Capitolul 4

Controlul resurselor-timp si fluxuri financiare

4.1. Controlul timpului

Controlul unui obiectiv necesita sase trasaturi esentiale si anume:

trebuie facut un plan;

acest plan trebuie publicat (facut cunoscut);

odata inceputa derularea activitatilor, controlul presupune masurarea efectiva a
fiecarei activitati ce se desfasoar;

masuratorile facute trebuie comparate cu planul;

fiecare deviatie de la plan, ce este depistata, trebuie raportata;

pentru activitatile viitoare trebuie facute corectii (datorate deviatiilor
corespunzdtoare aparute la activitdtile anterioare), iar dacad nu este posibil acest
lucru, se impune elaborarea unui nou plan de activitati (actualizarea planului);

In vederea realizarii unui control riguros se folosesc doua tehnici: tehnica proiectarii retelelor
(PNT - Project Network Techniques) si planificarea prin diagrama cu bare (PDB).
Performantele obtinute folosind cele doua tehnici sunt comparate cu planul si cu deviatiile

raportate.

Observatie: Este relativ usor a previziona deviatiile pe termen scurt, in timp ce pe termen lung acest
lucru este aproape imposibil.

De asemenea, trebuie precizat faptul ca daca tehnica PNT contine explicit trasaturile a) si b),
tehnica PDB contine explicit trasaturile ¢), d) si e).

4.1.1. Masurarea activitatilor

Controlul masurétorilor presupune:
1. masuratorile sa fie cat mai precise, precizia masuratorilor crescand pe masura cresterii costurilor

atrase.

In consecintd, pentru activitatile care trebuie masurate mai precis (toleranta sa fie foarte micd)
este necesar ca diviziunea de timp in care se fac masuratorile sa fie cat mai mica. Totodata, pentru
activitdtile care trebuie masurate cu o tolerantd mai mare, diviziunea de timp poate sa fie mai mare.
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2. masuratorile sa fie pertinente (sa fie facute doar pentru acele date care vor fi utilizate);

3. viteza de colectare a informatiilor trebuie sa fie comparativa cu ciclul de evolutie al sistemului in
ansamblu;

4. masuratorile este necesar a fi exacte, cresterea exactitatii implicand automat cresterea costurilor;
Observatie: A se sesiza diferenta dintre precizie si exactitate.

5. cantitatea de date, procesata trebuie sa fie pastratd la minim posibil.

4.1.2. Compararea si raportarea

In comparare si raporatare se are in vedere cd cea mai simpld metoda este intotdeauna cea mai buna.
Compararea i raportarea presupune:

1. in cazul diagramei cu bare - se marcheaza activitatile realizate. Aceasta metoda este buna cu
deosebire pentru proiectele mici si trebuie sa se realizeze pe calculator;

2. 1n cazul reanalizarii (pentru proiectele complexe) este dificil a prezenta situatia graficd, in sensul
de a putea avea o imagine clara asupra intregii diagrame.
Ca urmare, se impune folosirea PNT-ului.
In reteaua originald (PNT) insereaza timpii actuali in locul duratelor de timp asteptate, permitand
astfel reanalizarea retelei si observarea efectelor asupra a ceea ce urmeaza.

Alternativa: retrasarea retelei, renuntand la activitatile care s-au terminat si folosirea timpului
ramas doar pentru cele in derulare sau care urmeaza a se lansa.

3. Analiza recursiva Tnapoi - in cazul in care reteaua este complexa, o alta alternativa este fixarea
datei de sfarsit a proiectului ca datd planificatd (programati), inserarea duratelor actuale pentru
activitati si reanalizarea retelei.

Observatie: Aceastd tehnicd nu se poate aplica la diagrama cu bare.

Activitatile care se deruleaza mai tarziu vor apare cu semnul "-", descriind timpul cu care se
vor intarzia.

4.1.3. Previziunea si adoptarea masurilor corective
In cazul in care performantele nu sunt conforme cu planul, se impune adoptarea unor masuri
corective. Trebuie facuta precizarea ca PNT-ul descrie doar problema si nu mutd responsabilitatile

de la manager. Altfel spus, se poate preciza cd PNT-ul are mai degrabda un rol de informare
(profilactic), nefiind un panaceu.
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Exemplu de previziune folosind PNT-ul
Fie o retea cu TPT (timpul total programat) = 1000 zile

0 400 zile 1000 zile
Se constatd ca dupa 400 zile s-a facut numai cat era prevazut pentru 350 zile, ceea ce
inseamna ca indicele:

@xloo =114,3%
350

arata ca pentru a se realiza ceea ce era programat pentru 350 zile au fost necesare 400 zile, adica cu
14,3% mai mult decat a fost planificat.

Se cere a se determina care este timpul total estimat a dura, in noile conditii, activitdtile
prevazute?

