
6. Managementul costurilor 
 

6. 1. Procesele managementului costurilor 
 
= procesele care asigură că proiectul se realizează într-un buget alocat  
 

>> colaborare cu departamentul contabilitate 

planificarea resurse (PN) stabilirea resurselor materiale şi umane 
necesare (tip + cantitate, perioade de timp) 

estimarea costurilor (PN)  aproximarea costurilor - în contextul resurselor  
      folosite  

bugetare (PN)  repartizare costuri pe activităţi 

control costuri (C)  controlul schimbărilor survenite în bugetul 
proiectului 



Detaliez planul soluţiei alese 
 

Ce trebuie să fac? 
(„scope”) 

Explorez opţiuni (ex: cu” brainstorming”) 

• Viziune 
• Analiza situaţiei actuale: SWOT 
• Obiective SMART: „drill down” technique 

Planificare preliminară: WBS, Gantt, resurse&costuri, riscuri, 
achiziţii, calitate, echipa, comunicare 

Evaluare opţiune: analiza cost/beneficiu,... 

Selectez cea mai bună opţiune: „grid analysis” (decizie multicriteriu) 

Implementez  + monitorizare/control 

Finalizez 

? 

 

Iniţiere 



6. 1. 1. Planificarea resurselor (PN) 
 

=  identifică + documentează necesarul de resurse umane şi materiale  
 

CÂND/CARE/CÂTE  RESURSE SUNT NECESARE? 

 
 WBS lista activităţi 

+ 
„Scope statement” 

Estimări efort/durate 

 

Disponbilul de resurse 
tip (<calitate/expertiză), cantitate,  

perioade în care sunt disponibile  

Cerinte pentru resurse 
 

tip + cantitate + perioade de timp 
 

>> pentru fiecare nivel WBS/activitate  

Istoric proiecte + baze de date, etc 

Politici organizaţionale 
salarizare, program de lucru, grupuri de lucru, 
spatii/contracte chirie, masini/instalaţii 



Observaţii:  

o Pentru fiecare alternativă de realizare a proiectului (inclusiv planuri de rezervă 
pentru răspuns la riscuri)  -  stabileşte resursele necesare  

>> cu software specializat (PM) 

o Foloseşte expertiza 

celorlalte departamente ale companiei 

consultanţilor externi 

asociaţiilor profesionale  

echipei 



6. 1. 2. Estimare costuri (PN) 
 
=  aproximarea costurilor necesare pentru realizarea proiectului 
+ 
identificarea cauzelor ce pot genera variaţia costurilor 

 
CE COSTURI SUNT SOLICITATE DE PROIECT? 

 WBS + lista activităţi  

Cerintele privind resursele 
tip + cantitate + perioade de timp 

+ 
Costuri unitare 

cost/ora de muncă, cost material/unitatea de produs 

Planul de conturi al organizaţiei 
>> categorii de costuri, grad de detaliere dorit 

 

Estimarea costurilor 

Estimări efort/durate  

Riscuri 

Istoric proiecte & experienţa echipei-
oragniyaţiei, publicaţii de profil, baze de 

date referitoare la estimări costuri 

Detalii suport 
Descrierea metodei de estimare folosite 
Detalii privind ipotezele de lucru 

Plan management costuri 
 >> cum se vor gestiona variaţiile de cost 
 
          formal/informal         general/detaliat 

Categorii posibile: 
achiziţii: materiale, software, echipamente, consumabile 
resurse umane: salarii, training, plata experţi 
utilităţi, chirii, uzură echipamente 
costuri pentru departamente administrative, etc 
rezervă pentru riscurile identificate: inflaţie, etc. 



