Management – principii si functii                                                                . 

Rezumatul important al cursului de management.

O primă definiţie a proiectului, foarte simplă şi generală, este: 

Un proiect este o investiţie de capital pe o perioadă determinată, cu scopul de a crea active productive.

De asemenea, managementul proiectelor poate fi privit ca un 

proces complex de dirijare, alocare şi temporizare (programare în timp) a resurselor disponibile în vederea atingerii obiectivelor dorite într-o manieră operativă şi eficientă.

Deci, prin proiect se înţelege un proces complex, nerepetitiv, gândit şi proictat pentru realizarea unui obiectiv (produs, construcţie, serviciu) sau a unei misiuni. În urma desfăşurării proiectului se realizează un unicat; în acest sens, trebuie precizat că sunt organizaţii specializate numai în realizarea de proiecte. Obiectivul realizat prin proiect nu face parte din profilul organizaţiei. Proiectul nu reprezintă o cotă importantă din cifra de afaceri.

Pledând pentru o înţelegere cât mai completă şi corectă a problematicii abordate, este recomandabil ca o întreagă gamă terminologică, consacrată pe plan mondial, să fie cunoscută şi utilizată adecvat. În acest scop se începe prin explicitarea conceptelor program / proiect / activitate (figura 4.5).

Managementul programului asigură ansamblul de măsuri necesare acordării întregii conduite la viziunea necesară. Managerii de program stabilesc politica şi procedurile programului, planifică şi stabilesc strategia, formulează bugetele, asigurând niveluri pentru costuri corespunzătoare cerinţelor necesare îndeplinirii obiectivelor programului.

Managementul proiectului reprezintă acel mod de abordare folosit pentru a dirija un ansamblu de activităţi nou (non-repetitiv) care prezintă restricţii de timp, cost şi urmăreşte o serie de performanţe. Managementul proiectului pune de acord elementele de interes cu disponibilităţile; stipulează ce (performanţe tehnice), când (planul sau programul de timp) şi cu ce (cine şi costul). Scopul managementului proiectului este să asigure acceptarea de către client şi aplicarea proiectului.
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Managementul activităţilor (managementul proiectului funcţional sau managementul operaţiunilor) se concentrează asupra proceselor sau sarcinilor de interes. Specifică, în mod concret, cine şi cum.

Clasificarea proiectelor

Astfel, după relaţia proiect-program, există:

· proiecte integrate într-un program;

· proiecte independente,

după amploarea obiectivelor ce le au, proiectele pot fi de interes:

· organizaţional;

· local;

· naţional;

· regional;

· internaţional,

după poziţia relativă proiect-organizare, există:

· proiecte "pure";

· proiecte funcţionale;

· proiecte matriciale,

după domeniul obiectivului, se pot identifica:

· proiecte sociale;

· proiecte artistice;

· proiecte culturale;

· proiecte ecologice;

· proiecte economice.

Pentru proiectele economice, o posibilitate de cercetare o constituie gruparea acestora într-o serie de categorii, după cum urmează:

Proiecte de construcţii





· predictibile prin comparaţie;


· siguranţă deplină la îndeplinire;

· urmărire fermă prin costuri.

Proiecte de inginerie

· realizează un produs final care satisface o cerere de piaţă;

· utilizează cunoştinţe tehnice, echipamente, tehnologie;

· rareori eşuează şi, în mod normal, nu sunt abandonate.

Proiecte de cercetare-dezvoltare

· nu au pregătire anterioară;

· apelează la noi concepte, la noi tehnologii;

· nepredictibile, nesigure;

· au o rată apeciabilă a eşecului;

· multe schimbări ale ariei de cu-prindere şi ale obiectivelor;

· constângeri legate de resurse (de cele mai multe ori); 

· deseori se urmăreşte cu precădere succesul activităţii.

Mai sunt:

Proiecte de management, Proiecte de investiţie, Proiecte de restructurare, organizaţională, Proiecte de dezvoltare a resurselor umane, Proiecte de marketing

Proiecte financiare, Proiecte de dotare, achiziţii, transport etc.

