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Introducere

Ultimele decenii au fost marcate in plan global de cresterea importantei problematicii mediului ambiant atat pentru
decidentii din sfera guvernamentala cat si pentru societate in ansamblu. Unul dintre efectele acestei amplificari a
preocupdrilor si interesului in privinta mediului ambiant a fost initierea si implementarea unor proiecte care sa reduca
impactul asupra mediului pe care il au activitatile din sfera economico-sociald. Au aparut programe dedicate mediului
ambiant, cu finantari publice sau private, ce permit organizatiilor interesate (autoritati locale, ONG-uri, firme private)
sa propuna proiecte axate pe problematica mediului ambiant.
Cresterea numarului si valorii proiectelor de mediu implementate de catre diverse organizatii, inclusiv in zonele rurale,
creeaza necesitatea ca membrii echipelor de proiect dar si stakeholderii interesati sa cunoasca bine conceptele
fundamentale cu privire la managementul proiectelor de mediu. Implementarea proiectelor de mediu fara a cunoaste
ce inseamna un astfel de proiect, care sunt caracteristicile sale, cum poate fi programata executia sa in timp si cum
poate fi determinat costul acestuia reprezintd calea cea mai sigura catre neindeplinirea unor obiective, aparitia
intarzierilor fata de termenele programate sau a unor depasiri de costuri.
Aceasta unitate a modulului “Managementul proiectelor de mediu” este dedicatd insusirii de catre cursanti a
conceptelor fundamentale in ceea ce priveste managementul proiectelor de mediu, managementul timpului si
managementul costului acestui tip de proiecte. Dupa ce cursantii vor parcurge continutul acestei unitati cursantii vor
avea cunostinte despre:

- notiunea de proiect de mediu si principalele caracteristici ale proiectelor asa cum sunt ele reliefate

de literatura de specialitate;

- tipologia proiectelor de mediu in functie de diferite criterii de clasificare;

- fazele din cadrul unui proiect de mediu si ciclul de viata al proiectelor;

- elementele componente ale managementului timpului unui proiect de mediu si realizarea

programului de executie al acestuia;

- programarea executiei unui proiect de mediu prin metode clasice si moderne;

- principalele tipuri de costuri care apar in realizarea proiectelor de mediu si calculatia acestora;

- bugetele de proiect si ptimizarea costului proiectelor prin raportarea valorii adaugate.
Tnsusirea conceptelor referitoare la managementul timpului si costului va permite cursantilor s3 aiba n viitor o abordare

stiintifica a planificarii si implementarii proiectelor de mediu cu efecte pozitive asupra indeplinirii obiectivelor acestora.
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Capitolul 1 - Definirea, caracteristicile si tipologia proiectelor de mediu. Managementul

proiectelor de mediu

Constientizarea problemelor de mediu a condus in majoritatea tarilor lumii la un spor al atentiei acordate problematicii
mediului. La aceasta au contribuit in bund masura cele mai importante dezastre de naturd ecologica (1989 — petrolierul
Exxon Valdez, 1991-deversarile de petrol din timpul Razboiului din Golf, 1991, 2010 — Golful Mexic, in SUA). Printre cele
mai importante reactii la nivel national si international s-a numarat dezvoltarea unor programe si proiecte specifice
destinate protectiei si conservarii/remedierii mediului ambiant. Derularea acestor proiecte a creat necesitatea
dezvoltarii/adaptarii unor concepte specifice managementului proiectelor in concordanta cu specificul proiectelor de
mediu.
in managementul proiectelor reperul pentru profesionisti si specialisti este PMBOK (Project Management Body of
Knowledge). in editia editia a VIl-a a PMBOK , proiectul este un efort temporar intreprins in scopul credrii unui produs,
serviciu sau rezultat unic” (Project Management Institute, 2021). Intrucat majoritatea proiectelor de mediu sunt
finantate din fonduri publice, inclusiv fonduri UE si pentru aceste proiecte o metodologie importanta este PCM -
Managementul ciclului proiectului. Acesta defineste proiectele ca , 0 serie de activitdti orientate spre realizarea unor
obiective specifice intr-o perioadd de timp limitatd si cu un buget definit” (European Comission, 2004).
Din abordarile anterioare se pot observa cele patru caracteristici importante ale oricarui proiect: obiective clar definite,
o perioada de derulare determinata, resurse limitate alocate si unicitatea sa.
Pornind de la aceste abordari putem defini proiectele de mediu ca o serie de activitati menite sa realizeze obiective clar
specificate legate de mediu intr-o perioada de timp definita si cu un buget limitat.
Proiectele de mediu sunt destinate mediului prin natura lor, au activitati specifice in domeniul mediului si rezultate
privind sustenabilitatea (Sholarin & Awange, 2015). Conform acestor specialisti (Sholarin & Awange, 2015) activitatile
din proiectele de mediu sunt desfasurate pentru a atinge obiective din aria sustenabilitatii precum reducerea impactului
negativ asupra mediului ambiant (deversarile de petrol, emisiile de gaze cu efect de sera, contaminarea solului etc.).
Asadar proiectele de mediu au o serie de caracteristici suplimentare care le diferentiaza fata de alte tipuri de proiecte:

- au obiective specifice in domeniul mediului (exemplu: reducerea deseurilor menajere cu 20% pana in anul

2030);

- rezultatele vizeaza macar partial problematica sustenabilitatii;

- sunt desfasurate cel mai frecvent in afara organizatiei/organizatiilor care le initiaza;

- implica schimbari importante atat la nivelul organizatiilor care le implementeaza dar si a zonei in care se obtin

rezultatele proiectelor.

De obicei, o definitie nu este suficienta pentru a intelege specificul unui proiect, motiv pentru care consideram ca este
necesara o tipologie a proiectelor de mediu. Din perspectiva obiectivelor proiectelor putem distinge:

- proiecte pentru eliminarea poluarii;

- proiecte pentru prevenirea poluarii;

I
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proiecte pentru regenerarea mediului natural;
proiecte pentru colectarea deseurilor;
proiecte pentru reciclarea deseurilor;

proiecte de cercetare-dezvoltare in domeniul tehnologiilor de protectia mediului.

n functie de sursa de finantare pot exista:

proiecte de mediu finantate din surse private;
proiecte de mediu finantate din surse publice;

proiecte de mediu finantate din surse mixte (publice si private).

n functie de elementul de mediu vizat proiectele de mediu pot fi:

Proiectel

proiecte in domeniul apei;

proiecte ce vizeaza aerul;

proiecte care au in vedere pamantul;
proiecte care vizeaza plantele si animalele.

e de mediu sunt implementate in Romania atat prin intermediul programelor finantate de U.E dar si cu

finantare din surse nationale (publice si private). Prin Programul Operational Dezvoltare Durabila 2021-2027 vor fi

finantate proiecte de mediu in urmatoarele domenii (actiuni):

Investitii in sectorul apei si apei uzate, pentru a indeplini cerintele directivelor de mediu

Gestionarea eficienta a deseurilor in vederea accelerarii tranzitiei spre economia circulara, pentru a indeplini
cerintele directivelor de mediu

Conservarea biodiversitatii pentru a indeplini cerintele directivelor de mediu

Tmbuné&titirea monitorizarii calitatii aerului pentru indeplinirea cerintelor de monitorizare si reducere a
emisiilor rezultate din directive

Investigarea preliminara si detaliata a siturilor contaminate

Reducerea emisiilor de GES si cresterea eficientei energetice in sistemele de producere a energiei termice
Tmbunétatirea eficientei energetice

Promovarea utilizarii surselor de energie regenerabila

Conversia, modernizarea si extinderea retelelor de transport si distributie a gazelor pentru addugarea in sistem
a gazelor din surse regenerabile si a gazelor cu emisii reduse de carbon

Sisteme si retele inteligente de energie

in Romaénia, Planul National de Redresare si Rezilientd Pilonul | Tranzitia Verde cuprinde urmatoarele componente care

privesc realizarea unor proiecte de mediu:

1.Componenta C1 Managementul apei are alocate 1.462 mil. Euro pentru proiecte privind: extinderea sistemelor de

apa si canalizare Tn aglomerari mai mari de 2 000 de locuitori echivalenti, Colectarea apelor uzate in aglomerari mai mici

de 2000

de de locuitori echivalenti, Colectarea apelor uzate in aglomerari mai mici de 2000 de de locuitori echivalenti
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2.Componenta C2 Pdduri si protectia biodiversitdtii are alocate 1.173 mil. Euro pentru proiecte ce vizeaza: campania
nationala de impadurire si reimpadurire, inclusiv paduri urbane, dezvoltarea de capacitdti moderne de producere a
materialului forestier de reproducere; sisteme integrate de reducere a riscurilor generate de viituri torentiale in
bazinete forestiere expuse unor astfel de fenomene; Investitii integrate de reconstructie ecologica a habitatelor si
conservarea speciilor aferente pajistilor, zonelor acvatice si dependente de apa
3.Componenta C3 Managementul deseurilor cu un buget de 1.239,01 mil. Euro alocat pentru proiecte privind:
Dezvoltarea, modernizarea si completarea sistemelor de management integrat al deseurilor municipale la nivel de judet
sau la nivel de orase/comune, dezvoltarea infrastructurii pentru managementul gunoiului de grajd si al altor deseuri
agricole compostabile, dezvoltarea capacitatilor institutionale de monitorizare publica si control pentru gestionarea
deseurilor si prevenirea poluari
4.Componenta C4 Transport durabil cu resurse alocate de 7.620 mil. Euro pentru a spori sustenabilitatea sectorului
transporturilor din Romania prin sprijinirea tranzitiei verzi si digitale a sectorului, respectiv de a dezvolta o infrastructura
de transport durabila si ecologicd, cu standarde de siguranta adecvate
5.Componenta Componenta C5 - Valul Renovdrii avand un buget de 2.200 mil. Euro alocat pentru proiecte de
fmbunatatire a fondului construit printr-o abordare integrata a eficientei energetice, a consolidarii seismice, a reducerii
riscului la incendiu si a tranzitiei catre cladiri verzi si inteligente.
6.Componenta C6. Energie — cu rolul de a aborda principalele provocari ale sectorului energetic din Romania in ceea ce
priveste decarbonizarea si poluarea aerului.
in Roméania Ministerul Mediului, Apelor si Padurilor gestioneazé o serie de programe care finateaza proiecte de mediu
sau cu impact asupra mediului ambiant. Dintre acestea cele mai importante pentru comunitatile locale din mediul rurar
sunt :

- Programul de Timbunatatire a calitatii mediului prin  Tmpadurirea terenurilor agricole

degradate,reconstructia ecologica si gospodarirea durabild a padurilor;

- Programul national de imbunatatire a calitatii mediului prin realizarea de spatii verzi in localitati;

- Programul privind producerea energiei din surse regenerabile: eoliana, geotermala, solara, biomasa, hidro,

- Programul privind educatia si constientizarea publicului privind protectia mediului;

- Programul vizand protectia resurselor de apa, sisteme integrate de alimentare cu ap3, statii de tratare,

canalizare si statii de epurare.

Tn Romania proiecte cu impact asupra mediului sunt finantate si de alte ministere si agentii guvernamentale. in Islanda
Agentia de Mediu finanteaza proiecte dedicate monitorizarii calitatii mediului, conservarii biodiversitatii si
managementului ariilor naturale protejate, managementului deseurilor, colaborarii cu alte tari scandinave dar si
europene in domeniul mediului ambiant. Pe langa sursele publice existd In Romania dar si in Islanda existd multe

proiecte de mediu finantate din surse private ( firme, ONG-uri, persoanel particulare).
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Managementul proiectelor de mediu Tnseamnd utilizarea principiilor, metodelor si proceselor managementului
proiectelor in scopul imbunatatirii unui element al ecosistemului (ap3, aer, plante, pamant sau alte organisme vii) pentru
a obtine un rezultat sustenabil (Sholarin & Awange, 2015).
Aceiasi autori au exprimat conceptul de managementul proiectelor de mediu astfel (Sholarin & Awange, 2015):
Managementul proiectelor de mediu= Mediu + Proiect + Management
sau
Managementul proiectelor de mediu = Ecosistem+ O intreprindere temporard creatd pentru a produce o schimbare
durabild + Organizarea, coordonarea si controlul unui element al ecosistemului.
Managementul proiectelor de mediu implica urmatoarele elemente (Havranek, 1999):

- controlul resurselor organizatiei implicate intr-un anumit proiect;

- constrangeri in privinta costului si timpului de realizare;

- contrangeri suplimentare generate de reglementarile privind mediul, siguranta, relatiile cu clientii si relatiile

publice (intrucat exista un grad mare de interes al publicului).

In conceptia noastrd, managementul proiectelor de mediu reprezinté planificarea, organizarea, coordonarea si
controlul proiectului de la initierea pana la terminarea acestuia, in scopul indeplinirii obiectivelor si obtinerii
rezultatelor in domeniu mediului conform specificatiilor de calitate, costurilor si termenelor asumate in relatia cu

clientul/finantatorul proiectului.
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Capitolul 2 - Fazele proiectelor de mediu. Ciclul de viata al proiectelor

Pentru realizarea proiectelor de mediu se parcurg o serie de faze specifice. in domeniul managementului proiectelor
exista mai multe abordari ale fazelor proiectelor. Ansamblul fazelor pe care le parcurge un proiect pentru a putea fi
considerat incheiat reprezinta ciclul de viata al proiectului. Rezultatele obtinute intr-o anumita faza a proiectului sunt
revdzute Tn privinta gradului de indeplinire si aprobate inaintea inceperii urmatoarei faze. Existd insa si proiecte care
pot sa nu cuprinda toate etapele unui ciclu de viata sau sa desfasoare unele dintre etape in paralel cu altele.

Nu exista o definitie unica a ciclului de viata aplicabila pentru orice proiect, organizatie sau domeniu de activitate. Unele
organizatii au creat cicluri de viata standard pentru propriile proiecte, altele lasa libertatea managerilor si echipelor de
proiect de a alege cel mai potrivit ciclu de viata. in plus, practicile comune din anumite industrii sau sectoare de activitate
au condus la cicluri de viata ale proiectelor care sa fie general acceptate si utilizate.

Conform unor autori, ciclul de viata al unui proiect de mediu include etapele descrise in figura urmatoare (Havranek,

1999):
< Ciclul de viata al proiectului >
Faze de planificare B Faze de realizare _
Faza 1l Faza 2 - Faza 3 Faza 4
Concept Dezvoltare Implementare Terminare
e Investigatii initiale e Analize de risc; e |nstalare; e  Raportarifinale
e Investigatii extinse e Studiide e  QOperare; e Negocieri.
fezabilitate e Monitorizare;

e Negociere; e Mentenanta.
e Proiectare

v

Durata proiectului

Figura 1. Ciclul de viata al proiectelor de mediu

sursa: adaptare dupd Havranek, 1999

Alti autori considera cd un proiect de mediu parcurge urmatoarele faze (Gogoase & Manoliu, 2000):
e Initierea — in care se stabilesc ideea, conceptul si obiectivele proiectului (in aceasta faza se recunoaste
necesitatea proiectului si se decide, daca este cazul, realizarea unui studiu de fezabilitate);
e  Planificarea/proiectarea/ organizarea — in care se gasesc cele mai adecvate modalitéti prin care sa fie

satisfacute cerintele/specificatiile clientilor sau finantatorilor proiectelor;
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e Executia — in care se creaza rezultatul tangibil al proiectului, conform planificarii/proiectdrii din etapa
anterioara.

e Controlul — monitorizarea permanenta a progresului efectuat si inlaturarea abaterilor astfel incat proiectul
sa nu se abata de la plan;

e Terminarea/receptia/punerea in functiune - faza in care rezultatele proiectului sunt receptionate si se
intocmesc raportarile de final ale proiectului.

e  Functionarea, revizuirea si controlul/perioada de garantie — faza care nu este luatd intotdeauna in

considerare desi face parte din ciclul de viata al proiectului.

Exista si autori care definesc ciclul de viata al unui proiect de mediu ca fiind alcatuit din urmatoarele faze (Sholarin &

Awange, 2015):

Initierea / definirea — care are scopul de a stabili dacd problema/nevoia este suficient de semnificativd pentru
a justifica initierea unui proiect de mediu. in aceastd fazd se realizeazd studiul nevoilor si alternativelor,
proiectarea initiald si selectia amplasamentului proiectului;

Studiul de impact asupra mediului — faza in care se prezinta In mod detaliat alternativele de

protectie/conservare/ remediere;

Adoptarea deciziei de realizare a proiectului — faza in care se revizuieste studiul de impact, se autorizeaza

proiectul si se realizeaza proiectarea final3;

Implementarea — in care sunt derulate activitatile proiectului, se monitorizeaza impactul si se auditeaza

performanta;

Inchidere/ Operare —in care proiectul se finalizeazd, sunt semnate toate documentele si livrabilele proiectului

sunt operationalizate in cadrul organizatiei.

n conceptia noastra un proiect de mediu cuprinde urmétoarele faze, descrise grafic si in Figura 2:

1. Faza de initiere — este cea in care apare ideea unui nou proiect ca raspuns la o problema de mediu si
organizatia/organizatiile participante la proiect isi propun o serie de studii/ investigatii/ analize
suplimentare care si ofere detalii suplimentare. in aceasts fazd de reguld este precizat scopul proiectului.

2. Faza de definire —in care proiectul incepe sa se cristalizeze ca urmare a realizarii unor studii specifice (de
oportunitate, prefezabilitate, fezabilitate si de impact asupra mediului), a proiectarii generale (daca este
cazul). Tn faza de definire a proiectului se obtin si aprobarile si avizele necesare pentru realizarea sa si se
fixeaza cele mai importante obiective care trebuie atinse.

