Disciplina: „Elaborarea şi administrarea proiectelor”


Tema: definirea REZULTATELor PROIECTULUI

1.
Definirea proiectului cu planul de realizare
2.
Schema proiectului
3.
Definirea restricţiilor
4.
Incertitudinile în planificare
5.
Întocmirea Planului de realizare


1.
Definirea proiectului cu planul de realizare

Planul de realizare este confirmarea scrisă a ce va realiza proiectul, termenii şi condiţiile în care se vor îndeplini activităţile. Ordonatorii şi echipa proiectului trebuie să agreeze toţi termenii din Planul de realizare înainte de a demara activitatea la proiect.

Alte documente legate de Planul de realizare

Organizaţiile pot folosi şi alte documente în care lucrurile sunt similare cu cele din Planul de realizare. Dacă acestea sunt utilizate ca surse de informare pentru a pregăti sau descrie planul proiectului, atenţie la diferenţele faţă de Planul de realizare:
· Documente de la clienţi: o cerere formală pentru un produs care să fie dezvoltat sau modificat. Documentele de la clienţi sunt de regulă pregătite de un membru al serviciului de vânzări sau marketing al organizaţiei şi poate conduce la iniţierea unui proiect. În forma lor originală, reflectă dorinţele persoanei care caută rezultate particulare şi nu o apreciere asupra posibilităţii de realizare a cererii sau un angajament.

· Cerinţele proiectului: formă scrisă a specificării rezultatelor proiectului, redactată de un grup din cadrul organizaţiei. Cerinţele proiectului arată mai degrabă aşteptările de la proiect decât responsabilitatea realizării lui.

· Carta proiectului: document al conducerii organizaţiei ce instituie autoritatea managerului de proiect de a coordona personalul urmărind îndeplinirea proiectului.

· Rezumatul proiectului: informaţiile cheie despre proiect. Uneori se numeşte sumarul proiectului.

· Programul de lucru: înlocuieşte de multe ori Planul de realizare. Programul de lucru conţine detalierea în scris a activităţilor de îndeplinit în sprijinul proiectului. Programul de lucru se focalizează asupra activităţilor ce trebuiesc realizate pentru atingerea rezultatelor proiectului.

· Contractul: acord legal pentru bunurile sau serviciile ce trebuiesc procurate de la un vânzător sau furnizor extern. Termenul Planul de realizare este folosit ca parte a contractului care descrie bunurile sau serviciile procurate din sursă externă.

Planul de realizare a proiectului include:

Intenţii: cum şi de ce va evolua proiectul, anvergura lui şi abordarea generală.

Obiective: rezultatele specifice care vor fi realizate.

Constrângeri: restricţiile care vor limita ceea ce se obţine, cum şi când se poate interveni şi la ce costuri.

Ipoteze: Informaţiile nesigure acceptate ca atare atunci când se concepe, planifică şi realizează proiectul.

Planul de realizare este contractul ce leagă cele două părţi. Managerul şi echipa proiectului se angajează să producă rezultatele, iar ordonatorii se angajează să considere proiectul realizat 100% dacă se ajunge la rezultatele în cauză. Managerul şi echipa identifică restricţiile legate de abordarea activităţilor proiectului, nevoile pentru a veni în sprijinul proiectului. Ordonatorii proiectului sunt de acord că nu sunt şi alte restricţii decât cele identificate şi vor oferi suportul solicitat. Managerul şi echipa identifică ipotezele făcute atunci când s-a agreat termenii Planului de realizare.

Cu cât se încearcă să se prevadă mai mult viitorul, cu atât mai puţin vom fi capabili să prevedem la amănunt ce se va întâmpla. Totuşi, Planul de realizare reprezintă obligaţiile ce trebuiesc îndeplinite în cadrul proiectului bazate pe ceea ce ştim acum şi ne aşteptăm să fie adevărat în viitor. Dacă şi când situaţia se schimbă, se va aprecia impactul în Planul de realizare şi se va propune schimbarea corespunzătoare a planului. Ordonatorii proiectului au opţiunea să accepte schimbările propuse şi vor permite continuarea proiectului conform descrierii originale sau pot renunţa.

2.
Schema proiectului

Cunoaşterea situaţiei şi procesului care au dus la propunerea proiectului ajută să înţelegem că proiectul răspunde unor nevoi reale. Declaraţia de intenţie a proiectului trebuie să includă următoarele informaţii:

· Fundamentul: de ce a fost autorizat proiectul?

· Obiective: ce activităţi se vor îndeplini?

· Strategie: cum se vor aborda activităţile majore ale proiectului?

2.1. De ce se realizează acest proiect?

Când se repartizează un proiect sau se preia unul, poate fi evident de ce se face pentru că a spus şeful sau compania de rezultate. Întrebarea nu este de ce se alege sau acceptă repartizarea ci de ce se doreşte proiectul. 

Identificarea iniţiatorului

Mai întâi determinăm cine a avut ideea care a condus la crearea proiectului. Succesul proiectului presupune satisfacerea aşteptărilor şi nevoilor acelei persoane sau organizaţie.