Metode ce pot fi folosite pentru estimarea costurilor: 

o Top down 

- poate fi folosită la iniţierea planficării pentru a obţine o primă 
imagine de ansamblu 

- rapidă, dar de acurateţe scăzută 

 

o Bottom up 

- dificil de aplicat 

- granularitatea afectează acurateţea  
(granularitate fină >>acurateţe mai bună, estimare greoaie) 

Recomandări pentru aplicare: 
� Separă pe faze >>WBS/activităţi + stabileşte categoriile de costuri 
� Estimează costurile la fiecare activitate/livrabil costurile pentru fiecare 
categorie stabilită 



• Analogie 

- rapidă, dar de acurateţe scăzută 

!! trebuie  - să existe proiecte asemanătoare 

- să existe experţi care să estimeze diferenţa faţă de alte 
proiecte 

• Estimare parametrică 

!! trebuie  - să existe un model parametric (definit tinând cont de 
complexitatea proiectului, modul/contextul de lucru, etc), bazat pe 
utilizarea unor parametri cuantificabili 

>> uneori calitatea modelului nu este ridicată, ceea ce conduce la o 
acurateţe prea scăzută 

>> adesea modelul (cu grad de generalitate ridicat) este mai dificil 
de obţinut/adaptat decât estimarea pe un caz concret 



!! dificultatea şi acurateţea depind de domeniu 

• simplu & acurateţe bună - în construcţii 

• dificil & acurateţe slabă – la software (mulţi factori 
de ajustare) 

>> poţi verifica modelul pe istoricul firmei/ proiecte asemănătoare 

 

• Analiza ofertelor de la furnizori 



Observaţii: 

foloseşte mai multe metode: combinate, pentru verificare 

discută cu cei implicaţi/experţi din firmă, experţi externi 

detalierea prematură exagerată nu este mereu utilă (ex: la proiecte lungi !!!) 

costurile se vor modifica pe durata derulării proiectului, dar contează cât de mult 
se vor modifica 

nu este recomandată o estimare intenţionată prin adaos!!!!  

>> încurcă planurile organizaţiei  

>> afectează credibilitatea managerului de proiect 

 

 



costul nu trebuie stabilit pornind de la preţul de vânzare al produsului/ tariful 
serviciului stabilit de piaţă, 

:: dar motivaţia pentru derularea proiectului se bazează şi pe profitul 
obţinut 



Recomandări: 

o Atenţie! 

Nu uita: costuri integrare module, testare la un grad acceptabil, 
refacere componente/corecturi, costuri perioade de acomodare a 
angajaţilor noi, comunicare 

Pentru activităţile riscante (critice, novatoare, dificile): consideră o 
rezervă de cost 

Include toate costurile de achiziţie (service, întreţinere, instalare etc) 

o Pune accent pe un design sigur şi verificări timpurii >> pentru costuri 
generale mai mici 

o Estimează costurile pentru toate alternativele de realizare a proiectului   

>> atentie la planurile de rezervă pentru răspuns la riscuri 

>> analizează alternativele pentru outsourcing/externalizare 



 

Outsourcing - poţi câştiga bani, timp, 
siguranţă? 
 
Nu există competenţele/resursele necesare, 
dar există furnizori disponibili şi credibili 

În caz de eşec, ai soluţii alternative 
Este mai ieftin 
Transfer risc (mai sigur) 
Durată mai mică 
Te poţi concentra pe alte activităţi ale 
proiectului  

Se realizează cu echipa proiectului: 
 
 
Există competenţele/resursele necesare 
Înveţi ceva nou şi util pentru organizaţie 
Eventuale probleme in relaţia cu 
furnizorul pot compromite reuşita 
proiectului (livrabil/serviciu cheie)  

Este mai ieftin 
Ai mai bun control asupra derulării 
proiectului 

Ai control asupra drepturilor de autor, 
mentenanţei, schimbărilor cerute de 
client 

 

? 



6. 1. 3. Bugetare (PN) 
 

=  repartizarea costurilor pe fiecare activitate/ pachet de lucru 
+ 

construirea graficului de alocare a bugetului pe proiect („cost baseline”) 
 

CARE E CALENDARUL PENTRU ALOCAREA BUGETULUI? 

Plan management riscuri - planuri de 
rezervă 

 
WBS + listă activităţi + orar 

Estimarea costurilor 

Graficul de alocare a bugetului pe proiect 
(„cost baseline”) 

 
bugetul este separat pe activitaţi şi pe unităţi 

temporale/faze 
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Observaţii: 
 

o Există două variante de realizare a bugetării 
 

� „budget at completition”  
 
- se realizează graficul bugetării („cost baseline”), pornind de la 
repartizarea costurilor pe activităţi/unităţi de timp  

 
 

� „zero-based budget”  
 

- nivelul 0 este asociat unui proiect anterior similar şi se   
ilustrează doar variaţiile de costuri 
 >> mai mult stress pentru PM 



6. 1. 4. Controlul costurilor (C) 
 

=  determină schimbările intervenite în graficul bugetării 
+ 

gestionarea schimbărilor în graficul bugetării 
!!! obţine acordul părţilor implicate 

 
GRAFICUL BUGETĂRII TREBUIE SCHIMBAT? SCHIMBĂ-L (cu înţelepciune)! 

