i despre durate. 
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B. Structura de repartizare a muncii �i responsabilit��ilor (WBS) 
Atât când se colecteaz� datele cât �i în activitatea de control a costurilor, proiectul trebuie 

divizat în mai multe p�r�i bine definite �i care pot fi conduse separat (pachetul de lucru) �i pentru 
care responsabilitatea execu�iei s� fie bine definit�. Definirea pachetelor de lucru va include toate 
informa�iile relevante despre munc�, echipamente, materiale �i rate de dep��ire a ceea ce s-a alocat 
ini�ial. Lista activit��ilor este ordonat� în aceste pachete de munc� pentru a da muncii structura de 
repartizare corespunz�toare. 

Aceasta este utilizat� ca �i baz� de plecare atât pentru preg�tirea bugetului cât �i pentru 
controlul secven�ial al costurilor. Într-o companie organizat� func�ional, gruparea va fi orientat� 
func�ional pe când într-o companie organizat� pe proiecte gruparea se va face pe subproiecte. 

C. Organizarea de centre de cod pentru costurile directe 
Fiec�rei activit��i din pachet îi va fi dat un cod de cost unic, corespunz�tor acelui  pachet. În 

interiorul unui pachet pot fi mai multe subgrupe de coduri, la fel cum codul de cost al pachetului 
poate fi un subgrup al unui nivel mai înalt de coduri de cost. Organizarea acestor centre de coduri 
este foarte important� pentru succesul planului de control al costurilor. Este esen�ial, de asemenea,  
ca elementul cost la orice nivel s� fie responsabilitatea unei singure persoane, �i ar trebuia s� fie 
posibil� identificarea tuturor elementelor în cadrul sistemului de raportare, împreun� cu persoana 
care este responsabil� pentru ele. Cu cât proiectul este mai mare cu atât grija cu care se realizeaz� 
sistemul de codificare trebuie s� fie mai mare ca �i cum costurile ar trebui agregate pentru rapoarte 
la nivelul de  conducere. 

Structura organiza�ional� a companiei va avea un impact deosebit asupra sistemului de 
codificare. O companie nou� în managementul proiectelor poate avea un sistem neadecvat 
controlului costurilor �i nu este bine s� se for�eze un astfel de sistem la o echip� de management al 
proiectelor. 

Trebuie remarcat c� în literatura de specialitate exist� anumite contradic�ii cu privire la unele 
aspecte ale procedurii, la modul de realizare a acestora. Unii autori sugereaz�  c� lista activit��ilor �i 
structura de repartizare sunt preg�tite înaintea tras�rii graficelor pe când al�i autori spun exact invers. 
În ambele cazuri, rezultatul este acela�i:  

• un grafic cu costurile asociate fiec�rei activit��i; 
• un cod care s� defineasc� centrul de cost la care este ata�at� fiecare activitate; 
• declararea numelui fiec�rei persoane responsabil� cu costul fiec�rei activit��i, acest 

control fiind efectuat, probabil, de controlul actual al activit��ii. 

D. Eviden�ierea cheltuielilor indirecte 
Toate costurile presupuse pân� acum sunt costuri directe, de aceea ele pot fi ata�ate direct 

activit��ilor. Întotdeauna exist� �i alte costuri care nu pot fi ata�ate direct activit��ilor �i care trebuie 
împ�r�ite între un num�r de activit��i – costurile indirecte. PNT permite astfel ca aceste costuri 
indirecte s� fie împ�r�ite pe centrele de cost. 

5.3 Sistemul de bugetare 

Odat� ce datele la care ne-am referit sunt disponibile, urm�toarea etap� este generarea 
proiectului de buget. În general, se presupune c� ritmul de efectuare a cheltuielilor pentru fiecare 
activitate este constant în timp. De exemplu, dac� o activitate dureaz� 3 unit��i temporale �i cere o 
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cheltuial� total� de 15000 unit��i monetare, se consider� c� fiecare unitate de timp va necesita 
cheltuieli de 5000 unit��i monetare. 

În mod normal, aceast� procedur� se realizeaz� prin alegerea unor condi�ii definite de timp �i 
de asemenea, a meniului grafic, de obicei cu toate activit��ile „cel mai devreme s� înceap�” doar 
dac� nu exist� un anumit orar, ca de exemplu un orar de alocare a resurselor în func�ie de duratele 
utilizate. 
 Costurile sunt apoi agregate pentru toate activit��ile din fiecare interval de timp din perioada 
de via�� a unui proiec. Agregarea poate fi f�cut� dup� codurile de cost din fiecare centru �i o 
mul�ime de rapoarte se pot face pentru fiecare nivel al organiza�iei. Unde este necesar, valorile 
aferente fiec�rui nivel pot fi afi�ate. 

