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Pe 9 noiembrie 2010, un avion Boeing 787 Dreamliner, aflat intr-un zbor de incercare, a facut
o aterizare de urgenta in Laredo, Texas, atunci cand echipajului i s-a semnalat detectarea de fum in
cabina pentru pasageri. Avionul fusese programat initial pentru a intra in serviciu in luna mai a anului
2008.
in prezent, oficialii Boeing péstreaza ticerea asupra modului in care incidentul va afecta graficul de
livrare a lui 787.

"Este dificil sa faci supozitii, in special despre viitor." - Yogi Berra

Acest articol este o prima incercare de a defini un sistem de madsurare a progresului unui
proiect, care sa permita managerilor de proiect de a masura ceea ce nu este inca cunoscut despre
proiectele lor si de a raporta o estimare rezonabilda a increderii daca un proiect poate fi finalizat cu
cerintele scopului sau satisfacute, in cadrul unui buget si intr-o perioada de timp acceptabile.

fn 1987, in Statele Unite, erau in competitie cinci "depozite" computerizate de informatii
despre modul in care consumatorii si-au platit facturile lor si care ofereau rapoarte asupra creditelor
furnizorilor de credite si altor entitati cu scopuri permise in conformitate cu legislatia Statelor Unite.
Fiecare dintre aceste depozite a servit unele piete locale in mod direct si pe altii, prin birourile de
credit locale afiliate. Tarziu in 1988, TRW (actualmente Experian) a ajuns la un acord pentru a
cumpara pe unul dintre concurentii sai, Chilton Data Services.

La acel moment, fiecare dintre depozite a avut Tn proprietate o retea pe o arie larg extinsa in
Statele Unite si prin care furnizorii de credit puteau cumpara rapoarte de credit, fie prin puncte de
prezenta prin dial-up sau prin intermediul conexiunilor SNA inter-domenii dedicate. Acordul de a
achizitiona Chilton a fost realizat in scopul de a elimina costurile de duplicare, pastrand in acelasi timp
cea mai mare parte a beneficiilor. TRW a calculat ca ar rezulta suplimentar producerea unui profit
brut (inainte de impozitare) de 5 milioane de USD in fiecare luna, o data ce costurile duplicatelor ar fi
fost eliminate. Pe baza acestui calcul, TRW a fost de acord sa plateasca 375 milioane dolari pentru
Chilton, cea mai mare achizitie la care RW s-a angajat in acea vreme. Eliminarea costurilor necesare
duplicarii a necesitat fuziunea bazelor de date si a retelelor de arie larga ale celor doua companii.

Ca director al serviciilor de retele pentru TRW, a fost in responsabilitatea lui Ed Fern de a
supraveghea fuziunea retelelor de arie largd. Planul global cerea functionarea in continuare a
Serviciului Chilton pana la miezul noptii pe 31 decembrie 1989, Pacific Standard Time, urmata doua
ore mai tarziu prin operarea de date si a retelelor fuzionate de la 1 ianuarie 1990.

Personalul tehnic a identificat trei solutii tehnice separate, la aceasta incercare, fiecare cu
costuri diferite, dar toate in limitele bugetelor de capital si cheltuieli generoase pe care directorii
executivi ai TRW le-au alocat pentru fuziunea de retele. Domeniul de aplicare si termenul-limita
pentru proiect au fost dictate de management, costul a avut doar o importanta secundara, de vreme
ce au fost pusi la bataie circa 167.000 dolari pe zi. Ed a cerut apoi echipei sa ii spuna care dintre cele
trei solutii tehnice ar putea fi pusa in aplicare cel mai rapid. Au fost dezvoltate programe de activitati
si structuri de deviz general ale tuturor operatiilor pentru fiecare solutie. Au fost efectuate activitati
de identificare a riscurilor si de necesar de resurse pentru fiecare dintre solutii. Fiecarei solutii i s-au



analizat incertitudinile care ar putea sa o faca imposibila. Pentru fiecare dintre solutii s-au prezentat
incertitudinile care ar putea necesita timp dincolo de 1 ianuarie 1990.

Solutia lui Ed a fost sa dispuna ca graficele pentru toate cele trei solutii sa fie reconstruite
astfel Incat sa fie solutionate necunoscutelele fatale, iar cele care ar da intarzieri sa fie rezolvate cat
mai repede posibil. Dupa aceea, el a alocat personal separat pentru fiecare dintre cele trei proiecte si
a autorizat trei proiecte in loc de unul.

n primele trei sdptdmani, s-a aflat cd una dintre solutii ar necesita livrarea de noi componente
hardware pe care furnizorul nu li le-ar fi putut livra la timp pentru a finaliza proiectul pana la 31
decembrie. Ed a anulat atunci acest proiect si personalul sau l-a distribuit intre celelalte doua
proiecte. Proiectul anulat a costat doar aproximativ 40.000 de dolari. Au fost acesti bani irositi?