Raportări de performanţă 

 
Graficul bugetării 

Plan management costuri 

Predictii privind costurile totale ale proiectului, pe 
baza celor întâmplate până atunci 

Cereri de schimbare 

Actualizare bugetare (modificari:inclusiv „rebaseling”) 

Încheierea proiectului 

Acţiuni de corecţie (readucerea proiectului la planul aprobat) 

Lecţii învăţate  

Revizuirea estimarilor costurilor 



Estimări privind costurile totale ale proiectului, pe baza celor întâmplate până 
atunci („Estimation at completition” - EAC)  
 

Caz 1. Estimările iniţiale au fost nerelevante (imprecise sau au avut loc 
schimbări importante) 

EAC    =  costurile obţinute până la data curentă (AC) + 
   estimare nouă pentru restul proiectului (ETC) 
 

Caz 2. Nu au apărut schimbări importante şi estimările inţiale sunt considerate 
destul de precise (sau situatia care a generat variatia costurilor nu se va repeta) 

EAC    =  costurile obţinute până la data curentă (AC) + 
   estimare iniţială pentru restul activităţilor (buget total – EV) 

 
Caz 3. Estimările inţiale sunt corectate printr-un factor de corecţie (situatia care 
a generat variatia costurilor se va repeta în conditii similare – modificare 
salarii, etc) 

EAC    =  costurile obţinute până la data curentă (AC) + 
   estimarea pentru restul activităţilor (buget total – EV)/CPI 



Recomandări: 
o Monitorizează performanţele - pentru a anticipa variaţiile posibile de costuri 
şi cauzele acestor variaţii 

>> fii obiectiv în analize (vezi indicatori pentru analiza financiară) 
>> nu ascunde adevărul (sperând ca vei putea corecta fără a fi 
depistat) şi nu te alarma inutil 

 
o Propune schimbări care să menţină proiectul în costuri rezonabile 
 
o Reflectă corect în graficul costurilor toate schimbările intervenite în proiect 

>> nu accepta schimbări neautorizate!!! 
>> informează-i pe cei implicaţi în proiect despre schimbări 
 

o Fii pregătit să apară modificări 
>> dacă se poate, negociază de la bun început partajarea riscului de depăşire 

cost cu beneficiarul 
>> include rezerve de costuri 
>> planifică atent, replanifică şi apoi pune echipa la lucru 
>> insistă pe design conceptual foarte bun!!! şi cerinţe clare 



Analiza costurilor - indicatori 
 
„Net Value Present Analysis” (NPV) = valoarea netă aşteptată pentru o perioadă 
 

- se calculează venitul net estimat să fie realizat peste k ani şi se translează 
acest venit la anul curent, prin aplicarea unui factor de corecţie 
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„Return of Investment” (ROI) – arata rentabilitatea investiţiei 
 

calculat făra factor de corecţie – veniturile şi costurile totale sunt calulate pentru 
întreaga perioadă de timp dorită 
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- calculat cu factor de corecţie – ia corect în calcul inflaţia, etc. 
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Obs: nu ilustrează magnitudinea veniturilor   
                  >> trebuie corelat cu NPV 

 

„Payback” (Pb) – perioada în care se recuperează investiţia 



Recapitulare 
Definiţii, terminologie: 

externalizare 

„budget at completition”/ „zero-based budget”  

„estimation at completition” 

analiza costuri: NPV, ROI, Pb 

Procesele managementului comunicării: planificarea resurse (PN), estimarea 
costurilor (PN), bugetare (PN), control costuri (C) 

Documente  

Necesar resurse (materiale şi umane) + estimare costuri + detalii suport 

Plan management costuri 

Grafic bugetare – „cost baseline” 

 