Trebuie amintit c� nu toate programele generatoare de costuri sunt incluse în grafice. De 
exemplu, multe activit��i consum� materiale, de comanda c�rora se ocup� unul sau mai multe 
programe care nu sunt neap�rat incluse în grafic. Totu�i, felul în care costurile materialelor sunt 
alocate proiectului trebuie regularizat. Exist� trei modalit��i în care putem aloca costurile unui 
proiect. Acestea se refer� la cazul când materialele sunt:  

  - comandate; 
  - primite de c�tre companie; 
  - desf��urate în cadrul proiectului. 
Contabilitatea tradi�ional� va înregistra costurile în  proiect la momentul în care se face 

comanda astfel încât înc�rcarea bugetului s� se poat� face cât de curând posibil. Sistemul de cost al 
activit��ilor proiectului poate aloca aceste costuri activit��ilor individuale astfel încât acolo va ap�rea 
o discrepan�� între curba de cheltuieli a bugetului �i cea generat� de sistemul contabil.  

Odat� motivul acestor discrepan�e cunoscut, nu vor mai exista dificult��i. Unele sisteme de 
cost ale proiectelor con�in 3 seturi de date referitoare la: 

  - buget; 
  - costurile planificate; 
  - costurile curente. 
Costurile „curente” �i cele planificate vor deveni egale în momentul în care materialele sunt 

consumate în cadrul proiectului. 
Mecanismul prin care toate datele referitoare la costurile proiectului sunt colectate este unul 

impus, care se bazeaz� pe codul generat de WBS. Indiferent câte ore sunt lucrate, câte materiale au 
fost folosite sau pentru câte servicii se pl�te�te, costurile adecvate trebuie contabilizate f�r� a �ine 
seama de cele impuse. Pot apare dou� surse de erori în aceast� situa�ie: 

 - acest num�r nu este concordant cu codul WBS. Translatarea trebuie f�cut� în toate locurile  
  unde pot apare erori; 
  - anumit costuri nu sunt contabilizate în totalitate. 
Trebuie men�ionat faptul c� demersul de completare a întregii documenta�ii nu este numai 

unul birocratic, ci are ca scop �i satisfacerea cerin�elor proiectului. 
Un sistem bine organizat poate fi utilizat  pentru: 

- eviden�ierea timpului; 
- eviden�ierea comenzilor; 
- facturare; 
- note legate de stocuri; 
- note legate de m�rfuri; 
- etc 

astfel încât acestea s� fie înaintate c�tre un centru de colectare unde sunt înc�rcate cu costurile 
suplimentare �i alte costuri aferente proiectului.  
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 Aceasta este o opera�iune complex� de când, spre exemplu, orele de munc� trebuie 
convertite în salariu, pensie, prime de vacan��, bonus-uri �i altele. Costul proiectului va include nu 
numai acele costuri specificate mai sus ci �i alte costuri suplimentare adecvate. 

5.3.1 Costurile actuale �i cele prev�zute în buget 
Fiecare sistem de cost implic� compara�ia între ceea ce s-a ob�inut �i ce ar fi trebuit s� se 

ob�in�, determinându-se astfel eroarea. În buget �i în controlul costurilor eroarea, care este 
diferen�a dintre cheltuielile planificate �i cele realizate, este cunoscut� sub numele de varia�ie: 

Cheltuieli prev�zute în buget – cheltuieli realizate = varia�ia cheltuielilor 

Varia�ia este o eroare care poate fi considerat�, în unele cazuri „buget neconsumat dac� este 
pozitiv� �i dep��ire de costuri dac� este negativ�”, de�i uneori poate produce confuzii. 

