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Introducere

Indiferent de domeniul la care facem referire, astazi, mai mult ca oricand, putem foarte
usor identifica elemente legate de managementul de proiect sau managementul proiectelor.
Astfel managementul de proiect a aparut ca o modalitate de planificare, organizare,
implementare, coordonare si control al activitatilor mai mult sau mai putin complexe din
diferite arii de activitate: industrie, politice, sociale, comerciale, culturale etc.

In prezent, orice activitate este privitd ca un proiect presupunand parcurgerea unor pasi
specifici de la analiza nevoilor pana la identificarea modalitdtilor de reutilizare eficienta a
rezultatelor proiectului.

Fara sa ne dam seama, fiecare dintre noi este, in viata de zi cu zi, un veritabil manager
de proiect, fiind nevoit sd gestioneze, sa coordoneze proiecte mai mari sau mai mici cum ar fi
de exemplu: organizarea petrecerii de majorat, planificarea vacantei de iarna la schi, gasirea
unui nou loc de munca sau chiar si simpla pregatire a unei cine deosebite.

Coordonarea unui proiect poate sd pard, la o primd vedere, o sarcind dificild, oarecum
specializata, ce necesitd un anumit tip de experientd, cunostinte si abilitati. Poate sd pard, in
egald masurd, o provocare, greu de realizat si de dus la bun sfarsit. Totusi, asa cum am aratat
mai sus, oricare dintre noi este, intr-un anume fel, in viata de zi cu zi un veritabil manager de
proiect. Este foarte adevarat in acelasi timp ca proiectele la care lucram in cadrul organizatiei
sau firmei noastre sunt mult mai complexe si necesitd un nivel mai ridicat de cunostinte si
abilitati pentru a le putea concepe si desfasura.

Prin acest suport de curs ne propunem sa evidentiem cateva aspecte practice, metode si
instrumente care pot face viata managerului de proiect mai usoard. Acest suport de curs ofera
informatii despre caracteristicile unui proiect, notiunea managementului de proiect, functiile
managementului de proiect, ciclul de viatd al unui proiect-fazele prin care trece un proiect,
pentru a-si indeplini obiectivele, precum si activitatile si sarcinile ce revin unui manager de
proiect si echipei sale in fiecare dintre fazele proiectului. De asemenea, sunt dezbdtute si
probleme legate de managementul contractelor(achizitii publice) si fondurile structurale.

Cursul este util fiecaruia dintre cei care sunt deschisi catre nou, care doresc sa se
perfectioneze, sa isi imbunatateasca activitatea, fie ca este vorba despre manageri din diferite
companii nationale sau multinationale, implicati in conducerea proiectelor acestor companii,
despre membri in diferite echipe de proiect, reprezentanti ai administratiei publice sau ai
organizatiilor guvernamentale S-au pur si simplu despre persoane care nu au experientd in
domeniu dar care vor sa acumuleze cunostinte si sa dobandeasca abilitati noi care sa le permita
o mai bund planificare, organizare, implementare i monitorizare a activitatii.
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CAPITOLUL 1
Notiuni introductive

Ce este un proiect? Definitie si caracteristici ale proiectelor

Ministerul Informatiilor Publice propune un proiect prin lege privind transparenta
decizionala n administratia publicd; Asphodéles din Lyon a organizat impreuna cu asociatia
culturala ArtLink din Bucuresti primul forum international al caravanelor francofone intitulat:
»Zece teritorii francofone in jurul unui proiect artistic”; agentiile imobiliare si firmele de
constructii se intrec in a anunta in ultima vreme diferite proiecte imobiliare pe care le dezvolta,
de cele mai multe ori facand referire la complexele rezidentiale pe care le inaltd in diferite zone
ale tarii; diferite banci comerciale anuntd lansarea unor proiecte de salarizare via carduri
bancare; firmele de web design isi promoveaza ultimele proiecte dezvoltate, referindu-se la
site-urile web pe care le realizeaza; pe diferite site-uri de specialitate diferiti finantatori de la
Uniunea Europeana la fundatii si organizatii neguvernamentale internationale anunta deschise
apeluri la candidatura pentru proiecte sociale, culturale, de dezvoltare etc.

Ce am mentionat mai sus doar cateva exemple de situatii in care auzim folosindu-se termenul
proiect. Fie ca urmarim programele TV, fie ca deschidem pagini de internet sau rasfoim presa
scrisd, este cert ca ne ciocnim de acest termen peste tot, dar ce Inseamna, cum il putem defini?

Cuvantul ,,proiect” deriva din cuvantul latin ,,projicere”- a aruncat inainte. Asadar,
putem afirma ca proiectul este un proces ce presupune:

un punct de plecare... de la care... cineva ,arunca” ceva ,, inainte”... spre o
anumita tinta...

Pornind de la aceste repere esentiale, putem identifica urmatoarele caracteristici ale unui
proiect:
o se desfagoara intr-un timp limitat: inceputul si sfarsitul proiectului sunt bine
delimitate;
eeste implementat de 0 echipd de proiect care se constituie ad-hoc: echipa se intruneste
strict pentru proiect in care este implicatd, la finalul acestuia dezvoltandu-se;
are obiective precise, clar formulate;
are rezultate concrete, masurabile, unice (proiectul livreaza un produs);
are un plan riguros;
este alcatuit din activitati interdependente, interconditionate;
dispune de resurse limitate: resurse financiare (buget stabilit dinainte),
resurse umane, echipamente, dotdri, sedii, materii prime si materiale, informatie,

prestigiu;
o implica schimbare: derularea proiectului produce in mod obligatoriu o
schimbare;
o orice proiect implicd si riscuri: actiunile si procesele specifice sunt
caracterizate Intotdeauna de un grad de risc; managementul riscului prezintd o importanta
deosebita;

e are 0 metodologie specifica,

e implica o strategie de dezvoltare.

Asa cum spuneam si la inceputul conceputul de proiect este regasit aproape peste tot.
Comisia Europeana este cea care promoveaza conceptul de proiect din ce in ce mai mult, avand
in vedere cd finantrile pe care le ofera sunt acordate strict pe baza unor proiecte. Mai mult
decat atat, foloseste orice prilej pentru a promova concepte legate de managementul de proiect.
Printre actiunile derulate pentru marcarea zilei de 9 mai - Ziua Europei, s-a numarat si Europa
la liceu, un concurs de idei pe teme legale de viitorul european al Romaniei (Brosura Europa la
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liceu, publicati de Centru de Informare al Delegatiei Comisiei Europene in Romania, 2004). in
brosura de promovare nu uitd sa aduca in discutie si ,,Un pic de Project Management”. lata
elementele care sunt punctate:
¢ Un proiect poate fi definit ca o serie de actiuni ce urmaresc sd obtina, pana la un termen
dat, un rezultat care a fost definit in prealabil
e Administrarea proiectului presupune combinarea resurselor pentru a ajunge, la timp, la
rezultatul dorit, fara sa depaseasca bugetul
e Orice proiect trebuie sa plece de la o idee si trebuie stabilita o strategie pentru a obtine
rezultatul dorit. Tot in aceastd etapa trebuie definiti indicatorii de succes, indicatori ce
trebuie urmariti pe tot parcursul desfasurarii proiectului si binenteles trebuie stabilit
grupul tinta, adica publicul caruia i se adreseaza in mod direct proiectul. De asemenea,
trebuie luate in considerare riscurile ce pot aparea si calculate cheltuielile pentru
realizarea proiectului.
e Elementul care face diferenta intre un proiect care ,,nu merge” si un proiect de succes il
reprezintd echipa. Toti membrii echipei trebuie sa aiba anumite calitati individuale
potrivit proiectului si, cel mai important, sa fie capabili sa lucreze Impreuna.

