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Abstract: The article highlights the importance of the scope management for the success of projects and
organizations, respectively. The scope/results/objectives are the important key elements of modern project
management methodologies, being important tools for both project planning and control. We consider that the scope
management is the set of processes that ensure the identification and structuring of project content into deliverables,
milestones and activities that, systemically, ensure the expectations of stakeholders. The analysis of the evolution of
the content of the project scope management is presented by the comparative-evolutionary analysis of this topic in
more advanced editions of Project Management Body of Knowledge and another methodologies which are known and
used internationally. The paper presents the processes that make up the scope management proposed in PMBOK's
last edition and the author support the opinion that they, in general, contribute to the elaborating and insurance the
realization of the project content in line with stakeholder expectations. The analysis of processes in project cost
management has allowed the generalization of some ways of improvement of this domain.
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1. Introducere

Conform PMBoK, managementul continutului proiectului (,,project scope
management”) cuprinde procesele necesare pentru a asigura ca proiectul include lucrarile solicitate
si numai lucrarile solicitate, In scopul finalizarii cu succes a acestuia. Managementul continutului
proiectului se referd, in primul rand, la definirea si controlul elementelor care fac sau nu fac parte
din proiect. Totusi, mai reflexiva, In opinia noastrd, este definirea continutului proiectului ca
totalitatea rezultatelor si activitatilor necesare a fi obtinute / realizate pentru a finaliza proiectul
Cu succes. Aceastd abordare orienteaza echipa proiectului spre rezultate, prin planificarea
prioritara a iesirilor si nu a activitdtilor, si faciliteaza realizarea criteriilor de succes al proiectului:
satisfactia clientului cu rezultatele, incadrarea in timp si in buget.

In contextul proiectului, termenul continut ,,engl. scope” se poate referi la:

v' Continutul produsului — caracteristicile si functiile care caracterizeaza produsul,

serviciul / rezultatul proiectului.

v' Continutul / lucrarile proiectului — munca efectuata pentru a livra un produs, serviciu /
rezultat cu caracteristicile si functiile specificate. Termenul ,,continutul proiectului”
este, uneori, vazut ca incluzand domeniul de aplicare al produsului.

O diferenta intre cele doud notiuni este determina de domeniul de responsabilitate la care
sunt atribuite: descrierea continutului produsului, in mare parte, revine clientului proiectului, iar
descrierea / structurarea continutului proiectului este in responsabilitatea managerului si echipei
proiectului.

Un proiect are ca rezultat, in general, un singur produs, dar acel produs poate include
componente subsidiare, fiecare avind propriul sdu continut separat, dar interdependent. Spre
exemplu, deschiderea unei filiale noi a companiei poate include, in general, cinci componente —
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asigurarea cu spatii, dotarea spatiilor, angajarea personalului, instruirea personalului si stabilirea
parteneriatelor in regiune.

Realizarea / finalizarea continutului proiectului este masuratd in raport cu planul de
management al proiectului, specificatia proiectului st WBS, dar finalizarea continutului produsului este
masurata in raport cu cerintele produsului, inaintate de partile interesate, in special clientul proiectului.

La fel, managementul continutului proiectului trebuie s fie bine integrat cu alte procese
din domeniul ariilor de cunostinte, specificate de PMBoK, astfel incat munca proiectului sa duca
la livrarea scopului produsului specificat.

Pentru a facilita perceperea si ratiunea structurdrii continutului proiectului, PMBoK propune
mai multe modalitati de prezentare a acestuia, in dependenta de solicitarile partilor interesate:

e Structura de descompunere a activitatilor proiectului (Work Breakdown Structure — WBS) —
cea mai frecvent utilizatd forma de prezentare a continutului proiectului, reprezintd o
subdivizare ierarhica a Intregului continut al lucrarilor ce trebuie executate de echipa de
proiect in vederea indeplinirii obiectivelor proiectului si crearii livrabilelor necesare.

e Structura de descompunere contractualda (Contract Work Breakdown Structure — CWBS),
care defineste nivelul de raportare oferit cumparatorului de catre vanzator si-i oferd acestuia
o viziune complexa si sistemica asupra livrabilelor proiectului. Un exemplu de structurd de
descompunere a activitatilor proiectului este prezentat in figura 1.