De exemplu 
 
Contul B345    
 Buget(planificat) realizat  varia�ia 
 20000 u.m. 16250 u.m. +3750 u.m. 

 
doar dac� toat� munca în B345 a fost terminat� varia�ia pozitiv� poate sugera o situa�ie dorit�, �i 
anume c� bugetul e supraestimat. Totu�i, varia�ia poate fi rezultatul uneia din urm�toarele trei  
alternative: 

- un bun control; 
- unele ie�iri nu au fost înregistrate; 
- costurile unor activit��i/materiale au fost supraestimate. 
Oricare dintre ultimele dou� variante are serioase consecin�e comerciale, în ceea ce prive�te 

tendin�ele viitoare. 
Dac�, totu�i, munca este numai par�ial terminat�, atunci diferen�a de 3750 u.m. va asigura  

probabil terminarea activit��ii. Dac� propor�ia în care munca s-a realizat coincide cu propor�ia 
cheltuielilor nu se poate spune, înc�, faptul c� avem o situa�ie negativ�.  

Dac� varia�ia este negativ�, trebuie luate unele m�suri.  
Consider�m urm�torul raport: 
 
Contul B345    
 Buget(planificat) realizat  varia�ia 
 20000 u.m. 23750 u.m. -3750 u.m. 

 
Aceast� situa�ie este destul de serioas�, chiar dac� toat� munca s�presupunem c� a fost 

terminat�. Aceast� varia�ie negativ� poate avea 3 cauze: 
- un control slab; 
- a fost inclus efort care nu a fost luat în calcul la construirea bugetului; 
- costurile unor activit��i au fost subestimate. 
Toate aceste situa�ii pot avea serioase consecin�e comerciale, atât imediat cât �i în viitor. 
În nici una dintre situa�iile de mai sus nu exist� informa�ii suficiente pentru a determina dac� 

�i ce a fost gre�it sau ce m�suri trebuie luate. Ceea ce este necesar este o declara�ie care s� reuneasc� 
atât bugetul cât �i derularea lucr�rilor. 



 
Planificarea �i Controlul Proiectelor  

 

 41 

5.3.2 Îmbun�t��irea datelor 
În încercarea de a preveni m�car unele dintre aceste situa�ii trebuie cerute date suplimentare. 

În loc de a utiliza mereu rapoarte asupra derul�rii proiectului, sunt necesare rapoarte în privin�a 
procentului de munc� r�mas�. Spre exemplu, presupunem urm�toarele date raportate: 

 
Contul B345    
 Buget(planificat) realizat  % de activitate r�mas� 
 20000 u.m. 14500 u.m. 50 u.m. 

 
Aritmetica simpl� ne arat� c� pentru 50 % din activitate trebuiau cheltuite 10000 unit��i 

monetare, �i au fost cheltuite 14500, ceea ce înseamn�  o varia�ie negativ� de 4500 unit��i monetare. 
Acest fapt ne spune chiar mai mult decât înainte: 

- activitatea este pe jum�tate terminat� �i cheltuielile sunt dep��ite; 
- dac� activitatea va fi încheiat� f�r� alte dep��iri de buget, cheltuielile suplimentare vor fi 

de 4500 u.m.; 
- pentru a termina proiectul în limita bugetului înseamn� a economisi 4500 u.m. din acesta 

sau din alte activit��i. 
Informa�iile suplimentare sunt utile dar totu�i nu sunt destule dac� nu arat� de ce bugetul a 

fost dep��it. 
Cel mai bun mod de a lucra cu datele pentru a asigura o acurate�e a cunoa�terii este de a 

integra rapoarte privind timpul �i sistemul de colectare a costurilor din WBS, aducând împreun� 
costurile �i stadiul de realizare a lucr�rilor. 

5.3.3 Costul �i analiza varia�iilor 
Pentru orice moment în via�a unui proiect urm�toarele informa�ii ar trebui s� fie disponibile: 

- costurile bugetare ale muncii realizate – BCWP; 
- costurile actuale ale muncii realizate – ACWP; 
- costurile bugetare ale muncii programate – BCWS. 

Ace�ti parametrii ne permit calcularea a dou� varia�ii care dau indica�ii managerilor asupra 
m�rimii, loca�iei �i motivelor problemelor curente �i viitoare. 

- Varia�ia din program (în costuri) = BCWP – BCWS 
- Varia�ia costurilor = BCWP – ACWP 
Luate împreun�, aceste dou� varia�ii ne dau o mul�ime de informa�ii despre proiect. 