Sintetizand elementele sale caracteristice, proiectul poate fi definit astfel:

PROIECTUL reprezinta un :
> set de activitati desfagurate intr-o perioada de timp determinata,
planificate si controlate si care au drept scop producerea unei
schimbari in bine a situatiei beneficiarilor organizatiei.

O alta definitie a proiectului, conform Project Cicle Management Guidelines (Comisia
Europeand, 2004) este urmatoarea:

UN PROIECT reprezinta:
> serie de activitati care sunt indreptate spre atingerea unor
obiective clar specifice intr-o perioada de timp definita, folosind un
buget stabilit.

Existd o serie de elemente pe care le regasim in orice proiect, indiferent de domeniul in
care acesta este dezvoltat.

Astfel,

e ORICE PROIECT ARE UN SCOP

Scopul unui proiect este in primul rand, de a rezolva o problema, de a modifica, in sens
pozitiv, situatia actuald care este una ce afecteaza In mod negativ grupul tinta, beneficiarii
proiectului.

e ORICE PROIECT SE ADRESEAZA UNUI GRUP ,TINTAV SI UNOR BENEFICIARI

De retinut este faptul ca abordarea celor doua notiuni poate diferi de la un finantator la altul
(prin finantator putem intelege atit o organizatie sau institutie diferitd fata de cea care propune
proiectul cat si organizatia, institutia care finanteaza proiectele sale interne). Vom prezenta mai
jos doua dintre cele mai des Intalnite abordari in literatura de specialitate. Pentru a evita orice
problema sau neintelegere cea mai buna modalitate este consultarea Ghidului de finantare (sau
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Ghidul Solicitantului), document care finantatorii il pun la dispozitia tuturor celor interesati si
in care explicd sensul pe care 1l dau termenilor-in cazul finantarilor externe sau consultarea
directd a departamentului din cadrul companiei, institutiei care coordoneaza aspectele
financiare.

Grupul tinta al proiectului este alcdtuit din persoanele carora li se adreseaza proiectul.
Reprezinta, practic, categoria (sociald, economica etc.) din care se vor desprinde beneficiarii
proiectului.

Beneficiarii proiectului reprezinta persoanele sau categoria de persoane care vor avea de
castigat de pe urma proiectului in viziunea initiatorilor acestuia. Existd doud categorii de
beneficiari: directi si indirecti.

Beneficiari directi sunt cei care pot fi clar stabiliti si definiti (ca numadr, varsta, sex,
pozitionare geografica etc.) de care initiatorii proiectului, in vreme ce beneficiarii indirecti
reprezintd toate acele persoane care nu pot fi clar identificate de la inceputul proiectului dar
care, intrand la un anumit moment - dat in contact cu beneficiarii directi, cu rezultatele la care
au ajuns proiectul etc. pot avea, la randul lor, de castigat.

Pentru a evidentia mai clar atat legatura, dar si diferentele dinte grup tinta si beneficiari, iata
in continuare cateva exemple:

Grupul tinta-studentii Universitatii din Cluj

Beneficiari directi — 20 de studenti inscrisi in anul 2 de studii la Facultatea de Relatii
Internationale. Studii Europene

Beneficiari indirecti — colegii celor 20 de studenti, carele didactice, prietenii, familia
studentilor etc.

Grupul tinta — IMM-urile din municipiul Pitesti

Beneficiari directi - administratorii a 10 intreprinderi mici si mijlocii din municipiul
Pitesti care desfisoara in principal activititi de arhitectura, inginerie si servicii de
consultanta tehnica legale de acestea (cod CAEN 7420)

Beneficiari indirecti - angajatii celor 10 intreprinderi, Oficiul Judetean de Cadastru si
Publicitate Imobiliara etc.

Comisia Europeand propune o altd abordare a celor doua notiuni in ultima editie a Project
Cycle Menajament Guidelines (Martie 2004):

Grupuri sau grupurile tinta — grupul care va afecta pozitiv de catre proiect, la nivelul
scopului proiectului.

Beneficiari — sunt aceea care beneficiaza in orice fel de pe urma implementarii
proiectului. Se poate face o distinctie intre:

Grupul sau grupurile tinta — asa cum mentionam mai sus, acesta (aceasta) reprezinta
acel grup (acele grupuri) de persoane care vor fi afectate imediat si intr — 0 maniera pozitiva de
catre proiect, la nivelul scopului proiectului si beneficiarii finali — cei care beneficiaza pe
termen lung de pe urma implementarii proiectului si se regasesc la nivelul societati sau al unui
sector in general.

De exemplu copiii pot fi beneficiarii finali ai unui proiect datorita cresterii bugetului
alocat pentru siinitate si educatie sau consumatorii datorita imbunatatirii productiei si
marketingului agricol.
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e ORICE PROIECT CONSUMA RESURSE

Pentru a putea atinge scopul si obiectivele propuse, in cadrul oricarui proiect se deruleaza
activitatii si sub — activitati. Acestea consuma o serie de resurse.
Unul din rolurile managerului de proiect este acela de a aloca si ulterior, consuma intr — un mod
cat mai eficient resursele pe care le are la dispozitie. latd care sunt resursele pe care se bazeaza
un manager de proiect:

¢ Resurse umane (echipa de proiect),

e Resurse materiale (echipamente si bunuri).

e Resurse informationale (informatiile, cunostintele cu privire la tema abordatd in cadrul

proiectului etc.),

¢ Resurse financiare (bugetul, alocat),

e Resurse timp.

Resursele reprezintd nu numai elementele care dau ,,fortd”, puterea unui manager de proiect
ci, in egald masura, o sursa de constrangere — managerul de proiect, asa cum spuneam si mai
sus, trebuie sd gaseascd un echilibrul pe care sa — 1 mentind pe tot parcursul derularii
proiectului.

Indiferent de specific, orice proiect trebuie sa respecte o serie de reguli, reguli care
sprijind proiectul in demersul sau. Cu toate ca aceste reguli ajuta un manager de proiect, nu este
mai putin adevarat faptul ca orice proiect se confrunta cu o serie de evenimente neprevazute —
factori de risc, care vor necesita o serie de actiuni de raspuns, sau actiuni corelative care, la
randul lor vor trebui incluse in derularea efectiva a proiectului.

De la proiect la managementul de proiect. Ce este managementul de proiect?