Calculam urmatorii indicatori:
Timpul curent estimat pentru terminare
=(1000-350) x 400 = 743zile
350
TPT in estimare curentd =400+743=1143 zile
Timpul curent de intdrziere =350-400= -50 zile
Timpul total curent estimat de intdrziere =1000 - 1143 = -143 zile
Indicele curent de performantd programat

= 330 =0.875.
400

Acesti parametrii pot forma baza pentru controlul managerial si luarea deciziilor.
Intrebarea care se pune este aceea daca intarzierea de 143 zile este acceptata sau nu?
Pentru aceasta se pot calcula urmatorii indicatori:

Timpul de intdrzierea = PTWP - ATWP
PTWP

Indicele de performantda programat curent (SPI) =
perf {d prog (SPD) VT
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Timpul planificat pentru terminare (PTC) = PTPT — PTWP

PTC
Timpul estimat pentru terminate (ETC) =——

SPI
unde: ATWP - timpul actual pentru executarea muncii
PTWP - timpul planificat pentru executarea muncii
PTPT - timpul planificat pentru TPT.

Avem urmatoarea reprezentare grafica:

A s
P
Timpul
planificat
(in zile)
TPT+20%."
_~Rapid Lent __--7"
=" TPT-20%
| - -
0 500 1000 1200
Timpul actual (in zile)
Figura 4.1.

Asa cum se vede din figura 4.1. partea din prima bisectoare care este situatd in cadranul |
(semidreapta OP) arata coincidenta intre performanta actuala si performanta planificata. OP divide
cadranul I in doua spatii: cel de deasupra numit si sectorul rapid si cel de dedesubt, numit si sectorul
lent.

Punctul de coordonate (400, 300) indica faptul ca proiectul se ruleaza mai lent ca planul.
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Alte sisteme de control

De reguld, timpul luat in calcul in desfasurarea unei activitati, prezintd interes nu numai
pentru echipa de proiect ci totodata si pentru departamentele costuri, salarii, controlul materialelor
etc.

De asemenea, exista si alte sisteme de control cu care proiectul aflat in derulare interactioneaza
si cu care trebuie sa se intergreze si anume:
- controlul financiar;

- controlul desfasurarii activitatilor;
- controlul schimbarilor aparute;

- controlul configuratiei;

- controlul documentelor;

- controlul calitatii;

- controlul resurselor;

- aprovizionarea;

- managementul riscului;

- managementul de personal.

4.2. Controlul fluxurilor financiare

Multe proiecte justifica stabilirea unor echipe de proiect semi-autonome care sa conduca si
si execute proiectele. In aceste cazuri trebuie amintit ca este probabil si existe doud astfel de
sisteme de control care sd opereze Impreuna.

Primul este sistemul cost pe care toate organizatiile trebuie sa il ofere pentru a satisface
cerintele auditului financiar. Acesta colecteaza si utilizeaza datele pe baza unui fundament istoric;
este foarte precis, asa cum trebuie sa fie atat pentru companii cat si pentru alte chestiuni legate de
taxe, nu are elemente prognozabile si, Tn mod normal, prezinta rezultatele mult prea tarziu pentru a
mai putea fi utilizate de catre manager in activitatea de control.

Al doilea sistem este legat de abilitatea a colectivului de proiect de a colecta si de a utiliza
datele despre costuri in scopuri proprii. Aspectul esential al acestor sisteme este viteza de raspuns
care are o mult mai mare importanta decat precizia.

In acest capitol se presupune ci reteaua sau tehnicile de realizare a graficelor vor fi folosite
pentru a planifica si a controla proiectul. Totusi, unele dintre probleme, cum ar fi utilizarea
activitatilor “agatate” este aplicabild doar tehnicilor de retea si scuteste mult efort legat de utilizarea
altor proceduri pentru colectarea si utilizarea informatiilor.

4.2.1. Controlul pe durata de viata a unui proiect

Controlul costului in timpul vietii unui proiect este probabil de mai mare importanta decat
controlul oricarei alte resurse. Depasirea unui cost va rezulta, in cel mai bun caz ca o reducere a
profitului sau in cel mai rdu caz va duce la faliment, asta daca nu este vorba despre un proiect ,,cost
rambursabil plus o taxa procentuald”, iar clientul nu este foarte interesat sa investigheze controlul
numerarului si inregistrarile sistemelor.

Procedurile utilizate de o organizatie vor fi, in mod sigur, influentate de tipul de contract.
Intr-un contract de tip ,, cost — plus” accentul se va pune pe a controla costurile in loc de a le reduce;
o atentie deosebitd acordandu-se Inregistrarilor compactate. Un ,, pref fix” pentru un proiect intern
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va merita un interes deosebit atat in ceea ce priveste acuratetea estimarii costurilor cat si in alegerea
metodelor care si mentina aceste costuri la un nivel cat mai mic posibil. Intre mai multe alternative
date va fi preferatd cea mai ieftina.

Ar trebui remarcat faptul cd, costul intervine in proiect in mai multe feluri si ca
disponibilitatea ,,banilor” poate fi exprimatd in mai multe variante. Costul unei activitati poate fi
doar munca pura plus costurile cu regia; de asemenea se poate aduna costul materialelor ca un cost
impartit de-a lungul duratei activitatii sau ca o suma la inceperea ei sau la o etapa in timpul
derularii activitatilor. Primele doud, probabil, vor cere utilizarea “ agatarii” pentru a colecta
informatiile relevante; cea de-a treia, in functie de sistem, poate necesita input-uri alternative ca o
resursa speciala.

