Disciplina: „Elaborarea şi administrarea proiectelor”


Tema: stabilirea terminilor proiectului
1.
Analiza termenelor posibile ale proiectului
2.
Desfăşurătorul proiectului
3.
Estimarea duratei activităţilor


1.
Analiza termenelor posibile ale proiectului
Timpul total cerut de îndeplinirea unui grup de activităţi depinde de:

· Durată: cât ţine fiecare activitate în parte;

· Succesiune: ordinea în care se îndeplinesc activităţile.

Exemplu: un proiect se compune din 10 activităţi fiecare necesitând o săptămână pentru realizarea sa. Cât ar lua realizarea proiectului? Nu se poate spune. Proiectul ar putea fi terminat într-o săptămână dacă se pot efectua toate activităţile concomitent şi sunt suficiente resurse. Sau proiectul poate dura 10 săptămâni dacă activităţile sunt succesive. Sau proiectul poate lua între una şi 10 săptămâni dacă se pot face câteva activităţi în paralel şi câteva succesive.

Luaţi în considerare durata activităţilor şi interdependenţele când realizaţi o listă (de activităţi) pentru un proiect mic. Pentru proiecte cu mai mult de 15 – 20 de activităţi, din care unele pot fi efectuate concomitent, aveţi nevoie de o metodă care să vă ghideze în analiză.
1.1. Desenarea diagramelor reţea

Diagrama reţea este un grafic care ilustrează ordinea în care se îndeplinesc activităţile în proiect. Gândiţi-vă la diagrama reţea ca la un test de laborator: vă dă o şansă să susţineţi diferite strategii chiar înaintea executării lucrării.

Diagrama reţea include trei elemente:

· Evenimentul - o întâmplare semnificativă în viaţa proiectului dumneavoastră: câteodată numită „jalon” sau “reper”. Evenimentul nu necesită timp şi nu consumă resurse; el se întâmplă instantaneu. Gândiţi-vă la el ca la indicatoarele de direcţie ce înseamnă că aţi ajuns la un anume punct în „drumul” spre terminarea proiectului. Evenimentul marchează startul sau finalul unei activităţi sau a unui grup de activităţi. Exemple de evenimente sunt: „aprobarea schiţei” şi „start realizare dosar prezentare”. 

· Activitatea - operaţiune necesară pentru a trece de la un eveniment la următorul din proiect. Activităţile necesită timp, consumă resurse şi sunt descrise de verbe de acţiune. Exemple de activităţi: „schiţare raport” şi „turnat fundaţie”.

· Durata: - timpul necesar pentru a finaliza o activitate. Cantitatea de efort cerută, disponibilitatea oamenilor şi faptul că doi sau mai mulţi oameni pot munci la aceeaşi activitate în acelaşi timp influenţează durata în timp. Capacitatea (de exemplu viteza de procesare a calculatorului şi paginile scoase pe minut de un fotocopiator) şi disponibilitatea resurselor nesalariale afectează de asemenea durata. Cunoscând fundamentul duratei vă ajută să înţelegeţi căile de reducere a acesteia dacă este necesar. 

Nu contează complexitatea proiectului, diagrama reţea este formată din cele trei elemente.

1.2. Forme de diagrame reţea

Puteţi schiţa diagramele reţea într-una din cele două forme:

· Activitate ţintă: numită şi abordarea clasică sau tradiţională;

· Activitate în aşteptare: numită şi abordarea activitate incipientă.

Aceste două forme sunt interschimbabile: orice activitate poate fi reprezentată în oricare dintre diagrame, diferenţa constând în simbolurile folosite să reprezinte cele trei elemente. Alte denumiri pentru diagramă:

· Diagrama prioritară: termen pentru diagrama reţea în abordarea activitate în aşteptare;

· Diagrama dependentă: termen pentru diagrama reţea în orice format;

· Grafic: se referă la o diagramă reţea în formatul activitate ţintă.

Alegerea unui format pentru diagrama reţea

Cele două forme ale diagramei sunt interschimbabile, nici o activitate nu poate fi reprezentată în una dintre diagrame fără a putea fi reprezentată în cealaltă. Oricare ar fi formatul diagramei, luaţi în considerare următoarele:

· Abordarea activitate ţintă prezintă fiecare element cu un simbol unic. Aceasta ajută dacă tocmai aţi învăţat diagrama reţea întrucât nu confundaţi activităţile şi evenimentele;

· Abordarea activitate în aşteptare permite să aranjaţi întregul proiect fără să definiţi nici un eveniment. Abordarea durează mai puţin şi ia mai puţin spaţiu pentru aranjat deoarece nu se cere să definiţi evenimentele;

· Cele mai comune programe de gestiune a proiectului folosesc abordarea activitate în aşteptare. 