De exemplu: 
- o varia�ie în program negativ�, cu o varia�ie a costurilor zero, sugereaz� un proiect în 

întârziere dar f�r� costuri suplimentare; 
- o varia�ie a costurilor negativ�, cu o varia�ie în program zero, indic� un proiect terminat la 

timp dar cu cheltuieli suplimentare; 
- ambele varia�ii negative indic� un proiect în întârziere �i cu cheltuieli suplimentare. 
Utilizând aceste informa�ii în combina�ie cu WBS, se poate determina de unde a ap�rut 

aceast� varia�ie �i cine este responsabil. În proiectele de orice m�rime un  sistem computerizat este 
foarte important.  

Trebuie specificat c�, în timp ce colectivul care se ocup� de proiect culege, analizeaz� �i 
utilizeaz� informa�iile legate de costul proiectului, organiza�ia, din cadrul c�reia face parte �i echipa, 
va colecta acelea�i informa�ii. Totu�i, este posibil ca aceasta s� necesite mai mult timp decât este 
necesar echipei, iar analiza se face în alte moduri, utilizându-se diferite conven�ii astfel încât 
valoarea de ie�ire este posibil s� fie o valoare limitat� în scopul controlului proiectului. 
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În fiecare proiect trebuie s� existe un sistem formal care s� înregistreze �i s� încorporeze 
aceste schimb�ri. Acest sistem trebuie s� înregistreze: 

- autorizarea schimb�rii, împreun� cu data la care va fi introdus�; 
- modificarea de buget necesar�; 
- motivul pentru care se face schimbarea. 
Obiectivele sistemului sunt s� asigure c� linia de baz�, asupra c�reia se iau toate m�surile de 

control, s� fie tot timpul cât se poate de precis�.  

Au fost f�cute urm�toarele nota�ii: 
ECTC-costul estimat pentru terminare; 
BAC-bugetul la final(curent); 
BCWS-costul planificat total(curent); 
BCWP-costul planificat pe procent din activit��ile realizate; 
ACWP-costul actual al activit��ilor; 

Ca o ilustrare a calculelor �i utilizarea acestor parametrii, vom considera Proiectul B79, care 
pentru simplificare se presupune c� are 10 pachete de lucru cu urm�toarele date: 

 Tabelul 5.1. 
Pachet A B C D E F G H J K 
Timp de 
terminare 

t1 t2 t3 t4 t5 t6 t7 t8 t9 t10 

Buget 
(planificat) 

50 50 100 150 150 150 150 120 60 50 

 
Presupunem c� la momentul t6 situa�ia raportat� este urm�toarea: 

Timpul prezent 

Costul estimat 
la sfâr�it 

Timpul final 
planificat 

Costul viitor 
al proiectului 

Bugetul ini�ial estimat 
al proiectului 

C
os

t 

BAC 

BCWS 

ECTC 

ACWP 

BCWP 

Varia�ia costului 

Varia�ia relativ� 
a costului 

Timpul de 
întârziere 
în viitor 

Varia�ia relativ� 
a timpului 

Timp 

Figura 5.3. 
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 Tabelul 5.2. 
Pachet A B C D E F 

% realizare 100 100 100 100 60 40 
Costuri actuale 60 80 120 160 100 100 

 
În acest moment avem: 

BCWS = 50 +50 + 100 + 150 + 150 + 150 =650 

BCWP = 50 + 50 + 100 + 150 + (0.6 x 150) + (0.4 x 150) = 500 

ACWP = 60 + 80 + 120 + 160 + 100 + 100 =620 

De aici calcul�m: 
- Varia�ia din program (varia�ia costului efectiv)=BCWP-BCWS= 500 – 650 = - 150; 
- Varia�ia costului planificat = BCWP-ACWP= 500 –620 = -120. 
Deoarece ambele sunt negative se pare c� proiectul este în întârziere �i s-a dep��it bugetul. 

5.3.4 Analiza varia�iei 
Pentru a examina în profunzime varia�ia trebuie s� analiz�m un set de sub-varia�ii, tehnic� 

numit� analiza varia�iei. De exemplu, estim�rile pentru cheltuieli constau în: 
- costul muncii; 
- costul materialelor; 
- costurile cu regia. 