Saizeci de zile mai tarziu, s-a aflat ca o alta dintre solutii ar putea fi terminata la timp, dar nu
ar permite testarea in avans a procedurii de intrerupere-conversie fata de operatia propriu-zisa in 31
decembrie /1 ianuarie. Acest risc a parut inacceptabil, asa ca Ed a anulat si acest proiect si a riscat
167.000 dolari pe zi din banii angajatorului sau si propria-i carierd pe solutia tehnica ramasa. Acest
proiect anulat a costat peste 200.000 dolari. Au fost acesti bani irositi?

La inceputul lunii iulie, Ed a fost abordat de unul dintre manageri care I-a intrebat daca a fost
informat de faptul ca contractul International Brotherhood of Electrical Workers (IBEW) cu NYNEX era
prevazut sa expire la 31 iulie. El nu fusese informat de acest lucru, dar stia ca graficul de proiect
solicita ca membri ai acelui sindicat sa inchida circuite in zona de servicii NYNEX pe parcursul lunii
august. Programul a fost revizuit rapid pentru a include dublarea acestor circuite in iulie, la o
cheltuiala suplimentara de 75.000 dolari. IBEW a ajuns la un acord intr-un nou contract cu NYNEX pe
27 iulie, deci nu a existat nici o intrerupere a activitatii. Au fost pierduti cei 75.000 de dolari ?

Solutia de proiect ramasa a fost finalizata cu mai mult de 90 de zile rezervate pentru testarea
exhaustiva a procesului de intrerupere-conversie de retele. Ed s-a aflat in centrul de control al
retelelor pentru operatiune si a plecat acasa la ora 01:00 pe 1 ianuarie, sigur si linistit, constient de
faptul ca activitatea sa din anul anterior a fost incununataa de succes.

Fiecare proiect la care ne inhamam este impovarat de incertitudini. Exista lucruri despre care
nu stim ca vor avea un impact asupra costurilor proiectului, asupra duratei ce ne-o va lua finalizarea
proiectul si cateodata asupra capacitdtii noastre de a finaliza proiectul. Progresul este adesea
masurat in procentele ce au fost realizate din lucrare. Aceasta metoda insa ne incurajeaza sa tot
amanam lucrarile la problemele care inconjoara necunoasterea si incertitudinile noastre, in scopul de
a arata concret progresele inregistrate, masurate.

in schimb, managerii de proiect cu simtul rdspunderii vor urma lectia predatd de catre
mamele lor: "Uita-te Tn ambele sensuri inainte de a traversa strada." Ei isi vor alcatui o lista de lucruri
pe care nu le stiu Inca, cu incertitudinile care au implicatii in atingerea rezultatelor dorite pentru
proiectul lor. Ei vor concepe rezultate alternative pentru aceste incertitudini si vor estima
probabilistic impactul fiecareia dintre alternative. Atat Boeing, cat si TRW s-au confruntat cu
probleme pe lantul de aprovizionare pentru proiectele lor. TRW a anticipat aceasta posibilitate,
Boeing nu a facut-o. TRW a avut alternative, Boeing nu.

in luna noiembrie a anului 2010, Mojtaba Zarei Kesheh a ficut o prezentare la Conferinta
Europeana asupra Analizei Earned Value - EVA), la Ghent, in Belgia. Aceasta prezentare este rodul
unei colaborari intre autorii acestui articol si poate fi vizualizata pe site la adresa:

http://www.eva-europe.eu/2010/conf/presentations/files/AC%203.pdf.

in ea, se prezintd conceptul de Tratare a M&surdrii Increderii pentru Incheiere (Completion
Confidence Measurement Tractatus - CCMT). Aceastd metoda de masurare a progresului pune
accentul pe identificarea si estimarea consecintelor rezolvarilor posibile ale incertitudinilor unui
proiect atat in termeni de durata, de timp, cat si ca bani. Odata ce aceste estimari sunt incheiate,
poate fi calculat un set de rezultate posibile si poate fi identificat un "cel mai defavorabil caz", pentru
durate de timp si pentru fiecare dintre cerintele obligatorii ale scopului.