Se stie ca sistemele de control au 6 caracteristici:

1. planul;

2. publicarea planului;

3. masura;

4. compararea;

5. raportul;

6. prognoza si corectarea.

Legat de controlul costului, ,,analiza valorii adaugate” a inlocuit metodele traditionale de
analizd a performantei care compara costul actual la o anumitd datd cu bugetul sau cheltuielile
planificate pentru acea datd. Analiza valorii addaugate ar trebui sa introducd o masura a realizarilor
proiectului pentru cheltuielile facute si poate fi utilizatda impreuna cu alte tehnici pentru a identifica
si corecta problema.

Baza analizei valorii adaugate a fost continuarea comparatiei intre datele actuale ale
proiectului cu cele din plan pentru a determina efortul facut si pentru a corecta anumite nereguli.

De aceea, planul care este publicat este bazat pe analiza bugetului de costuri al proiectului,
masurile si comparatiile sistemului de monitorizare, in timp ce controlul este realizat de actiunile
luate pe baza rapoartelor pentru a putea oferi prognoze corecte pe baza carora se pot decide anumite
actiuni corectoare.

4.2.2. Pregitirea bugetului

A. Colectarea datelor

O mare parte din management este preocupatd de controlul situatilor in care munca este
destul de stabild pentru ca previziunile sa derive din experienta trecutd a unei situatii similare.
Conducerea proiectului, care este esential sa fie bazatd pe un management intern este preocupata de
situatiile noi unde datele trebuie sa fie derivate din estimatii ale unei munci noi pentru organizatie.
De aceea aceste estimatii sunt pregatite mai detaliat decat in maniera traditionald a sistemului de
buget.

De cele mai multe ori este mult mai usor sa realizezi estimatii coerente pentru activitati
decét pentru grupuri de activitati (subproiect). In stabilirea datelor referitoare la timp — durata
activitatilor — s-a observat ca este mai bine s se extraga datele despre resurse in acelasi timp. In
unele cazuri este mult mai ugor sa se obtina durata probabila din cunoasterea continutului in munca
unei alte activitdtii de acest gen unde trebuie sa se tind cont si de posibilele efecte generate de
disponibilitatea resurselor, de alocarea lor si alte probleme care pot apare pe parcurs. Datele despre
costuri sunt obtinute din datele despre resurse si despre durate.
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B. Structura de repartizare a muncii si responsabilitatilor (WBS)

Atat cand se colecteaza datele cat si in activitatea de control a costurilor, proiectul trebuie
divizat in mai multe parti bine definite si care pot fi conduse separat (pachetul de lucru) si pentru
care responsabilitatea executiei sa fie bine definita. Definirea pachetelor de lucru va include toate
informatiile relevante despre munca, echipamente, materiale si rate de depasire a ceea ce s-a alocat
initial. Lista activitatilor este ordonata in aceste pachete de munca pentru a da muncii structura de
repartizare corespunzatoare.

Aceasta este utilizatd ca si baza de plecare atat pentru pregatirea bugetului cat si pentru
controlul secvential al costurilor. Intr-o companie organizata functional, gruparea va fi orientata
functional pe cand intr-o companie organizata pe proiecte gruparea se va face pe subproiecte.

C. Organizarea de centre de cod

Fiecarei activitati din pachet 1i va fi dat un cod de cost unic corespunzitoracelui pachet. In
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 inalt de coduri de cost. Organizarea acestor centre de coduri
este foarte importantd pentru succesul planului de control al costurilor. Este esential, de asemenea,
ca elementul cost la orice nivel sa fie responsabilitatea unei singure persoane, si ar trebuia sa fie
posibila identificarea, in sistemul de raportare a tuturor elementelor impreuna cu persoana care este
responsabila pentru ele. Cu cat proiectul este mai mare cu atat grija cu care se realizeaza sistemul de
codificare trebuie sa fie mai mare ca si cum costurile ar trebui agregate pentru rapoarte la nivelul de
conducere.

Structura organizationald a companiei va avea un impact deosebit asupra sistemului de
codificare. O companie noud in managementul proiectelor poate avea un sistem neadecvat
controlului costurilor si nu este bine sa se forteze un astfel de sistem la o echipd de management al
proiectelor.

Trebuie remarcat cd in literatura de specialitate existd anumite contradictii cu privire la unele
aspecte ale procedurii, la modul de realizare a acestora. Unii autori sugereaza ca lista activitatilor si
structura de repartizare sunt pregatite inaintea trasarii graficelor pe cand alti autori spun exact invers.

In ambele cazuri rezultatul este acelasi.

e un grafic cu costurile asociate fiecarei activitati;

e un cod care sa defineasca centrul de cost la care este atasata fiecare activitate;

e declararea numelui fiecarei persoane responsabild cu costul fiecarei activititi, acest control
fiind efectuat, probabil, de controlul actual al activitatii.