Presupunem urm�toarea situa�ie privit� pe durata de via�� a proiectului B79: 
 Tabelul 5.3. 

 t1 t2 t3 t4 t5 t6 t7 t8 t9 t10 t11 
 % £ % £ % £ % £ % £ % £ % £ % £ % £ % £ % £ 

A 90 50 100 60 100 60 100 60 100 60 100 60 100 60 100 60 100 60 100 60 100 60 
B   75 70 85 75 100 80 100 80 100 80 100 80 100 80 100 80 100 80 100 80 
C     65 75 100 120 100 120 100 120 100 120 100 120 100 120 100 120 100 120 
D       90 150 100 160 100 160 100 160 100 160 100 160 100 160 100 160 
E         0 0 60 100 80 150 100 200 100 200 100 200 100 200 
F           40 100 75 150 85 180 100 210 100 210 100 210 
G             60 100 80 200 100 250 100 250 100 250 
H               50 100 75 150 100 200 100 200 
J                 60 50 100 100 100 100 
K                   50 100 100 100 

BCWS 50 100 200 350 500 650 800 920 980 1030 1030 
BCWP 45 87,5 167,5 335 350 500 672,5 819,5 926 1005 1030 
ACWP 50 130 210 410 420 620 820 1100 1280 1480 1580 
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Varia�ia pentru fiecare dintre acestea poate fi reprezentat� ca în figura 5.5. 

Acestea indic� imediat unde este principala problem�, de obicei în cheltuieli de regie sau 
cheltuielile cu munca. Varia�ia muncii poate fi împ�r�it� în: 

- varia�ia orelor de munc�; 
- varia�ia ratelor de munc�. 

Fiecare sau ambele dintre ele poate fi împ�r�it� mai departe, dac� este necesar; la fel �i 
varia�ia materialelor �i a regiei. Bugetul poate fi modificat în timpul desf��ur�rii proiectului �i o 
nou� revizie a bugetului ar fi indicat�. În acest fel se poate construi un triunghi complex al 
varia�iilor. 

În timp ce analiza varia�iilor este o tehnic� care permite ca investigarea s� se axeze pe 
sectoarele cu probleme, trebuie avut grij� s� nu mergem cu analiza mai departe decât este necesar. 
Este tentant� realizarea unui afi�aj detaliat al acestui triunghi – fiecare sub-varia�ie posibil� – dar 
acest lucru poate duce la înc�rcarea sistemului informa�ional. Este mai bine s� începem cu o analiz� 
restrâns� �i s� detaliem numai unde este necesar, experien�a fiind cel mai bun ghid. 

5.3.5 Prognoza 
Rapoartele privind indicii de performan�� sunt cerute la toate nivelele în sistemul de 

management, cele de la nivelele mai înalte fiind construite din rapoartele de nivel inferior.  
Trebuie apreciat faptul c� atât rapoartele favorabile cât �i cele nefavorabile vor avansa �i 

acestea pot, în aparen��, s� se „elimine” ele însele �i s� nu mai apar� în rapoartele de nivel mai înalt. 
De aceea este important ca rapoartele s� fie astfel structurate încât s� nu mascheze informa�iile 
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nefavorabile �i s� se poat� realiza o investigare adecvat�. La fel de important este ca realiz�rile �i 
varia�iile pozitive s� fie recunoscute �i r�spl�tite. 

Echipei de realizarea a proiectului i se poate cere la orice moment o prognoza a timpului �i 
costului pân� la terminarea proiectului. În particular, varia�iile negative �i indicii necorespunz�tori 
sunt raporta�i constant, conducerea va trebui s� decid� în acest context dac� va refinan�a proiectul 
sau s� îl va stopa. 

 
Din p�cate, nu exist� tehnici matematice care s� garanteze o prognoz� corect�. Tehnicile 

matematice presupun c� viitorul se va comporta într-o manier� determinat� de trecut, dar dac� apar 
influen�e externe care nu au fost permise în planul ini�ial, trecutul poate fi un ghid foarte prost 
pentru viitor. De aceea o prognoz� trebuie s� fie bazat� pe cea mai bun� analiz� matematic� dar 
modificat� prin decizia managerului. 

Timpul de terminare este ob�inut prin realizarea unei noi analize a re�elei, rezultatul fiind 
modificat prin prisma celor mai bune informa�ii disponibile derivat� din performan�a indicat� de 
date. Costul finaliz�rii proiectului nu este ob�inut astfel direct. Dou� expresii, una implicând bugetul 
la terminarea lucr�rii (BAC), sunt utilizate aici: 

- indicele performan�ei costului (CPI) = BCWP / ACWP; 
- costurile bugetare pân� la terminarea lucr�rii(BCC) = BAC – BCWP 

apoi: 
- costurile estimate pentru terminarea lucr�rii (ECC) = BCC / CPI; 
- prognoza costurilor la încheierea lucr�rii (FCC) = ACWP + ECC 

Aceast� prognoz� poate fi construit� la toate nivelele sistemului bugetar �i va include toate 
conturile de cheltuieli individuale care au fost deschise. Astfel, prognoza va lua în considerare toate 
activit��ile �i conturile de cheltuieli ajustate cu un factor bazat pe performan�a rezultatelor 
anterioare.  