Se mai pot clasifica si astfel:

	PROIECTE  MICI
	PROIECTE  MEDII
	PROIECTE  MARI

	3 – 12 luni
	1 – 2 ani
	2 – 5 ani şi peste

	250 – 1 000 mii USD
	1 000 – 5 000 mii USD
	5 000 – 10 000 mii USD

	Echivalentul a 1 – 5 nor-me de timp
	Echivalentul a 5 – 25 nor-me de timp
	Echivalentul a 25 – 50 norme de timp


	Angajare Part-time
	Angajare Part/Full-time
	Angajare Full-time

	Cerinţe tehnologice modeste şi medii
	Cerinţe tehnologice medii şi performante
	Cerinţe tehnologice per-formante

	Apelează la concepte ge-nerale de managementul proiectelor
	
	Apelează la instrumente şi programe specifice

	Urmărire directă zilnică
	
	Urmărire prin raportări de control şi/sau legiferate


Fazele ciclului de viaţă al proiectului

Pe perioada de timp determinată, alocată investiţiei de capital ce urmează să creeze active productive, denumită pe scurt proiect, se pot identifica stadii distincte ale acestei evoluţii şi pot fi delimitate şi definite din punct de vedere al conţinutului lor; aceste stadii sunt cunoscute sub denumirea de faze, constituind în ansamblul lor ciclul de viaţă al proiectului. Fazele ciclului de viaţă al proiectului sunt:
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Demararea proiectului (oferta):
· Descrierea produsului şi/sau ofertei de proiect;

· Documentarea privind domeniul (sfera de cuprindere) şi obiectivele iniţiale ale proiectului;

· Repartizarea către factori interesaţi (mandatarea managerilor de proiect);

· Formarea echipei de proiect.
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Planificarea proiectului (planificarea de detaliu):
· Definirea ariei de cuprindere – fundamentarea proiectului;

· Definirea proiectului – ca structură de activităţi de bază;

· Logica proiectului – reţeaua de proiect (interconectarea activităţilor);

· Programarea proiectului – în timp (ca durate);

· Planificarea resurselor – diagrama responsabilităţilor;

· Programarea resurselor – ca activităţi de asigurare a celor de bază;

· Planificarea costurilor proiectului;

· Întocmirea unui plan pentru managementului riscurilor;

· Întocmirea unui plan pentru asigurarea calităţii proiectului;

· Întocmirea unui plan al activităţilor de servire;

· Stabilirea liniilor de bază (a jaloanelor de conduită) ale proiectului:

· Planificarea integrării,

· Nivelarea resurselor,

· Stabilirea colaborărilor.



Desfăşurarea proiectului (implementarea);
Controlul proiectelor – managementul schimbării;


Încheierea proiectului.

Fazele ciclului de viaţă al proiectului pot fi, după cum este şi firesc, exprimate în moduri diferite. Ele se pot constitui în diverse căi de derulare a proiectului, în raport cu specificul organizaţiei şi politicile acestora, care sunt şi ele diferite între ele. Cunoaşterea fazelor ciclului de viaţă al proiectului este foarte importantă pentru managementul proiectelor, constituind baza unei maniere de abordare – recent conturată şi recunoscută de autorităţile în domeniu – şi care este managementul ciclului de viaţă al proiectului.

Aşa cum a fost gândit şi formalizat, managementul ciclului de viaţă al proiectului se bazează pe următoarele principii:

· Identificarea şi descrierea ciclului proiectului
Se cere evidenţierea fazelor distincte ale ansamblului ciclul de viaţă al proiectului. În aceste faze, este necesar ca rolul jaloanelor să fie clar definite şi deciziile să fie bine fundamentate.

· Orientarea către client 
(concentrarea asupra beneficiarului şi/sau proprietarul proiectului).

Prin managementul ciclului proiectului trebuie asigurată orientarea către beneficiar şi organizaţia în care rezultatele proiectului se implementează. Analiza detaliată a problemelor trebuie să se efectueze pe toată durata de identificare (conturare) a proiectului şi posibilităţile de soluţionare se aleg în conformitate cu nevoile beneficiarilor şi a părţilor implicate.

· Organizarea de sistem (Logical Framework)

Se constituie ca o formă de abordare procedurală prin care se realizează o concepţie transparentă a proiectului. Conţine o colecţie de instrumente prin care se precizează obiectivele, se corelează activităţile corespunzător aşteptărilor şi condiţiilor existente; toate acestea sunt cuprinse în documentaţii de programare la diferite niveluri, într-o structură matriceală. Baza procedurală este un ansamblu de analize, care notifică aşteptările şi condiţiile existente, pe baza lor se iniţiază activităţi şi se îndeplinesc diferite obiective (rezultate, aşteptările proiectului şi obiectivele generale).

· Suportabilitatea
Este necesar ca elementele ce au fost cuprinse în planul rezultat din organizarea de sistem să fie testate din punct de vedere al suportabilităţii. Aceasta înseamnă ca la stabilirea, dimensionarea şi programarea lor să se aibă în vedere niveluri şi criterii rezonabile.

