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Rezumat

Intreprinderile din sectorul tehnologiilor informationale sunt foarte
variate dupa tipul de activitati pe care le presteaza. Producerea de softuri
este o activitate distinctd, comparabila cu activitatea de cercetare §i ino-
vare. Studiile aratd cd multe proiecte de producere a softurilor nu ajung la
final din diverse motive, unul dintre care ar fi - estimarea incorecta a
costurilor. In articolul dat autorii propun ca solutie pentru gestionarea
eficienta a costurilor aplicarea principiilor managementului de proiect,
luind in considerare specificul activitatii date.

Cuvinte-cheie: tehnologia informatiei §i comunicatiilor, cost, pro-
ducerea de soft, management de proiect

PROJECT MANAGEMENT ASAWAY TO
MANAGE IT COSTS IN ENTERPRISES

Abstract

Companies in the information technology sector are varied by the
type of activities they provide. Software production is a separate activity,
comparable to research and innovation. Studies show that many projects
for the production of software do not reach the final point for various rea-
sons, one of which would be incorrect estimation of costs. In the article, the
authors suggest that given the cost effective management solution for the
application of project management principles, one should take into account
specific activity data.

Keywords: information and communication technology, cost, pro-
duction software, project management
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Introducere

Un sistem de management reprezintd ansamblul elementelor cu
caracter decizional, organizatoric, informational si motivational prin
care se realizeaza procesul de management in scopul obtinerii unei
eficacitati cat mai ridicate a activitatii acestuia. La proiectarea si
mentinerea sistemului de management trebuie de luat in considerare
elementele specifice fiecarei firme, cum ar fi profilul activitatii des-
fasurate, dimensiunea firmei, dimensiunea §i structura resurselor
umane, materiale si financiare, potentialul si mentalitatea personalu-
lui, pozitia firmei pe piata locald, nationald, internationala [1]. Siste-
mul de management al costurilor trebuie sa fie integrat in sistemul
managerial al organizatiei, organizarea si sistemul informational va fi
construit in functie de specificul organizatiei.

Producerea de software are o istorie relativ scurtd, datind din
anii 70-80 ai secolului XX, din moment ce producitorii de produse
hard au realizat cd inregistreaza costuri relativ mai mici in produce-
rea de softuri comparativ cu producerea de computere si circuite.
Initial producerea de softuri venea ca o necesitate pentru asigurarea
functionalitatii produselor hard, ulterior ele s-au separat ca o activita-
te independenta. Din moment ce activitatile date devin activitati in-
dependente, apare si necesitatea de a gestiona eficient activitatile de
elaborare a softurilor, pornind de la specificul activitatilor date.

Studiile din domeniul ingineriei softurilor au aratat ca succesul
unei companii producatoare de softuri se manifesta prin realizarea in
limitele stabilite a produsului de soft. Limitele se refera la timp, bu-
get si specificatii. Statisticele aratd ca numarul proiectelor care nu
ajung a fi realizate, din cauza depasirii fie a termenelor, fie a bugete-
lor, fie a necorespunderii cerintelor sunt considerabile. Astfel,
Standish Group, una din companiile de consultantd in domeniul per-
formantelor proiectelor soft, incepind cu 1994 publicd anual raportul
CHAOS referitor la performanta proiectelor de soft. Ca indicatori de
baza a performantei proiectelor de soft au fost luati respectarea ter-
menilor, bugetelor si rezultatul satisfacator al proiectului. Analiza in
dinamica a performantelor proiectelor soft, arata ca doar o treime din
proiectele de soft ajung sa fie realizate cu succes, pe cind restul sunt
fie problematice, fie nu se realizeaza (tabelul 1).
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Tabelul 1 Performanta proiectelor soft, %

2011 2012 2013 2014 2015
De succes 29 27 31 28 29
Problematice 49 56 50 55 52
Nerealizate 22 17 19 17 19

Sursa: CHAOS report, http://www.infoq.com/articles/standish-chaos-2015

Acelasi raport, releva ca din numarul total de proiecte ce ajung
la final, cea mai mare pondere le revine proiectelor mici, pe c¢ind pro-
iectele moderate si mari au cea mai mare ratd de nereusita [2]. Din
cele prezentate reiese ca aproximativ 80% dintre proiecte sunt defici-
tare. De asemenea, am putea concluziona ca cel putin o treime din
resursele financiare alocate proiectelor sunt transferate la pierderi.
Motivele, pentru care proiectele nu ajung la finalitate sunt diverse,
pornind de la neintelegerea cerintelor clientilor si finalizind cu esti-
mari incorecte a costurilor proiectelor de soft, ceea ce impune cauta-
rea de solutii in gestionarea eficientd a proiectelor date.