Managementul de proiect este privit ca reprezentand ,,valul viitorului”. Avand, Insd in
vedere faptul ca astdzi nu numai cd auzim vorbindu — se despre proiecte in aproape orice
context ci a devenit chiar o necesitate sa avem cunostinte legale de managementul proiectelor
pentru a ne putea descurca in activitatea zilnica, putem spune ca viitorul este azi.

Managementul proiectului este definit in literatura de specialitate ca fiind un proces
de planificare, organizare si conducerea a activitatilor si resurselor unui proiect. Scopul
este acela de a atinge obiectivele clar stabilite prin derularea unei serii de activitati si sub —
pentru rezultatele finale propuse.

Rolul managementului de proiect este de a pune, practic la dispozitia managerului de
proiect o serie de instrumente specifice care sa permitd implementarea proiectului in asa fel
incat sa fie mentinut echilibrul intre trei dintre factorii caracteristici mentionati $i mai sus:
costuri sau buget, termenul de realizare a proiectului §i calitatea propusd de initiatorul
proiectului sau solicitata de clientul pentru care se realizeaza proiectul. Binenteles, toate acestea
fara a pierde din vedere resursele, echipa de proiect, relatia cu clientul sau beneficiarii
proiectului, precum si cu finantatorul, in special in cazul in care acesta este unul extrem
companiei, organizatiei sau institutiei care promoveaza proiectul.

In ciuda importantei sale, managementul de proiect nu este o disciplind pe deplin
inteleasa. In acelasi timp, managementul de proiect poate fi regisit in orice ,,palier” din cadrul
societatilor moderne, de la un simplu cdmin, biserica pand la guverne, domeniul militar si cel
economic etc. Se poate spune, fara a gresi, ca adevaratii mari lideri din istorie, au fost, in
acelasi timp, manageri ,,avand in vedere ca managementul este considerat, in egald masura arta
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si stiinta conducerii), conducand tari, razboaie, facand fatd, sau chiar provocand, schimbari
economice si sociale. Desi nerecunoscut in timpuri mai vechi ca o disciplind individuald de
studiu si practica, managementul proiectului (Project Management — PM), a fost folosit, cel
putin intr — un sens informal, in constructia infrastructurilor, dar si pentru a facilita
schimbarile politice si sociale. Primii managerii nu au recunoscut, insd, disciplina
managementului de proiect ca fiind importanta, tocmai de aceea referirile la acesta sunt foarte
putine.

Evolutia managementului de proiect

Disciplina managementului de proiect a aparut in anii 50 in domeniul constructiilor si,
mai aproape de prezent, in domeniul dezvoltarii afacerilor sistemelor militare.

Cu toate ca managementul de proiect a fost ,,practicat”, intr — o forma sau alta de secole,
literatura de specialitate contine referire specifice la acel domeniul incepand cu anii "60. Un
proiect de cercetare , sponsorizat de Proiect Management Institute (PM), avand drept scop
identificarea studiilor si cercetarilor care au fost realizate in domeniul, a identificat mai mult de
500 de carti si peste 5.000 de articole aparute in periodice, publicate in ultimii 40 de anii. Toate
acestea dovedesc faptul ca publicarea de lucrdri, in egala masurd academice §i practice, in
domeniul managementului de proiect reprezinta o idee al carei timp a sosit.

Din literatura de specialitate, publicatd de — a lungul timpului, se pot desprinde céateva
caracteristici ale proiectelor si ale managementului de proiect:

e Proiectele reprezintd eforturi ad — hoc si au un ciclu de viata definit.
e Proiectele reprezintd pietre de temelie in realizarea §i executarea strategiilor

organizationale

e Proiecte reprezinta varful de lance la noilor §i imbunatatitelor produse, servicii §i procese
organizationale

e Proiecte ofera o noud filozofie si strategie pentru managementul schimbarii intr — 0
organizatie

e Managementul proiectelor presupune intrepatrunderea granitelor managementului

functional si organizational

e Functiile traditionale ale managementului (planificare, organizare, motivare, coordonare

si control) se regasesc in managementul de proiect

e Pentru realizarea cu succes a unui proiect sunt necesare atat capacitatii de lider cat si

manageriale

e Principalul rezultat al unui proiect il reprezinta indeplinirea / respectarea performantelor

tehnice, costurilor si obiectivelor programate.

De — a lungul evolutiei sale, managementul de proiect a condus la o teorie si la o practica
proprie, ,,maturizandu — se” si tranformandu — se intr — o disciplind de sine statdtoare.
Principalele modificari pe care le — a cunoscut managementul de proiect de la aparitia sa
include:

e Recunoagsterea faptului ca mangementul de proiect este o disciplind de sine statatoare, o

ramurd a cunoasterii care deriva din teoria si practica managementului general

e Stimularea si programarea inmultirii asociatiilor profesionale din domeniu

e ,(Calea strategicd” pentru aparitia §i utilizarea echipelor alternative in managementul

operational si strategic al organizatiei

e Principala modalitate utilizatd pentru managementul activitatilor ad — hoc in cadrul

organizatiilor

e Conceptul influentei pe care o pot exercita persoanele cu un cuvant de spus in domeniul

proiectelor
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e Crearea si definirea unei noi cdi pentru o carierd de succes pentru manageri si diferiti alti

profesionisti

De la aparitia sa, In decursul evolutiei, managementul de proiect a exercitat o influenta
vizibila asupra disciplinei managementului, chiar aducand o serie de modificari. Dintre acestea
se remarca: acceptarea si utilizarea crescuta in cadrul organizatiilor a organigramei; acceptarea
independentei planurilor de proiect cu planurile organizationale de nivel mai inalt;
recunoagterea legitimitatii utilizarii echipelor de proiect alternative drept puncte cheie in
organigrama institutiei; o mai mare implicare a profesionistilor din domeniul si plata cu ora a
celor care lucreaza in echipe de proiect; o contributie semnificativa la eficienta si eficacitatea
organizatiei; oportunitdti largite pentru diferite persoane de a participa la conducerea echipelor,
astfel, crescand posibilitatea ca acestia sa ocupe pozitii ierarhice superioare in cadrul
managementului organizatiei.

Interesant este de remarcat modul in care este punctual in literatura de specialitate faptul ca
importanta unei disciplinei este recunoscuta ca atare. David |. Cleland, care semneaza primul
capitol din volumul ,,Project Management for Business Professional”, arata ca acest lucru este
realizat prin publicare in revistele de afaceri a unor fraze cheie, sau chiar, mai mult decat atat, a
unor mesaje cheie legate de aceea ce se petrece in domeniu. In cazul managementului de
proiect, 1cele mentionate de autor sunt cele care au fost publicate in prestigioasa revista
Fortune™:

e Pozitiile de mijloc din conducerea organizatiei (mid — level management positions) dispar

Manageri de proiect reprezinta noua clasd de manageri care umple nisa detinuta anterior

de managerii din zona de mijloc a conducerii organizatiei

Mangementul de proiecte reprezinta valul viitorului

Managementul de proiect se intinde dincolo de utilizdrile sale traditionale

Lucrand cu proiecte, lucrezi cu schimbarea

Expertiza in managementul de proiect reprezinta o sursa de putere pentru managerii din

zona de mijloc a conducerii organizatiei

e Siguranta postului detinut nu este foarte ridicata, avand in vedere ca un proiect are o data
de inceput si1 o data de final bine stabilite.