3. Faza de planificare — in cadrul careia se realizeaza (daca este cazul) proiectarea detaliatd, se planifica
resursele, se stabilesc termene intermediare si cel final de realizare a proiectului. Tot in aceasta faza se
incheie si principalele contracte pentru realizarea proiectului.

4. Faza de implementare/executie — este cea in se realizeazd efectiv activitdtile proiectului si se obtin

livrabilele/ rezultatele preconizate. Tn aceastd faza se realizeazd si evaluari intermediare ale proiectului. La
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finalul fazei de implementare sunt verificate/receptionate/puse n functiune toate livrabilele importante
care vor functiona in faza de exploatare.

5. Fazade utilizare/exploatare/operare —in care livrabilele create prin proiect (produse, lucrari, servicii) sunt
utilizate in vederea atingerii obiectivelor pe termen lung ale acestuia. Durata fazei de exploatare poate
varia de la luni sau ani la zeci de ani in cazul anumitor proiecte de mediu. In cadrul proiectelor finantate
din surse publice aceasta faza mai este denumita si faza de sustenabilitate.

6. Faza de postutilizare/reconversie — este etapa finald a ciclului de viatd in care proiectului initial sau
anumitor componente/livrabile ale acestuia li se schimba destinatia functionald sau sunt reciclate in

vederea reutilizarii.

Initiere

Definire

Planificare

Implementare/executie

Utilizare/exploatare/
operare

reconversie

Figura 2. Fazele unui proiect de mediu

Capitolul 3 - Managementul timpului in proiecte de mediu

in zilele noastre, conceptul de proiect se regiseste in aproape toate tipurile de afaceri si domenii de activitate. El este
utilizat de la constructia de clddiri sau dezvoltarea de noi produse pani la imbunatitirea mediului in care traim. in
general, proiectele sunt prezente in toate domeniile de activitate care implica realizarea unor sarcini specifice, reunind
competente diverse pentru a atinge obiective predefinite. Organizatiile sunt obligate sa intreprinda proiecte pentru a
obtine rezultatele dorite in perioade de timp bine definite si cu resurse limitate. Prin urmare, orice organizatie,
indiferent de domeniul sau, foloseste conceptul de proiect pentru a descrie si caracteriza operatiuni interne si externe
de mare complexitate care necesitd o multitudine de resurse (Deac, 2017).
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Timpul inseamna bani in orice proiect sau, dupa cum le place specialistilor sa spuna, fiecare proiect se desfasoara in
limitele ariei sale de acoperire, timpului si costului. O modificare a unui factor ii va afecta invariabil pe ceilalti doi.
Aceasta se numeste teoria triplei constrangeri in managementul de proiect (https://www.teamgantt.com/blog/triple-
constraint-project-management, 2021). Tn prezent, specialistii considera acordul clientilor (sau calitatea proiectului asa

cum este perceputa de clientii sai finali) ca a patra constrangere posibild pentru proiectele de mediu.

ARIA DE ACOPERIRE
(Caracteristici, Functionalitati)

N

/ X

CALITATE \

COST TIMP
(Resurse, Buget) (Program)

Figura 3. Teoria triplei constrangeri pentru proiectele de mediu

sursa: adaptare dupd Deac, 2016, p. 285

La fel ca orice alt tip de proiect, proiectele de mediu sunt, de asemenea, supuse acestei triple constrangeri, cu o
diferentda semnificativa: o calitate slaba a proiectului in acest caz poate duce la costuri specifice de nerespectare a
cerintelor, consecinte care pot fi de natura civild, penald, administrativa, reputationala, financiara sau legate de piata.
Conformitatea cu cerintele de mediu se refera de obicei la respectarea legilor de mediu (adoptate de organele
legislative), reglementarilor de mediu (create de organismele de reglementare), standardelor si altor cerinte, cum ar fi
permise de santier, licente sau aprobéri de functionare. in ultimii ani, preocupirile pentru mediu au condus la o crestere
semnificativa a numarului si ariei de acoperire a imperativelor de conformitate in toate mediile de reglementare globale
(Sholarin & Awange, 2015).

Majoritatea managerilor de proiect sunt de acord ca, daca doriti ca un proiect sa fie realizat rapid, va va costa - mai ales
daca nu sunteti dispus sa faceti compromisuri asupra ariei sale de acoperire. Acest lucru se intamplad deoarece un termen
scurt necesitd mai multe resurse pentru a realiza munca la timp (https://www.teamgantt.com/blog/triple-constraint-

project-management, 2021).
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n ceea ce priveste managementul timpului pentru proiectele de mediu, procesele pe care trebuie s le parcurgd un
manager de proiect pentru a asigura finalizarea la timp a proiectului sunt: definirea activitatilor/sarcinilor proiectului;
secventierea activitatilor/sarcinilor; estimarea duratei activitatilor/sarcinilor; dezvoltarea programului proiectului;

controlul programului proiectului (Project Management Institute, 2013).
3.1. Definirea activitatilor proiectelor de mediu

Definirea activitatilor proiectului de mediu implica identificarea si documentarea activitatilor specifice pe care echipa
de proiect trebuie sa le intreprinda pentru a livra elementele care constituie aria de acoperire a proiectului.

Scrierea unui document detaliat privind aria de acoperire a proiectului ofera fundamentul perfect pentru intelegerea
constrangerilor de timp ale proiectului dumneavoastra, deoarece permite crearea unei liste de activitati si, in final, a
unei estimari privind duratele si costurile activitatilor din cadrul proiectului. Cu cat este mai precisa aceasta estimare,
cu atat mai bine, deoarece programarea lucrarilor se va face pe baza acesteia.

Imaginati-vd cd cineva vd intreabd cdt va dura construirea unei centrale solare pentru satul dumneavoastrd? Sau cdt ar
costa? Ar fi destul de greu sd oferiti o estimare exactd fdrd a intelege ce activitdti specifice sunt implicate.

Pentru a putea identifica activitatile din proiectul dumneavoastra si construi o estimare a proiectului cu privire la timp
si/sau costuri, va trebui sa construiti o structura de descompunere a lucrarilor (work breakdown structure) - sau WBS.
Definitie: O structura de descompunere a lucrarilor (WBS) reprezinta o descompunere ierarhica structurata logic a
lucrarii care urmeaza sa fie executata de echipa de proiect pentru a atinge obiectivele proiectului (Haugan, 2002),
(Project Management Institute, 2006).

Elementele care nu apar in WBS sunt in afara ariei de acoperire a proiectului. La fel ca documentul privind aria de
acoperire a proiectului, WBS este adesea folosit pentru a genera sau a confirma o intelegere din ce in ce mai detaliata
a elementelor proiectului. Fiecare nivel descendent reprezintda o descriere din ce in ce mai detaliata a elementelor
proiectului. Elementele de la nivelul ierarhic inferior al unui WBS se numesc pachete de lucru. Pachetele de lucru pot fi

Tmpartite la randul lor in componente si mai mici.

WBS nu trebuie confundat cu o altd metodd de reprezentare - trasarea unei liste nestructurate de activitdti in forma

grafica nu este un WBS!

O structura de descompunere a lucrarilor din proiecte anterioare similare poate fi de obicei utilizata ca sablon pentru
un proiect nou (Project Management Institute, 2013).
Pasii generali de creare a unei WBS sunt:
a. enumerati elementele n care se va imparti sarcina, in detalii din ce Tn ce mai fine. Acest proces continua
pana cand toate activitatile relevante sau pachetele de lucru sunt identificate si fiecare activitate poate fi

planificata, programatd, monitorizata si controlata individual.

i3

identificati datele relevante pentru WBS (de exemplu, furnizori, echipamente, materiale, instructiuni

specifice de realizat). Creati o lista de persoane si organizatii responsabile pentru fiecare activitate.
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RECICLARE ANVELOPE
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BUGETARE FUNDATIE ACHIZITII
ASIGURARE CU PERETI SI
RESURSE UMANE ACOPERISURI INSTALARE
EXPERTIZA UTILITATI CURATENIE
DESIGN INSPECTII
PERMISE, LICENTE,
APROBARI
DOCUMENTATIE DE
TNCHIDERE
v v v

Figura 4. WBS pentru un proiect de instalare a unei instalatii de reciclare anvelope

n Figura 4 putem vedea structura de descompunere a lucrdrilor pentru un proiect care vizeaza construirea, exploatarea
si intretinerea unei instalatii de reciclare a anvelopelor uzate.
Reguli de care trebuie sa tineti seama in construirea unei WBS (Deac, 2017):

e Regula de ,100%"”. Munca reprezentata in WBS-ul dumneavoastra trebuie sa reprezinte 100% din munca
necesara pentru a atinge obiectivul principal al proiectului fara a include nimic nelegat in mod direct de
acesta. De asemenea, activitatile secundare de pe fiecare nivel trebuie sa totalizeze intreaga munca
necesara pentru a finaliza activitatea primara careia 1i sunt subscrise.

e Excludere reciproca. Nu includeti o activitate secundara de doua ori si nu tineti cont de o cantitate de
munca de doua ori. Daca faceti acest lucru, asta ar incdlca regula de 100% si va rezulta greseli de calcul in
timp ce incercati sa determinati resursele necesare pentru a finaliza un proiect.