Din moment ce elaborarea produselor de soft devine activitate in-
dependentd, se pune problema eficientizarii proiectelor date. Una din
solutiile gasite a fost tratarea de proces a activitatii date. Obiectivul de
baza era de a gasi procese repetabile, previzibile, care ar permite ridica-
rea productivitatii si calitatii. In aceste scopuri se incearca sistematizarea
sau formalizarea sarcinilor in elaborarea de softuri. Pornind de la princi-
piul uniformitatii, procesul de elaborarea a unui soft a fost repartizat in
citeva etape, care in linii mari ar putea fi grupat in:

e Planificare - determinarea cerintelor clientilor, stabilirea re-
surselor de care se dispune, estimarea costurilor proiectului;

e Elaborarea - scrierea softului;

e Testarea - depistarea deficientelor si inlaturarea lor la faze in-
cipiente);

e Documentarea - elaborarea documentatiei pentru mentenanta
si imbunatatirea ulterioara a softului);

e Utilizarea - incepe in momentul cind softul a trecut prin toate
etapele de testare si este comercializat;
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e Mentinerea §i perfectionarea (presupune activitati de inlatura-
re a greselilor pe parcursul utilizarii acestuia sau imbunatatirea conti-
nud, ce poate duce le redesignul produsului.

Etapele date privite in ansamblu, reprezintd ciclul de viata al
unui produs soft (figura 1). Functie de proiectul de soft si metodolo-
gia aplicata, etapele date pot fi organizate diferit, ori li se poate acor-
da mai mult sau mai putin timp. De asemenea, poate varia nivelul de
documentare la fiecare etapa.

Etapele mentionate anterior pot fi organizate fie in forma linea-
ra - organizarea succesiva a etapelor (ca exemplu, waterfall), ori in
mai multe cicluri sau iterativa (ca exemplu, Agile). In figurd 2 sunt
prezentate diferentele dintre waterfall, ca cea mai raspinditd metoda
liniard, si Agile, care este la moment cea mai utilizatd metoda de
dezvoltare a softurilor.

Din cele prezentate, se poate remarca ca cea de-a doua metoda
este o0 succesiune de procese waterfall, iar plusul de baza a acesteia
este depistarea la timp a neconformitatilor sau a deficientelor in ela-
borarea softurilor ce permit managerilor sa ia decizii referitor la con-
tinuitatea sau stoparea proiectului.

Figura 7. Ciclul de viata a proiectelor soft
Abordarile mai extreme, de regula, presupun mai putin timp
alocat planificarii si documentarii, si mai mult timp codarii si testarii,

ele de asemenea presupun testarea continud, pe parcursul elaborarii,
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precum si pe parcursul utilizarii produsului. Tratarea mai structurata
presupune evaluarea cit mai exactd a majoritatii riscurilor si dezvol-
tarea unui plan detailat pana la elaborarea softului, precum si evitarea
modificarilor semnificative in structura softului si recodificarea la
etapele ulterioare de elaborare a softului.

l— Concepere Concepere

&
<

|

Implementare |—> Implementare

Y

Figura 2. Prezentarea comparativa a metodei Waterfall vs Agile

Fiecare abordare are atit avantaje, precum si dezavantaje, iar
metoda se va selecta functie de tipul problemei. Daca problema este
inteleasa, iar solutia poate fi efectiv planificatd din timp, atunci tra-
tarea liniard este cea potrivita, daca insa solutia problemei nu este
evidenta, atunci se va folosi tratarea incrementala.