Procesul managementului de proiect si organizatia bazata pe proiecte

Managementul de proiect este realizat printr — un proces de management aparte in cadrul
carui se regasesc, insd functiile de baza ale managementului. Acestea prezentate in figura 1.1
adaptata dupa David. 1. Cleland si Lewis R. Ireland, Project Manger's Portable Handbook New
York; McGraw — hill, 200, pag. 17), sunt:

Planificarea — presupune intr — o prima faza stabilirea scopului si obiectivelor,
stabilirea strategiei necesare pentru atingerea acestora, a activitdtilor si resurselor necesare
pentru implementare, stabilirea duratelor necesare pentru realizarea activitdtilor, precum si
stabilirea unor planuri de contingenta (sau de rezerva), in urma analizari riscurilor presupuse de
proiect.

Altfel spus, a planifica Inseamna sa stabilim varful de munte pe care vrem sd il cucerim,
locul 1n care vrem sa ajungem, de ce vrem sd ajungem acolo i cum vom reusi s ne dam seama
daca am ajuns sau nu acolo unde ne doream.

De retinut

La sfarsitul unui proiect dificil, beneficiile planificarii pot fi evidente. Dar beneficiile sunt
cunoscute de la inceput. La un nivel general, acestea includ:
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e Intelegerea si obtinerea acordului tuturor partilor implicate/ interesate asupra obiectivelor
proiectului, rezultatelor ce trebuie atinse, continutului, riscurilor, costului, abordarii,
metodelor, activitatilor etc.

e Determinarea faptului daci ,,scenariul” propus este valid. De exemplu, un proiect
care 1si propune sa instruiascd 300 de persoane intr — o perioada de 1 luna poate parea
realizabil la prima vedere. Insd, dupa o planificare mai detailati vom constata ci avem
nevoie de o perioadd de cel putin 3 luni sau cd vom avea nevoie de o echipa de 3 ori mai
mare decat cea la care ne — am gandit initial.

e Asigurarea ca resursele necesare sunt disponibile atunci cand aveti nevoie de ele.

e Validarea proceselor utilizate pentru managementul proiectului, Tmpreunda cu
beneficiarul/client.

e Analizarea fezabilitatii proiectului; de aceea este esentiald pentru ca in lipsa ei exista
riscul de a implementa un proiect nerealizat sau defectuos. Prin urmare, se economiseste
foarte mult timp, iar acest castig de timp se reflectd asupra tuturor celorlalte faze ale
proiectului.

ORGANIZAREA - presupune identificarea resurselor umane si non — umane (intelegand
prin aceste resurse materiale — echipamente — si resurse financiare), oferind o distribuire
echitabild a acestora, precum si stabilirea rolurilor individuale si colective pentru membrii
echipei de proiect. De asemenea, implica stabilirea politicilor, procedurilor si strategiilor de
management, Stabilirea nivelului de autoritate si responsabilitate in cadrul echipei de proiect,
precum si alocarea diferitelor tipuri de resurse pe fiecare activitate in parte.

MOTIVAREA - reprezinta procesul de stabilire a sistemului cultural care determina echipa
implicata in proiect sa lucreze la un nivel maxim.

IMPLEMENTAREA - reprezintd punerea in practicd a celor planificate si organizate,
implicand: pregatirea si derularea efectiva a activitdtilor proiectului, instruirea echipei de
proiect, monitorizarea echipei, resurselor si desfasurdrii activitatilor precum §i armonizarea
diferitelor decizii si actiuni.

CONTROLUL - presupune monitorizarea, evaluarea si controlul utilizarii resurselor din
cadrul proiectului astfel aceasta sd corespundd cu planul initial. De asemenea, presupune
stabilirea criteriilor si a indicatorului de performantd, stabilirea standardelor de performanta
(calitate, costuri, Incadrare In timp etc.), stabilirea si implementarea unei scheme de
monitorizare si evaluare a dezvoltarii proiectului in sensul urmarit si dorit, stabilirea modalitatii
de transmitere a informatiilor in cadrul echipei de proiect, intre echipa si restul organizatiei si
intre acestia si ceilalti actori interesati.

De retinut!
e Controlul reprezinta o functie care trebuie indeplinita pe toata durata derularii proiectului,
pornind de la fazele incipiente si pana la incheierea proiectului!

CONDUCEREA - asigura managerilor competenta necesard pentru asigurarea ludrii i
executarea deciziilor legate de proiect, stabilind, si modul de analizd a optiunilor, de luare a
deciziilor si de comunicarea lor pentru fiecare activitate a proiectului.
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Planificare
Spre ce tintim gi de ce?

—

Control
Cine judeca (monitorizeaza si
evalueaza) rezultatele si dupa ce
standarde?

Organizarea
si ce este implicat si
de ce?

/ Motivare

e ii determina pe oameni sa
de-a ce e mai bun?

Conducerea
Cine ce decide si cand? Cin

Implementare
Ce se realizeaza efectiv?

4—.

Figura nr.1. Procesul managementului de proiect. Principalele functii ale
managementului de proiect.

in concluzie:

» planificarea este inutild fara obiective clare;

un lucrul neplanificat nu poate fi realizat;

implementarea devine o simpli executie aleatorie fira planificare si
organizatorice;

controlul executiei aleatorii, fard planificare §i organizare, nu se poate aplica
decdt in sens negativ si nu incurajeazd progresul;

iar conducerea devine doar o manifestare lipsita de obiect al puterii.

YV VY VYV

Pe parcursul maturizarii ca disciplina de sine statdtoare a managementului de proiect, a
inceput sa fie din ce in ce mai acut constientizat faptul cd intre managementul strategic
managementul de proiect existd o legiturd de netdgdduit. Esenta managementului de strategic
constd 1n a privi si coordona, conduce o organizatie avand permanent in vedere viitorului sau.
Produsele, serviciile si proiectele legale de procesele organizationale joaca un rol crucial in
viitorul organizatiei. Prin intermediul unor asemenea proiecte organizatia poate schimba
strategia astfel incat sd poata face fatd succes conditiile mediului aflat intr — o permanenta
schimbare.

In organizatiile de astizi, proiectele ofera modalititile care fac realizabile schimbirile in
viitorul organizatiei. Odatda cu conducerea unei organizatii a realiza importanta
managementului proiectelor, ca principala modalitate de a face fata schimbarii, teoria si
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practica managementului de proiect au inceput sd ocupe un rol din ce Tn ce mai important in
cadrul organizatiilor.

Organizatiile bazate pe proiecte

Astazi se vorbeste din ce in ce mai mult despre organizatiile bazate pe proiecte. Avand in
vedere viteza schimbarii cu care ne confruntdim mai mult ca niciodata, viteza care presupune, in
egald masurad ideea de a face fata si chiar a depasi cerintele si asteptdrile clientilor, vechea
paradigma referitoare la dezvoltarea si utilizarea managerilor de proiect pentru a coordona cu
succes eforturile depuse (in cadrul diferitelor proiecte) de cétre organizatie, nu mai sunt
suficient de eficiente. Apare si se impune, astfel, un nou model, care se dovedeste a fi mai mult
decat necesar pentru asigurarea eficientei managementului proiectelor.