Uneori este uşor: persoana care concepe proiectul îl repartizează direct. Mai probabil, persoana care a repartizat proiectul vine de la alte persoane, de la care “a preluat ideea” şi este dificil să se determine cine a avut primul ideea. Mai mult, intenţia originală se poate dilua dacă fiecare, intenţionat sau din eroare, schimbă chiar uşor sarcina.

Se poate determina cine a avut ideea originală, parcurgând următorii paşi:

1. Întrebăm pe cel care a desemnat proiectul dacă este la originea ideii.

2. Dacă nu a fost ideea acestei persoane, se urmăreşte:

· de la cine a primit această persoană repartizarea?

· cine a mai fost implicat până acum în lanţul de transmitere a sarcinii?

· cine a avut ideea originală a proiectului?

3. Căutăm oamenii identificaţi la punctul 2 punându-le aceleaşi întrebări.

4. Se cauă înregistrări scrise care pot confirma cine a avut ideea originală: procese verbale ale şedinţelor de planificare sau de buget;

· corespondenţa şi E-mail-uri referitoare la proiect;

· studii de fezabilitate.

Studiul de fezabilitate este o investigare formală care îşi propune să determine şansele de succes pentru realizarea anumitor activităţi sau de a realiza anumite rezultate.

5. Se consultă oamenii care pot fi potenţial afectaţi de sau e nevoie să sprijine proiectul; ei pot şti de unde a pornit ideea proiectului.

Ordonatorii sunt persoane care definesc rezultatul proiectului. Suporterii sunt persoanele care ajută la realizarea proiectului. Ordonatorii spun ce trebuie să se facă, suporterii spun cum anume se poate face. Ca un exemplu, să presupunem că directorul economic solicită un proiect de introducere a sistemului informatic fiind un ordonator al proiectului. Managerul centrului de calcul prevede personal şi resurse pentru proiect fiind un suporter al proiectului. Uneori, suporterii pretind să fie ordonatori. Managerul centrului de calcul poate spune că el a iniţiat proiectul. În realitate, ei a autorizat oamenii şi fonduri să execute proiectul, dar iniţiatorul a fost directorul economic.

Se identifică şi alte persoane care pot beneficia de proiect 

Chiar dacă nu au avut ideea iniţială, unele persoane pot beneficia de proiect, la finalizare. Se identifică aceste persoane, se determină cât mai repede nevoile şi interesele lor şi cum pot fi satisfăcute. Printre cei care pot beneficia de proiect, putem include:

· persoane care ştiu că proiectul există exprimându-şi interesul faţă de proiect;

· persoane care ştiu că există proiectul nerealizând încă că pot beneficia de el;

· persoane care nu sunt la curent cu proiectul.

Acest public adiţional se poate identifica prin:

· revizuirea tuturor materialelor scrise, legate de proiect;

· consultarea oamenilor care vor conduce sau vor sprijini proiectul;

· încurajarea celorlalţi să identifice pe cei care ar putea beneficia de proiect.

Când identificăm beneficiarii potenţiali ai proiectului, identificăm şi pe cei care s-ar opune cu îndârjire proiectului:

· se încearcă să se înţeleagă de ce se opun proiectului şi cum pot fi liniştiţi;

· se determină dacă pot beneficia cumva de proiect şi li se explică beneficiile;

· dacă se opun în continuare proiectului, notăm poziţia lor la capitolul riscuri.

Partizanul proiectului este o persoană cu poziţie înaltă în organizaţie care sprijină puternic proiectul, susţine proiectul în dispute, întâlniri, şedinţe de analiză, adoptă orice acţiune necesară ca să vină în sprijinul proiectului.
Cel mai bun partizan este cel al cărui sprijin nu este folosit niciodată. Numai ştiind că această persoană sprijină proiectul, ceilalţi vor aprecia importanţa proiectului şi vor fi încurajaţi să lucreze asiduu pentru a asigura succesul proiectului.

Managerul de proiect caută partizanul proiectului. Dacă nu are, trebuie să recruteze unul. Se caută oameni care pot beneficia de proiect şi care au suficientă putere şi influenţă să încurajeze serios şi în mod continuu angajamentul organizaţiei în proiect. Li se explică care este interesul lor în succesul proiectului şi în special cum este nevoie să ajute la realizarea proiectului. Se apreciază cât sunt de interesaţi de proiect şi cât de mult ajutor sunt dispuşi să ofere.

Oamenii care aplică rezultatele proiectului.

Proiectele creează un produs sau serviciu util pentru a ajunge la rezultate dorite. Adesea, persoana care cere realizarea produsului nu este cea care îl va folosi în viitor.

Pentru identificarea utilizatorilor produselor sau serviciilor proiectului:

· se clarifică produsele şi serviciile care se anticipează că vor fi realizate pe durata proiectului;

· se identifică exact cum şi prin cine vor fi folosite aceste produse pentru a ajunge la rezultatele dorite.

Definirea nevoilor la care răspunde proiectul

Uneori nevoile cărora se adresează proiectul nu sunt foarte clare. De exemplu fabrica de hârtie donează caiete copiilor scolii. Acest proiect este iniţiat pentru eliminarea stocurilor de caiete sau doreşte ameliorarea imaginii organizaţiei în comunitatea locală?