Vom utiliza abordarea activitate în aşteptare în continuare pentru că este mai simplă de înţeles, iar planurile sunt mai uşor de integrat  într-un program software de management. 

1.3. Analiza diagramei reţea

Gândiţi la proiect ca la o excursie cu prietenii. Fiecare are propria maşină şi călătoreşte pe drumuri diferite. În timpul excursiei, rutele se intersectează în anumite locuri. Vă înţelegeţi ca toţi cei programaţi să treacă printr-un punct comun, sosesc în acel punct şi nu pleacă mai departe înainte ca ceilalţi să-şi poată continua drumul. Excursia este gata când toţi ajung la destinaţie.

O excursie atât de completă are nevoie de planificare pe hartă pentru a determina cât timp durează întreaga excursie, a identifica dificultăţile potenţiale de-a lungul drumului şi a analiza rutele alternative pentru aceeaşi destinaţie.

Diagrama reţea pentru acest proiect este harta. Fiecare etapă de voiaj reprezintă activităţile pe care membrii proiectului le vor desfăşura, iar reperele reprezintă startul sau finalul etapei. O „cale” este succesiunea activităţilor desfăşurate pe durata proiectului.

În desenarea şi interpretarea diagramei reţea se folosesc două reguli:

· Regula 1: după ce terminaţi o activitate sau ajungeţi la un eveniment, puteţi trece la activitatea sau evenimentul următor aşa cum este indicat prin săgeata care pleacă de la activitatea sau evenimentul în cauză;

· Regula 2: pentru a începe o activitate sau a ajunge la un eveniment trebuie să desfăşuraţi toate activităţile şi să treceţi prin toate evenimentele de la care vin săgeţile care intră în evenimentul de la începutul activităţii în cauză.

Stabiliţi următoarele informaţii din diagrama reţea pentru a înţelege ce activităţi sunt posibil de îndeplinit şi cum anume:

· calea critică: o serie de activităţi din proiect, aflate în succesiune, cu cea mai mare durată pentru a fi îndeplinite împreună;

· calea necritică: o serie de activităţi pe care le puteţi amâna câtva timp şi  totuşi să terminaţi proiectul în cel mai scurt timp;

· timp mort: perioada maximă de timp cu care puteţi amâna o activitate şi totuşi să terminaţi proiectul în cel mai scurt timp;

· cea mai apropiată dată de debut: data cea mai apropiată la care puteţi începe o activitate;

· cea mai apropiată dată de final: data cea mai apropiată la care puteţi încheia o activitate;

· ultima dată de începere: ultima dată când puteţi începe o activitate şi să terminaţi proiectul în cel mai scurt timp posibil;

· ultima dată de final: ultima dată când puteţi finaliza o activitate şi să terminaţi proiectul în cel mai scurt timp posibil.

Lungimea căii critice a proiectului determină cât timp va lua să terminaţi proiectul. Dacă vreţi să finalizaţi proiectul într-o perioadă mai scurtă, luaţi în considerare căile de scurtare a duratei activităţilor de pe calea critică. Monitorizaţi îndeaproape activităţile de pe calea critică la realizarea proiectului; orice întârziere în desfăşurarea activităţilor de pe calea critică va întârzia finalizarea proiectului.

Proiectul poate avea mai multe căi critice concomitent. De fapt fiecare cale din proiect poate fi critică dacă va dura la fel pentru realizare. Aceasta este o situaţie de risc ridicat deoarece întârzierea oricărei activităţi duce imediat la întârzierea finalizării proiectului.

Căile critice pot schimba desfăşurarea proiectului. Câteva activităţi situate pe calea critică sunt terminate mai devreme şi astfel timpul total de terminare a căii critice devine mai mic decât cel cerut pentru terminarea unei căi necritice, acestea devenind cale critică. Este posibil, de asemenea ca activităţile unei căi iniţial necritică să fie atât de întârziate încât să devină cale critică.