e Structura de descompunere organizationala (Organizational Breakdown Structure — OBS) —
oferad o descriere organizata ierarhic a organizarii proiectului aranjata astfel incat pachetele
de lucru / activitatile sa poata fi asignate pe unitatile organizationale ale companiei.

e Structura arborescentd a produselor (Bill of Materials — BOM) — prezinta o tabelare
ierarhicad a ansamblurilor, subansamblelor si componentelor fizice necesare fabricarii
unui produs / rezultat fizic al proiectului.

e Structura arborescenta a resurselor (Resource Breakdown Structure — RBS) — prezinta o
descriere organizata ierarhic a resurselor in functie de tip care vor fi utilizate in proiect.
De exemplu, in proiectele de dimensiuni mici continutul acestora prezentat prin rezultate
si activitati, este posibil de a fi divizat si asignat la membrii echipei proiectului.

O importanta deosebita in planificarea proiectului revine identificarii livrabilelor
proiectului, proces care determind nivelul implicarii partilor interesate, in special al clientului, in
planificarea si supravegherea realizirii continutului proiectului. In general, livrabilele reprezinti
orice produs, rezultat sau capacitate unica si verificabild de a efectua un serviciu necesar sa fie
produs pentru a finaliza un proces, fazd sau proiect. Livrabilele includ, de asemenea, rezultate
auxiliare, cum ar fi rapoarte si documentatie privind managementul proiectului. Aceste elemente
livrabile pot fi descrise la nivel rezumat sau detaliat. La fel de importanta este stabilirea criteriilor
de acceptare — set de conditii care trebuie indeplinite inainte ca livrabilele sa fie acceptate.

Livrabilele sunt asociate cu etapele /pachetele de lucru ale proiectului. Astfel, in exemplul
WBS prezentat in figura 1 in cadrul pachetului de lucru 2 “Re-proiectarea curriculumului
antreprenorial” au fost planificate si asigurate urmatoarele rezultate livrabile:

1. Dezvoltarea cadrului antreprenorial prin domeniul Business si administrare.
Actualizarea arhitecturii curriculumului antreprenorial in universitatile partenere din MD.
Pachet educational pentru antreprenoriat - versiune testata.

Material de instruire pentru cadrele didactice din universitatile partenere din MD.
Sesiuni de instruire a cadrelor didactice din universitatile partenere din MD.

La randul sau, la realizarea livrabilelor trebuie sd contribuie activitatile asociate fazelor

proiectului.

DR
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2. Dezvoltarea managementului continutului prin prisma evolutiei PMBOK

Managementul continutului este dupa importanta, in opinia noastra, prima si, probabil, cea
mai definitorie arie de cunostinte (urmatd de managementul timpului si a costurilor), conform
metodologiei PMBOK — determinantd a succesului proiectului. Fiind prezent in toate editiile.

PMBOK, pe parcurs, cuprinsul ariei de management al continutului a fost supus unor
revizuiri si completiri. In continuare expunem evolutia sumarului managementului continutului in
diferite editii ale PMBOK.

Tabelul 1. Evolutia proceselor de managementului continutului in cadrul dezvoltirii PMBOK *

PMBOK, editia a 1-ea
(1996)

PMBOK, editia a 3-ea
(2004)

PMBOK, editia a 5-ea (2014)

v Initierea - angajarea
organizatiei pentru a
incepe urmatoarea faza
a proiectului.

v Planificarea
domeniului de
aplicare - elaborarea
unei declaratii de scop
scris ca baza pentru
deciziile viitoare de
proiect.

v" Definirea domeniului
de aplicare -
subdivizarea
livrabilelor majore ale
proiectului in
componente mai mici $i
mai usor de gestionat.

v" Verificarea
domeniului de
aplicare - formalizarea
acceptarii continutului
proiectului.

v" Controlul
modificarilor
domeniului - controlul
modificarilor aduse
domeniului proiectului.