Înţelegând clar nevoile pentru care a fost iniţiat proiectul, sunt posibile:

· schiţarea activităţilor proiectului pentru a ajunge la rezultatele dorite;

· monitorizarea îndeplinirii activităţilor pentru ca nevoile reale să fie acoperite;

· se răspunde la întrebarea dacă proiectul este cea mai bună cale de a răspunde nevoilor reale şi se sugerează modificarea sau anularea proiectului dacă este cazul.

La repartizarea sarcinilor, vorbim atât despre rezultatele specifice cât şi de nevoile de acoperit. Uzual se vorbeşte despre ce se va face (rezultate) şi nu de ce se face (nevoi). 

Dacă se lucrează la definirea nevoilor, se ţine cont de următoarele:

· Ce nevoi va acoperi proiectul? Nu contează pentru început dacă ştim că proiectul poate sau nu să acopere aceste nevoi sau dacă este cea mai bună cale pentru asta. Identificăm doar speranţele şi aşteptările care au dus la acest proiect. 

· Cum se află dacă nevoile identificate sunt speranţele şi aşteptările reale pe care le au oamenii de la proiect? Determinarea impresiilor şi sentimentelor oamenilor poate fi dificilă, uneori ei nu vor să le împărtăşească, alteori  nu ştiu să le exprime clar.

Când se vorbeşte cu oamenii, este bine ca:

· să fie încurajaţi să vorbească de nevoile şi aşteptările lor;

· să fie ascultaţi cu atenţie urmărind orice neclarităţi sau contradicţie;

· să fie încurajaţi să clarifice tot ceea ce este vag;

· să se încerce confirmarea informaţiilor din două sau mai multe surse.

Este necesar să se verifice dacă organizaţia a întocmit analiza cost-beneficiu pentru a determina dacă va continua proiectul. O analiză cost-beneficiu este o identificare formală şi o estimare a tuturor costurilor şi beneficiilor care au fost anticipate pentru proiect la care se adaugă toate costurile pentru realizarea proiectului, folosirea şi sprijinirea produselor sau serviciilor realizate de proiect.

Analiza cost-beneficiu se referă la rezultate avute în vedere la decizia de iniţiere a proiectului fiind importantă sursă de informaţii despre nevoile reale de acoperit.

Confirmaţi că proiectul răspunde nevoilor identificate.

Dacă nevoile sunt foarte bine documentate, este dificil de determinat dacă proiectul acoperă aceste nevoi. Uneori sunt necesare cercetări pentru a determina dacă proiectul răspunde cu succes nevoilor. Pe aceeaşi linie, se poate cere un studiu de fezabilitate formal pentru a investiga şi a documenta gradul de acoperire a nevoilor.

Alteori, proiectul este rezultatul unei sesiuni brainstorming sau a „viziunii” cuiva. În acest caz, proiectul va răspunde cu greu aşteptărilor. Nu se respinge proiectul imediat dar trebuiesc determinate foarte clar şansele de succes şi dacă este posibil, cum pot spori aceste şanse. În lipsa informaţiilor care să sprijine analiza, se are în vedere realizarea unui studiu de fezabilitate.

Dacă se realizează că riscul de eşec al proiectului este prea mare, se comunică informaţiile celor care adoptă deciziile cheie şi se explică de ce se recomandă oprirea proiectului. Vezi, pentru mai multe informaţii, amănunte despre managementul riscurilor în capitolul 10.

Identificarea altor activităţi legate de proiect

Se determină dacă alte proiecte sunt legate de proiect astfel:

· se adresează unor probleme similare cu cele la care se adresează proiectul;

· creează produse de care proiectul are nevoie;

· are nevoie de produse create de proiect;

· utilizează aceleaşi resurse ca şi proiectul.

Determinarea importanţei proiectului pentru organizaţie 

Importanţa acordată proiectului influenţează direct şansele de succes. Când se ivesc conflicte pentru resursele rare, acestea sunt date proiectului despre care organizaţia crede că îi va da cele mai mari beneficii. De aceea este necesar să se stabilească:

· Care este legătura proiectului cu priorităţile organizaţiei?

Se consultă următoarele surse pentru a afla priorităţile organizaţiei:

· Planul pe termen mediu: înscrisuri formale care identifică direcţia de urmat, ţinte specifice de îndeplinit, iniţiative individuale pentru perioada următoare – de la unul până la 5 ani.

· Bugetul anual: lista detaliată a activităţilor şi eventual a achiziţiilor pe care vor fi cheltuite fondurile organizaţiei.

· Planul de dotare – lista detaliată a cheltuielilor pentru cumpărarea de facilităţi şi echipamente, renovare şi reparaţii pe întregul an.

· Planul managerial - sarcini specifice şi realizările care vor fi luate în considerare în evaluarea performanţelor anuale ale managerului.

În plus se determină dacă s-au făcut angajamente specifice legate de realizarea proiectului faţă de clienţi sau manageri superiori.

· Ce se poate face pentru ca proiectul să intre în marile priorităţi ale organizaţiei? Dacă proiectul nu este identificat în mod specific în nici unul din aceste documente, ajutaţi-i pe ceilalţi să înţeleagă cum va sprijini proiectul alte iniţiative incluse în planul pe termen mediu, obiectivele de performanţă ale managerilor, etc.