D. Cheltuielile indirecte- utilizarea tehnicii de ,,agiatare”

Toate costurile despre care am vorbit pand acum sunt costuri directe, de aceea ele pot fi
atasate direct activitatilor. Intotdeauna exista si alte costuri care nu pot fi atasate direct activititilor si
care trebuie impartite intre un numar de activitati — costurile indirecte. PNT permite ca aceste costuri
indirecte sa fie impartite pe centrele de cost.

41



Metode si tehnici de planificare a proiectelor

4.3. Sistemul de bugetare

Odata ce datele la care ne-am referit sunt disponibile, urmétoarea etapa este generarea
proiectului de buget. In general, se presupune ca rata cheltuielilor pentru fiecare activitate este
constanta in timp. De exemplu, daca o activitate dureaza 3 unitati temporale si cere o cheltuiala
totald de 15000 unitdti monetare se considera ca fiecare unitate de timp va necesita cheltuieli de
5000 unitati monetare.

In mod normal, aceasta procedura se realizeaza prin alegerea unor conditii definite de timp si
de asemenea, a meniului grafic, de obicei cu toate activitdtile ,,cel mai devreme sa inceapa” doar
daca nu existd un anumit orar, ca de exemplu un orar de alocare a resurselor in functie de duratele
utilizate. Costurile sunt apoi agregate (insumate) pentru toate activitatile din fiecare interval de timp
din timpul de viata al proiectului. Agregarea poate fi facutda dupa codurile de cost din fiecare centru
si o0 multime de rapoarte se pot face pentru fiecare nivel al organizatiei. Unde este necesar, cifrele
aferente fiecarui nivel pot fi afisate.

Trebuie amintit cd nu toate programele generatoare de costuri sunt incluse in grafice. De
exemplu, multe activitdti consuma materiale, de comanda cédrora se ocupa unul sau mai multe
programe care nu sunt neaparat incluse in grafic. Totusi, felul in care costurile materialelor sunt
alocate proiectului trebuie regularizat. Existd trei modalitdti in care putem aloca costurile unui
proiect. Acestea sunt:

- cand materialele sunt: - comandate;
- primite de cdtre companie;
- desfasurate in cadrul proiectului.

Contabilitatea traditionala va inregistra costurile in proiect la momentul in care se face comanda
astfel incat Incarcarea bugetului sd se poatd face cat de curdnd posibil. Sistemul de cost al
activitatilor proiectului poate aloca aceste costuri activitatilor individuale astfel incat acolo va aparea
o discrepanta intre curba de cheltuieli a bugetului si cea generatd de sistemul contabil.

Odata motivul acestor discrepante cunoscut, nu vor mai exista dificultdti. Unele sisteme de cost
ale proiectelor contin 3 seturi de date referitoare la:

1. buget;
2. costurile planificate;
3. costurile curente.

Costurile ,,curente” si cele planificate vor deveni egale in momentul in care materialele sunt
consumate in cadrul proiectului.
Mecanismul prin care toate datele referitoare la costurile proiectului sunt colectate este unul impus,
care se bazeaza pe codul generat de WBS. Indiferent cate ore sunt lucrate, cate materiale au fost
folosite sau pentru cate servicii se plateste, costurile adecvate trebuie contabilizate fara a tine seama
de cele impuse. Pot apare doua surse de erori n aceasta situatie:

1. acest numar nu este concordant cu codul WBS. Translatarea trebuie facutd in toate locurile

unde pot apare greseli;
2. costurile legitime nu sunt contabilizate in acest numar.
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Trebuie mentionat ca, completarea intregii documentatii nu este numai birocratie ci are ca scop si
satisfacerea cerintelor proiectului.
Un sistem bine organizat poate fi utilizat pentru:

- coloane de timp;

- comenzi;

- facturi;

- note legate de stocuri;
- note legate de marfuri;
- etc

astfel incat acestea sa fie Tnaintate catre un centru de colectare unde sunt incarcate cu costurile
suplimentare si alte costuri aferente proiectului. Aceasta este o operatiune complexa de cand, spre
exemplu, orele de munca trebuie convertite in salariu, pensie, prime de vacanta, bonus-uri si altele.
Costul proiectului va include nu numai acele costuri specificate mai sus ci si alte costuri
suplimentare adecvate.

4.2.4. Costurile actuale si cele previzute in buget

Fiecare sistem de cost implica comparatia intre ce este si ce ar trebui sa fie
eroarea. In buget si in controlul costurilor eroarea, care este diferenta dintre cheltuielile planificate
si cele realizate, este cunoscuta sub numele de variatie:

Cheltuieli prevdzute in buget — cheltuieli realizate = variatia cheltuielilor

ariatia este o eroare care poate fi considerata, in unele cazuri ,,buget neconsumat daca este
Variat t te fi derat 1 buget td t
pozitiva si depasire de costuri daca este negativa”, desi uneori poate produce confuzii.