Succesul oricarei companii de software, va depinde nu doar de
noutatea solutiei oferite, ci mai ales de livrarea produsului potrivit la
timpul potrivit. Organizarea activitatii va depinde de tipul de activitatea
a companiei. In cadrul elaboririi de softuri, putem distinge activitati de
elaborare a softurilor ce vor fi comercializate ,,la pachet” si activitati de
elaborare a softurilor la cererea clientilor sai, altfel spus produse indivi-
duale. De regula, ulterior elaborarii softului vor fi activitati de deservire,
care presupun perfectionari sau inldturarea diverselor neconformitati ce
pot interveni pe parcursul utilizarii softului. Specificul dat presupune ca
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o companie de softuri ar trebui sa dispuna de suficiente resurse atit pen-
tru a elabora un soft, precum si pentru a-1 intretine ulterior, iar costurile
pe care le va suporta intreprinderea (clientul) nu se referd doar la costuri
de elaborare si instalare a unui soft, ci si costuri referitor la mentinerea
functionarii ulterioare a softului.

Gestionarea costurilor prin managementul proiectelor

Pentru prima datd managementul proiectelor soft s-a aplicat in
sectorul armat, iar ulterior s-a raspindit si in proiecte ,,pasnice”,
extinzindu-se la nivel global. In conformitate cu principiile manage-
mentului de proiect, proiectul reprezintd o suma de activitati care
conduc la realizarea unui scop comun si necesita un consum impor-
tant de resurse (umane, materiale, financiare, echipamente, informatii
documentare si timp). Punerea in practica a unui proiect presupune
un moment initial si un moment final al proiectului, deci o duratd de
realizare. Momentul initial este considerat cel in care se ia decizia de
a se trece la conceperea unui proiect, iar cel final este cel in care se
incheie ultima activitate prevazutd de proiect. Cuvintul ,,proiect”
deriva din cuvantul latin ,,projicere” — a arunca inainte. Asadar, pu-
tem afirma cd proiectul este un proces ce presupune: un punct de
plecare, de la care, cineva ,,aruncd” ceva ,, inainte” spre o anumita
tinta. Caracteristicile generale ale unui proiect sunt:

ese desfasoara intr-un timp limitat: inceputul si sfarsitul pro-
lectului sunt bine delimitate;

e este implementat de o echipa de proiect care se constituie ad-
hoc: echipa se intruneste strict pentru proiectul in care este implicata,
la finalul acestuia dizolvandu-se;

e are obiective precise, clar formulate;

e are rezultate concrete, masurabile, unice (proiectul livreaza un
produs);

eare un plan riguros;

e dispune de resurse limitate: resurse financiare (buget stabilit
dinainte), resurse umane, echipamente, dotari, sedii, materii prime si
materiale, informatie, prestigiu;

eimplicad schimbare: derularea proiectului produce n mod
obligatoriu o schimbare;
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e orice proiect implica si riscuri: actiunile si procesele specifice
sunt caracterizate intotdeauna de un grad de risc; managementul ris-
cului reprezintd o importantd deosebita;

e are 0 metodologie specifica,

e implica o strategie de dezvoltare.

Managementul de proiect constd in planificarea, organizarea si
gestionarea (controlul) sarcinilor si resurselor ce urmareste atingerea
unui anumit obiectiv, in conditiile existentei unor constrangeri referi-
toare la timp, resurse si costuri. Multe din caracteristicele manage-
mentului proiectelor este aplicat si pentru software, doar ca Brooks
[3] mentioneaza ca sunt anumite caracteristici, care fac ca proiectele
de software sa fie diferite de celelalte proiecte:

e invizibilitatea, progresul pe care il inregistrezi cu un proiect
de soft nu poate fi perceput;

e complexitatea, comparativ cu alte produse, complexitatea la o
unitate monetara consumata la elaborarea produselor soft este mai mare;

o flexibilitatea, usurinta cu care un software poate fi modificat
este viazut ca un punct forte. In acelasi timp, aceasta presupune, ci
softul ar trebui sa se plieze sub necesitatile organizatiei, ceea ce pre-
supune pe parcurs multiple schimbari.

Pe de alta parte, un proiect de soft nu presupune doar scrierea
propriu-zisa a acestuia, ci mai multe activitati, si anume [4]:

1. Studiul de fezabilitate — pe parcursul caruia se ia decizia de a
initia sau nu un proiect. La etapa data se va face o evaluare probabilad a
costurilor si a beneficiilor care pot fi obtinute. In cazul in care proiectul
este unul mai mare, atunci la etapa data se va face evaluarea pe parti
componente sau a fiecarei etape a ciclului de viata a proiectului;

2. Daca studiul de fezabilitate indica ca proiectul are perspec-
tive, atunci se trece la cea de-a doua etapa - Planificarea. Functie de
marimea proiectului, gradul de detaliere a planului va fi diferit — In
cazul planurilor mari, se va face o planificare generala a activitatilor,
urmind ca ulterior fiecare componenta sa fie planificata mai detaliat;

3. Executarea proiectului. Proiectele pot sa difere, insa in linii
mari, orice proiect trece prin procesele mentionate anterior (figura 1).