e Rezultate inainte de actiuni. Nu uitati sa va concentrati mai degraba pe rezultate si livrabile decat pe
actiuni. De exemplu, daca construiti o bicicleta, un livrabil ar putea fi ,sistemul de franare”, in timp ce
actiunile ar include ,,calibrarea placutelor de frana”.

e Regula 8/80. Exista mai multe modalitati de a decide cdnd un pachet de lucru este suficient de mic, fara a
fi prea mic. Aceasta regula este una dintre cele mai frecvente sugestii - un pachet de lucru ar trebui sa ia
cel putin opt ore de efort, dar nu mai mult de 80. Alte reguli sugereaza nu mai mult de zece zile (care este
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acelasi cu 80 de ore daca lucrati cu norma intreaga) sau nu mai mult de o perioada de raportare standard.
Cu alte cuvinte, daca raportati lucrdrile dumneavoastra in fiecare luna, un pachet de lucru nu ar trebui sa
dureze mai mult de o luna pentru a fi finalizat.

e Trei niveluri. n general, o WBS ar trebui s3 nu includd mai mult de trei niveluri de detaliu. Unele ramuri
ale WBS vor fi divizate in mai multe activitati decat altele, dar daca majoritatea ramurilor nu se divid pe
mai mult de trei niveluri, aria de acoperire a proiectului si nivelul de detaliu din WBS-ul dumneavoastra
sunt ok.

e  Atribuiti pachetele de munca! Fiecare pachet de munca din WBS ar trebui sa fie atribuit unei echipe sau
individ. Daca v-ati construit bine WBS-ul, nu vor exista suprapuneri de responsabilitati si acestea vor fi
clare pentru toti membrii echipei de proiect.

Pentru proiectele de mediu mici sau mijlocii si in functie de scopul pentru care este proiectat WBS, unii dintre pasii de
mai sus pot fi omisi, combinati, se poate insista asupra lor sau pot fi gestionati mai putin formal decat au fost prezentati,
mai ales daca subiectul proiectului este familiar echipei de proiect.

Pe baza WBS, putem identifica apoi lista de activitati, care va include descrieri pentru fiecare activitate, pentru a ne

asigura ca membrii echipei de proiect inteleg modul in care trebuie efectuata munca.
3.2. Secventierea activitatilor proiectelor de mediu

Secventierea activitatilor proiectului de mediu implica identificarea si documentarea interdependentelor dintre
activitatile pe care echipa de proiect trebuie sa le intreprinda pentru a livra elementele cuprinse in aria de acoperire a
proiectului. De exemplu, nu putem planifica activitatea de amplasare a echipamentelor de colectare a deseurilor ihainte
de a planifica achizitionarea acestor echipamente.

Secventierea se poate face cu ajutorul calculatorului (cele mai frecvent utilizate pachete software dedicate
managementului de proiect in Romania sunt MS Project de la Microsoft, Primavera de la TotalSoft si Spider de la Spider
Project Team; unele organizatii folosesc Excel pentru a-si planifica proiectele) sau manual.

O metodd comuna pentru construirea unei secvente de activitati de proiect este metoda diagramelor de precedenta
(Project Management Institute, 2013).

Definitie: Metoda Diagramelor de Precedenta (PDM) este o tehnica de reprezentare vizuala care ilustreaza activitatile
implicate intr-un proiect ca si cutii/noduri precum si dependentele dintre ele ca sageti care conecteaza

cutiile/nodurile.
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Figura 5. Exemplu de diagrama de precedenta

sursa: adaptare dupd Deac, 2017

PDM are aspectul unui grafic cu cutii/noduri, asa cum vedem fin Figura 5. Sagetile care conecteaza cutiile/nodurile
(activitatile) sunt reprezentarea vizuala a relatiei dintre activitatile proiectului. PDM este, de asemenea, metoda utilizata
de majoritatea instrumentelor software de management de proiect pentru a reprezenta activitatile si relatiile dintre
ele.

ntre activitdtile unui proiect se pot stabili mai multe tipuri de relatii de precedents, in functie de succesiunea impusa
de procesul tehnologic. Cele mai utilizate relatii de precedenta sunt cele de tipul sfarsit-inceput, sfarsit-sfarsit, inceput-
inceput si cele de tipul inceput—sfarsit.

Tipul de relatie sfdrsit-inceput este mai restrictiv deoarece permite folosirea unor insiruiri de activitati care nu se pot
suprapune in timp — timpul total necesar pentru finalizarea proiectului ar fi mai lung in acest caz. Este totusi cel mai
frecvent utilizat tip de relatie, deoarece evita orice posibila greseala in secventiere. Mai mult, unele dintre metodele pe
care le vom discuta ulterior, cum ar fi CPM sau PERT, sunt limitate la acest tip de relatie.

Tipul de relatie sfdrsit-sfdrsit permite introducerea in graficul proiectului a doua activitati care se sincronizeaza in ceea
ce priveste momentul in timp la care se incheie, indiferent de momentul la care sunt programate sa inceapa.

Tipul de relatie inceput-inceput permite introducerea in graficul proiectului a doua activitati succesive care se
sincronizeaza in ceea ce priveste momentul la care sunt programate sa inceapa, indiferent de cand se incheie.

Atat relatiile sfarsit-sfarsit, cat si cele de inceput-inceput permit o duratda mai scurta a proiectului, deoarece activitatile
au locin paralel. Un planificator de proiect ar trebui sa le foloseasca atat cat permite procesul tehnologic (unele activitati
pur si simplu nu pot fi planificate in paralel din cauza dependentelor tehnologice).

Tipul de relatie inceput-sférsit este cel mai putin comun si presupune ca prima activitate sa trebuiasca sa inceapa inainte

T

sfarsit-inceput inceput-inceput

de sfarsitul celei de-a doua.

>

v

(v ~)
v
(v 0]

sfarsit-sfarsit inceput-sfarsit

Figura 6. Tipuri de relatii de precedenta intr-o diagrama de precedenta

sursa: (https://acgnotes.com/acqnote/tasks/precedence-diagram-method-pdm, 2021)
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3.3. Estimarea duratelor activitatilor proiectelor de mediu

Estimarea duratei activitatilor proiectului de mediu implica evaluarea timpului cel mai probabil necesar pentru a finaliza
activitatile pe care echipa de proiect trebuie sa le intreprinda pentru a furniza domeniul de aplicare al proiectului.
Pentru a estima durata activitatilor proiectului, se poate recurge la opinia expertilor (Project Management Institute,
2013), ghidatd de informatii istorice. O astfel de expertizd poate fi furnizata de persoane sau grupuri apartinand fie
organizatiei care intreprinde proiectul de mediu, fie altor entitati, precum firme de consultanta sau asociatii tehnice.
Pentru o abordare mai matematica a estimarii duratei activitatilor, ne vom referi la instrumente care apartin fie metodei
drumului critic (in engleza: critical path method/CPM), fie tehnicii de evaluare si revizuire a programului (in engleza:
program evaluation and review technique/PERT), pe care le vom prezenta mai detaliat atunci cdnd vom vorbi despre
programarea activitatilor.

Calculul duratei activitatii se realizeaza determinist in cazul metodei CPM cu ajutorul formulei:

Qij

%~ Np, X pi; x Nm,
unde:
daij = durata activitatii "i-j";
Qij = volumul de lucrari pentru activitatea i-j;
Npij = norma de productie pe unitatea de timp (or3, zi, luna);
Nmij = numarul de muncitori repartizati sa execute activitatea i-j;
piij = procentul de indeplinire a normelor pentru activitatea i-j.

Tehnica PERT foloseste o estimare a duratelor calculatd ca o medie ponderata a trei elemente. Aceste trei elemente
sunt estimari de timp necesar pentru realizarea sarcinii:

- estimarea Pesimista (P);

- estimarea cea mai probabila (CMP);

- estimarea Optimista (O).
Formula dupa care se calculeaza durata estimata a activitatii este:

Durata estimata a activitatii=(P+4xCMP +0) /6
Folosim deviatia standard de la medie pentru a calcula sansele de succes ale estimarii. Formula deviatiei standard pentru
PERT este:

c=(P-0)/6
Probabilitatea ca durata activitatii sa se afle in intervalul [Durata estimata a activitatii — n deviatii standard; Durata
estimata a activitatii + n deviatii standard] este:

- n=odeviatie standard > 68%;

I
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- n=doud deviatii standard = 95%;

- n=trei deviatii standard = 99,7%;

- n=sase deviatii standard 2 99,9%.
Se recomanda utilizarea PERT in sesiunile de brainstorming pentru a ajuta membrii echipei sa ajunga la o concluzie cu
privire la estimari. Estimarea finald a duratei activitatii trebuie exprimata fie intr-o unitate de timp (zile, saptamani), fie
procentual. Documentarea ,premiselor estimadrilor” sau metodelor si ipotezelor care au stat la baza calcularii duratelor
estimate ar trebui incluse Tn estimdrile duratei finale.
Exercitiu: Determinati utilizand PERT durata estimatad a urmatoarelor activitati dintr-un proiect privind infiintarea unei

statii de epurare a apelor uzate menajere intreprins de comuna Scinteiesti din judetul Galati, Romania:

Tabel 1. Lista de activitati

Activitate Estimarea Estimarea Estimarea cea
pesimista optimista mai probabila
Documentatie pentru obtinerea permiselor si 60 zile 30 zile 36 zile
aprobarilor
Instalarea statiei de epurare a apelor uzate 24 zile 10 zile 15 zile
Instalarea unei statii de pompare 4 zile 2 zile 3zile
Construirea unui colector de 15 km 14 zile 8 zile 10 zile
Construirea unui baraj de protectie 7 zile 3zile 4 zile

Care este intervalul in care putem estima ca se vor finaliza aceste activitati folosind o probabilitate de 95%7?
3.4. Construirea programului proiectelor de mediu

Elaborarea programului de proiect de mediu implica stabilirea datelor de incepere si de finalizare a activitatilor pe care
echipa de proiect trebuie sa le intreprinda pentru a livra elementele din aria de cuprindere a proiectului, luand in
considerare legaturile stabilite intre aceste activitati.