De exemplu,

Contul B345
Buget(planificat) realizat variatia
20000 16250 +3750

doar daca toatd munca in B345 a fost terminatd variatia pozitiva poate sugera o situatie dorita, si
anume ca bugetul a supraestimat. Totusi, variatia poate fi rezultatul unei din urmétoarele 3
alternative:

1. un bun control;
2. unele iesiri nu au fost inregistrate;

3. costurile unor activitati / materiale au fost supraestimate.

Oricare dintre ultimele doud variante are serioase consecinte comerciale, in ceea ce priveste
tendintele viitoare.
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Daca, totusi, munca este numai partial terminatd, atunci cu sigurantd diferenta de 3750 va
acoperi terminarea activitdtii. Dacad proportia in care munca s-a realizat coincide cu proportia
cheltuielilor nu se poate spune, inca, faptul cd avem o situatie negativa.

Daca variatia este negativa, trebuie luate unele masuri.

Consideram urmaétorul raport:

Contul B345
Buget(planificat) realizat variatia
20000 23750 -3750

Aceasta situatie este destul de serioasa, chiar daca toatd munca a fost terminatd. Aceastd variatie
negativa poate avea 3 cauze:

1. un control slab;
2. afost inclus efortul care nu a fost luata in calcul la realizarea bugetului;
3. costurile unor activitati au fost subestimate.

Toate aceste situatii pot avea serioase consecinte comerciale, atat imediat cat si in viitor.

In nici una dintre situatiile de mai sus nu exista informatii suficiente pentru a determina daci si
ce a fost gresit sau ce masuri trebuie luate. Ceea ce este necesar este o declaratie care sa reuneasca
atat bugetul cat si derularea lucrérilor.

4.2.4. imbunﬁtﬁtirea datelor

In incercarea de a preveni méacar unele dintre aceste situatii trebuie cerute date suplimentare.
In loc de a utiliza mereu rapoarte asupra deruldrii proiectului, sunt necesare rapoarte in privinta
procentului de muncd ramasa. De exemplu, urmatoarele date sunt raportate:

Contul B345
Buget(planificat) realizat % de activitate ramasa

20000 14500 50

Aritmetica simpld ne aratd cd pentru 50 % din activitate trebuiau cheltuite 10000 unitati
monetare, si au fost cheltuite 14500 ceea ce inseamna o variatie negativa de 4500 unitati monetare.
Acest fapt ne spune chiar mai mult decat inainte:

- activitatea este pe jumatate terminata si cheltuielile sunt depasite;
- daca activitatea va fi incheiatd fara alte depasiri de buget, cheltuielile suplimentare vor fi de

4500 um.;
- pentru a termina proiectul in limita bugetului inseamna a economisi 4500 din acesta sau din

alte activitati.

Informatiile suplimentare sunt utile dar totusi nu sunt destule daca nu aratda de ce bugetul a fost
depasit.

Cel mai bun mod de a lucra cu datele pentru a asigura o acuratete a cunoasterii este de a integra
rapoarte privind timpul si sistemul de colectare al costurilor din WBS, aducand impreuna costurile si
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progresele. Trebuie amintit ca, ambele intelesuri ale costurilor ,,curente”: realizate / colectate pot
cauza confuzii.

4.2.5. Costul si analiza variatiilor
Pentru orice moment 1n viata unui proiect urmatoarele informatii ar trebui sa fie disponibile:

1. costurile bugetare ale muncii realizate — BCWP
2. costurile actuale ale muncii realizate — ACWP
3. costurile bugetare ale muncii programate — BCWS

Acesti parametrii ne permit calcularea a doua variatii care dau indicatii managerilor asupra marimii,
locatiei si motivelor problemelor curente si viitoare.

- Variatia din program (in costuri) = BCWP — BCWS
- Variatia costurilor = BCWP — ACWP

Luate impreuna, aceste doua variatii ne dau o multime de informatii despre proiect.
De exemplu:

- o variatie in program negativd, cu o variatie a costurilor zero, sugereaza un proiect in
intarziere dar fara costuri suplimentare;

- o variatie a costurilor negativa, cu o variatie in program zero, indica un proiect terminat la
timp dar cu cheltuieli suplimentare;

- ambele variatii negative indicad un proiect in Intarziere si cu cheltuieli suplimentare.

Utilizate in combinatie cu WBS, se poate determina de unde a aparut aceasta variatie si cine este
responsabil. In proiectele de orice marime un sistem computerizat este foarte important. rebuie
specificat cd, in timp ce colectivul care se ocupa de proiect culege, analizeazd si utilizeaza
informatiile legate de costul proiectului, organizatia, din cadrul careia face parte si echipa, va colecta
aceleasi informatii. Totusi, este posibil ca aceasta sd necesite mai mult timp decat este necesar
echipei, iar analiza se face in alte moduri, utilizdndu-se diferite conventii astfel incat valoarea de
iesire este posibil sa fie o valoare limitata in scopul controlului proiectului.