· Transparenţa, documentaţie standardizată.
Managementul ciclului proiectului introduce formalizări standardizate a documentaţiei proiectelor, stipulând o serie întreagă de criterii de calitate pentru asigurarea financiară a proiectului.

· Proiectarea de ansamblu pentru asigurarea adaptabilităţii şi luarea deciziilor
Prin acest principiu se urmăreşte să se asigure o tratare de ansamblu sistematică – pentru a învăţa din experienţa gâştigată – şi are la bază practici de monitorizare şi evaluare. Lecţiile învăţate trebuie să se regăsească apoi în secvenţele de politici sectoriale şi să servească la tratări ulterioare de noi proiecte.

Schema proiectului

concepută iniţial în variante mai simple, a evoluat devenind baza planificării, aprecierii şi evaluării ulterioare a proiectului pe care îl susţine. Aportul deosebit al schemei proiectului constă în aceea că ajută la clarificarea obiectivelor proiectului, facilizând înţelegerea diferitelor componente şi creând baza pentru constituirea unui sistem de monitorizare. Schema proiectului realizează definirea clară a obiectivelor unui proiect, stabilind conexiuni logice între seturi ierarhizate de sub-obiective, fiecare set contribuind progresivla realizarea obiectivului pe termen lung al proiectului. Descrierea obiectivelor se realizează prin prezentarea resurselor consumate de proiect pentru a fi transformate în rezultate, contribuind la îndeplinirea scopurilor proiectului şi, în cele din urmă, la realizarea misiunii proiectului. Fiecare categorie amintită se detaliază prin rezumat şi principalele ipoteze ce stau la baza conexiunilor dintre ele, menţionând apoi indicatorii care măsoară gradul de realizare al obiectivelor proiectului, la diferite niveluri şi mijloacele de măsură ale diferiţilor indicatori ai proiectului.
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Figura 3.7.   Schema proiectului şi logica de întocmire

Schema proiectului este, deci, o matrice cu două intrări ce realizează o descriere progresivă, sintetică şi relativ simplă a proiectului aflat în atenţia echipei manageriale. Nu toate componentele matricei au conţinutul ca rezultat exclusiv al activităţii managerilor de proiect, aceştia putând nu numai influenţa decizia la anumite faze, principala lor sarcină fiind aceea de a transforma eficient resursele în rezultate.

Mediul proiectului
a fost definit ca ansamblul de oameni, lucruri şi instituţii care încnjoară proiectul şi interacţionează cu el. Mediul unui proiect poate avea componente instituţionale, sociale, politice şi economice, dar şi fizice.

Factorii ce descriu mediul proiectului se pot grupa în patru mari categorii:

1. factori fizici;

2. factori economici şi financiari;

3. factori instituţionali şi politici;

4. factori socio-culturali.

Astfel, se poate vorbi de:

· mediul fizic, adică cadrul natural al proiectului (poziţie geografică, structură geologică, sol, peisaj, climă, surse de apă, factori ecologici). Mediul fizic trebuie extins şi la tehnologiile ce există sau sunt necesare pentru exploatarea sau conservarea resurselor naturale;
· mediul economic şi financiar care influenţează direct costurile (asociate consumului de resurse în cadrul proiectului) şi valorile relative (asociate procesului de creare a activelor în cadrul proiectului). Caracteristic este că factorii economici şi financiari sunt într-o dinamică continuă, ceea ce determină un înalt grad de nesiguranţă. Toate deciziile trebuie să conţină perspectiva schimbărilor economice, a constrângerilor bugetare, a pierderilor din schimburi valutare, a controlului preţurilor etc.;
· mediul instituţional şi politic se referă la legislaţia în contextul căreia se acţionează şi la alte aspecte ale organizării sociale – regimul proprietăţii, drepturi de utilizare a resurselor etc.;
· mediul socio-cultural compus din oameni, valori şi reguli proprii, faţă de care trebuie asigurată corespondenţa obiectivelor proiectului.
Completarea imaginii conţinutului  procesului de management se va asigura prin identificarea domeniilor şi situaţiilor conjuncturale în care managementul proiectelor îşi face simţită prezenţa. Astfel, ca domenii în care managementul proiectelor este cel mai prezent se pot aminti:

· aerospaţiale;

· domeniul bancar;

· dezvoltarea sistemelor de prelucrare automată a datelor;

· apărare;

· procesarea petrochimică şi a hidrocarburilor;

· telecomunicaţii;

· dezvoltări în inginerie şi cercetare;

· sectoare industriale de produse utilitare şi de putere.