Dacă oamenii nu constată nici o diferenţă (între cu şi fără proiect) se caută căile de a modifica proiectul astfel încât să se simtă o diferenţă.

Dacă nu putem modifica proiectul pentru a face diferenţa, sugerăm anularea lui înainte să înceapă. Întotdeauna este lipsă de personal iar consumarea timpului şi a resurselor rare într-un proiect care nu aduce nimic nou organizaţiei nu este de dorit. 

Mai probabil, oamenii realizează că proiectul reprezintă un progres. Trebuie preîntâmpinată pierderea din vedere a acestui lucru.

Informarea din orice surse

Se caută informaţii precise, uneori contradictorii şi destul de des informaţiile parvin pe cale orală (sau nu pe suport scris). Nu este de loc uşor dar:

· căutaţi informaţii din toate sursele posibile;

· ori de câte ori este posibil, preferaţi informaţii din surse primare (locul unde se găseşte informaţia originală). Sursa secundară este orice alt raport despre informaţia conţinută în sursa primară. Să presupunem că într-un raport, proiectul este analizat alături de alte proiecte alternative pentru a fi luate în considerare în anul următor. Raportul însuşi este o sursă primară de informaţii: cineva care a citit raportul este o sursă secundară. Cu cât informaţia provine de mai departe de sursa originală, cu atât este mai probabil ca ea să difere de informaţia reală.

· Sursele scrise sunt cele mai bune. Se verifică procesele verbale încheiate la reuniuni, e-mail-urile, rapoartele de la alte proiecte, bugetele, planul de dotare, rapoartele privind piaţa, analiza cost-beneficiu.

· Verifică cu două sau mai multe persoane pentru a confirma informaţia primită. Oameni diferiţi percep şi comunică diferit aceeaşi situaţie. Vorbind cu mai multe persoane se pot compara mesajele lor pentru a identifica contradicţiile şi restabili realitatea.

· Când se vorbeşte cu cineva, aranjaţi să fie prezentă şi o altă persoană, (două persoane interpretează diferit ce au auzit de la acelaşi individ).

· Scrieţi informaţiile obţinute la reuniunile personale. Se verifică notele scrise şi rezumatele cu cele ale altor persoane prezente. Acest lucru garantează că interpretarea mesajelor verificate a fost corectă şi serveşte pentru a aminti acordurile încheiate.

· Planificaţi cel puţin două întâlniri cu persoanele din audienţa cheie. Primele întâlniri debutează când apar problemele de rezolvat. Acordaţi-le timp de gândire după discuţiile iniţiale şi pentru noi idei legate de problemele ridicate. A doua întâlnire dă şansa clarificării ambiguităţilor sau inconsistenţelor din prima întâlnire.

· De câte ori este posibil, confirmaţi informaţiile aflate la reuniuni cu informaţii din surse scrise. Este important să se afle percepţia oamenilor dar sunt importante comparaţiile dintre percepţii şi opinii cu date reale. 

· Cereţi să vă comunice de fiecare dată orice informaţie care poate fi legată de audienţa proiectului, nevoi şi priorităţi. Adesea, oamenii ignoră aceste probleme după ce planul proiectului este pregătit şi aprobat. Cu cât se lungeşte proiectul, cu atât se măresc şansele ca oamenii şi priorităţile să se schimbe. Cu cât se află mai repede schimbările, cu atât pot fi mai rapid integrate în proiect.
2.2. Definiţi unde începe şi unde se termină proiectul

Uneori, proiectul este o singură entitate dar adesea, este partea eforturilor coordonate, fiecare fiind realizate pentru a ajunge la un rezultat comun. Este de dorit evitarea dublării activităţilor pentru aceste proiecte şi când se poate, coordonarea activităţilor.

Declaraţia de obiective a proiectului trebuie să descrie clar când începe şi când se finalizează proiectul. Să presupunem un proiect care să dezvolte un nou produs pentru organizaţie. Obiectivele proiectului pot fi descrise astfel:

Proiectul necesită conceperea, dezvoltarea şi testarea unui nou produs.

Dacă credeţi că declaraţia este ambiguă, puteţi clarifica mai bine declaraţia de obiective a  proiectului specificând ce nu trebuie făcut, adică:

Proiectul nu include lansarea noului produs.

Câteva sugestii pentru a ne asigura că declaraţia de obiective este clară:

· verificaţi interferenţele ascunse. Dacă şeful cere desenarea unui nou produs, impuneţi cercetări de piaţă pentru a determina caracteristicile produsului;

· folosiţi cuvinte care descriu clar activităţile avute în vedere. Să presupunem că proiectul include implementarea unui nou sistem informatic. Oare toată lumea defineşte „implementare” la fel? Poate că oamenii se aşteaptă ca „implementare” să includă:

· instalarea noului soft;

· instruirea oamenilor pentru a folosi noul soft;

· evaluarea performanţelor noului soft;

· stabilirea problemelor ce apar prin folosirea noului soft;

· toate cele de mai sus;

· altceva.