Necesitatea gestionarii proiectelor de soft reiese din faptul ca
managerii trebuie sd facd fata la anumite provocari, cum ar fi respec-
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tarea termenilor limitd, resurse limitate, comunicare eficientd cu
membrii grupului, fidelizarea membrilor echipei, stabilirea unor re-
pere masurabile, gestionarea schimbarilor, solutionarea conflictelor,
obtinerea aprobarilor din partea superiorilor, comunicarea cu cumpa-
ratorii, furnizorii si clientii.

Pentru proiectele destinate elaborarii softurilor exista mai mul-
te metodologii, cele mai dese fiind StepWise si PRINCE. Diferenta
majora consta in faptul ca metodologia StepWise nu include si activi-
tati de mentinere ulterioara a functionabilitatii softului elaborat. Am-
bele metodologii definesc etapele prin care se trece la elaborarea sof-
tului, momentele critice necesita o atentie deosebita, modalitatile de
definire si gestionare a riscurilor etc.

Cu referire la resurse si la gestionarea acestora, si implicit a
costurilor asociate acestora, in opinia noastra trebuie sa stabilim
punctele critice, cind intervine variabila resursa in luarea deciziilor.

La etapa de selectare a proiectului se face o analiza transversa-
1a, pentru a lua decizia daca proiectul dat se include in aria de intere-
se a claboratorului si daca acesta are resursele necesare pentru a-I
implementa si daca beneficiile pe care le va genera proiectul sunt
comensurabile cu efortul si riscul pe care trebuie sa si-l asume com-
pania de elaborare (analiza cost-beneficiu). Evaluarea poate fi facuta
ca la un proiect individual sau ca parte a proiectarii strategice. Pentru
a lua decizia de initiere a procedurii de elaborare a softului, trebuie sa
fie bine cunoscute obiectivele proiectului si cum va fi masurat pro-
gresul, cu alte cuvinte ar trebui sa fie stabiliti niste indicatori de efi-
cienta (de exemplu — respectarea termenilor, bugetului). Este critic ca
din start sa se cunoascd cine sunt persoanele cu autoritate in cadrul
proiectului, cu alte cuvinte, cui ii este destinat proiectul si cine ia
decizii referitor la modificari sau corespunderea proiectului specifi-
catiilor clientului. Cunoasterea partilor interesante, precum si a astep-
tarilor acestora, este un alt punct critic, ce ar minimiza din cheltuieli-
le unui proiect. Ca rezultat al cunoasterii asteptarilor partilor intere-
sate, pot surveni modificdri in obiectivele initiale, ceea ce ar putea
afecta bugetul.