Situaţiile de conjunctură în care managementul de proiect este prezent sunt:

· când resursele critice (“importante”) sunt limitate din punct de vedere cantitativ şi/sau din punct de vedere al disponibilităţii în timp;

· când deschiderea către opertunităţi cere acţiuni concise şi efective în vederea creşterii la maximum posibil a profitului;

· când un ansamblu de sarcini bine definite şi diferenţiate se cer a fi executate în vederea obţinerii unui acelaşi şi singur rezultat (când ponderea coordonării este apreciabilă);

· când există sarcini şi activităţi intercorelate (procese complexe);

· când efortul de coordonare se cere a fi limitat la minimum de timp şi de cheltuieli posibil.

Elemente cheie ale managementului de proiect:

· Definirea/Managementul domeniului de acţiune (sferei de cuprindere).
· Structurarea muncii din domeniul de activitate cercetat.
· Managementul după criteriul timp.
· Managementul după criteriul cost.
· Managementul contractărilor şi activităţilor de procurare.
· Planificarea organizaţională.
· Analiza/Evitarea riscurilor.
· Managementul comunicării şi al resurselor umane.
Principalii factori de succes:

· Definirea corectă, suficient de detaliată a domeniului (a ariei de cuprindere).

· Datele privind condiţiile impuse desfăşurării în timp şi asigurării costurilor.

· Programările de interfaţă (asigurarea corelării subdomeniilor, proceselor etc.).

· Utilizarea optimă a resurselor (eficient şi corelat).

· Identificarea în timp util a schimbărilor.

· Perceperea corectă şi reală a muncii în echipă.

· Motivarea puternică a participării la procesul decizional.

· Înţelegerea clară a rolurilor şi responsabilităţilor.

· Definirea corectă (detaliată şi exactă) a termenelor şi a altor condiţii impuse.

Posibile cauze ale eşecului unui proiect:

· Neadecvarea competenţelor şi calificărilor la managementul proiectelor.
· Definire săracă a temei şi ofertei proiectului. Obiective formulate neclar.
· Buget subevaluat. Resurse insuficiente sau înregistrate în plus.
· Direcţionare slabă, dificultăţi derivate din aria de cuprindere, trăsături ale domeniului şi inovarea propriu-zisă (adăugiri procurate prin renegocieri).
· Proiecte neaprobate, lipsa înregistrării afacerii, mandate necuprinse în fonduri.
· Roluri şi responsabilităţi neclare.
· Comunicare slabă.
· Decidenţi din afara echipei.
· Neinregistrarea şi neurmărirea priorităţilor.
· Programare numai a instrumentelor de raportare.
· Muncă insuficient de agreabilă, de plăcută.
· Echipă nedefinită (incorect identificată, nestructurată, nesusţinută cu tehnică electronică de comunicare).
Conţinutul metodologiei de abordare logică de ansamblu - LFA
Abordarea logică de ansamblu - LFA (Logical Framework Approach) s-a constituit ca o metodologie având la bază conceptul de schema proiectului, deja prezentat (vezi paragraful 1.4) şi care urmăreşte să faciliteze o serie de eforturi pe care trebuie să le desfăşoare managerii de proiecte, cum ar fi:

· clarificarea scopului şi a motivului unui proiect;

· identificarea cerinţelor privind informaţiile;

· definirea clară a principalelor elemente ale proiectului;

· analiza de bază a proiectului în faza de început;

· facilitarea comunicării între persoanele implicate în realizarea proiectului;

· determinarea modului de măsurare a succesului sau eşecului unui proiect.

Abordarea logică de ansamblu - LFA (Logical Framework Approach) este un instrument analitic pentru planificarea şi managementul proiectelor orientate spre realizarea unor obiective.

Etapele demersului LFA sunt grupate în două stadii (I şi II), constând în analiza situaţiei existente şi întocmirea proiectului şi asigurând condiţiile de concordanţă între componentele proiectului şi situaţia care a cerut proiectul (program, proces de dezvoltare, cerinţă de schimbare). 

Stadiul I. ANALIZAREA SITUAŢIEI EXISTENTE
Etapa 1. Analiza participanţilor. Se analizeaza grupurile de interes: furnizorii, beneficiarii, partenerii, susţinătorii, duşmanii etc., explicându-se motivele poziţiei lor şi ce pot da şi ce vor în schimb.
Etapa 2. Analiza problemelor. Prezentarea lor, complexitatea şi ierarhia în importanta.


Etapa 3. Analiza obiectivelor. Definirea, fixarea în timp, măsurabilitatea, moduri de evaluare.


Etapa 4.Analiza alternativelor.