· confirmaţii ceea ce aţi înţeles din declaraţia de obiective, cu ordonatorii şi partizanii proiectului. Un angajat primeşte o însărcinare pentru a pregăti licitaţia de achiziţie a unor echipamente. Se dezvoltă un plan pentru selectarea ofertanţilor, stabilirea contractului, producţia şi livrarea echipamentului. Şeful este uluit când află că, la prima estimare, proiectul necesită şase luni şi 8 milioane lei; el i-a spus că nu trebuie să-i ia mai mult de două luni şi 300 de mii lei. După o discuţie cu şeful, angajatul a realizat că se avea în vedere numai selectarea vânzărilor nu şi ordonarea şi livrarea echipamentelor. 

Nu a înţeles bine dar în mod normal, dorinţa şi intenţia de a cumpăra echipamentul a fost singurul motiv al proiectului. Problema a fost dacă proiectul include cumpărarea echipamentului sau dacă aceasta se va face printr-un efort diferit în viitor.

2.3. Definirea abordării activităţilor în cadrul proiectului

Strategia proiectului se referă la abordarea planificării şi realizării activităţilor identificate în declaraţia de obiective a proiectului.

Exemple de strategie a proiectului:

· se vor cumpăra imputurile suplimentare;

· instruirea personalului se va realiza în sesiuni de instruire clasică.

Strategia proiectului ajută să stabilim dacă putem răspunde cererii şi aşteptărilor audienţei. Primul lucru făcut când ne gândim la proiect, să aflăm dacă cineva din audienţă are o idee de cum trebuie abordat proiectul sau cum nu trebuie să fie abordat.

Când se selectează o strategie:

· se ia în considerare abordarea obişnuită pentru a conduce proiecte similare;

· când este posibil, alegem strategia cu risc, incertitudini şi elemente necontrolabile minime. Nu vrem strategia care poate merge, ci pe cea cu mari şanse de realizare;

· pentru proiectele riscante, luaţi în considerare două sau mai multe strategii dacă prima strategie este posibil să aibă probleme. 

Aşteptări provocatoare

Când trebuie să răspundem unor aşteptări provocatoare:

·  nu ne asumăm o abordare particulară doar pentru că s-a folosit mereu. Merceologul a fost criticat pentru că a cumpărat o piesă de la un furnizor mai vechi dar el percepea cu 20% mai mult decât ceilalţi furnizori pentru acelaşi produs. Întrebat de ce nu a verificat şi alţi vânzători, a replicat că organizaţia a folosit acest furnizor de mai mulţi ani şi nimeni nu s-a plâns înainte.

· Renunţăm la presupuneri despre reacţiile altora când hotărâm abordarea. Angajatul lucrează la terminarea ofertei înainte de sfârşitul săptămânii. Are nevoie de o zi întreagă de un tehnoredactor pentru a termina toate detaliile administrative şi pentru ca oferta să fie gata până la sfârşitul săptămânii. Toate secretarele companiei sunt ocupate cu alte însărcinări. Când i-a spus şefului că toate secretarele sunt ocupate cu alte sarcini şi că în trecut compania a refuzat toate cererile pentru a apela la servicii temporare, răspunsul a surprins: dacă alegerea este între a apela la servicii temporare şi a nu realiza oferta, ar trebui să se apeleze la servicii temporare.

Schimbarea abordării

Specialistul în vânzări trebuie să instruiască într-o lună reprezentanţii de vânzări într-un nou proces de clasificare şi ordonare a articolelor. Compania are sute de reprezentanţi de vânzări pretutindeni în ţară. În trecut instruirile erau clasice, faţă în faţă. După analize preliminare, era convins că îi trebuie cel puţin trei luni ca să imagineze şi să prezinte reprezentanţilor de vânzări un program de instruire dar i s-a sugerat prezentarea programului de pregătire în reţeaua intranet a companiei. Folosind această strategie, a realizat proiectul într-o lună.

Strategia nu este o listă a activităţilor de realizat. Această listă este făcută de Planul de realizare.

Dacă încă nu s-a ales o strategie pentru planul de realizare, decât să nu fie făcută de loc, notăm în acest document că urmează să fie stabilită (UFS). Această notă aminteşte că, la un moment dat în viitor, trebuie să dezvoltăm o strategie.

2.4. Ce se va realiza?

Obiectivele sunt rezultatele la care se ajunge prin realizarea proiectului. Se pot include produse, servicii ori impactul datorat produselor sau serviciilor. Definind mai bine obiectivele proiectului, cresc şansele ca proiectul să se încheie cu succes.

Obiectivele pot fi făcute clare şi specifice incluzând următoarele elemente:

· Declaraţie – o descriere sumară a ce se doreşte să realizăm.

· Cuantificare – indicatori folosiţi la evaluarea rezultatelor.

· Ţinte – Valoarea indicatorilor pentru ca proiectul să se încheie cu succes.

Exemplu: vă angajaţi într-un proiect de revizuire a chestionarului de practică a studenţilor. Puteţi încadra obiectivele proiectului aşa cum se vede în tabelul 1.

Tabelul 1. O ilustrare a obiectivelor proiectului

	Declaraţie
	Cuantificare
	Ţinte de îndeplinit

	Crearea unui chestionar privind veniturile fermierilor
	Conţinut 
	Chestionarul trebuie să includă următoarele date:

- numărul total al produselor vândute

- venitul total din vânzări

- variaţia de stoc

	
	Termen 
	- Chestionarul trebuie să fie gata până la 30 aprilie.