Dupa cum am mentionat anterior, instrumentele si tehnicile pentru dezvoltarea programului proiectelor includ CPM si
PERT.

a. Metoda drumului critic (CPM) a fost elaborata si folosita in SUA pentru Tmbunatatirea planurilor calendaristice la
lucrarile de constructii-montaj din industria chimica. Metoda drumului critic calculeaza pentru fiecare activitate cate o
data minima (cel mai devreme) si maxima (cel mai tarziu) de incepere si terminare pe baza logicii secventiale a
activitatilor din cadrul retelei; activitatilor li se ataseaza durate stabilite in mod determinist. Accentul in cadrul acestei
metode se pune pe determinarea rezervelor de timp ale activitatilor, pentru a stabili care sunt activitatile cu cea mai

redusa flexibilitate din punctul de vedere al programarii.
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Drumul, intr-un grafic retea, este o succesiune de activitati si faze intre punctul initial si cel final al retelei. Lungimea
drumului Tn programarea deruldrii lucrdrilor unui proiect se refera, de fapt, la durata acestuia si se calculeaza prin
insumarea duratelor activitdtilor ce formeaza drumul respectiv.
Drumul critic, intr-un grafic retea, este drumul cu durata cea mai mare, obtinutd ca sumd a duratelor activitatilor
cuprinse intre punctul de inceput si punctul final al graficului retea.
Drumul critic este durata minima in care poate fi finalizat intregul proiect, deoarece include secventa activitatilor cu
cele mai lungi durate (activitati critice). Deoarece depasirea duratei planificate a unei singure activitati critice creste
automat timpul de finalizare a intregului proiect, echipa de proiect ar trebui sa acorde o atentie deosebita acestor sarcini
si sa se asigure ca obtin toate resursele de care au nevoie pentru a se finaliza.
Pentru a putea intelege conceptul de drum critic si, de asemenea, pentru a-l putea identifica, mai intai trebuie sa
intelegeti diferitii termeni utilizati de aceasta metoda.
Definitie: Termenul minim de incepere a activititii (t™) este cel mai devreme moment in care o activitate poate fi
inceputa in proiectul dumneavoastra; nu il puteti stabili fara sa stiti mai intai daca exista activitati care trebuiesc
desfasurate anterior sau sa determinati alte constrangeri care ar putea avea impact asupra inceperii activitatii (una
dintre resursele necesare activitatii ar putea fi disponibila numai dupa o anumita data).
Definitie: Termenul maxim de incepere a activitatii (t"") este cel mai tarziu moment la care puteti demara o activitate
inainte ca aceasta sa inceapa sa va incurce planificarea proiectului.
Definitie: Termenul minim de terminare a activitatii (t™) este cel mai devreme moment la care o activitate poate fi
finalizata, pe baza duratei sale si a termenului sdu minim de incepere.
Definitie: Termenul maxim de terminare a activitatii (t"") este cel mai tirziu moment la care o activitate poate fi
finalizata, pe baza duratei sale estimate si a termenului siau maxim de incepere.
Definitie: Rezerva de timp a unei activitati indica cat de mult poate fi intarziata fiecare activitate individuala inainte
de a afecta activitatile succesive sau data planificata de finalizare a proiectului.
Formule pe care trebuie sd le luati in considerare atunci cand lucrati cu CPM (https://www.projectmanager.com/critical-
path-method, 2021):

e t™=t"4+d (durata activitatii);

o tM =M _d (durata activitatii);

e Rezerva totala de timp = t" — t™ (se poate calcula si ca tMt —t™);

e Rezerva libera de timp = cel mai mic t™ al vreunei activititi succesoare — tmt al activititii pentru

care se calculeaza rezerva libera de timp.

Sa exemplificdm programarea activitatilor folosind CPM pe un proiect simplu menit sa creeze spatii pentru compostare
(instalare lazi de lemn, recipiente din plastic sau echipamente individuale de compostare) in campusul scolii unui sat si,

de asemenea, formarea profesorilor/elevilor in utilizarea acestora.

Tabel 2. Lista de activitati pentru un proiect simplu de compostare
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ID-ul Activitate Durata Activitate predecesoare
activitatii estimata

1 Initiere 0 zile -

2 Asigurare cu personal a echipei de proiect 7 zile 1si

3 Planificare 7 zile 250

4 Procedura de achizitie pentru containere si 1luna 350
instalatii de compostare

5 Procedura de achizitie pentru servicii de tip 1luna 350
cursuri de instruire si ateliere practice
profesori/elevi

6 Amenajarea spatiilor de compostare 7 zile 45s)

7 Desfasurarea cursurilor de instruire pentru 14 zile 551
profesori

8 Desfasurarea atelierelor practice pentru elevi 7 zile 551

9 Monitorizarea procesului de compostare 1luna 6,785l

10 Documentatie de inchidere 7 zile 9si

11 Predare 0zile 10 si

sursa: creatie proprie in MS Word

Vom incepe de la o lista de activitati mai detaliatd, incluzand durata estimata a activitatilor si legaturile dintre acestea,
asa cum putem vedea in tabelul 2. Tn tabelul mentionat mai sus, ST semnalizeazi o legiturd de tip ,,sfarsit-inceput”.
Pentru a determina drumul critic, organizati toate activitatile intr-o diagrama precum cea din Figura 7. Sagetile indica
succesiunea activitdtilor. Vom marca termenul minim de incepere a activitatii (t™) la stdnga activitatii si termenul
minim de terminare a activitatii (t™) la dreapta, calculele ficindu-se direct pe diagrama.

Tncepem prin a marca termenul minim de incepere a activititii (t™) la stinga primei activitati. De obicei, acesta este 0.
Apoi, determindm timpul de incepere (t™) al fiecirei activitdti. Acesta este dat de cel mai mare numar din dreapta
predecesorului imediat al activitatii (adica termenul sdu minim de terminare sau t™). Daca activitatea are doua activitati
predecesoare, cea cu t™ mai mare va va oferi t™ al activittii. t™ al unei activititi este dat de termenul s3u minim de
ncepere (t™) si de durata sa estimata (d), adica t™ + d. Astfel, daca t™ al unei activititi este 7 si ea se estimeazd ci va
dura 7 zile, t™ al sdu va fi 14. Marcati toate aceste cifre in diagrama programului proiectului. Figura 6.8 prezinta
rezultatele (https://www.workamajig.com/blog/critical-path-method, 2021).

Cel mai lung drum prin diagramd va fi drumul critic si ultima cifra din dreapta ultimei activitati din diagrama va va
spune durata miniméa necesard pentru a incheia proiectul. in cazul nostru drumul critic este format din activitatile 1-2-

3-5-7-9-10-11 si proiectul ar trebui sa se incheie in 75 zile.

o

Acest document este realizat cu sprijinul financiar al Mecanismului
Financiar al SEE 2014 — 2021. Continutul acestuia (text, fotografii) nu
reflects opinia oficiala a Operatorului de Program, a Punctului National
de Contact sau a Oficiului Mecanismului Financiar. Informatiile si opiniile
exprimate reprezinta responsabilitatea exclusivi a autorului/ autorilor.