Vorbindu — se despre organizatia bazatd pe proiecte (si implicit, promovand agresiv
managementul proiectelor), sunt evidentiate sapte caracteristici de baza ale acesteia:

e procesele considerate, congruente pentru coordonarea proiectelor in cadrul unei
organizatii sunt utilizate la toate nivelurile ierarhice ale organizatiei

e orice manager de la cel mai inalt nivel pana la nivelul cel mai jos cunoaste procesul
managementului de proiect si il utilizeaza

e orice manager din cadrul organizatiei de la orice nivel ierarhic a definit in mod cat se
poate de clar rolurile si responsabilitatile in cadrul eforturilor de coordonare a proiectelor
din cadrul organizatiei

e principiile, limbajul si asteptarile obisnuite ale managementului de proiect sunt aplicate la
toate tipurile de proiecte in cadrul organizatiei precum: dezvoltarea unui nou produs,
imbunatatirea procesului, initiative de schimbare a afacerii, tehnologia informatiei etc.

e portofoliu tuturor proiectelor este coordonat la nivelul inalt ierarhic, cel mai potrivit astfel
incat sd se asigure ca setul limitat de proiecte critice este abordat utilizand setul disponibil
de resurse. Altfel spus, nu exista un numar prea mare de proiecte carora organizatia sa nu
le poata face fatd cu resursele (limitate) pe care le are la dispozitie.

e proiectele sunt Tn mod clar legate de strategia de afaceri a organizatiei, avand intelegere
clara, la nivel organizational si individual a modului in care proiectul fiecaruia contribuie
la realizarea acelei strategii de afaceri

e atentie ridicata la nivel organizational este acordatd mentinerii i Imbunatatirii practicilor
de managementul proiectelor, pregatirii indivizilor de la nivelurile organizatiei astfel
incat sa isi indeplineasca cu succes rolul in cadrul proiectelor. Initiativele de schimbare
sunt abordate ca proiecte in sine. Atentia deosebitd pe care organizatia bazata pe
proiecte o acordd schimbarii poate fi realizatd in mai multe feluri: printr-o initiativa de
schimbare in domeniul managementului de proiect a unei echipe; un birou de proiecte; un
centru de excelenta in proiecte etc.

Este cert faptul ca o organizatie bazata pe proiecte si, implicit, pe managementul proiectelor,
este esentiald pentru a face proiectele sa functioneze intr-un mod cat mai eficient. Fiecare
persoana dintr-o asemenea organizatie, incepand cu managerii de top si pana la simplii membri
intr-o echipd de proiect, joacd un rol deosebit de important care trebuie luat in serios. Fiecare
este diferit si fiecare este esential in sine pentru atingerea obiectivelor organizatiei prin
atingerea obiectivelor proiectelor derulate! Astfel este nevoie de un nivel care sa atingd
excelenta in eforturile legate de proiecte, acest lucru fiind esential pentru mentinerea pe piata a
afacerii sau a unei organizatii si pentru dezvoltarea de produse sau servicii pentru clienti care
vor mentine afacerea sau organizatia respectiva intr-o pozitie de lider.
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In general, managementul proiectelor necesitd un angajament al intregii organizatii si o
implicare la acelasi nivel pentru a putea avea succesul scontat. In prezent managerul de proiect
a devenit un element cheie, o parte esentiald in cadrul organizatiei. Rolul sdu a crescut, dupa
cum am vazut, cu atat mai mult cu cat un numdr important de pozitii din zona de mijloc a
conducerii organizatiei au fost, treptat, eliminate. Multe din responsabilitatile care reveneau
acestor manageri au fost transferate catre managerii de proiect. Astfel, dezvoltarea aptitudinilor
managerilor de proiect este cruciala nu numai pentru succesul proiectului, ci si pentru succesul
afacerii sau al organizatiei, in general.
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CAPITOLUL 2
Politica — program — proiect

Nu putem vorbi despre proiecte, mai ales despre proiectele cu finantare externd, fara a
le incadra intr-o relatic cu alte doud elemente: politica (sau politicile) si programul (sau
programele).

Un proiect bine gandit si structurat ar trebui sa aiba o legdturd directd cu prioritétile politicilor
de dezvoltare la nivel european dar si national.

Project Cycle Management Guidelines, actualizat de Comisia Europeand in 2004,
mentioneaza faptul ca pornind de la prioritatile acestor politici (regasite la nivel european, prin
politicd intelegindu-se un plan de actiuni stabilit la cel mai inalt nivel pentru atingerea
obiectivelor stabilite, de asemenea, la un nivel inalt), guvernele statelor membre ale Uniunii
Europene formuleaza ariile principale de lucru necesare pentru a putea implementa deciziile
politicilor. Aceste arii principale de lucru sunt numite programe, care, la fel ca si proiectele pot
diferi in mod semnificativ din punctul de al scopului si al marimii.

Existd mai multe definitii pentru

D Documentul Comisiei Europene aratd, de
un program, iata trei dintre ele:

asemenea, si faptul ca definitia programului
poate varia in functie de modul in care autoritatile

> Ciclul sau set de activitati responsabile aleg sa 1l defineasca.

care este planificat si
controlat, in general fara un
termen de incheiere precis
delimitat, cu un aspect
dinamic, care constituie o
abordare integrata pentru
indeplinirea misiunii Si
obiectivelor organizatiei;

> Un grup de  proiecte
interdependente administrate
in mod coordonat/ concertat
pentru a obtine rezultate care
nu ar fi posibile prin derularea
de sine statatoare a fiecarui
proiect in parte;

» Un efort de atingere a unui
obiectiv strategic de
anvergura, cu raza lunga de
actiune (este cazul, spre
exemplu, al unui program de
constientizare a pericolelor
asociate fumatului).

Iatd mai jos cum ar putea fi vdzut un program.
Un program:

poate acoperi un sector 1n intregime (de exemplu
tate);

se poate referi la o anumita ramura din sectorul de
tor la servicii medicale primare);

poate reprezenta un ,,pachet” de proiecte avand o tema
ibilirea unor legaturi la nivel universitar intre Asociatia
Europeana”);

poate reprezenta, pur si simplu, un proiect mai mare

rame i proiecte, poate fi reprezentata ca in figura de mai
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Politici nationale Politica de dezvoltare /politica
si sectoriale [ regionala a UE & strategiile
de tara

A 4

Programele de guvernamentale - ---- , Prioritatile si programele altor
actori decéat cei de la nivel de
' stat
A
y
A \ 4
Proiect Proiect Proiect

Figura nr. 2 Politici, programe, proiecte

Cu alte cuvinte, obiectivele proiectelor, care solicitd finantare externd de la Uniunea
Europeana, vor trebui sd raspunda si sd contribuie la programele nationale si, implicit, la
politicile Uniunii Europene. Acest lucru este valabil atit pentru proiectele propuse de actori
guvernamentali cat si de cei privati (firme, companii). In cazul proiectelor depuse de citre
asemenea actori, proiecte care vizeaza exclusiv sectorul privat, relevanta lor va fi stabilita, in
primul rand prin raportare la politicile de dezvoltare ale Comisiei Europene (acestea se regasesc
in Cadrul Strategic National de Referintd) cat si la nevoile beneficiarilor finali ai rezultatelor
acestui tip de proiecte.