	
	Buget 
	- Cheltuielile sunt limitate la 2 mii lei.

	
	Aprobări 
	Noul format al chestionarului trebuie aprobat de:

- titularul disciplinei

- şeful de catedră

- decan


Oamenii evită specificarea ţintelor măsurabile înlocuindu-le cu o plajă care, fiind atinsă, consideră că proiectul a avut succes dar acest comportament ocoleşte problemele.

Responsabilul cu vânzările pe o zonă are ţinta de succes între 8 şi 10 de milioane lei vânzări pe an. El consideră că 8 milioane lei vânzări reprezintă 100% succes. Mai probabil, şeful va considera 100% succes dacă ajunge la 10 milioane lei. Aparent există un acord cu şeful dar în fapt acest acord nu există.

Clarificarea obiectivelor
La startul sesiunii de pregătire, profesorul întreabă cursanţii ce aşteptări au. Este greu să acoperi astfel de doleanţe. În timp, profesorul a realizat că situaţia reprezintă o provocare pentru el, pentru că persoanele în cauză nu ştiu ce doresc sau ce le este necesar, nu participă activ la lecţii şi pierd oportunitatea de a lega temele abordate de rezolvarea situaţiilor tipice, cotidiene. În plus, profesorul nu are cum să ştie dacă a abordat problema potrivită la nivelul potrivit pentru aceste persoane şi dacă ele şi-au dat seama de ce au nevoie şi ce doresc. Într-adevăr, şansele ca aceste persoane să aplice, după sesiunea de pregătire tehnicile care îl pot ajuta cel mai mult în activitatea sa sunt slabe sau nule.

Clarificaţi şi specificaţi obiectivele.

Cu cât obiectivele proiectului sunt mai clare şi specifice cu atât cresc şansele să fie realizate. Iată câteva sfaturi pentru a clarifica obiectivele:

· Mai puţin este mai bine. Fiţi concişi când descrieţi un obiectiv. Dacă se descrie un obiectiv pe o pagină, fie nu va fi citit fie sunt şanse ca obiectivele să facă subiectul interpretărilor.

· Evitaţi jargonul tehnic sau acronimele. Vocabularul cotidian a fost invadat de mulţi termeni tehnici şi acronime. Administraţia, instituţiile au propriul vocabular, la fel societăţile sau partidele. În cadrul societăţilor, departamente diferite (contabilitatea, juridic, serviciul clienţi) au propriul jargon. De multe ori, acelaşi ATL (acronim din trei litere) înseamnă două sau mai multe lucruri în aceeaşi organizaţie.

Mai rău, nu întrebăm dacă nu suntem familiarizaţi cu un termen (ne este teamă să nu părem ignoranţi sau mai puţin calificaţi). Cel mai bine nu folosiţi acronime ci doar cuvintele întregi. Dacă trebuie să folosiţi un acronim, definiţi-l când îl folosiţi prima oară.

· Faceţi-vă obiectivele SMART:

· Specifice: obiective clare, detaliate, evitând interpretarea greşită;

· Măsurabile: se specifică nivelul indicatorilor folosiţi pentru a determina dacă s-au atins obiectivele;

· Agresive: obiectivele provocatoare încurajează oamenii, stimulând-i;

· Realiste: obiective pe care echipa proiectului crede că le poate atinge;

· Temporare (Încadrabile în Timp): datele de realizare a obiectivelor.

· Obiective controlabile. Asiguraţi-vă că aveţi capacitatea de a influenţa realizarea fiecărui obiectiv. Dacă credeţi că nu puteţi influenţa realizarea sau nerealizarea unui obiectiv, cel mai probabil nu veţi încerca niciodată să-l realizaţi. În acest caz, obiectivul se transformă în dorinţă.

· Identificaţi toate obiectivele. Timpul şi resursele sunt imitate; dacă nu se specifică un obiectiv, nu se va lucra (şi nici nu trebuie!) la realizarea lui.

· Asiguraţi-vă că atât ordonatorii cât şi suporterii sunt de acord cu obiectivele proiectului. Când ordonatorii stabilesc obiectivele, sunteţi convins că realizarea lor reprezintă adevăratul succes al proiectului. Când suporterii participă la stabilirea obiectivelor, oamenii vor lucra din greu pentru a le realiza.

Dorim cu toţii obiective clare?

Nu toată lumea este încântată de asumarea unor obiective specifice. Iată motivele invocate pentru a nu fi atât de specifici şi contraargumentele posibile:

· Specificitatea sugrumă creativitatea. Creativitatea trebuie încurajată fiind necesară când se imaginăm căile de a ajunge la obiective, nu când se determină obiectivele. Determinaţi cu certitudine ce se aşteaptă de la proiect nu ce se pot aştepta. Cu cât se descriu mai clar dorinţele lor, cu atât mai uşor se determină dacă şi cum se pot îndeplini aceste dorinţe.