1.4 Corelaţii între activităţi în diagrama reţea



Pentru a schiţa diagrama reţea a proiectului, trebuie să decideţi ordinea în care veţi realiza activităţile proiectului. 

Legăturile dintre activităţi se pot baza pe câteva aprecieri:

· Legături necesare: relaţiile care trebuie să fie observate dacă activităţile proiectului sunt îndeplinite cu succes.

· Cerinţe legale: legile sau normele europene, statale sau locale care impun anumite activităţi obligatorii. De exemplu, un producător de pesticide, înainte de a începe producţia unui produs testat, este obligat de lege să obţină mai întâi aprobarea autorităţilor pentru noul produs.

· Cerinţe procedurale: procedurile interne care cer ca anumite activităţi să fie făcute înaintea altora. Dacă lansaţi un program de formare, după realizarea planului de formare este necesar ca acesta să fie supus aprobării interne, înainte de a cere aprobarea autorităţilor externe.

- legături discreţionare: relaţiile alese între anumite activităţi.

· legături logice: cerinţe logice cer să faceţi unele activităţi înaintea altora, aşa credeţi că are sens.

· alegeri manageriale: acestea sunt decizii arbitrare de a lucra la anumite activităţi înaintea altora, poate pentru că ele sunt mai dificile, mai complexe, etc.
2.
Desfăşurătorul proiectului

Realizarea programării actuale necesită să găsiţi o combinaţie de activităţi, resurse şi o modalitate de îndeplinire secvenţială a activităţilor care vă oferă mari şanse de a răspunde aşteptărilor audienţei, cu minim de risc.

2.1. Realizarea desfăşurătorului iniţial

Realizaţi prima tentativă privind desfăşurătorul proiectului astfel:

1. Descrieţi obiectivele, restricţiile şi ipoteze proiectului.

2. Detaliaţi activităţile proiectului.

3. Identificaţi precursorii imediaţi pentru toate activităţile din proiect.

4. Estimaţi durata în timp acordată pentru toate activităţile din proiect.

5. Identificaţi orice dată intermediară şi finală care trebuie respectată.

6. Identificaţi toate activităţile sau evenimentele din afara proiectului care afectează îndeplinirea activităţilor proiectului.

7. Desenaţi diagrama reţea a proiectului.

8. Analizaţi diagrama reţea a proiectului pentru a determina identitatea şi lungimea tuturor căilor critice şi timpii morţi.

Dacă data de finalizare la care ajungeţi este acceptabilă pentru audienţă, aţi terminat cu proiectarea. Oricum, dacă audienţa doreşte să terminaţi mai repede decât reiese din programarea iniţială, analiza abia începe.

2.2. Evitarea capcanei “mersul înapoi” în desfăşurător

Atenţie la realizarea unui desfăşurător prin “mersul înapoi”. Mersul înapoi este procesul de a porni de la sfârşitul proiectului spre început, identificând activităţile şi estimând durata care în final se va adăuga timpului pe care l-aţi alocat proiectului. Utilizând această abordare se reduc substanţial şansele ca proiectul să respecte desfăşurătorul pe care-l realizaţi pentru următoarele motive:

· uitaţi activităţi pentru că vă concentraţi mai mult pe încadrarea în timp decât pe asigurarea că aţi identificat toate lucrările necesare;

· estimarea timpilor se bazează pe ce puteţi aloca activităţilor decât pe ce este necesar cu adevărat;

· ordinea în care propuneţi desfăşurarea activităţilor poate fi eronată sau perfectibilă.

2.3. Încadrarea în restricţiile de timp

Dacă se cere o cale mai scurtă decât programat de a realiza proiectul, luaţi în considerare următoarele opţiuni pentru toate căile critice ale proiectului:

1.
Reverificaţi timpii estimaţi iniţial:

· fiţi siguri că lucrările fiecărei activităţii sunt bine descrise şi estimate;

· dacă performanţele trecute au fost folosite ca un ghid pentru estimarea timpilor, verificaţi pentru a vă asigura că toate aspectele situaţiei actuale sunt asemănătoare cu situaţiile pentru care s-au estimat timpii;

· întrebaţi alţi experţi pentru a analiza şi valida estimările voastre;

· cereţi oamenilor care vor executa lucrările în aceste activităţi să analizeze şi să valideze estimările voastre.