Planificarea sferei de
cuprindere - crearea
unui plan de management
al continutului
proiectului care
documenteaza modul in
care acesta va fi definit,
verificat, controlat si cum
va fi creata si definita
structura de
descompunere a
activitatilor (WBS).
Definirea sferei de
cuprindere — elaborareca
unei specificatii scrise
privind sfera de
cuprindere a proiectului,
ca baza a deciziilor
viitoare.

Crearea WBS —
subdivizarea rezultatelor
majore si a lucrarilor
proiectului in
componente mai mici si
mai usor de gestionat.
Verificarea sferei de
cuprindere —
formalizarea acceptarii
rezultatelor finalizate ale
proiectului.

Controlul sferei de
cuprindere — controlul
modificarilor aduse
continutului proiectului.

v" Planificarea managementului
continutului — procesul de creare
a planului de management al
continutului ce documenteaza
modalitatea in care va fi definit,
validat si controlat continutul
proiectului.

v" Colectarea cerintelor — procesul
de determinare, documentare si
gestionare a nevoilor si cerintelor
partilor interesate in vederea
indeplinirii obiectivelor
proiectului.

v" Definirea continutului —
procesul de elaborare a descrierii
detaliate a proiectului si
produsului..

v Crearea WBS (Work
Breakdown Structure) — procesul
de subdivizare / descompunere a
livrabilelor si lucrarilor
proiectului in componente mai
mici si mai usor de gestionat.

v" Validarea continutului —
procesul de formalizare a
acceptdrii livrabilelor finalizate
ale proiectului.

v" Controlul continutului —
procesul de monitorizare a starii
proiectului si a caracteristicilor
produsului, precum si de
management al schimbdrilor
aduse continutului.

! Noti: Formularea continutului proceselor de management al continutului variaza in diferite editii a PMBOK
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Reinforce entrepreneurial and digital skills of students and teachers to
enhance the modernization of higher education in MOLDOVA (ReSTART)

l I | | | | |
WP1_Preparation WP2_Development WP3_Development WP4_Development WP5_ Dissemination & WP6_Management WP7_ Quality plan
Fine tuning Re-designing Testing Adaptation of Exploitation Project management Quality assurance
analysis of local Entrepreneurial Entrepreneurial Entrepreneurial Dissemination, exploitation and monitoring
practices on Curriculum Curriculum Curriculum and impact maximization Tasks project progress
entrepreneurship A.6.1. Prepare, design
education Tasks Tasks Tasks Tasks and develop detailed Tasks
A2.1 Transform A3.1. Perform A.4.1. Improve, refine || A.5.1. Design and run project A.7.1. Elaborate
Tasks critical to satisfaction teaching and learning and adjust || information sessions to TGs to implementation work quality  assurance
A.1.1 Research and factors into activities to educate Entrepreneur- ship || raise awareness about plans procedures to
analyze recent entrepreneurship students to set up and Education = Materials || entrepreneurship A.6.2. enable
advancement in learning needs operate business, and with mainstreamed || A.5.2. Organize and run career Communication implementation and
Entrepreneurship A22 Design the to experience || feedbacks and lessons | orientation sessions for students between partners for evaluation of
Education structure and entrepreneurship learnt A.5.3. Design, sustain, and project project progress and
A.1.2 Perform architecture of A.3.2. Organize and A.4.2. Organize and run | develop the e-learning platform implementation  and results
detailed analysis of Entrepreneurial run business || 2™ “train the trainers” || to support the innovation and coordination purpose AT.2. Monitor
local practices on Curriculum competition events for session entrepreneurship education progress and
Entrepreneurship A23 Develop students A.4.3. Perform teaching || A.5.4. Organize and run evaluate project
Education in targeted teaching and learning and learning activities || dedicated events to promote the processes and
Partner country modules to stimulate to educate students to || project results to the wider results

the  entrepreneurial
mind-set and behavior
of students

A.2.4 Develop naming
modules for teachers
from targeted Partner

country HEIs
A.2.5 Organize and
run 1% “train  the

trainers” session

set up and operate
business, and to
experience
entrepreneurship
A.4.4. Organize and run
business  competition
events for students
A.4.5. Perform follow-
up and analyze lessons
learnt with direct and
indirect TGs

audience (key stakeholders) at
national level

A.5.5. Measure the impact of
Entrepreneurial Curriculum on
direct and indirect TGs during
the project lifetime