Rareori proiectele sunt dezvoltate in vacuum, de cele mai multe
ori comanditarul poate avea deja un oarecare sistem implementat, iar
noul proiect trebuie sa fie integrabil in sistemul existent. Pornind de
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la faptul ca comanditarul dispune de anumite echipament hard si de
anumite softuri, la etapa a 2 de pregitire a proiectului, este necesar
de documentat ceea ce este si cum noul sistem va fi integrat in cel
deja existent. De asemenea, la etapa data se va stabili care modalitate
va fi aplicatd pentru elaborarea proiectului. Functie de tipul proiectu-
lui si de gradul de cunoastere a specificatiilor se va alege o anumita
tratare de proces (waterflow, spiralat, prototip etc.), care vor fi do-
cumentate. De asemenea, se vor stabili procedurile de verificare a
calitatii, cu stabilirea indicatorilor de calitate, care vor fi monitorizati
la fiecare etapa de elaborare a softului, care tot vor fi documentate.
La etapa data va fi stabilita echipa de lucru si modalitatea in care se
lucreaza in cadrul proiectului, ceea ce presupune ca ar putea exista o
categorie de personal din cadrul organizatiei care sa lucreze pe mai
mute proiecte, precum si o alta categorie de personal, care este impli-
catd doar in cadrul unui singur proiect, si In acest caz, se pune pro-
blema distribuirii comenzilor. Urmeaza identificarea tuturor aspecte-
lor proiectului, cum ar fi tipul de proiect ce urmeaza a fi elaborat.
Proiectele de software pot fi grupate in sisteme informationale si sis-
teme industriale (integrate sau sisteme in timp real), diferenta fiind
data de modalitatea de comunicare, cele informationale acumuleaza
informatii (de exemplu, informatii referitor la comenzile efectuate),
pe cind cele in timp real interactioneaza cu anumite utilaje (de exem-
plu, sistemele care dirijeaza cu climatizarea, astfel reducerea tempe-
raturii, va duce automat la conectarea climatizoarelor). De asemenea,
proiectele pot fi orientate pe produs sau pot fi orientate pe obiective.
Daca ca rezultat a unui proiect de soft are loc crearea unui produs,
conform specificatiilor clientului, pentru care ulterior clientul este
responsabil, atunci vorbim de proiecte orientate pe produs. Pe de alta
parte, un proiect de soft ar putea fi orientat spre imbunatatirea caracteris-
ticelor unor sisteme deja existente, ceea ce le atribuie la proiecte orienta-
te pe obiective. Deseori, proiectele ar putea trece prin doud etape, initial
fiind stabilite obiectivele si cursul ce trebuie urmat pentru a satisface
cerintele, ca urmarea a caruia poate fi crearea unei noi aplicatii, care la o
etapa ulterioara sa se materializeze intr-un nou produs de soft. Trebuie
de retinut faptul ca cu cit proiectul avanseaza si se dezvolta, cu atit el
devine produs-orientat, fara a neglija obiectivele proiectului. La etapa
data se stabilesc si se evalueaza cele mai semnificative riscuri, de regula,
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riscurile asociate sunt legate de mediul de dezvoltare sau operational,
riscuri de naturd tehnica sau legate de tipul produsului ce urmeaza a fi
elaborat. De asemenea, la etapa data, vor fi luate in considerare si cerin-
tele specifice ale comanditarului, in cazul in care acesta le are. Pornind
de la cerintele stipulate anterior, va fi aleasa si modalitatea de elaborare
a softului (de exemplu, waterfall). Din moment ce toate cerintele au fost
stabilite, toate riscurile estimate se va face o reevaluare a resurselor.
Daca este suficientd informatie, se poate face estimarea in baza puncte-
lor functionale.

—— T
Specificirile "‘\\
eenerale ale ]

sistermului __;/

Specificarile
modulelor

[ Designul r?norjulclor ]

Codarea (scrierea) Exemple de testare a
modulelor modulelor

l Testarea modulelor |-

Figura 3. Exemplu de PBS pentru o aplicatie payrall.

La etapa a patra se va recurge la descrierea mai detailata a activi-
tatilor. La etapa data se va reiesi din logica cd nu existd activitati care sa
nu genereze produse, precum si nu exista produse, care sa nu fie rezultat
al anumitor activitati. Cu cit mai bine este inteles ce se doreste de a fi
livrat de catre produsul final, cu atit mai corect vor fi enumerate activita-
tile ce trebuie executate. Produsele ce vor fi livrate vor fi diferite,
incepind cu produse (deliverables) tehnice - cum ar fi specificatii tehni-
ce, instructiuni de folosire, finalizind cu produse legate de gestiune si
control. Produsele la rindul lor pot avea sub-produse, care toate pot fi
prezentate sub forma de Product Breakdown Structure (PBS, figura 3).
In conformitate cu recomandarile PRINCE, un produs va contine urma-
toarele elemente: denumirea si identitatea produsului, destinatia produ-
sului, de unde deriva produsul dat, structura, forma, standardele relevan-
te, criteriile de calitate caruia trebuie sa corespunda.

Unele produse pentru a fi create vor avea nevoie ca anterior sa
fie create alte produse, pentru a arata aceste legaturi se va recurge la

418



prezentarea fluxului procesului (Product Flow Diagram — PFD). Da-
ca sunt mai multe tipuri de produse ce folosesc acelasi PFD, atunci
ele trebuie sa fie mentionate (de exemplu, daca elaborarea unui soft,
presupune elaborarea a 4 module distincte, folosind acelagi PFD).