· Proiectul necesită studii noi, nu se poate spune acum ce anume se va realiza. Unele proiecte prezintă mai multe riscuri decât altele. Cât timp nu s-a făcut nimic nu ştim sigur dacă proiectul este posibil, cât va dura şi cât va costa. Este esenţial să se stabilească din start ce se doreşte a se realiza şi ce credeţi că este posibil chiar dacă obiectivele pot evolua pe măsură ce progresează proiectul.

· Dacă se schimbă interesele sau nevoile? Obiectivele sunt bazate pe ceea ce se ştie şi aşteaptă acum. Dacă lucrurile se schimbă în viitor, se pot revizui obiectivele pentru a vedea dacă rămân relevante, fezabile sau dacă trebuie schimbate.

· Obiectivele specifice ajută să stabilim când avem succes dar ajută de asemenea să se determine când ratăm. Acesta-i reversul medaliei! 
Uneori avem surprize când le cerem altora să fie specifici:

· ordonatorul nu poate specifica ce doreşte să realizeze proiectul său. Dacă se începe proiectul acum, este posibil să se irosească timp şi resurse pentru rezultate pe care, mai târziu, ordonatorul decide că nu le-a dorit;

· ordonatorul nu specifică clar rezultatele proiectului. Realizăm mai târziu că vrea să păstreze controlul pentru a face schimbări arbitrare greu de anticipat. De fapt, el este interesat de rezultatele proiectului dar îşi satisface şi nevoia de putere şi control.

3.
Definirea restricţiilor

Definirea restricţiilor serveşte planificării şi clarificării aşteptărilor. 

· Limitări: restricţii puse de alţii rezultatelor legate de momentul de realizare, resurse folosite, căile pe care se pot aborda activităţile.

· Nevoi: cerinţe care trebuiesc satisfăcute pentru succesul proiectului.

3.1. Identificarea restricţiilor

La definirea restricţiilor, aflaţi ce gândesc cei care vor influenţa sau vor fi afectaţi de proiect. Identificăm doar restricţiile nu şi dacă ne putem încadra în ele.

Înţelegerea tipurilor de restricţii.

Adesea, ceilalţi prezintă aşteptările sau solicitările lor cu privire la:

· Rezultate: produsele şi impactul proiectului.

· Încadrarea în timp: când ajungem la rezultate. Proiectul trebuie finalizat la 10 septembrie, nu ştim dacă este posibil, ştim doar că altcineva se aşteaptă la acest lucru.

· Resurse: tipul, cantitatea şi când vor fi disponibile. Resursele sunt necesare pentru a îndeplini activităţile proiectului şi includ personal, fonduri, echipamente, materii prime, facilităţi, informaţii, etc.

· Realizarea activităţilor: strategiile şi abordările pentru a îndeplini diferite sarcini. Vi s-a spus că trebuie să folosiţi tipografia instituţiei pentru multiplicarea pliantului de prezentare. Nu ştim cum va arăta pliantul, cât de mare va fi, numărul de copii sau când avem nevoie de ele şi deci nu ştim dacă tipografia este capabilă să reproducă manualul. Dar ştim că cineva aşteaptă ca tipografia să poată rezolva problema şi că va îndeplini activitatea de imprimare şi multiplicare.

Atenţie la restricţiile vagi. Restricţiile vagi sunt pe placul conducerilor slabe care vor găsi motive că nu este bine pentru că nu v-aţi încadrat în restricţii neanunţate şi demoralizează pe cei care le realizează. Iată câteva exemple:

· Restricţiile de timp:

· Vagi: „Terminaţi proiectul cât mai repede posibil”. Nimic ne este nou, toate activităţile trebuie făcute cât mai repede posibil. Astfel formulată audienţa poate cere imperativ rezultatele proiectului;

· Specifice: „Terminaţi acest proiect până la 15 mai”.

· Restricţii de resurse:

· Vagi: „Veţi avea un analist part-time în luna martie.” Cât putem conta pe analist? Din punctul de vedere al analistului, cum îşi poate face programul când nu ştie cât de mult timp va fi solicitat.

· Specifice: „Puteţi avea un analist patru ore pe zi, între 2 şi 17 martie”. Restricţia nespecificată nu ştim dacă poate fi onorată. 

Determinarea restricţiilor proiectului este o constatare ce necesită examinarea tuturor surselor de informaţii. După ce aflam ce se aşteaptă, putem determina cum (sau dacă) putem satisface aceste aşteptări. Se pot încerca următoarele abordări:

· Consultarea audienţei. Verificaţi împreună cu ordonatorii restricţiile privind rezultatele şi cu suporterii cele privind abordarea activităţilor şi resursele.

· Revizuirea materialelor scrise. Asemenea materiale pot include planuri pe termen lung, bugete anuale şi planul de dotare, analiza cost-beneficiu, studii de fezabilitate, rapoarte privind proiectul, procesele verbale ale reuniunilor.

· Când identificăm o restricţie, notăm sursa. Confirmarea unei restricţii din surse diferite creşte încrederea privind acurateţea sa. Atenţie la contradicţii.

Includerea restricţiilor în planul proiectului
Restricţiile se pot reflecta în două moduri în proiect. Dacă ordonatorul spune să terminăm proiectul până pe 15 august, aceasta poate fi data de finalizare sau alegem 31 iulie (dacă este realistă). În acest caz restricţia influenţează ţinta.