A.5.6. Disseminate project
results by ensuring open access
to a wider audience

Figura 1. Structura de descompunere a activitatilor proiectului ReSTART
Sursa: sintetizat in baza informatiei interne a proiectului ReSTART
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Editia a 6-ea a Project Management Body of Knowledge (2017) mentine cele 6 procese de
management al continutului proiectului, propuse si in editia precedenta. Astfel, structura
proceselor de management al continutului, In viziunea autorilor PMBOK, ed. a 6-ea este prezentata
in tabelul 2.

Tabelul 2. Managementului continutului proiectului conform PMBOK, editia a 6-ea
(abordare procesuald)

Proces Intrari Metode si tehnici lesiri
Planificarea Planul de management al e Expertizarea e Planul de management al
managementului proiectului e Sedintele continutului
continutului Carta proiectului e Planul de management al

Factorii de mediu ai cerintelor
organizatiei
Patrimoniul de procese
organizationale
Colectarea Planul de management al e Interviuri / seminare ¢ Documentarea cerintelor
cerintelor continutului e Focus grup-uri e Matricea de trasabilitate
Planul de management al e Tehnicile creative de a cerintelor
cerintelor grup
Planul de management al e Tehnici decizionale de
partilor interesate in proiect grup
Carta proiectului o Chestionare si sondaje
Registrul partilor interesate e Observari
e Prototipuri
e Analiza comparativa
o Diagramele contextului
e Analiza documentatiei
Definirea Planul de management al e Expertizarea e Descrierea continutului
continutului continutului ¢ Analiza produsului proiectului
Carta proiectului e Seminare e Descrierea continutului
Documentatia de definire a produsului
cerintelor e Criteriile de acceptare
Patrimoniul de procese e Livrabilele
organizationale o Excluderile din proiect
o Constrangerile
e Ipotezele / Supozitiile
e Actualizari ale
documentelor de proiect
Crearea WBS Planul de management al e Descompunerea e Referinta continutului
(,,Work continutului e Expertizarea e Actualizari ale
Breakdown Descrierea continutului documentelor de proiect
Structure”) proiectului
Documentarea detaliatd a
cerintelor
Factorii de mediu ai
organizatiei
Patrimoniul de procese
organizationale
Validarea Planul de management al e Inspectia e Livrabilele acceptate
continutului proiectului e Tehnicile decizionale de | @ Cererile de schimbare
Documentatia de definire a grup ¢ Informatii privind
cerintelor executia lucrarilor
Matricea de trasabilitate a e Actualizari ale
cerintelor documentelor de proiect
Livrabilele verificate
Datele privind executia
lucrarilor
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Controlul
continutului

Planul de management al
proiectului

Documentatia de definire a
cerintelor

Matricea de trasabilitate a
cerintelor

Informatii despre executia
lucrarilor

Patrimoniul de procese
organizationale

e Analize ale variatiilor

Masuratori ale executiei
lucrarilor

e Cereri de schimbare
e Actualizari ale planului

de management al
proiectului

Actualizari ale
documentelor de proiect
Actualizari ale
patrimoniului de procese

organizationale
Sursa: Project Management Body of Knowledge, 6th edition (2017)

Putem mentiona ca in editiile precedente ale PMBOK documentele de proiect ca intrari in
procesele distincte ale managementul continutului proiectelor au fost relativ la fel de detaliate si
concrete, totusi, in ultima versiune instrumentarul metodologic propus este cel mai dezvoltat.

3. Abordarea comparativa a managementului continutului proiectului

Continutul proiectului este un element conceptual in toate metodologiile cunoscute de
management de proiect, totusi acesta are diferite extensii. Astfel:

Metodologia “"Managementul ciclului de proiect / Cadrul logic al proiectului” imbina
rezultatele, scopul si obiectivele generale cu titlu generic “obiective”. Conform acestea, cele patru
niveluri ale obiectivelor in cadrul unui proiect sunt definite astfel:

Obiectivele Generale ale proiectului sunt obiective importante pentru comunitate si vizeaza
obtinerea de beneficii pe termen lung pentru beneficiarii finali si alte parti interesate. Acestea
contribuie la incadrarea proiectului in politicile nationale de dezvoltare. Obiectivele generale
propuse vor fi doar partial atinse prin proiectul propus.