Trebuie mentionat ca, curba BCWS arata linia de baza pentru contul pentru care au fost generate
datele — poate fi pentru o singura activitate, un pachet de activitati, pentru intreg proiectul sau un
grup de proiecte. In practica aceasta linie nu este fixd asa cd se schimba de cate ori se face o
modificare in planul proiectului. Aceste schimbari pot fi schimbari de proiect sau schimbari tehnice
sau pot aparea datorita obisnuintei gresite de a adduga pe parcurs activitatile care nu au fost incluse
la inceput. Astfel, costul total se poate modifica — ceea ce este putin probabil — dar forma curbei se
va schimba. Ceea ce este esential este pastrarea si incorporarea tuturor schimbarilor in linia de baza
pentru a se putea mentine controlul asupra proiectului.

In fiecare proiect trebuie sa existe un sistem formal care si inregistreze si sa incorporeze aceste
schimbari. Acest sistem trebuie sa inregistreze:
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- autorizarea schimbarii, impreuna cu data la care va fi introdusa;
- modificarea de buget necesaré;
- motivul pentru care se face schimbarea.

Obiectivele sistemului sunt s asigure ca linia de baza, asupra careia se iau toate masurile de
control, sa fie tot timpul cat se poate de precisa.

Timpul prezent Costul estimlat Tipul final

Costul viitor _ la sfarsit planificat_ .~ "
al proiectului I g
el AC
Bugetul initial et
estimat al proiectului 7
,/ BCWS ECTC
/
Costt ,/
/

Variatia
by ariatia relativa | Timpul de infarziere
a costului in viitor

A
Y.

Variatia relativa
a timpului

v

Timp
Figura 4.2.
Au fost facute urmatoarele notatii:

ECTC-costul estimat pentru terminare;

BAC-bugetul la final(curent);

BCWS-costul planificat total(curent);

BCWP-costul planificat pe procent din activitatile realizate;

ACWP-costul actual al activitatilor;

Ca o ilustrare a calculelor si utilizarea acestor parametrii, vom considera Proiectul B79, care
pentru simplificare se presupune ca are 10 pachete de lucru cu urmatoarele date:

Tabelul 4.1.
Pachet A B C D E F G H J K
Timp de | t; t t3 ta ts te ty ts to tio
terminare
Buget 50 50 100 | 150 | 150 | 150 |150 | 120 |60 50
(planificat)
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Presupunem ca la momentul t situatia raportata este urmatoarea:

Tabelul 4.2.
Pachet A B C D E F
% realizare 100 100 100 100 60 40
Costuri actuale 60 80 120 160 100 100

In 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 calculam:

- Variatia din program( variatia costului efectiv)=BCWP-BCWS= 500 — 650 = - 150;

- Variatia costului planificat = BCWP-ACWP= 500 —-620 = -120.

Deoarece ambele sunt negative se pare ca proiectul este in intarziere si s-a depasit bugetul.
4.2.6. Analiza variatiei

Pentru a examina in profunzime variatia trebuie sd analizam un set de sub-variatii, tehnica
numitd analiza variatiei. De exemplu, estimarile pentru cheltuieli consta in:

- costul muncii;
- costul materialelor;
- costurile cu regia.

Presupunem urmatoarea situatie privita pe durata de viata a proiectului B79:
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Tabelul 4.3.
tl t2 t3 t4 IS t6 t7 18 t9 th tl 1
%L %L %L %L %L %L %L %L %L %L %L
A 90 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
50 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
B 75 85 100 100 100 100 100 100 100 100
70 75 80 80 80 80 80 80 80 80
C 65 100 100 100 100 100 100 100 100
75 120 120 | 120 120 120 120 120 120
D 90 100 | 100 100 100 100 100 100
150 160 160 160 160 160 160 160
E 0 60 80 100 100 100 100
0 100 150 (200 |200 |200 |200
F 40 75 85 100 100 100
100 150 180 | 210 |210 |210
G 60 80 100 100 100
100 200 |250 |250 |250
H 50 75 100 100
100 150 |200 | 200
J 60 100 100
50 100 100
K 50 100
100 100
BC 50 100 | 200 | 350 | 500 | 650 | 800 | 920 | 980 | 1030 | 1030
WS
BC 45 87,5 | 167, | 335 | 350 | 500 | 672, | 819, | 926 | 1005 | 1030
WP 5 5 5
AC 50 130 | 210 | 410 | 420 | 620 | 820 | 1100 | 1280 | 1480 | 1580
WP

Variatia pentru fiecare dintre acestea poate fi reprezentata ca in figura 4.4.

48




Controlul resurselor-timp si fluxuri financiare

1600
1500 ACW
1400
1300
1200
1100

1000
900 /
800
700

600
500

/@

\

yd

WS
_—

S CWP

\

NOCE

100

2\

t4 t5 t(, t7 t8 t9 t 10 t 11

Otétl%

v

Figura 4.3.

Variatia bugetului

+3750 L
|
Variatia fortei de munca Variatia materialelor Variatia reziduala
+2500 L -1100 L -150L
Figura 4.4.

Acestea indica imediat unde este principala problemd, de obicei in cheltuieli de regie sau
cheltuielile cu munca. Variatia muncii poate fi impartita in:

- variatia orelor de munca;
- variatia ratelor de munca.