Acest document este
oferit sub licenta Creative
Commons Atribuire - non-
commercial 4.0
international license

Transihvanis
IIu II U grgity
1] &l Brage

N0

19



lceland [Pd:lj

Liechtenstein
Norway grants

— 11

Figura 7. Sablon diagrama retea reprezentand programul activitatilor din proiectul de compostare

sursa: creatie proprie in MS Visio

K 3 > B
1 —{ 10 11

Figura 8. Diagrama retea reprezentand programul activitatilor din proiectul de compostare
sursa: creatie proprie in MS Visio

b. Tehnica de evaluare si revizuire a programului (in engleza: program evaluation and review technique/PERT)
utilizeaza o logica secventiald a activitatilor in cadrul retelei, carora li se atribuie durate stabilite iTn mod probabilistic,
conform calculelor anterior prezentate. PERT difera in primul rand de CPM prin faptul ca estimeaza o durata medie
ponderata a activitatilor pentru a calcula durata proiectului, in timp ce CPM se bazeaza estimarea cea mai probabila a
duratei activitatilor. in zilele noastre PERT este rareori utilizat, desi estimari similare PERT sunt adesea folosite in
calculele CPM (Project Management Institute, 2013).
Una dintre cele mai vechi dar inca foarte folositoare metode de prezentare a informatiilor legate de programarea unui
proiect, graficul Gantt a fost dezvoltat la Tnceputul secolului trecut de Henry L. Gantt, un pionier al managementului
stiintific. Graficul Gantt ilustreaza progresul planificat si cel realizat ca bare asezate pe o axa orizontala a timpului. Este
o metoda deosebit de eficienta si usor de citit de indicare a starii curente pentru fiecare activitate comparativ cu
progresul sau planificat.
Principalele avantaje ale utilizarii graficelor Gantt sunt:

a. desi pot contine o gramada de informatii, sunt usor de inteles.
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desi necesita actualizare periodica (ca orice dispozitiv de control/programare), sunt usor de intretinut

atata timp cat cerintele activitdtii nu se schimbd sau nu se produc alterdri majore ale calendarului de

activitdti al proiectului.

sunt usor de construit ca retea;

graficele Gantt sunt dispozitive puternice de comunicare cu managementul de varf.

desi un grafic Gantt simplu poate fi trasat chiar si in Excel, exista in prezent o serie de instrumente software

dedicate care ajuta la crearea si gestionarea graficelor Gantt; printre cele mai cunoscute - Primavera si MS

Project.
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Figura 9. Grafic Gantt pentru proiectul de compostare

sursa: creatie proprie in MS Project

Principala slabiciune a unui grafic Gantt este ca in cazul unui proiect complex, care necesita efectuarea multor activitati,

va fi dificil sa urmarim evolutia a multiple activitati de-a lungul proiectului.

Figura 9 afiseaza graficul de baza/referinta Gantt pentru proiectul de compostare despre care am discutat anterior.

Activitatile afisate in rosu sunt cele care compun drumul critic.

3.5. Controlul programului proiectelor de mediu

Controlul programului proiectelor de mediu implica verificarea constanta a modificarilor suferite de program,

identificarea naturii modificarilor suferite de program — daca au un impact pozitiv sau negativ - precum si gestionarea

modificarilor astfel incat sa nu afecteze data de finalizare a proiectului si/sau aria de acoperire a proiectului.

Exemplu: Sd presupunem cd activitatea de asigurare cu personal a echipei de proiect din cadrul proiectului de

compostare din exemplul nostru anterior s-a incheiat cu 3 zile mai tdrziu decdt era programatd. intrucdt aceastd

activitate se afld pe drumul critic, aceasta este evident o schimbare negativd a programului proiectului (a se observa

Figura 8).
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Figura 10. Grafic Gantt pentru proiectul de compostare cu programul de baza si duratele efective ale activitatilor

sursa: creatie proprie in MS Project

Primul pas in controlul programului proiectelor este de a construi un grafic Gantt de baza (sau de referintad), asa cum
am discutat in sectiunea anterioara. Acest grafic de baza va ofera o idee clara cand ar fi trebuit sa inceapa fiecare
activitate si cand ar fi trebuit s& se Incheie. In Figura 10, graficul de bazj este cel in gri.

Urmatorul pas este colectarea de date cu privire la momentul inceperii si finalizarii efective a fiecarei activitati si
reprezentarea lor pe graficul Gantt, alaturi de activitate, ca in Figura 10. Daca facem asta intr-un software de gestionare
a proiectului, cum ar fi MS Project, acesta va recalcula rapid programul proiectului, permitandu-ne sa vedem imediat
impactul acestei intarzieri asupra intregului proiect. Dupa cum putem vedea in Figura 10, intregul proiect va intarzia din
cauza intarzierii activitatii de asigurare cu personal a echipei de proiect, finalizandu-se pe 16 noiembrie in loc de 12.
Odata ce ne ddm seama ca avem o problema in ceea ce priveste programul, echipa de management a proiectului are
cateva optiuni pentru a prelua controlul asupra programului proiectului si a-l readuce pe drumul cel bun
(https://www.workamajig.com/blog/critical-path-method, 2021):

a. Fast Tracking - procesul de desfasurare a mai multor activitati de pe drumul critic in paralel pentru a reduce timpul
total al proiectului.

Fast tracking se poate aplica doar pentru activitatile care nu au dependente ,dure”, adicd nu depind complet de
predecesorii lor pentru a incepe.

De exemplu, in cazul nostru am putea incerca sad incepem sa scriem documentatia de inchidere a proiectului in timp ce
monitorizam procesul de compostare pentru a reveni la estimarea initiala privind termenul de finalizare a proiectului.
b. Crashing - Ce se intampla Tnsa daca trebuie sa grabiti o activitate pentru a o finaliza mai rapid din cauza unui termen
limita neprevazut?

intr-o astfel de situatie, puteti aloca resurse suplimentare activitatii pentru a o finaliza mai rapid. Acest proces se

numeste ,crashing”.
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Crashing-ul este util activitatilor care beneficiaza de folosirea de resurse suplimentare, adica in cele in care exista o
relatie liniard intre resursele utilizate si timpul de finalizare; se pot utiliza resurse alocate initial activitatilor cu rezerve
de timp mari (cele care pot intarzia fara a afecta termenul de finalizare al proiectului). Deoarece aceste activitati poseda
o rezerva de timp semnificativa, le puteti intarzia fara a pune in pericol proiectul.

Crashing-ul nu este, in general, recomandat cu exceptia situatiilor de urgenta, deoarece poate avea impact asupra
activitatilor de pe si in afara drumului critic. Cu toate acestea, daca trebuie sa o faceti, redirectionati resursele de la

activitati cu rezerva de timp mare, nu de la cele de pe drumul critic.

Capitolul 4 - Managementul costului in proiecte de mediu

4.1. Determinarea resurselor necesare in cadrul proiectelor de mediu

Estimarea duratelor si a efortului unui proiect constituie, de asemenea, baza pentru bugetul proiectului. inainte de a
putea identifica costurile unui proiect de mediu trebuie sa se determine toate resursele necesare pentru realizarea
acestuia. Pentru aceasta, putem folosi WBS si putem identifica resursele necesare fiecdrui pachet de lucru. Tn general,
resursele care trebuie luate in considerare atunci cand vine vorba de proiecte de mediu se incadreaza in una din trei
categorii generale:
- Resurse umane — oamenii care vor efectua munca in cadrul proiectului (ingineri, consultanti, economisti,
tehnicieni turbine eoliene si asa mai departe);
- Resurse materiale, cum ar fi: caramizi, beton etc.;
- Echipamente, cum ar fi: pubele reciclare deseuri, cosuri de colectare selectiva, panouri solare fotovoltaice,
controllere de incarcare a bateriilor, excavator si altele.
Principala diferentd intre resursele materiale si echipamente este ca resursele materiale sunt consumate in timpul
procesului in care sunt implicate si incorporate in rezultatul final, in timp ce echipamentele consuma timp si pot fi
utilizate pentru mai multe procese inainte de a fi epuizate.

Mai multe despre resurse in sectiunea de curs despre acestea.
4.2. Estimarea costurilor in proiectele de mediu

Toate resursele identificate genereazd costuri care depind de tarifele lor standard si de cantitatea de lucrari pentru
care sunt necesare. Deci, dupa identificarea tuturor resurselor necesare pentru finalizarea proiectului de mediu,
estimarea costurilor se realizeaza fie ca estimare prin analogie (sau estimare de sus in jos), fie ca estimare de jos in sus.
Estimarea prin analogie inseamna luarea in considerare a costului real inregistrat al proiectelor de mediu similare
anterioare si utilizarea acestuia ca baza pentru proiectul curent. Este mai putin costisitoare decat alte tehnici.

Estimarea de jos in sus inseamna identificarea costului pachetelor individuale de lucru, apoi insumarea costurilor pentru

obtinerea unui total general pentru proiectul de mediu
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Uhrdsir ity exprimate reprezinta responsabilitatea exclusiva a autorului/ autorilor. international license
of Bragow

. Acest document este realizat cu sprijinul financiar al Mecanismului Acest document este
— P Financiar al SEE 2014 ~ 2021. Continutul acestuia (text, fotografii) nu oferit sub licenta Creative
i reflects opinia oficiald a Operatorului de Program, a Punctului National —non-
I+]  ———— 3 } b p P 8 ; Commons Atribuire - non
- ! le Contact sau a Oficiului Mecanismului Financiar. Informatjile si opiniile

23



lceland [P[ﬂj

Liechtenstein
Norway grants

Exemplu: Imaginati-vd cd scrierea studiului de fezabilitate pentru proiectul dumneavoastrd de mediu necesitd

participarea unui consultant si a unui inginer din echipa de proiect. Ati stabilit durata activitdtii de ,scriere studiu de

fezabilitate” la 7 zile bazdndu-vd pe opinia expertilor (atunci cdnd vorbim despre , zile” intr-un proiect, ne referim de fapt

la ,zile de lucru standard”, deci este luatd in considerare o duratd de 8 ore de muncd pe zi). Tarifele standard sunt de

200 RON/ord pentru consultant si 50 RON/ord pentru inginer. Deci, costul activitdtii ,scriere studiul de fezabilitate” va fi

calculat astfel: (200 RON/ord x 8 ore/zi x 7 zile) + (50 RON/ ord x 8 ore/zi x 7 zile) = 14.000 RON.