Scopul proiectului este obiectivul central, care trebuie realizat prin implementarea
proiectului si care va produce efecte si dupd finalizarea acestuia. Scopul trebuie sa abordeze
probleme centrale si sa fie definit in functie de beneficiile durabile pentru beneficiarii proiectului.
Un Project poate avea numai un singur scop, formularea mai multor scopuri generand dificultati
de management.

Rezultatele sunt “produsele” activitatilor realizate in perioada de implementare a
proiectului, iar realizarea lor contribuie la atingerea scopului proiectului.

Activitatile sunt actiuni (si mijloace) care trebuie intreprinse (utilizate) pentru a produce
rezultatele preconizate. Ele prezinta detaliat intreg continutul proiectului.

“Logica interventiei” stabileste strategia de baza ce fundamenteaza realizarea proiectul:

v’ In urma realizarii activitatilor se obtin rezultatele;
v' Rezultatele, in totalitatea lor, conduc la atingerea scopului proiectului;
v" Scopul proiectului contribuie la realizarea obiectivelor generale ale acestuia.

Conforma standardului international ISO 21500 "Guidance on project management”
proiectele sunt, de obicei, organizate in faze care sunt determinate de nevoile de guvernanta si
control. Aceste faze ar trebui sd urmeze o secventd logica, cu un Inceput si un sfarsit, si ar trebui
sd utilizeze resurse pentru a oferi livrabile. Pentru a gestiona proiectul in mod eficient pe parcursul
intregului ciclu de viata al proiectului, ar trebui sa se efectueze un set de activitati in fiecare faza.
Totalitatea fazelor proiectului sunt cunoscute sub numele de ciclul de viata al proiectului. Fazele
sunt impartite la puncte de decizie, care pot varia in functie de mediul organizational. Pana la
sfarsitul ultimei faze, proiectul ar trebui sa furnizeze toate rezultatele.

Conform PMBOK, structura de descompunere ierarhicd se bazeazd pe obiectivele
proiectului si creeaza livrabilele necesare. WBS organizeaza proiectul in diferite tipuri de lucrari,
defineste domeniul de aplicare total al proiectului si reprezinta lucrdrile specificate in proiect.
Pachetele de lucru, care asigurd obtinerea rezultatelor livrabile si reprezinta cel mai scazut nivel
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de componente WBS, contin lucrarile planificate. Un pachet de lucru poate fi folosit pentru a grupa
activitatile in care munca este programati, estimata, monitorizata si controlata. in contextul WBS,
munca se referd la produsele de lucru sau livrabile care sunt rezultatele activitatii.

Conform metodologiei PRojects IN Controlled Environment (PRINCE 2) continutul
proiectului se imparte n etape de management, la finele carora clientul poate verifica progresele
realizate pana in prezent, starea proiectului, riscurile si planul etapei urmatoare, pentru a decide
daca se continui proiectul sau nu, prin autorizarea urmitoarei etape. in PRINCE2, un proiect
trebuie sd aiba cel putin trei etape de management:

* etapa de initiere;
* cel putin o etapa ulterioara de management;
* etapa de livrare / finalizare.

Notiunea de etapa de management este asociatd atat cu ciclul de viatd al proiectului,
prezentand o serie de faze distincte de la conceptie pana la finalizarea rezultatului proiectului, cat
si cu procese de management de proiect. Cu cat proiectul este mai complex si mai riscant, cu atat
mai multe etape de management vor fi identificate.

Puncte majore de control reprezintd nu numai etape de management, dar si jaloanele
proiectului.

Fiecare etapa de management poate cuprinde un numar de pachete de lucru, acestea
prezentand setul de activitati, resurse, informatii etc. relevante pentru crearea unuia sau mai multor
produse/livrabile.