Stadiul II. ÎNTOCMIREA PROIECTULUI.


Etapa 5. Elementele proiectului. (conform cu Matricea Proiectului).


Etapa 6. Analiza factorilor externi. (conform cu Matricea Proiectului).

Etapa 7. Stabilirea indicatorilor. (conform cu Matricea Proiectului).

Există o largă varietate de investiţii care din punct de vedere a conţinutului lor se grupează în:

· Achiziţionarea de active fixe (de natură corporală), reprezentând condiţia preliminară a punerii în funcţiune a programelor productive, fiind în general investiţii de expansiune,soldate cu creşteri de capacitate sau cu noi structuri de producţie şi referindu-se la:

· Terenuri

· Clădiri

· Construcţii industriale

· Utilaje şi instalaţii

· Mijloace de transport

· Plantaţii

· Animale etc.

· Caracteristic pentru astfel de investiţii este:

· o valoare materială mare (peste o limită prestabilită),

· faptul că participă la mai multe cicluri de realizare viitoare,

· nu îşi modifică forma şi conţinutul într-un ciclu productiv.

· Plasamente de rezerve (imobilizări necorporale), constând în:

· Cheltuieli cu cercetarea ştiinţifică, se referă atât la cercetarea proprie finalizată cu brevete, licenţe, proiecte, produse-program, cât şi la achiziţionarea de brevete, licenţe, know-how de natură tehnică şi tehnologică, permiţând dezvoltarea pe termen lung.

· Dobândirea de titluri de proprietate, fie în sensul exercitării unei influenţe în cadrul organizaţiei emitente, fie în sensul creerii suportului pentru operaţiuni de speculaţii bursiere. Reprezintă investiţii ce nu se uzează şi nu se supun amortizării.

· Lucrări de reparaţii capitale, de mentenanţă, permit redobândirea caracteristicilor funcţionale iniţiale şi conferă posibilitatea încorporării progresului tehnic.

· Acoperirea fondului de rulment, pe seama capitalurilor permanente, definite ca procese investiţionale, ele după ce se constituie activele imobilizate, restul rămâne pentru activele circulante finanţate pe baza dotoriilor pe termen scurt.

· Cheltuieli pentru formarea personalului, în toate cazurile în care nu sunt cuprinse în costurile de fabricaţie.

· Investiţii obligatorii, impuse de societate cum ar fi investiţii împotriva poluării, construcţii de diguri, lucrări de apărare împotriva calamităţilor naturale, investiţii sociale.

În vederea aprecierii cât mai corecte a nivelului şi conţinutului investiţiei ce compune proiectul, ca şi pentru a fundamenta deciziile referitoare la acceptarea alternativelor de proiect, sunt necesare studii referitoare alternativele posibile, o bună cunoaştere a concurenţei, dar şi o analiză comparativă raportată la exigenţele pieţei, în general şi ale beneficiarilor, în special.

O primă posibilitate în fundamentarea proiectelor, în asimilarea şi dezvoltarea unor afaceri o constituie evaluarea şi analiza financiară pe baza unor indicatori de apreciere a economicităţii şi eficienţei economice a investiţiilor, cum ar fi:

· Valoarea investiţiei:

It = Id + Icl + Icx + Tteren + Ac 

        în care: It reprezintă valoarea investiţiei totale;

Id = investiţia directă, se stabileşte prin devize pe obiect (în calcule estimative, preliminare, se poate stabili pe baza unor produse, proiecte de referinţă); 

Icl = investiţia colaterală, pentru asigurarea condiţiilor de funcţionare normală (de exemplu: utilităţi - alimentarea cu apă, gaze naturale, energie electrică, aer comprimat, sisteme de prelucrare a datelor, de transmitere a informaţiilor, de comunicaţii, transport etc.);

Icx = efortul investiţional făcut în alte sectoare de activitate ( de exemplu pentru punerea la punct a sistemelor calităţii la furnizorii de materii prime, componente, pentru depozitare ş.a.);

Tteren = cheltuieli legate de ocuparea terenului (exproprieri, degajarea şi amenajarea terenului, taxe, compensarea unor producţii agricole, pomicole prin scoaterea unor terenuri din circuitul productiv agricol, implicaţii/consecinţe ale poluării etc.). În timp, datorită preocupărilor din ce în ce mai severe, privind ocuparea spaţiilor productive, se proconizează că va creşte importanţa în structura şi conţinutul cheltuielilor a acestei componente;  
Ac = alte implicaţii financiare (de exemplu: creşteri de active circulante, imobilizări de fonduri, chltuieli pentruformare profesională, perisabilităţi, cheltuieli neprevăzute etc.).