Este necesar identificarea riscurilor datorate fiecărei restricţii. Dacă credem că data de finalizare este agresivă, riscul depăşirii acestei date este semnificativ. Se dezvoltă planuri de minimalizare şi control al riscurilor proiectului. Vezi capitolul 10 pentru mai multe informaţii despre cum se evaluează şi planifică riscurile şi incertitudinile.

3.2. Determinarea nevoilor

Nevoile sunt legate de necesarul de resurse pentru realizarea proiectului. Iată câteva exemple:

· Personal: „Avem nevoie de un web designer pentru toată luna mai”.

· Buget: „Este necesar un buget de 50 de mii lei pentru materiale”.

· Alte resurse: „Este necesar accesul la sala Internet între 10 şi 15 mai”.

Dacă suntem mai specifici ceilalţi înţeleg mai uşor nevoile şi este mai probabil să le satisfacă. Uneori se pot identifica nevoile foarte devreme, când gândim la proiect. Adesea, nevoile particulare apar când planificăm conform aşteptărilor ordonatorilor. Lista nevoilor creşte pe măsură ce se planifică proiectul.

4.
Incertitudinile în planificare

Pe măsură ce se planifică, identificăm probleme care pot afecta proiectul. Doar identificarea problemei nu ajunge pentru a o rezolva. Pentru fiecare problemă identificată, decidem ce ipoteză adoptăm pentru a o integra în procesul de planificare. În acest moment, se poate lua ipoteza ca o realitate. De exemplu:

· Problemă: Câţi bani vom primi pentru a îndeplini proiectul?

· Abordarea: Emitem ipoteza că vom primi 50 mii lei pentru proiect. Planificăm proiectul astfel încât să se cheltuie această sumă. Producem informaţii detaliate pentru a argumenta de ce este important să primim un buget al proiectului de 50 mii lei şi transmitem informaţia decidenţilor cheie.

· Problemă: Când vom primi autorizarea pentru debutul lucrărilor?

· Abordarea: Emitem ipoteza că va fi la 1 mai. Planificam ca lucrările să înceapă la 1 mai. Explicăm decidenţilor cheie de ce este important ca proiectul să înceapă la 1 mai şi lucraţi cu ei să facilitaţi aprobarea proiectului înainte de această dată.

5.
Întocmirea Planului de realizare

Figura 1. ilustrează o abordare sistematică care ajută la pregătirea Planul de realizare. Aşa cum sugerează figura, se parcurg aceşti paşi pentru a stabili ţintele proiectului, obiectivele, restricţiile şi presupunerile.

Figura 1. Întocmirea Planului de realizare



1. Identificarea audienţei: persoanele care aşteaptă rezultatele proiectului sau de care este nevoie să-l sprijine.

2. Întâlniţi aceste persoane, stabiliţi ce doresc şi ce este fezabil să realizaţi.

3. Când facem paşii 1 şi 2, revizuim materialele scrise legate de proiect.

4. Combinaţi informaţiile din întâlnirile personale şi materialele revizuite pentru a pregăti o schiţă a Planului de realizare.

5. Solicitaţi celor întâlniţi la pasul 2 să revizuiască schiţa Planului de realizare şi cereţi-le o aprobare formală (să o aprobe în scris).

6. Dacă sunt de acord cu informaţiile din schiţa Planului de realizare şi se obligă formal să vă sprijine, treceţi la următorul pas din procesul de planificare.

7. Dacă comentează şi sugerează schimbări, încorporaţi sugestiile într-o schiţă revizuită a Planului de realizare, cereţi verificarea şi aprobarea documentului revizuit.

8. Continuaţi în acelaşi mod până obţineţi toate aprobările necesare. 

Atenţie! Uneori putem găsi unul sau mai mulţi recenzori care nu vor să aprobe schiţa Planului de realizare chiar după mai multe revizuiri. Dacă credeţi că s-a făcut totul pentru a răspunde sugestiilor şi neliniştilor lor întrebaţi-vă singuri:

Sunteţi dispus să continuaţi fără sprijinul lor?

Dacă răspunsul este „da” procedaţi astfel:

1. Faceţi un raport scris al încercărilor de a obţine aprobarea lor şi a motivelor pentru care nu aţi primit-o.

2. Raportaţi lipsa aprobării în planificarea riscurilor proiectului.

3. Treceţi la pasul următor din procesul de planificare.

Dacă răspunsul  este „nu” găsiţi pe cineva la nivel mai înalt care vă poate ajuta (acesta-i momentul perfect să cereţi ajutorul partizanilor proiectului).

Rezumat

Toate proiectele au fost create pentru un motiv. Cineva identifică o nevoie şi imaginează un proiect care întâmpină această nevoie. Succesul sau eşecul proiectului este dat de cât de bine acoperă proiectul aceste nevoi.

Acest capitol ajută să dezvoltaţi un acord bilateral între solicitanţii proiectului şi echipa de realizare a acestuia cu privire la ce trebuie să îndeplinească proiectul. Printre altele vă ajută să stabiliţi condiţiile care sunt necesare pentru a realiza activităţile în cadrul proiectului.
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