Nu poate fi accentuat foarte tare faptul c� toate prognozele trebuie s� fie modificate la 
apari�ia unei informa�ii care apare pe parcurs �i care nu a fost disponibil� la începutul proiectului.  

În particular, utilizarea cât mai multor reprezent�ri grafice �i a trend-ului poate ajuta la 
observarea din timp a problemelor �i poate duce la corectarea lor.  

De exemplu, continuând analiza proiectului B79 la momentul t6, avem: 

CPI = BCWP / ACWP = 500 / 620 = 0.81; 

SPI(indicele de performan�� programat) = BCWP /BCWS = 500 / 650 = 0.77. 

Ambele fiind subunitare, indic� o performan�� redus� fa�� plan, în fiecare caz în parte. 
Bazându-ne pe cifre vom ob�ine costul total al proiectului: 

BCC =AC – BCWP = 1030 – 500 = 530; 

ECC = BCC / CPI = 530 / 0.81 = 654; 

Varia�ia bugetului 
+3750 u.m. 

Varia�ia rezidual� 
-150 u.m. 

Varia�ia materialelor 
-1100 u.m. 

Varia�ia for�ei de munc� 
+2500 u.m. 

Figura 5.5. 
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FCC = ACWP + ECC = 620 + 654 = 1274. 

Durata estimat� va fi deci 10 / 0.77 = 12 perioade de timp. 
În practic�, costul total al proiectului se dovede�te a fi 1580 u.m. �i durata de 11 perioade de timp. 

5.3.6. Compararea proiectelor 
În cadrul oric�rei organiza�ii este des cerut� o comparare a performan�ei mai multor proiecte, 

�i, cum acestea ar putea fi de m�rimi diferite, simple declara�ii privind timpul de desf��urare �i 
resursele  financiare implicate nu sunt adecvate. În aceste cazuri, este util s� calcul�m doi indici de 
performan�� non-dimensional� �i anume: 

CPI = BCWP / ACWP; 

SPI = BCWP /BCWS. 

Un indice de performan�� supraunitar indic� o performan�� mai bun� decât cea planificat�, 
un indice unitar indic� realizarea proiectului „la timp” sau „în limitele costului”, în timp ce un indice 
subunitar reprezint� o performan�� mai slab� decât cea planificat�.  

De exemplu, tabelul de mai jos arat� trei proiecte pentru care sunt comparate datele despre 
timp �i cost: 
 Tabelul 5.4. 

timp cost Proiect 
SPI FTC 

(timpul 
estimat 
pentru 

terminare) 

PTC 
(timpul 

planificat 
pentru 

terminare) 

CPI FCC BCC 

4836 0.78 34 26 0.68 4.1 3.7 
4837 0.96 25 24 0.98 2.01 2.0 
4838 0.46 62 50 0.51 13.5 10.0 
4839       
4840       
4841       

 
unde: 

SPI = BCWP / BCWS; 

PTC = PTPT – PTWP; 

FTC = PTC / SPI; 

CPI = BCWP / ACWP; 

FCC = ACWP + ECC; 

BCC = BAC – BCWP. 

Din aceste cifre se poate vedea cu u�urin�� c� toate proiectele sunt în întârziere �i au dep��it 
bugetul. De�i proiectul 4837 este aproape de normal, ar fi bine de �tiut procentul de completare a 
muncii. Într-un  raport managerial complet, aceste informa�ii precum �i altele ar trebui s� fie oferite. 
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5.3.7 Valoarea în timp a banilor 
Valoarea banilor depinde de disponibilitatea lor. O unitate monetar� disponibil� acum 

valoreaz� mai mult decât o unitate monetar� disponibil� mai târziu deoarece banii „prezen�i” pot 
câ�tiga ceva în plus.  

A. Valoarea prezent� 
Presupunem c� o unitate monetar� este disponibil� acum �i c� poate fi investit� imediat 

pentru a aduce un venit anual de 10 %. Aceast� unitate monetar� va cre�te dup� cum urmeaz�: 
 Tabelul 5.5. 