Indiferent de abordarea folosita pentru estimarea costurilor, costurile pe care le genereaza resursele dintr-un proiect

de mediu pot fi incluse in una dintre urmatoarele categorii:

Urinrsity
ol Bragov

Costuri cu forta de munca — sunt acele costuri asociate angajarii si remunerarii personalului implicat
in desfasurarea proiectului. Pentru a putea estima corect costurile legate de munca, trebuie sa
stabilim categoriile de salariati care vor fi implicati in realizarea proiectului, salariile orare ale fiecarei
categorii si intervalul de timp pe parcursul caruia vom avea nevoie de serviciile lor. La acestea se
adauga toate taxele asupra salariilor percepute de tara dumneavoastra.

Costurile cu materialele — se aplica materialelor sau echipamentului de care are nevoie echipa de
proiect pentru a-si duce la bun sfarsit activitatile. Costurile cu materialele in cazul proiectelor de mediu
nu se numara printre cele mai mici, ci mai curand printre cele mai mare costuri pe care le poate
inregistra un proiect, intrucat multe proiecte de mediu necesita lucrari de constructii.

Costuri cu echipamentele — Echipamentele necesare pot fi de naturd unica sau diferitd de cea a
echipamentelor folosite in mod curent de organizatia care desfdsoara proiectul. Pentru proiectele de
mediu Tntreprinse de consiliile locale, echipamentele se inchiriaza de obicei de pe piata iar costurile
lor se traduc in costul chiriei platite de organizatie pentru ele. Daca insa organizatia care intreprinde
proiectul decide sd achizitioneze echipamente pentru proiect iar acestea pot fi folosite si dupa
finalizarea lui Tn alte activitati ale organizatiei, costul echipamentelor va fi numai partial alocat
proiectului. Cu toate acestea, daca trebuie achizitionate echipamente special pentru proiect,
echipamente care nu vor gasi aplicatii in nicio alta activitate a organizatiei, costul acestora va fi alocat
in intregime proiectului.

Costuri cu acomodarea — referindu-ne din nou la situatia in care proiectul se desfasoara in alta locatie
decat spatiile detinute de firma executant, trebuie sa ludm in calcul costurile asociate inchirierii
spatiului in care echipa de proiect isi va desfasura activitatea si in care vor fi plasate echipamentele
pe durata proiectului.

Costurile cu transportul — pot fi incluse la costul echipamentelor daca este vorba de transportul
acestora; in cazul transportului persoanelor, pentru care au fost inchiriate autovehicule pe durata

desfasurarii proiectului, apare o alta categorie de costuri, respectiv costurile de transport.
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e  Costuri cu externalizarea activitatilor —in cazul in care anumite activitati ale proiectului vor fi prestate
de entitati care nu apartin companiei (firme de consultanta, furnizori de orice tip), costurile aferente
acestora trebuie luate de asemenea in calcul. Un exemplu ar putea fi angajarea unei companii
specializata in training pentru a tine un workshop legat de colectarea selectiva a deseurilor.

e  Costurile de regie - sunt cheltuieli intalnite in cazul tuturor organizatiilor, ele constituindu-se in costuri
salariale pentru personalul de conducere (salariile managerilor si ale personalului TESA), costuri cu
utilitatile, cheltuielile cu intocmirea actelor legale care sa sustina desfasurarea proiectului etc.

O alta modalitate de clasificare a costurilor unui proiect de mediu este impartirea acestora in functie de natura lor in
costuri directe si indirecte; recurente si nerecurente; fixe si variabile. Sa aruncam o privire la fiecare categorie:

a. Costuri directe si indirecte. Costurile pot fi clasificate drept directe atunci cand pot fi usor asociate cu elementul
proiectului care le-a generat (cele mai frecvente exemple sunt costurile cu forta de munca si materialele) si ca indirecte
atunci cand nu au o legatura directa cu activitatile care genereaza valoare adaugata, dar sunt necesare pentru buna
desfasurare a proiectului. Un exemplu de costuri indirecte sunt costurile de regie.

b. Costuri recurente si nerecurente. In functie de cat de des apar in timpul proiectului de mediu, costurile pot fi clasificate
ca recurente si nerecurente. Un exemplu de cost nerecurent ar fi documentatia alcatuita pentru a obtine autorizatia de
constructie pentru o uzina de reciclare, in timp ce costul salarial al unui membru al echipei de proiect este considerat
un cost recurent.

c. Costuri fixe si variabile. Costurile care cresc sau scad la cresterea sau scaderea gradului de utilizare a resurselor care
le genereaza se numesc costuri variabile. Costurile care raman constante indiferent de modificarea gradului de utilizare
a resurselor care le genereaza se numesc costuri fixe. Exemple de costuri fixe includ costuri de configurare, costuri de

inchiriere, costuri de documentare si alte costuri conexe. Costurile variabile includ costurile materialelor.
4.3. Bugetarea costurilor pentru proiectele de mediu

Bugetarea costurilor implica alocarea estimarii de cost total pe pachetele individuale de lucru ale proiectului. Se
stabileste un cost de bazd/referintd al fiecdrei activitati/pachet de lucru care va fi utilizat ulterior in masurarea
performantei proiectului; de obicei aceste costuri de baza sunt inscrise in bugetul proiectului.

O modalitate simplad de a va organiza costurile este in functie de activitatile (bazata pe estimarea de jos in sus) care le

genereaza, ca in Tabelul 3.

Tabel 3. Buget simplu pentru proiectul de compostare

1 Initiere 0€

2 Asigurare cu personal a echipei de proiect 200 €
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ID-ul Activitate
activitatii
3 Planificare 500 €
4 Procedura de achizitie pentru containere si instalatii de compostare 3,500 €
5 Procedura de achizitie pentru servicii de tip cursuri de instruire si ateliere 2,800 €
practice profesori/elevi

6 Amenajarea spatiilor de compostare 2,500 €
7 Desfasurarea cursurilor de instruire pentru profesori 2,500 €
8 Desfasurarea atelierelor practice pentru elevi 1,000 €
9 Monitorizarea procesului de compostare 1,000 €
10 Documentatie de inchidere 500 €
11 Predare 0€

TOTAL 14,500 €

sursa: creatie proprie in MS Word

Un sablon de buget mai complex este prezentat in tabelul 4. Acesta grupeaza cheltuielile dupa tipul lor si se calculeaza

pe baza tarifelor standard ale fiecarui tip de resursa si a numarului de unitati din resursa respectiva care sunt necesare

pentru a finaliza toate activitatile din proiect.

Tabel 4. Sablon buget

Costuri cu forta de Membru echipa 1 €/ord 100 €/ ora 10 1,000 % %
munca M 5

Consultant €/ora 200 €/ ora 10 2,000 % %

% %

Echipament 1 €/ora 150 €/ ora 20 3,000 % %

==
it
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CATEGORIE DE DESCRIERE UNITATE DE TARIF NUMAR COSTURI FINANTARE CO-
CHELTUIELI MASURA STANDARD DE TOTALE PROPRIE FINANTARE
UNITATI
(5) %

(1) (2) (3) (4) (6 =4*5) (7) (8)
Costuricu Echipament 2 €/ora 80€/ora 100 8,000 % %
echipamente

% %
Costuri cu materiale Material 1 €/ bucata 2 € / bucata 50 100 % %
Material 2 €/kg 5€/kg 100 500 % %
% %
Costuri cu € % %
acomodarea
Costuri cu transportul | ... € % %
Costuri cu € % %
externalizarea
activitatilor
Costuri de regie € % %
TOTAL GENERAL

sursa: creatie proprie in MS Word

4.4. Controlul costurilor pentru proiectele de mediu

Proiectele nu trebuie sa-si depdseasca bugetele pentru a utiliza resursele cat mai eficient posibil. Organizatiile nu emit
cecuri in alb atunci cand vine vorba de proiecte, asa ca un manager de proiect va fi intotdeauna intrebat de catre
superiorii sai ,proiectul s-a incadrat in limita bugetului aprobat?”

Cand vine vorba de restrictii bugetare, nu uitati, cel mai bine este sa comunicati devreme si des. Nimanui nu i place sa
fie surprins de o facturd mare (sau conversatia tensionata care fi urmeaza inevitabil)
(https://www.workamajig.com/blog/critical-path-method, 2021).