2.
Folosiţi personal experimentat. Personalul mai experimentat poate termina treaba în timp mai scurt. Atenţie, oamenii experimentaţi pot costa mai mult. De asemenea, nu sunteţi singurul din organizaţie ce-şi va dori acest personal experimentat, de aceea ei nu vor fi mereu disponibili.

3.
Luaţi în considerare strategii  diferite pentru realizarea lor. Ca un exemplu, dacă aţi planificat să realizaţi activitatea prin efort intern, luaţi în discuţie externalizarea. Sau dacă aţi plănuit să antrenaţi concurenţa prin subcontractare, gândiţi-vă să faceţi activitatea pe plan intern.

4.
Luaţi în considerare mutarea lor de pe calea critică făcându-le în paralel cu una sau mai multe activităţi necritice. Calea rapidă necesită realizarea mai multor activităţi în acelaşi timp pentru a reduce timpul total de îndeplinire a proiectului. Este posibil să terminaţi mai repede dar este de asemenea riscant pentru că uneori să reveniţi asupra lucrurilor deja făcute. 

Imediat ce găsiţi modalităţi de a scurta căile critice, monitorizaţi căile care  iniţial necritice pentru a vă asigura că nu vor deveni critice. Dacă una sau mai multe căi devin critice, folosiţi aceleaşi abordări pentru a reduce lungimea lor.

2.4. Reducerea timpului necesar 

Deci, dacă vreţi să scurtaţi derularea proiectului:

1. Găsiţi calea critică şi reduceţi timpul acesteia până când cea de-a doua cale devine critică;

2. Continuaţi scurtarea celor două căi  critice prin aceeaşi metodă până ce cea de-a treia cale devine critică şi tot aşa.

Atenţie, trebuie să plătiţi următoarele costuri pentru a îndeplini mai repede un grup de activităţi:

· creşte timpul pentru planificare: trebuie să detaliaţi precis toate activităţile şi relaţiile dintre acestea, nu vă puteţi permite să greşiţi;

· cresc riscurile: creşte lista ipotezelor şi devine tot mai probabil că una sau mai multe ipoteze nu se vor adeveri.

Oricum, când veţi identifica ipotezele, puteţi face progrese spre a creşte şansele dacă se dovedeşte că ipotezele se adeveresc sau veţi dezvolta planuri de criză în caz că nu se vor adeveri. 

3.
Estimarea duratei activităţilor

Timpul estimat este cea mai bună judecată despre cât de mult va dura realizarea activităţii. Nu se referă la cât dorim sau cât spune cineva că va dura ci cât timp credeţi cu adevărat că va dura realizarea activităţii. Un timp estimat nerealist mai scurt, poate face ca activitatea să dureze mai mult pentru că dacă oamenii nu cred în estimări, nu vor încerca să le respecte.

Estimarea nu se negociază. Şeful cere finalizarea proiectului în 6 luni. Analizând, constataţi că va dura cel puţin 12 luni. După negocieri strânse, conveniţi să finalizaţi în nouă luni. Dacă amândoi aţi fost iniţial sinceri, aţi parafat eşecul proiectului! Vă angajaţi să finalizaţi cu 3 luni mai înainte să fie posibil iar şeful a fost de acord să accepte produsul final cu 3 luni mai târziu decât necesar. 

Dacă nu aţi fi fost sinceri, fiecare a învăţat ceva despre celălalt. Aţi învăţat că ori de câte ori şeful dă un termen limită, puteţi adăuga 50% la acesta pentru a termina. Şeful a învăţat că, dacă sunteţi presat, puteţi termina sarcina mai repede, trebuind să vă ceară să o îndepliniţi cu 25% mai devreme. Dar cel mai rău este că aţi obţinut o înţelegere pe un termen imposibil şi inacceptabil pentru părţi. 

3.1. Descrierea activităţilor

Când estimaţi durata în timp a activităţii, descrieţi mai întâi următoarele componente ale activităţii:

· munca realizată de oameni: activităţile fizice şi mentale îndeplinite de oameni. Exemple: scrierea unui raport, asamblarea unui echipament sau gândirea ideilor pentru o companie publicitară;

· munca realizată de resurse non-umane: defragmentarea unui computer sau printarea unui raport cu o imprimantă de viteză mare;

· procesele: reacţiile fizice sau chimice precum uscarea vopselei, reacţii chimice, instalarea vegetaţiei pe un teren proaspăt lucrat, intrarea pe rod a plantaţiei, etc.;

· timpul de aşteptare: este datorat disponibilităţii resurselor. Rezervarea unei camere de conferinţă cu două săptămâni înainte este un exemplu sau rezervarea biletului de avion cu câteva zile înainte.