Pentru a intelege mai bine relatia dintre cei trei termeni, ne vom opri in continuare asupra
documentelor pe care le regasim la nivel european si national si la corelatia dintre acestea.

La nivelul Uniunii Europene exista o serie de politici, acestea reprezentand modalitatea prin
care la nivel macro se stabilesc principalele arii de dezvoltare, obiectivele si domeniile de
interventie.

Existd, astfel, o Politicd Agricolda Comuna sau o Politicd Regionala.

Politica Regionala a Uniunii Europene

Uniunea Europeana este alcatuita din 27 de state membre care reprezintd o comunitate
si 0 piata internd de 493 de milioane de cetdteni si 268 de regiuni, ceea ce duce, inevitabil, la o
serie de disparitdti economice si sociale, avand in vedere stadiile diferite de dezvoltare in care
se afla. Politica Regionalda urmdireste sa concretizeze solidaritatea Uniunii prin coeziunea
economicd §i sociald, reducand discrepanta dintre nivelurile de dezvoltare ale diverselor
regiuni.

Printr-o abordare specifica, politica regionala europeand aduce o valoare adaugata
actiunilor intreprinse pe teren si contribuie la finantarea unor proiecte concrete in favoarea
regiunilor, oraselor si locuitorilor acestora. Ideea este ca regiunile sa devina capabile sa-si joace
bunele practici. Intreaga politica regionald respecti priorititile Uniunii Europene in materie de
crestere economica si ocupare fortei de munca.
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Politicile, ca si programele si proiectele au obiective. In cazul Politicii Regionale, acestea
sunt:

> Convergenta

» Competitivitate regionala si ocuparea fortei de munca

» Cooperare teritoriala europeani

Conform site-ului oficial al Comisiei Europene, obiectivul convergenta este destinat sa
imbunatateascd conditiile de crestere economicd si factorii care contribuie la o reald
convergenti pentru statele membre si regiunile cel mai putin dezvoltate. In Uniunea Europeana
cu 27 de state membre (UE 27), acest obiectiv se referd la 84 de regiuni situate in 17 state
membre, cu alte cuvinte 154 de milioane de locuitori al caror PIB pe cap de locuitor este sub
75% din media comunitara. Intr-un sistem de suspendare progresiva a ajutorului (,,phasing
aut”), acest obiectiv include, de asemenea, alte 16 regiuni care numardl6,4 milioane de
locuitori si care dispun de un PIB care depaseste cu putin pragul, ca urmare a efectului statistic
al extinderii Uniunii Europene. Sumele alocate obiectivului se ridica la 282,8 miliarde de euro,
ceea ce reprezinta 81,5% din suma totala, repartizate dupa cum urmeaza: 199,3 miliarde pentru
regiunile aflate sub incidenta obiectivului ,,Convergentd”, 14 miliarde pentru regiunile care se
afla In etapa de suspendare progresiva a ajutorului, iar 69,5 miliarde pentru Fondul de
Coeziune, care se aplica in cazul a 15 state membre.

Obiectul competitivitate regionala si ocuparea fortei de munca este destinat sa
consolideze competitivitatea si atractivitatea regiunilor, precum si capacitatea de ocupare a
fortei de munca, printr-o abordare duala. Aceasta constd, mai intai, in introducerea de programe
de dezvoltare pentru a ajuta regiunile sa anticipeze si sd fie favorabile schimbarilor economice
stimuland inovarea, societatea bazatd pe cunoastere, spiritul antreprenorial si protectia mediului
si Tmbunatatind accesabilitatea, iar, apoi, in cresterea numarului si calitatii locurilor de munca
prin adaptarea fortei de munci si prin efectuarea de investitii in materie de resurse umane. intr-
o Uniune Europeand cu 27 de state membre, aceasta situatie este valabila pentru 68 de regiuni,
ceea ce reprezinta 314 milioane de locuitori. 13 dintre acestea, cu alte cuvinte 19 milioane de
locuitori, sunt in etapa de instituire progresiva a ajutorului (,,phasing in ") si fac obiectul unor
alocdri financiare speciale datoritd fostului lor statut de regiuni sub incidenta ,,Obiectivului 17.
Suma de 55 de miliarde de euro, din care 11,4 miliarde pentru regiunile care se afla in etapa de
instituirea progresiva a ajutorului, reprezintd ceva mai putin de 16% din alocarea totala. Acest
obiectiv se aplica regiunilor din 19 state membre.

In vreme ce, Obiectivul cooperare teritoriali europeani este destinat si intireasci
cooperarea transfrontalierd datoritd unor initiative locale si regionale realizate Tn comun, sa
consolideze cooperarea interregionala, precum si schimbul de experientd. Peste 181 de
milioane de persoane (care reprezinta 37,5% din populatia totald a Uniunii Europene) trdiesc in
zone transfrontaliere. Toate regiunile si toti cetdtenii Uniunii fac parte din una dintre cele 13
zone de cooperare transnationald. Cele 8,7 miliarde de euro (care reprezinta 2,5% din bugetul
total consacrat acestui obiectiv) sunt repartizate dupd cum urmeaza: 6,44 miliarde pentru
cooperarea transfrontalierd, 1,58 miliarde pentru cooperarea transnationala si 445 de milioane
pentru cooperarea interregionala.

Aceste obiective sunt finantate prin intermediul Instrumentelor Structurale (sau Fondurile
Structurale si Fondul de Coeziune). Fiecare raspunde unuia sau mai multor obiective, asa cum
reiese din schema de mai jos, ceea ce inseamna ca pentru un anumit obiectiv finantarea poate fi
obignuita dintr-unul sau mai multe fonduri. Mai multe informatii despre Instrumentele
Structurale pot fi gésite in capitolul 11.
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Obiectivele Politicii Instrumente structurale
Regionale

Competitivitate Regionala si EEDER
Ocupare

Figura nr. 3 Corelatia dintre obiectivele Politicii Regionale si Instrumentele Structurale

La nivelul tarilor membre, existd o serie de documente care, pornind de la obiectivele
cheie ale Politicii Regionale si realizdnd o serie de analize la nivel national, stabilesc ariile
prioritare, stabilesc, cu alte cuvinte, prioritatile nationale
de dezvoltare. Acestea, asa cum mentionam $i mai sus aceste documente nationale sunt in
concordanta cu cele europene, dar adaptate situatiilor specifice din fiecare tara.