Transformarea unui produs in altul, presupune anumite activi-
tati de integrare a acestora, ceea ce duce la formarea unei anumite
retele (figura 4a) ideale, care ulterior va fi ajustata functie de resurse-
le de care se dispune (unele activitati ar putea fi comasate sau exclu-
se). Intelegerea si prezentarea grafica a retelei, permite de a-1 imparti
ulterior in etape si de a stabili asa-numitele puncte de control in care
sa se verifice calitatea sau compatibilitatea elementelor viitorului
sistem. (figura 4b). Punctele de control sunt asa-numitele puncte cri-
tice, care ar putea duce la consumuri suplimentare de timp, dar care
sunt necesare pentru a depista la timp neconformitatile, in acest caz
este nevoie de evaluat raportul dintre eficienta si calitate.

b)
a
) Specificatiile Designul C(Z:z':/ icati oesignel Codareal
Modulului A| | Modulului A ol ] testarea
Modulului A . Modulului A
Specificatiile Designul Codarea/ peciicatile o Codarea/
Modulului B | 1427
Verlflcarea Modulului 8\ | Integrarea/
ifcatilor testarea
e N Codarea/ | /| sistemului
e
testarea
M
odulul € || modulului €
ongra | [ S O
Modululu O] | ot D

Figura 4. a)Reteaua initiala si b) Reteaua modificata.

testarea

. Modulului 8| [odutuui 8[| 0t egrarear .
i testarea SP.EKV'\UB‘V,H\E
Codarea sistemului sistemului
Specificatiile Designul /

testarea
Modulului € || Modulului €| 00 b

Codarea/
testarea
Modulului D

specificatiile
Modulului D

Designul
Modulului D

Din moment ce toate activitatile au fost stabilite, se va face o
evaluare a resurselor de jos 1n sus. La o etapd anterioarda s-a facut
estimarea de jos in sus, diferenta majora la etapa data consta in faptul
ca la aceastd etapd s-au conturat toate activitatile, au fost stabilite
punctele critice, ceea ce poate duce la cresterea timpului alocat, com-
parativ cu situatia anterioara. De aceea, la etapa data se face o reeva-
luare a resurselor de jos in sus, care este comparata cu evaluarea an-
terioara, stabilindu-se variatiile de timp. In urma evaludrilor, se poate
de depistat ca unele activitati iau mai mult timp, decat cel planificat
anterior, ceea ce poate duce la deficiente in controlul activitatilor, de
aceea activitatile ce presupun un consum mare de timp trebuie divi-
zate in activitati mai mici.

Pe parcursul evaluarii resurselor, a timpului alocat activitatilor,
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se depisteaza riscurile asociate fiecarei activitati. Se evalueaza mari-
mea si probabilitatea riscurilor, care pot duce cd unele activitati sa
necesite mai mult timp si sa se reflecte asupra costurilor intregului
proiect. Unele riscuri pot fi evitate, altele pot fi reduse, pentru altele
se vor prevede masuri de acoperire a acestora in caz de aparitie. Une-
le riscuri pot fi evitate, daca vor fi adaugate la anumite etape ale pro-
iectului unele activitati de control sau de preintimpinare a riscului.

In cazul proiectelor de soft, 0 mare importanti o au resursele uma-
ne, pornind de la faptul ca softul este un produs al inteligentei umane, care
se scrie deseori de la zero. De reguld, la scrierea unui soft participa mai
multi specialisti, unii se ocupa de scrierea softului, altii de testare, altii de
designul acestuia. Este important ca resursele sa fie folosite eficient, si sa
nu se admita stopari, care duc inevitabil la costuri suplimentare.

Din moment ce toate fazele anterioare sunt complete, se va face o
revizuire a planului, astfel ca fiecare etapa/sarcina sa aiba anumiti para-
metri de iesire sau de calitate, care sa poata fi controlati si din moment
ce o activitate este declarata finisata, si nu fie necesar de a reveni la ea
pentru a fi revazutd. Pentru a evita revizuirea, se recomanda stabilirea
unor standarde si proceduri de verificare a calitatii (de exemplu, trecerea
de la etapa de design la cea de codare, se va face printr-o expertiza a
designului de catre un grup de experti). Dupa revizuirea planului, se va
face documentarea finald, inclusiv bugetarea, se va trece prin procedura
de aprobare de superiori si se va trece 1n etapa de implementare.

Conform algoritmului prezentat se vor estima si determina bu-
getele proiectului, care vor fi parte componenta a sistemului de cos-
turi a intreprinderii in general.
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