Atentia la modul in care se compara timpul consumat cu estimarea dumneavoastra va ajuta sa tineti sub control
costurile proiectului. Instrumentele software moderne de management de proiect contin unelte de estimari orare si de
control al timpului care va permit sa comparati durata reald a unei activitati cu durata sa estimata si sa intelegeti
diferentele intre timpul consumat si procentul de munci realizata. Th acest fel, puteti observa eventuale depésiri ale
bugetului Thainte ca acestea sa devina o problema.

Metodele de control al costurilor includ analiza fluxurilor de numerar si analiza valorii castigate.
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Analiza fluxurilor de numerar va permite sa urmariti cu atentie intrarile si iesirile de numerar asociate cu un proiect de

mediu existent sau potential.
Caracteristicile fluxului de numerar:

2 u

- arata

starea de sanatate” a proiectului;

- reprezintd un control al sumelor intrate si iesite pentru a evita diferente foarte mari.

72521 LIt LI ansat a2 &2821 95N a2 414
PROIECT COMPOSTARE
Inijiere
Asigurare o persanal a echipei de proied 10000 € 10000 €
Planificare T.43€ W€ 71.43¢
Procedurd de achizife peniy containers 5 instalaji de compasiare 700400 € 7500 € 47500 € 87500 €
Procedurd de achizife de §p cursun de insiruire si ateliere praction profesorikl e 56000 € 700.00 € 70000 € TinnoE
acasulyide compastare
tajie de hchidere
Tatal 10000 € 17143€ KLYREE ] 1,331.43 € 1,575.00 € 1,575.00 € 1,575.00 €

Figura 11. Exemplu de analiza a fluxurilor de numerar in MS Project pentru proiectul de compostare

sursa: creatie proprie in MS Project

Analiza valorii castigate este o abordare care integreaza complet costurile si timpul. Ea face posibila masurarea

performantei planificrii costurilor si a progresului real al acestora in acelasi sistem. Tn cazul altor metode de control a

costului se realizeaza rapoarte separate pentru planificarea costurilor si progresul real al acestora in cadrul desfasurarii

proiectului.

Rapoartele de valoare castigatd sunt rapoarte cumulative. Valorile colectate pentru perioada curenta de raportare sunt

adaugate la valorile obtinute din ultima perioada de raportare, iar totalul este reprezentat pe un grafic.

O mare dificultate in ilustrarea curbei de cost cumulativ pentru un proiect mare este ca scala necesara pentru a arata

costul total al proiectului poate fi atat de densa incat variatiile relativ mari nu pot fi vizibile. Un proiect de 1 miliard de

EURO transpus pe o pagina format A4 afiseaza o variatie de 2,5 milioane de EURO ih numai 6 cm.

Analiza valorii castigate depinde de identificarea a trei variabile ale proiectului (Maylor, 2002):

- Costul bugetat al volumului de munca programat (il vom prescurta CBMP, el apare in instrumentele software

ca BCWS). Fiecare dintre activitatile din cadrul proiectului are propriul sdu cost si propriul program estimat.

CBMP reprezinta bugetul cumulativ — va fi ilustrat pe o axa a timpului care aratd cand trebuie efectuata

cheltuiala conform cu planul proiectului.

- Costul real al volumului de muncd executat (il vom prescurta CRME, el apare in instrumentele software ca

ACWP). Pe masura ce proiectul avanseaza, costul real se acumuleaza. Acest cost real cumulativ este trasat de-

a lungul aceleiasi axe a timpului. Costul real este transpus pentru fiecare perioada de timp la care se raporteaza.

- Costul bugetat al volumului de muncd executat (il vom prescurta CBME, el apare in instrumentele software ca

BCWP). Aceastd valoare mai este denumita si valoare castigata. Ne vom raporta la diagrama cumulativa a valorii
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volumului de munca efectiv finalizat. Valorii volumului de munca realizata ii este atribuit bugetul care a fost
estimat pentru acel volum de munca. Pe aceeasi axa a timpului reprezentam costul cumulativ al volumului de
munca desfasuratd (costul real al acesteia). Valoarea castigata este trasata pentru fiecare perioada de timp
avand ca baza activitatea reala indeplinita.
Daca proiectul nu se indeparteaza de la plan, fiecare dintre acesti trei parametri are aceeasi valoare si reprezentare.
Deviatiile semnificative dintre valorile celor trei parametri constituie un motiv de ingrijorare.
Elemente pe care trebuie sa le intelegeti pentru a putea realiza analiza valorii castigate:

a) Bugetul in faza finald (il vom prescurta BAC, asa apare si in instrumentele software de management de
proiect) este punctul care reprezinta bugetul total al proiectului. Pe diagrama cumulativa, acesta va fi ultimul punct de
pe curba CBMP. CBMP nu poate fi mai mare decat BAC.

b) Variatia costului (o vom prescurta VC, ea apare in instrumentele software ca CV) este diferenta dintre costul
bugetat al muncii efectiv finalizata si costul real asociat acesteia. O variatie pozitiva inseamna ca situatia este buna, iar
o variatie negativa arata (lnseamna) ca situatia nu este buna. Formula de calcul pentru variatia costului este:

VC = CBME — CRME

c) Variatia programului (o vom prescurta VP, ea apare in instrumentele software ca SV) este diferenta dintre
costul bugetat al volumul de munca efectiv finalizat si cel al volumului de munca care era preconizat a fi finalizat la
momentul respectiv de timp. O variatie pozitiva inseamna o situatie buna, iar o variatie negativa inseamna ca situatia
nu este buna. Formula de calcul pentru variatia programului este:

VP = CBME - CBMP

d) Indicele performantei costului (il vom prescurta IPC, ea apare in instrumentele software ca CPl) ne ofera
masura corelatiei intre volumul de munca efectiv realizata si costul efectiv inregistrat. Formula de calcul pentru indicele
performantei costului este:

IPC = CBME / CRME

e) Indicele performantei programului (il vom prescurta IPP, ea apare in instrumentele software ca SPI) ne ofera
masura corelatiei intre progresul costurilor inregistrat si cel planificat. Formula de calcul pentru indicele performantei
programului este:

IPP = CBME / CBMP

f) Estimarea la finalizare (o vom prescurta EF, ea apare in instrumentele software ca EAC) este o estimare a
costului proiectului la terminarea proiectului. Aceasta este BAC ajustata pentru performanta curenta la data respectiva.
Se considera ca daca proiectul continua la nivelul sau actual de performanta privind costul, EF va deveni costul final al
proiectului. Aceasta este o valoare pesimista, din moment ce se considera ca greselile facute in cadrul proiectului vor fi
repetate sau se vor reverbera pana la sfarsitul lui. Formula de calcul pentru estimarea la finalizare este:

EF = BAC / IPC
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g) Estimarea necesarului pentru finalizare (o vom prescurta ENF, ea apare in instrumentele software ca ETC)

reprezinta restul de buget necesar finalizarii proiectului, daca lucrul continud in acelasi ritm al performantei ca in

momentul actual. Formula de calcul pentru estimarea necesarului pentru finalizare este:

ENF = EF — CRME

lata cum prezinta MS Project un raport al valorii castigate de exemplu:

Task Name

=/ PROIECT COMPOSTARE
Intiere
Asigurare cu personal a echipei de proiect
Planificare
Procedura de achizitie pentru containgre siinstalati de compostars

Procedurd de achizitie pentru servici de tip cursuri de instruire si
ateliere practice profesorielevi

Amenajarea spatilor de compostare

Desfigurarea cursurior de instruire pentru profesori
Desfisurarea ateligrelor practice pentru elevi
Montorizarea procesului de compostare
Documentatie de inchidere

Predare

Planned Value - PV
(BCWS)
0.00€
000E
0.00€
0.00€
0.00€
0.00€

0.00€
0.00€
000€
0o0e
0o0e
0.00€

Earned Value -

(BCWP)

EV

0.00€
0.00€
nooe
nooe
nooe
0o0E

nooe
nooe
0o0E
0o0E
0o0E
0.00€

AC (ACWP)

450.00 €
000€
20000
250.00€
nooe
0o0E

nooe
nooe
0o0E
0o0E
0o0E
000€

sV

0.00€
n.00€
o.00€
o.00€
o.00€
0.00€

o.00€
o.00€
0.00€
0.00€
0.00€
0.00€

cv

EAC

(450.00€) 14,500.00 €

0o0€
(200.00€)
(250.00 €)
oooe
0o0E

oooe
oooe
0o0E
nooE
nooE
0o0E

0.o0€
20000
S00.00€
3,200.00€
2B80000€

250000¢€
250000¢€
1,000.00 €
1,000.00 €
S00.00€
0.00€

BAC VAC

0.00€ |14,500.00€)
0.00€ 0.00€
0.00€  (20000)
0.00€  (500.00€)
0.00€| (3500.00¢)
0.00€| (2,800.00€)

0.00€| (2,500.00€)
0.00€| (2,500.00€)
0.00€| (1,000.00 €)
0L00€| (1,000.00€)
000€  (S00.00€)
nooE 000 €

Figura 12. Raport al valorii castigate generat de MS Project pentru proiectul de compostare
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