  Valoarea 
Începutul anului 1 1 1 
Sfâr�itul anului 1 1 + 1 ×  0.10 1.1 
Sfâr�itul anului 2 1.1 + 1.1 ×  0.10 1.21 
Sfâr�itul anului 3 1.21 + 1.21 ×  0.10 1.331 
Sfâr�itul anului 4 1.331 + 1.33 ×  0.10 1.464 

. 

. 
  

 
Sfâr�itul anului n 1 (1 +0.10)n  

 
Este deci posibil s� spunem c� 1.464 unit��i monetare de peste patru ani cu o rat�  a dobânzii 

de 10 %, au o valoare prezent� (PV) de o unitate monetar� sau c� o unitate monetar� de peste 4 ani 

are valoarea prezent� de 0.683 unit��i monetare(din 
4)10,01(

1
+

).  

În unele proiecte putem întâlni urm�toarele nota�ii: 

- valoarea prezent� net� (NPV) = suma tuturor fluxurilor monetare 

Prin compararea valorii prezente nete a mai multor proiecte se poate face o clasificare a 
acestora din punct de vedere al valorii pentru organiza�ie. 

B. Reducerea de pre� 
O alternativ� la aprecierea proiectelor este de a descompune fluxurile monetare. Orice 

proiect va genera o serie de fluxuri monetare. Este posibil s� determin�m o rat� a dobânzii care s� 
permit� ca aceste fluxuri s� devin� egale. Aceast� rat� este fie rata intern� de rambursare (IRR), sau 
rata de rambursare a proiectului (PRR). Descoperirea acestor rate permite proiectelor competitoare 
s� fie comparate, cel mai bun proiect având cea mai mare rat� de rambursare. 

Tehnica este cel mai bine ilustrat� printr-un exemplu care, din motive de claritate, este mult 
simplificat. Un proiect are urm�toarele caracteristici: costurile anuale sunt f�cute la începutul anului 
�i acestea sunt singurele costuri în timpul anului. 
    u.m.              Tabelul 5.6. 

Costurile la începutul anului Valoarea 
1 2500 
2 3000 
3 6500 
4 4500 
5 4000 

TOTAL 20500 
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Se anticipeaz� c� la sfâr�itul anului 5 proiectul va fi gata �i va aduce un venit de 32000 u.m. 
Care va fi PRR ? 

PRR este calculat dup� urm�toarea procedur�: 
 

       Rata dobânzii 15 % Tabelul 5.7. 
 Cash flow Factorul PV PV 

Începutul anului 1 2500 1 2500 
Începutul anului 2 3000 0.870 2610 
Începutul anului 3 6500 0.756 4914 
Începutul anului 4 4500 0.658 2961 
Începutul anului 5 4000 0.572 2288 

TOTAL  ×  15273 
 

Ca urmare, un venit de 32000 u.m., de�inut peste 5 ani, va reprezenta în valoare prezent� 
   NPV = 32000 ×  0.497 = 15904 u.m. 

 
       Rata dobânzii 20 % Tabelul 5.8. 

 Cash flow Factorul PV PV 
Începutul anului 1 2500 1 2500 
Începutul anului 2 3000 0.833 2499 
Începutul anului 3 6500 0.694 4511 
Începutul anului 4 4500 0.579 2605 
Începutul anului 5 4000 0.482 1928 

TOTAL  ×  14043 
 
Ca urmare, un venit de 32000 u.m., de�inut peste 5 ani, va reprezenta în valoare prezent� 
  NPV = 32000 ×  0.402 = 12864 u.m. 
 

       Rata dobânzii 25 % Tabelul 5.9. 
 Cash flow Factorul PV PV 

Începutul anului 1 2500 1 2500 
Începutul anului 2 3000 0.800 2400 
Începutul anului 3 6500 0.640 4160 
Începutul anului 4 4500 0.512 2304 
Începutul anului 5 4000 0.410 1928 

TOTAL  ×  13004 
 
Ca urmare, un venit de 32000 u.m., de�inut peste 5 ani, va reprezenta în valoare prezent� 
  NPV = 32000 ×  0.328 = 10496 u.m. 
 
Reprezentând grafic datele de mai sus, în sistemul de axe (rata dobânzii, NPV) se observ� c� 

valoarea la echilibru a PRR-ului este de circa 17 %. 
     