Totusi, generalizand metodologiile expuse mai sus, putem identifica o caracteristica
comund a acestora — orientarea continutului proiectului spre oferirea unor rezultate livrabile,
incadrabile in criteriile de succes a proiectului.

4. Evolutia de la predictiv la agil in managementul continutului

Ciclurile de viata ale proiectului pot varia de-a lungul unui continuum de la abordari
predictive la un capit pana la abordari adaptive sau agile la celalalt. Intr-un ciclu de viata predictiv,
livrabilele proiectului sunt definite la inceputul proiectului si orice modificari ale domeniului sunt
gestionate progresiv. Intr-un ciclu de viatd adaptabil sau agil, livrabilele sunt dezvoltate pe mai
multe iteratii in care un continut detaliat este definit si aprobat pentru inceputul fiecarei iteratii.

Proiectele cu cicluri de viatd adaptive sunt destinate sa rdspunda la niveluri ridicate de
schimbare si necesitd implicarea permanentd a partilor interesate. Scopul general al unui proiect
adaptiv va fi descompus Intr-un set de cerinte si lucrari care trebuie indeplinite, uneori denumite
restante de produse (product backlog). La inceputul unei iteratii, echipa va lucra pentru a determina
cate dintre elementele cu cea mai mare prioritate din lista de restante pot fi livrate in cadrul
urmatoarei iteratii. Trei procese (Colectare cerinte, Definire continut si Crearea WBS) sunt
repetate pentru fiecare iteratie. Dimpotriva, Intr-un proiect predictiv, aceste procese sunt realizate
la inceputul proiectului si actualizate dupa cum este necesar, in baza procesului integrat de control
al schimbarilor.

Intr-un ciclu de viata adaptabil sau agil, sponsorul si reprezentantii clientilor ar trebui sa
fie implicati continuu in proiect pentru a oferi feedback cu privire la livrabilele pe masura ce sunt
create si pentru a se asigura ca restantele produselor reflectd nevoile lor actuale. Astfel, si celelalte
doua procese (Validare continut si Control continut) sunt repetate pentru fiecare iteratie.

Proiectele contemporane sunt caracterizate prin cerinte in evolutie, risc ridicat sau
incertitudine semnificativa, incat continutul detaliat al proiectului nu este adesea inteles la
inceputul acestuia sau evolueaza esential in timpul realizarii. Metodele agile petrec in mod
deliberat mai putin timp Incercand sd defineasca si sa cada de acord asupra continutului proiectului
in faza incipientd a acestuia si petrec mai mult timp stabilind procesul pentru descoperirea si
perfectionarea sa continud. Multe domenii de proiecte constata ca existd adesea un decalaj intre
cerintele reale ale partilor si cele mentionate initial. Prin urmare, metodele agile construiesc si
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revizuiesc in mod intentionat evolutia continutului proiectului pentru a rafina cerintele. Ca urmare,
continutul proiectului este definit si redefinit pe tot parcursul realizarii acestuia.

5. Concluzii

Eficienta structurii defalcarii continutului unui proiect poate determina succesul proiectului
respectiv.

Elementul CONTINUT este relationat cu timpul, costurile, calitatea, riscurile si alte
elemente ale managementului proiectului si este unul definitoriu.

Cuprinsul Managementului continutului proiectului, conform PMBoK, include procesele
implicate in planificarea managementului continutului, colectarea cerintelor, definirea
continutului, crearea WBS, validarea si controlul continutului, astfel incat sd fie identificate si
realizate toate rezultatele / activitatile necesare obtinerii rezultatului final al proiectului.

Pentru realizarea cu succes a proiectelor managerii trebuie sd cunoascd si sd aplice
situational diferite metodologii de structurare a continutului proiectului.

Structurarea continutului proiectului (WBS) ofera fundamentul pentru planificarea
proiectelor, estimarea costurilor, programarea si alocarea resurselor, totusi, fard a mentiona
gestionarea riscurilor.

Pentru a se alinia cu tendintele moderne managerii de proiect trebuie sa-si dezvolte
viziunile sistemicd, situationald si de proces asupra proiectului prin trecerea de la abordarea
predictiva la abordarea adaptiva sau agila a proiectului.
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