In Romania existi un Plan National de Dezvoltare (PND). Acesta, a stabilit urmitoarele
prioritdti nationale de dezvoltare:

Dezvoltarea si modernizarea infrastructurii de transport;

Protectia si imbunatatirea calitatii mediului;

Dezvoltarea resurselor umane, promovarea ocuparii §i incluziunii sociale §i Intdrirea
capacitatii in sectorul agricol;

Diminuarea disparitatilor de dezvoltare intre regiunile tarii.

YV VVVYVY

Existd, de asemenea, un Cadru Strategic National de Referinta (CSNR). Iata

introducerea acestui document care, de altfel, stabileste si contextul in care trebuie pozitionat:
»ocopul principal al Cadrului Strategic National de Referintd (CSNR) este de a intari
concentrarea strategica a politicilor economice, de coeziune sociala si regionale ale Romdaniei,
precum si de a stabili legaturile potrivite si corecte cu politicile Comisiei Europene, in
principal cu Strategia de la Lisabona, care elaboreaza politici de dezvoltare economica si de
creare de noi locuri de munca.
CSNR isi are radacinile in Planul National de Dezvoltare (PND), care a fost elaborat sub
forma unui instrument care sa ghideze abordarea surselor de finantare nationale, comunitare
si de alt tip de care Romania are acces. Acesta justifica si prioritizeaza investitiile publice din
cadrul politicii europene economice si de coeziune sociala si defineste planificarea strategica
si programarea financiara multianuale ale Romdniei. CSNR demonstreaza felul in care
Romdnia intentioneaza sa includa in strategiile sale conceptele de dezvoltare durabila a
mediului inconjurator §i de egalitate de sanse pentru combaterea excluziunii sociale. CSNR
prezinta aranjamentele de implementare a Instrumentelor Structurale. Documentul a fost
elaborat in parteneriat cu actori principali §i, totodata o sesiune de consultari publice, pentru
a obtine §i alte opinii”.
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Revenind la legatura dintre politica, programe si proiecte, in cadrul CSNR aceasta devine si
mai simplu de urmarit. CSNR contine o prezentare generald a programelor operationale din
cadrul obiectivului convergenta (unul dintre cele trei obiective cheie ale Politicii Regionale a

UE).
Acestea sunt:

Programul Operational Transport;
Programul operational Mediu;

Programul Operational Regional,

VVVVVVY

Programul Operational Asistenta Tehnica.

Cu alte cuvinte, la un nivel mai mic, politica este
pusa in aplicare prin intermediul programelor.
Cadrul Strategic National de Referinta descrie
strategia care sprijind Programele Operationale,
care vor fi co-finantate de Fondul European
pentru Dezvoltarea Regionala, Fondul European
Social si Fondul de Coeziune. Fiecare dintre
aceste programe are axe prioritare si obiective.
Acestea sunt indeplinite prin intermediul
proiectelor. Astfel ,,inchidem cercul”.

Rezumaind, la nivel macro exista politici care
Stabilesc ariile de dezvoltare, domeniile de
interventie, strategia generala de urmat la nivelul
Uniunii. La nivel national (mediu) sunt stabilite
programe, care, la randul lor, stabilesc obiective,
aceste programe reprezentand modalitatea de
aplicare la acest nivel a politicilor. La un nivel mai
jos (micro) gasim proiectele, acestea
reprezentand modalitatea pe care oricare dintre
noi putem participa la atingerea obiectivelor
programelor.

......

Programul Operational Dezvoltarea Resurselor Umane;
Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative;

Proiectele finantate de
Uniunea Europeana fac
parte si trebuie sa fie in
concordanta cu:
> Politicile nationale
de dezvoltare;

> Politica de
dezvoltare a Uniunii
Europene;

> Strategia de tara;

» Programele
guvernamentale (din
diferite domenii:
educatie, sanatate,
justitie etc);

> Prioritatile de
dezvoltare si
programele altor
actori decat cei de la
nivelul statului.
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CAPITOLUL 3
Ciclu de viata al unui proiect

Un proiect are o anumita viatd, sau un ciclu de viatd, pornind de la faza de identificare

si formulare si pana la faza de implementare, evaluare finald si incheiere.
Este foarte important sa cunoastem toate etapele sau fazele prin care trece un proiect tocmai
pentru a evita situatia in care, din neglijenta sau necunoastere, sarim peste una dintre ele. Riscul
este, astfel,unul foarte mare. Putem ajunge sd ne regasim in situatia in care implementam deja
un proiect in care am sdrit, de exemplu, peste faza de identificare a nevoii sau a problemei. Ce
inseamna acest lucru, mai simplu spus ? Implementam un proiect de care nu este nevoie sau,
implementdm un proiect intr-o manierd nerealistd. O altd situatie In care ne putem regasi:
implementdm un proiect in care nu am planificat nimic, implicit, implementam lucruri pe care
nu le cunoastem, ne indreptdm catre un punct vag,nu avem obiective clare, neavand obiective,
nu stim care sunt activitatile care ar trebui realizate si tot asa.

Iatd ca simpla cunoastere si intelegere a etapelor sau fazelor din ciclul de viata al
proiectului ne poate ajuta extrem de mult in munca pe care o depunem ca manageri de proiect.
Este un lucru valabil atat pentru proiectele pentru care ca organizatie cautam finantare externa
(cazul in care, de exemplu atragem fonduri din partea Uniunii Europene), pentru proiecte pe
care le derulam pentru clientii organizatiei cat si cazul in care finantdm din interior proiectele
propriei noastre organizatii.

Abordarile din literatura de specialitate referitoare la etapele din viata unui proiect, desi
diferite, pornesc insa de la ideea ca un proiect reprezinta punerea in practica a unei idei care
mai intai este formulatd (faza de conceptie sau de formulare), apoi planificatd / proiectata
punerea in practica a ideii respective (faza de planificare), dupd care se trece la punerea in
aplicare/executarea celor planificate (faza de implementare), dupa care se face evaluarea finala
a celor implementate pentru a ne asigura daca obiectivele au fost indeplinite (faza de evaluare).

Astfel, orice proiect trece prin urmatoarele faze:

» Definire sau conceptie / formulare (stabilirea ideii de proiect in functie de cerintele
programului de finantare sau de cerintele clientului organizatiei);

» Planificare (dezvoltarea ideii de proiect intr-o structurd coerentd ce contine
identificarea scopului, obiectivelor proiectului, planificarea activitatilor, identificarea
rezultatelor si a beneficiarilor proiectului, planificarea resurselor necesare proiectului,
inclusiv stabilirea bugetului);

» Organizare (organizarea echipei de lucru, repartizarea unor sarcini clare)

» Implementare sau executie (punerea in aplicare a celor formulate si planificate, aga
cum sunt descrise in cererea de finantare);

» Evaluare si incheiere (analizarea progresului proiectului prin compararea celor
obtinute la un moment dat cu cele propuse in cererea de finantare pentru a vedea in ce
masura obiectivele proiectului au fost atinse).
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Capitolul 4
Definirea sau conceptia proiectului

O prima faza din ciclul de viata al proiectului este, asa cum am viazut, definirea sau
conceptia proiectului. Aceasta faza presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

e Identificarea, analiza nevoilor / problemelor ciarora se adreseaza proiectul
(problema ce trebuie rezolvatd) si Prioritizarea problemelor (cirei probleme ne
adresam in primul riand?) Realizarea unui studiu de fezabilitate in cazul proiectelor de
mare anvergurd, proiectelor realizate de companii, a proiectelor de investitii, a proiectelor
care genereaza profit.

e Construirea unei argumentatii in jurul acestei probleme privind mai ales importanta
si urgenta rezolvarii ei si dezvoltarea de scenarii posibile ( asa cum pot rezolva
problema?)

e Compararea alternativelor si definirea solutiei vizate, a scopului si obiectivelor
proiectului.