Fiecare sau ambele dintre ele poate fi impartitd mai departe, daca este necesar; la fel si variatia
materialelor si a regiei. Bugetul poate fi modificat in timpul desfasurarii proiectului si o noua revizie
a bugetului ar fi indicata. In acest fel se poate construi un triunghi complex al variatiilor.

In timp ce analiza variatiilor este o tehnica care permite ca investigarea sa se axeze pe sectoarele cu
probleme, trebuie avut grija sa nu mergem cu analiza mai departe decat este necesar. Este tentanta
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realizarea unui afisaj detaliat al acestui triunghi — fiecare sub-variatie posibilda — dar acest lucru poate
duce la Incércarea sistemului informational. Este mai bine sa incepem cu o analiza restransa si sa
detaliem numai unde este necesar, experienta fiind cel mai bun ghid.

4.2.7. Prognoza

Rapoartele privind indicii de performantd sunt cerute la toate nivelele in sistemul de
management, cele de la nivelele mai inalte fiind construite din rapoartele de nivel inferior.

Trebuie apreciat faptul ca atat rapoartele favorabile cat si cele nefavorabile vor avansa si
acestea pot, In aparentd, sa se ,,elimine” ele insele si sda nu mai apara in rapoartele de nivel mai 1nalt.
De aceea este important ca rapoartele sa fie astfel structurate incat sa nu mascheze informatiile
nefavorabile si sd se poatd realiza o investigare adecvatd. La fel de important este ca realizarile si
variatiile pozitive sa fie recunoscute si rasplatite.

Echipei de realizarea a proiectului i se poate cere la orice moment o prognoza a timpului si
costului pana la terminarea proiectului. In particular, variatiile negative si indicii necorespunzitori
sunt raportati constant, conducerea va trebui sa decidd dacd sd refinanteze proiectul sau sa il
opreasca.

Din pacate, nu exista tehnici matematice care sa garanteze o prognoza corectd. Tehnicile
matematice presupun ca viitorul se va comporta intr-o manierd determinata de trecut, dar daca apar
influente externe care nu au fost permise in planul initial, trecutul poate fi un ghid foarte prost
pentru viitor. De aceea o prognoza trebuie s fie bazata pe cea mai buna analizd matematica dar
modificata prin decizia managerului.

Timpul de terminare este obtinut prin realizarea unei noi analize a retelei, rezultatul fiind
modificat prin prisma celor mai bune informatii disponibile derivata din performanta indicata de
date. Costul finalizarii proiectului nu este obtinut astfel direct. Doud expresii, una implicand bugetul
la terminarea lucrarii (BAC), sunt utilizate aici:

- indicele performantei costului (CP1) = BCWP / ACWP;

- costurile bugetare pand la terminarea lucrarii(BCC) = BAC — BCWP

- costurile estimate pentru terminarea lucrdarii (ECC) = BCC / CPI;
- prognoza costurilor la incheierea lucrdrii (FCC) = ACWP + ECC

Aceastd prognoza poate fi construitd la toate nivelele sistemului bugetar si va include toate
conturile de cheltuieli individuale care au fost deschise. Astfel prognoza va lua in considerare toate
activitatile si conturile de cheltuieli care au fost deschise cu un factor bazat pe performanta datelor
din indexul acestora. Nu poate fi accentuat foarte tare faptul ca toate prognozele trebuie sa fie
modificate la aparitia unei informatii care apare pe parcurs si care nu a fost disponibila la inceputul
proiectului. In particular, utilizarea cit mai multor afisaje grafice si a trend-ului poate ajuta la
observarea din timp a problemelor si poate duce la corectarea lor.

De exemplu, continudnd analiza proiectului B79 la momentul t; :
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CPI=BCWP/ACWP =500/620=0.81;
SPI(indicele de performanta programat) = BCWP /BCWS =500/ 650 = 0.77.

Ambele fiind subunitare indicd o performanta redusa decat cea planificata in fiecare caz.
Bazandu-ne pe cifre vom obtine costul total al proiectului:

BCC =AC -BCWP = 1030 — 500 = 530;
ECC=BCC/CPI=530/0.81 = 654;
FCC=ACWP + ECC =620 + 654 = 1274.

Durata estimata va fi deci 10/ 0.77 = 12 perioade de timp.
In practica, costul total al proiectului se dovedeste a fi 1580 si durata de 11 perioade de timp.

4.2.8. Compararea proiectelor

In cadrul oricarei organizatii este des cerutd o comparare a performantei mai multor proiecte,
si, cum acestea ar putea fi de marimi diferite, simple declaratii privind timpul si finantele implicate
nu sunt adecvate. In aceste cazuri, este util sa calculam doi indici de performanta non-dimensionala:
CPI=BCWP / ACWP;
SPI=BCWP /BCWS.