Cum este ilustrat Tn cazul TRW, unul sau ambele, timp si cost, pot avea o valoare maxima
"permisd", dincolo de care proiectul devine ori problematic, ori imposibil. Proiectele au, de
asemenea, obiective atat obligatorii, cat si optionale. La TRW, nu costul a fost un factor major, ci
indeplinirea obiectivelor financiare ale fuziunii, dictata de un obiectiv de timp. Obiectivele de
conectivitate, viteza, integritate si fiabilitate au fost, de asemenea, obligatorii, in timp ce costurile de
functionare si adaptabilitate pentru dezvoltarea viitoare au fost optionale. Indicii de Incredere pentru
incheiere (Completion Confidence Indices - CCl) sunt calculati prin impartirea celor mai nefavorabile
cazuri de durate si costuri la limitele permise impuse de proiect, rezultand un CCCI (indice de cost), un
TCCI (indice de timp) si un grup de indici SCCI pentru cerintele obligatorii ale domeniului de aplicare.
Indicele PCCI, pentru proiect, va fi cel mai rau din intregul set. Cititorii atenti vor retine faptul ca
nomenclatura noastra a fost modificata fata de prezentarea de la Ghent fiindca am mai rezolvat
cateva incertitudini.

Aceasta metodologie incurajeaza echipa de proiect pentru a reduce indicele PCCI la un numar
mai mic decat unu cat mai repede si mai eficient in cost cu putinta. Aceasta focalizare, la randul ei,
ofera sponsorului proiectului o imagine mult mai timpurie asupra progresului real al proiectului si
probabilitatea de incheiere a acestuia cu succes.

Pe masura ce proiectul avanseaza, incertitudinile vor fi solutionate. Cateva dintre aceste
rezolvari vor avea un impact direct asupra planificarii sau costurilor, dar cele mai multe vor fi in cadrul
scopului. Aceste solutii vor avea un impact indirect asupra indicilor de timp si cost. In cazul cel mai
defavorabil, livrarea unei cerinte obligatorii a scopului se va dovedi a fi imposibild. Tn atare situatie,
proiectul trebuie abandonat, desi ar putea fi reanalizat in viitor, in eventualitatea unui progres
tehnologic ce ar depasi impasul. Proiectele pot fi, de asemenea, abandonate in cazul in care fie
termenul de incheiere este prea indepartat pentru a fi acceptabil, fie costurile depasesc finantarea
disponibila a proiectului. Rezolvarea din timp a incertitudinilor salveaza organizatia finantatoare de la
timp si efort risipite pe proiecte ce nu pot fi finalizate. Prin compararea indicilor PCCI pentru un
portofoliu de proiecte, managerul de portofoliu are informatii suplimentare cu ajutorul carora sa
aloce resursele limitate.

n cazul TRW, prima dintre alternative care a trebuit s3 fie abandonat a rezultat dintr-un TCCI
care nu ar putea fi redus la o valoare subunitara. A doua alternativa a fost abandonata deoarece
indicii SCCI ar ramane toti prea ridicati, deoarece perioada pentru testare ar fi prea scurtd. Aceasta a
avut, de asemenea, indirect, un impact si asupra TCCI. Raspunsul la IBEW / NYNEX a fost un sacrificiu
simplu al unui obiectiv optional al scopului, adica costuri reduse, in beneficiul unui obiectiv
obligatoriu, durata de timp.

Pentru ca suntem familiarizati cu instrumentele existente pentru masurarea succesului
proiectului, gasim aceasta noud idee extrem de importantd. Suntem reticenti la a ldasa in urma
metode care ne-au servit bine Tn multe proiecte. Finalizarea formularii ideii noastre fintr-un
instrument utilizabil va necesita o groaza de munca. Testarea instrumentului si gdsirea altora dispusi
pentru a testa instrumentul, va necesita, de asemenea, foarte multa munca. Cu toate acestea,
recunoastem ca am putea fi capabili sa ne facem treaba mai bine, daca am fi avut instrumente mai
bune. Aceasta idee pare ca ar putea chiar fi cheia spre un instrument mai bun. Desigur, munca de
dezvoltare a ideii noastre intr-un instrument de masurare complet functional ne va cere sa
identificam, estimam si rezolvam multe incertitudini. De aceea, trebuie sa va rugam sa aveti rabdare,
in vreme ce noi facem munca pe care noul nostru proiect o cere.

"Unii oameni vdd lucrurile asa cum sunt si se intreabd de ce -.
Eu visez la lucruri care nu au existat niciodata si md intreb de ce nu -"
- George Bernard Shaw
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