Într-o  altă modalitate de prezentare:

 It = Vut + LCM + Ci
în care: 
Vut = valoarea utilajelor, echipamentului industrial (din ţară, din import);



LCM = lucrări de construcţii montaj;
Ci = alte cheltuieli (de exemplu: elaborarea documentaţiei tehnico-economice, licenţe, cheltuieli pentru asistenţă de specialitate).
· Cheltuieli echivalente (recalculate)

Zj = Ij + T*(Cgpj + Cgej)

   unde: 
Zj = reprezintă cheltuielile echivalente (pot surprinde abordarea implicaţiilor economice, atăt din punct de vedere al producătorului, căt şi cel al beneficiarului, utilizatorului); 

Ij = valoarea investiţiei (de exemplu: pentru achiziţionarea echipamentului industrial j);

T = durata pe parcursul căreia se stabilesc cheltuielile, putând fi:

· De - durata de exploatare economică,

· Df - durata de exploatare fizică,

· tm - durata de recuperare normată (de regulă),

· alte termene (cum ar fi un interval ales de producător sau beneficiar);

Cgpj = cheltuieli generale de producţie pentru produsul j;

Cgej = cheltuieli generale de exploatare (în serviciu) ale produsului j.
Relaţia de definiţie a indicatorului în cazul general este:
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Indicatorul se explicitează într-o varietate largă, specifică fiecărui produs/program şi regim de exploatare (proiect sau real), ţinând seama şi de acţiunea unor factori variabili care pot interveni ( de exemplu: modificări ale preţurilor la combustibili, energie, materii prime, salarii etc.).

· Investiţia specifică
I
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Is =          , 
în care Cp reprezintă capacitatea de producţie (potenţialul 

Cp
productiv) a unităţii economice, depinzând de disponibilitatea de timp, timpii normaţi şi coeficientul mediu de îndeplinire a normei (consumul de timp).

În cazul activităţilor comerciale se pot utiliza: valoarea investiţiei la un metru pătrat suprafaţă comercială, valoarea investiţiei la 1000 lei desfaceri etc.

· Durata de recuperare - definită ca intervalul de timp în care din efectele economice (acumulări, profit) se egalează (recuperează) efortul investiţional făcut (It).
tr = It / A
  
sau
 
tr = It / p.
Investiţie    Efecte 




        Investiţie    Efecte 

economice



        cumulată     economice cumulate





                  
 
       Ch



S2







        Ph

      Ih


  S1







        timp



            timp

0
   d          tr  

         De
  Df

 0
 d
     tr

Figura 4.20. Evoluţia în timp a investiţiei, 

Figura 4.21. Evoluţia în timp a 

producţiei şi cheltuielilor.

investiţiei şi efectelor cumulate

În figurile 4.20. şi 4.21. este prezentat cazul general al unui proces investiţional, evidenţiind eforturile şi efectele economice, evoluând în timp, unde semnificaţia notaţiilor este următoarea:


0 = momentul lansării procesului investiţional,

d = terminarea procesului investiţional şi începerea obţinerii efectelor economice,

tr = durata de rtecuperare (egalarea efortului investiţional [S1] de rezultatele [acumulări, profit] până la cel moment [S2];  S1 = S2,

De = durata de serviciu (de exploatare) economică;  Ph = Ch,

Df = durata de exploatare fizică.

Principial, definirea duratei de recuperare a investiţiei se realizează cu o relaţie de forma:
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 EMBED Equation.3  [image: image5.wmf]
Indicatorul nu poate fi şi nu este neglijat de nici un investitor (bancă, agent economic), pentru că îi oferă imaginea duratei necesare pentru a+şi recupera efortul investişional făcut. El se compară cu valoarea acceptabilă (poate fi o valoare normată - tr). Indicatorul reflectă criteriul lichidităţii. Prin lichiditate financiară se înţelege capacitatea întreprinderii de a transforma în bani activul de care dispune. Se acceptă proiectul/programul, dacă tr < trn.

Durata de recuperare curge din momentul în care încep rezultatele economice. În cazul punerii parţiale în funcţiune, sunt situaţii în care, datorită unor valori mai mici ale efectelor economice obţinute în prima perioadă, rezultă valori mai mari ale termenului de recuperare, comparativ cu regimuri intense de exploatare, dar mai întârziate. Clarificări pot fi aduse referindu-ne la momentul de origine a programului investiţional şi, astfel, aprecia asemenea situaţii.