3.2. Considerarea caracteristicilor resurselor


Realizarea activităţilor proiectelor necesită diferite tipuri de resurse: personal, echipament, facilităţi, materii prime, informaţii, fonduri.


Pentru fiecare resursă necesară pentru sprijinirea sau îndeplinirea lucrărilor sau sarcinilor activităţilor se determină:

· capacitatea: productivitatea pe unitate de timp;

· disponibilitatea: când anume va fi disponibilă resursa.

3.3. Utilizarea surselor suplimentare de informare

Când se descriu activităţile, consultaţi următoarele surse de informaţii pentru a estima mai corect durata:

· înregistrări mai vechi despre durata necesară pentru îndeplinirea aceleiaşi activităţi în trecut;

· persoane care au  îndeplinit astfel de activităţi în trecut;

· persoane ce vor lucra la aceste activităţi;

· experţi familiarizaţi cu acest tip de activităţi, chiar dacă nu au mai lucrat pe aceeaşi problemă mai înainte.

3.4. Ameliorarea estimărilor privind durata


Acurateţea estimării duratei poate fi îmbunătăţită prin următoarele acţiuni:

· definiţi clar activităţile, minimalizaţi folosirea jargoanelor tehnice şi descrieţi procesele de muncă prin asociere;

· divizaţi activităţile până când se estimează că activităţile de la cel mai mic nivel vor dura două săptămâni sau mai puţin;

· definiţi începutul şi sfârşitul activităţilor cât mai clar posibil;

· minimalizaţi utilizarea factorului “timp de siguranţă”.

Factorul timp de siguranţă este timpul adăugat celui mai bun timp estimat, “pentru a fi sigur”. Un exemplu este adăugarea unui procent de 50% la timpul iniţial estimat. Factorul “timp de siguranţă” compromite planificarea pentru că:

· activitatea se lungeşte pentru a umple timpul alocat: dacă se poate finaliza o activitate în două săptămâni, dar folosiţi 50% “timp de siguranţă” estimând trei săptămâni, probabilitatea de a termina mai repede este aproape zero;

· oamenii folosesc factorul “timp de siguranţă” ca o scuză pentru a evita detalierea activităţilor suficient să le permită să dezvolte strategii de lucru;

· oamenii pierd încrederea în acurateţea şi fezabilitatea planului deoarece ştiu că planificaţi activităţile fără a gândi lucrurile în detaliu.

Oricât de mult încercaţi, uneori este dificil să estimaţi durata unei activităţi. Activităţile pe care nu le-aţi mai făcut până acum, activităţile ce le veţi face în viitor şi activităţile impredictibile sunt exemple, dar se poate totuşi:

· să faceţi cea mai bună estimare urmărind abordarea prezentată;

· să monitorizaţi îndeaproape desfăşurarea proiectului pentru a identifica  orice schimbare ce ar putea modifica estimările iniţiale;

· reflectaţi schimbările în program imediat ce aflaţi de ele.


Rezumat

Sarcinile proiectului au întotdeauna termene limită. Nu puteţi fi sigur când îndepliniţi proiectul, dar vreţi să ştiţi când trebuie terminat. Din nefericire, adesea după ce aflaţi, reacţia imediată este că nu aveţi timp destul!

Adevărul este că atunci când primiţi pentru prima dată sarcina de a realiza un proiect nu ştiţi cât timp va lua să-l faceţi. Primele reacţii sunt de obicei bazate mai mult pe frică şi anxietate decât pe fapte, în special dacă încercaţi să jonglaţi cu multiplele responsabilităţi şi proiectul este destul complex. 

Aveţi nevoie de o abordare organizată pentru a clarifica modul cum vă propuneţi să îndepliniţi activităţile proiectului, ce termene sunt acceptabile pentru început şi ce puteţi face pentru a vă încadra în termenele limită ce iniţial păreau a fi nerealizabile. Acest capitol vă ajută să vă construiţi planurile care sunt realizabile şi să răspundă schimbărilor inerente din viaţa proiectului.
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Tema: “Stabilirea termenilor proiectului”