Un indice de performantd supraunitar indicd o performantd mai buna decat cea planificata,
un indice unitar indica realizarea proiectului ,,la timp” sau ,,in limitele costului”, in timp ce un indice
subunitar reprezintd o performantd mai slaba decat cea planificatd. De exemplu, tabelul de mai jos
arata trei proiecte pentru care sunt comparate datele despre timp si cost:

Tabelul 4.4.
Proiect timp cost
SP1 FTC PTC CPI FCC BCC

(timpul (timpul

estimat planificat

pentru pentru

terminare) | terminare)
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
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unde:

SPI = BCWP / BCWS;
PTC =PTPT — PTWP;
FTC =PTC/SPIL;
CPI=BCWP / ACWP;
FCC = ACWP + ECC;
BCC =BAC - BCWP.

Din aceste cifre se poate vedea cu usurinta ca toate proiectele sunt in intarziere si au depasit
bugetul. Desi proiectul 4837 este aproape de normal ar fi bine de stiut procentul de completare a
muncii. Intr-un raport managerial complet, aceste informatii precum si altele ar trebui sa fie oferite.
4.2.9. Valoarea im timp a banilor

Valoarea banilor depinde de disponibilitatea lor. O unitate monetard disponibila acum
valoreaza mai mult decat o unitate monetara disponibila mai tarziu deoarece banii ,,prezenti” pot
castiga ceva 1n plus.

A. Valoarea prezenta

Presupunem cad o unitate monetara este disponibilda acum si ca poate fi investitd imediat
pentru a produce un venit anual de 10 %. Aceastd unitate monetara va creste dupda cum urmeaza:

Tabelul 4.5.
Valoarea

Inceputul anului 1 1 1
Sfarsitul anului 1 1+1x0.10 1.1
Sfarsitul anului 2 1.1+1.1x0.10 1.21
Sfarsitul anului 3 1.21+1.21x0.10 1.331
Sfarsitul anului 4 1.331 +1.33x 0.10 1.464
Sfarsitul anului n 1(1=0.10"1

Este deci posibil sd spunem ca 1.464 unititi monetare de peste patru ani cu o ratd a dobanzii
de 10 % are valoarea prezenta (PV) de o unitate monetard sau cd o unitate monetara de peste 4 ani

are valoarea prezentd 0.683 unitdti monetare.
In unele proiecte putem intalni urmatoarele notatii:

- valoarea prezentd netd (NPV) = suma tuturor fluxurilor monetare
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Prin compararea valorii prezente nete a mai multor proiecte se poate face o clasificare a acestora din
punct de vedere al valorii pentru organizatie.

B. Reducerea de pret

O alternativa la aprecierea proiectelor este de a descompune fluxurile monetare. Orice
proiect va genera o serie de fluxuri monetare. Este posibil sa aflam o ratd a dobanzii care sa permita
ca aceste fluxuri sa devind egale. Aceastd ratd este rata internd de rambursare (IRR), rata de
rambursare a proiectului (PRR). Descoperirea acestor rate permite proiectelor competitoare sa fie
comparate, cel mai bun proiect avand cea mai mare ratd de rambursare.

Tehnica este cel mai bine ilustrata printr-un exemplu care, din motive de claritate, este mult
simplificat. Un proiect are urmatoarele caracteristici: costurile anuale sunt facute la inceputul anului
si acestea sunt singurele costuri in timpul anului.

Tabelul 4.6.
Costurile la inceputul | Valoarea
anului
1 2500
2 3000
3 6500
4 4500
5 4000
total 20500

Se anticipeaza ca la sfarsitul anului 5 proiectul va fi gata si va aduce un venit de 32000. Care
va fi PRR ?
PRR este calculat dupa urméatoarea procedura:

Rata dobanzii 15 % Tabelul 4.7.
Cash flow Factorul PV PV
Inceputul anului 1 2500 1 2500
Inceputul anului 2 3000 0.870 2610
Inceputul anului 3 6500 0.756 4914
Inceputul anului 4 4500 0.658 2961
Inceputul anului 5 4000 0.572 2288
Total 15273

Un venit de 32000, dupa 5 ani va avea NPV = 32000 x 0.497 = 15904.
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Rata dobanzii 20 % Tabelul 4.8.
Cash flow Factorul PV PV
Inceputul anului 1 2500 1 2500
Inceputul anului 2 3000 0.833 2499
Inceputul anului 3 6500 0.694 4511
Inceputul anului 4 | 4500 0.579 2605
Inceputul anului 5 | 4000 0.482 1928
Total 14043

Un venit de 32000, dupa 5 ani va avea NPV = 32000 x 0.402 = 12864

Rata dobanzii 25 % Tabelul 4.9.
Cash flow Factorul PV PV

Inceputul anului 1 2500 1 2500
Inceputul anului 2 3000 0.800 2400
Inceputul anului 3 | 6500 0.640 4160
Inceputul anului 4 4500 0.512 2304
Inceputul anului 5 | 4000 0.410 1928
Total 13004

Un venit de 32000, dupa 5 ani va avea NPV = 32000 x 0.328 = 10496.

Realizand graficul prin utilizarea cifrelor de mai sus se observa ca valoarea la echilibru a
PRR-ului este de 17 %.
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