· Coeficientul de eficienţă a investiţiei

Pentru o investiţie totală It şi efecte economice totale At şi profit p, se determină:

e(A) = At/It 
sau
e(p) = p/It
(lei/leu investit).
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Legendă: 
COST = suma cheltuielilor în procesul productiv,



TVA = taxa pe valoarea adăugată,



Ac = adaos (rabat) comercial.

Figura 4.22. Tipologia şi structura preţurilor

Influenţa factorului timp în aprecierea eficienţei investiţiilor se referă la faptul că între momentul aprecierii mărimilor refritoare la cheltuili, venituri şi momentul de efectuare a plăţii apar diferenţe de valoare datorate condiţiilor de conjunctură diferite dintre cele două momente. Executarea corecţiilor pentru determinarea echinalentului în prezent al unui rezultat viitor sau, invers, echivalarea în viitor a efortului financiar prezent este cunoscută ca procedeu al actualizării (discounting) şi se aplică curent în cazul programelor investiţionale.

Dacă V0 este valoarea estimată la momentul iniţial, momentul de analiză, valoarea actualizată la momente viitoare celui de analiză este:

V = V0 * (1+a)n 
se aplică la valori evaluate pentru momente viitoare, urmând apoi doar căutarea valorilor indicatorilor de analiză în rapoartele financiare obţinute.

Pentru valori viitoare V0 menifestate la diverse momente viitoare diferite de cel al analizei, valoarea actualizată la momemtul iniţial este:

V = V0 * 1/(1+a)n     se aplică după obţinerea rapoartelor financiare 

cu înregistrării la momente viitoare a valorilor     evaluate la momentul iniţial.

unde: a reprezintă rata de actualizare, menită să preia efectele devalorizării 

prin inflaţie şi pierderile prin lipsa dobânzii bancare şi/sau riscul afacerii,

n - numărul de perioade de analiză a momentului de manifestare a valorii viitoare raportat la momentul iniţial. 

În metoda drumului critic se apelează, în vederea identificării şi formalizării unui sistem care face obiectul analizei sau procesului de coordonare şi/sau control, la următoarele concepte:

· Proces complex – ansamblu de activităţi necesare atingerii unui scop (succesive sau simultane) a căror succesiune logică alcătuieşte un sistem organizat, reprezentat printr-un model matematic determinist, schematizat printr-un grafic reţea (graf orientat);
· Activitate – acţiune care duce la transformarea sau modificarea  unei stări, cu consum de resurse. Reprezentarea unei activităţi poate fi una din următoarele:  



     A







Legendă:






       sau


       
A = activitate (i,j) 

dij







d = durata

i,j = evenimente 

Figura 3.5. Reprezentarea activităţilor într-un graf orientat

· Eveniment - moment  semnificativ al procesului în care începe sau se termină una sau mai multe activităţi.

· Modelul  procesului complex este un graf închis
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Figura 3.6. Exemple de graf orientat

· Tipuri de drumuri
· drum – un şir de activităţi consecutive;

· drum complet – drumul dintre nodul iniţial şi cel final;

· drum critic – cel mai lung drum complet.

· Reguli pentru construirea grafului:

· nu este o construcţie la scară;

· distanţele şi unghiurile se aleg pentru a crea un graf clar;

· trebuie sa fie fluent – să arate sensul de defăşurare a procesului;

· o activitate începe într-un nod şi se termină într-un nod;

·  între două noduri este admisă o singură activitate.
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Figura 3.7. Soluţie pentru două activităţi paralele a căror sfârşit 

condiţioneză începutul unei noi activităţi

· nu sunt permise circuite.
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Figura 3.8. Soluţie pentru evitarea unui circuit

Metoda drumului critic constă în identificarea activităţilor care influenţează în mod hotărâtor durata totală necesară pentru derularea procesului complex analizat. Succesiunea în timp a acestor activităţi critice se numeşte drum critic, fiind drumul cu durata cea mai mare dintre toate drumurile complete posibile de format în structura grafului. Asupra activităţilor critice trebuie orientată toată atenţia analistului în vederea respectării limitelor de realizare a procesului complex şi, dacă este cazul, a ajustării acestora.

3.2.1. Metoda CPM (Critical Path Method) - Durata activităţii este sigură (dij).

· Parametrii utilizaţi:
1) Termenul final Tf – data terminarii procesului

· se impune;

· sau este calculat.
2) Termenul iniţial Ti – data începerii procesului

· se impune;

· sau este calculat.

3) Termenele evenimentelor

· termen minim t0j = max (t0i + dij) – se calculează parcurgând graful în sensul activităţile;

· termen maxim t1i = min (t1j – dij) se calculează prin parcurgerea inversă a grafului.

4) Marja evenimentului - Mi = t1i – t0i




· M = 0 – eveniment critic

· M ( 0 – eveniment necritic

· M ( 0 – eveniment critic care va fi întârziat

5) Termenele activităţilor

toiij

t1iij



totij

t1tij

i
    i



i

i




(





d

Figura 3.9. Legături între termenelor activităţilor

· termen cel  mai devreme (cel mai curând posibil) de începere

toiij = toi

· termenul cel mai devreme de terminare

totij = toiij + dij
· termenul cel mai târziu (cel mai târziu admisibil) de începere

t1iij = t1tij – dij

· termenul cel mai târziu de terminare

t1tij = t1j 

Legăturile stabilite între termenele activităţilor este reprezentată în figura 3.9., iar corespondenţa cu termenele evenimentelor, care au la bază relaţiile dintre activităţi şi evenimente, este precizată prin relaţiile de definire prezentate mai sus.

6) Rezervele activităţilor

toiij

t1iij


totij

t1tij





dij







Rt





dij
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  Rs
Rt – rezerva totală  
Rl – rezerva liberă

RI – rezerva independentă

Rs – rezerva sigură

Figura 3.10. Relaţionarea mărimii rezervelor 

cu cele ale termenele activităţilor şi durata ei.

Dacă:
Rt = 0

- activitate critică, fără a întârzia procesul,


Rt ( 0

- activitate necritică,

Rt ( 0

- activitate critică, procesul va fi întârziat

Tabele calendaristice sunt forma cea mai simplă de planificare de proiect, util la planificarea directă a proiectelor mici si mai putin complexe sau reprezentând un instrument pentru programarea activităţilor deja supuse unei analize în reţea, folosind un graf orientat tehnica de căutare a drumului critic. 


	Activitate
	Durata
	Timp calendaristic
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Figura 3.11. Grafic calendaristic (grafic Gantt)

La construcţia tabelelor calendaristice se ţine cont de următoarele reguli:
· se reprezintă intervalul de timp stabilit pentru desfăşurarea proiectului, între data de început  şi cea de sfârşit a procesului şi marcând intervalele de indisponibilitate (week-end, sărbători legale etc.)

· duratele activităţilor critice, necritice şi rezervelor se reprezintă prin bare (segmente) diferite.

· duratele activităţilor se reprezintă la momentul minim de început t0i
· la activităţile necritice se reprezintă în continuarea segmentului durată  rezervele.

Diagramele cu bare, cum mai sunt numite graficele Gantt, se folosesc de multă vreme pe scară largă şi sunt considerate nişte unelte foarte valoroase pentru planificare. Nu numai că sunt uşor de trasat sau interpretat, dar sunt şi uşor de adaptat la o mare varietate de cerinţe de planificare.

Pe lângă faptul că sunt uşor de construit, diagramele cu bare codificate reprezintă şi cea mai simplă metodă de programare a resurselor proictelor. Pot însă să apară probleme la proiecte cu o structură complexă necesitând mai mult timp de trasare sau când sunt cerute operaţii de reprogamare. Chiar şi procesul de urmărire a unei diagrame cu bare excesiv de detaliate şi complexe poate deveni anevoios. Este recomandabil a se apela un grad de detaliere convenabil.  

 Metoda  PERT (Program Evaluation of Review Technique)

· Durata activităţii este incerta, dar se poate estima.

· estimare optimistă (0)

· estimare probabilă (n)

· estimare pesimistă (p)

· Ipoteza I: durata activităţii urmează o repartiţie (
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Figura 3.12. Distribuţia β pentru valorile duratelor activităţilor

· Caracteristicile distribuţiei (
· este asimetrică

· este finită

· media valorilor      
[image: image6.wmf]6

4

0

p

n

d

ij

+

+

=


· dispersia valorilor  
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· Problema iniţiala
P0 = (G, o, n, p (



G = graful procesului

Problema transformata Pt = (G, dij, (ij2( 

· Rezolvare

(G, dij (         DDC
durata drumului critic conform metodei CPM

· Ipoteza II: durata drumului critic urmează o distribuţie normală în condiţiile:
· drumul critic are o lungime sensibil mai mare (peste 10%) fată de orice alt drum complet;

· activităţile componente ale drumului critic au o durată neglijabilă în raport cu acesta (sub 10%);
· probabilitatea ca procesul să se realizeze la momentul T este aria de sub curba p = f(Z).


p






Ddc






T

Figura 3.13. Distribuţia normală (Gauss) a duratei ultimului eveniment
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