¢ Realizarea analizei cost-beneficiu (mai ales pentru proiectele generatoare de profit si

proiectele de investitii)

e Definirea activitatilor majore si resurselor umane si materiale necesare si a celor

disponibile.

e Prezentarea propunerii de proiect forului de decizie (fie finantatorului extern, fie

clientului, in cazul unei companii sau chiar unui anumit departament sau unei persoane
cu putere de decizie in cadrul propriei noastre organizatii, companii, institutii)

In aceastd prima faza, scopul este definirea elementelor caracteristice ale proiectului care
sunt absolut necesare pentru ca forul decizional al organizatiei, companiei, institutiei (si apoi
eventual si finantatorul, daca proiectul este finantat din exteriorul organizatiei, companiei,
institutiei) sa poata lua o decizie In cunostintd de cauzd privind eventuala implicarea in acest
proiect. Dacd decizia este pozitiva, se ve trece la urmatoarele faze (planificarea detaliata si
organizarea). Dacd nu, proiectul se termind inainte de a implica organizatia sau compania in
cheltuieli majore inutile.

Un prim pas.. identificarea si analiza nevoilor (problemelor)

Vrem sa realizam, Impreund cu echipa noastra, un proiect. Avem o idee nemaipomenita,
sau cel putin asa credem. Nu putem porni la drum fard a verifica ce se intampla, de fapt, in
realitate, care este situatia, cu alte cuvinte. Astfel va trebui sd realizam o analizd a nevoilor.
Pentru aceasta ne vom opri la un anumit grup, tintd, dintr-o anumita regiune $i ne vom
concentra asupra acelor nevoi sau probleme care au legiturd cu organizatia, compania sau
institutia noastrd. De altfel, atat grupul tintd vizat cat si regiunea in care aceasta se afld trebuie
sa corespunda ariei in care putem actiona.

Nevoia sau problema avuta in vedere poate reprezenta o situatie sau un complex de
Situatii care afecteazd anumiti oameni, anumite grupuri sau intreaga societate, la un
moment dat §i intr-un anumit loc.

In aceastd etapd, existd riscul ca echipa de proiect si confunde problema reald fie cu
efectele sale, fie cu 0 anume solutie deja agreata tacit. Acest risc poate fi evitat printr-o analiza
in profunzime a nevoii sau a problemei.

Manager de Proiect-suport de curs.
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Cum identificdm ca este vorba despre o problema sau nevoie si nu despre altceva?
O modalitate este aceea de a folosi arborele problema. Iata mai jos un exemplu concret despre
cum poate fi ,,construit” un asemenea arbore, care permite stabilirea cauzelor si efector si care
permite, de asemenea, o vedere mai clara asupra problemei.

Problema
Numarul mare de
tineri care parasesc

mediul
Lipsa de oportunitati
pentru tineri in mediul
rural
Lipsa Lipsa
oportumta’glor de Oportunitatilor
educatie de angajare
Conditii Interes relativ scazut al
desfasurare diversitatii posturilor
activitatilor disponibile
educationale

Cauza
Fig. nr. 5 Arborele problema
Determinarea problemei prioritare

Pentru cd, in general, se identificd mai multe probleme este necesar sa se determine care dintre
acestea este cea mai importantd, necesitand rezolvarea imediatd. Astfel, determinarea
problemei prioritare se poate face utilizdnd tabelul de mai jos In care sunt enumerate
problemele identificate, si in care se acorda scoruri de la 1 la 5 (fiecare scor poate fi acordat o
singura data pentru un criteriu: de exemplu nu va mai putea fi acordat nici uneia dintre celelalte
probleme identificate) pentru fiecare dintre urmatoarele criterii:

Criteriu Enuntul problemei Enuntul problemei Enuntul problemei
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Importanta
problemei

Urgenta
problemei

Posibilitatea de
rezolvare a
problemei

Suport din partea
celor interesanti

Punctaj final

In acest stadiu trebuie sa rispundem la urmitoarele intrebari:
¢ Cine sunt componentii/membrii grupurilor-tinta?
e Este oare nevoie de acest proiect? Reflecta el nevoile reale ale comunitatii?
e Este comunitatea de acord ca aceasta problema este reala? Doreste oare comunitatea acest
proiect? Care ar fi solutiile lor?
e (Care ar fi oportunitatile proiectului? Ce aduce el nou, inovator?
e Ce anume (situatie, stare de fapt...) o sd schimbe proiectul?

Aceasta evaluare a nevoilor va fi o provocare pentru proiect; fie va confirma ideile, fie va
determina regandirea intregii logici a proiectului. Dupa identificarea nevoilor si a potentialelor
solutii pentru acestea, este necesar sa analizdm In ce mdsurd proiectul este necesar si posibil.
Acest lucru se face prin evaluarea mediului organizatiei care ne va ajuta si identificam
diferitele niveluri ale mediului organizatiei sau extern ce pot afecta administrarea si succesul
proiectului.

Iatd, ca o rezumare, care sunt pagii de urmat in aceastd etapd din viata unui proiect:

e Primul pas....IDENTIFICAREA PROBLEMELOR

Ganditi-va la grupul vostru tintd, la cei care au o legatura cu organizatia voastra. Reuniti-va cu
echipa de proiect si treceti pe o coald de flip - chart sau de hartie cat mai multe probleme cu
care acest grup se confrunta. Problema trebuie definita atat de clar si specific astfel incét si altii
sd o poatd intelege si retine. De exemplu: ,,rata somajului in randul tinerilor proveniti din casele
de copii este in crestere”, ,,creste numarul de copii nou ndscuti abandonati in spital”, ,,numarul
tinerilor care merg la biserica a scazut”, ,,putine locuri de munca pentru femei peste 45 de ani”,
etc.

Intrebari folosite in identificarea problemei:
e (Cine? Cand? Unde?
Cine sunt oamenii care au problema.
Unde sunt oamenii?
Cand apare problema?
o (Ce?Dece?
Ce problema apare?
De ce apare problema?
e Dovezi ale problemei.
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Ce dovezi concrete pot fi aduse ( date statistice, fotografii, rapoarte medicale,
analize de piata etc)
e Consecinte
Care sunt consecintele nerezolvarii problemei?

e Pasul 2....Prioritizarea PROBLEMELOR
Odata identificate problemele, incearca sa le prioritizezi in functie de urgenta lor sau de
prioritatile organizatiei. Astfel, te vei opri asupra unei probleme care necesita maxima atentie.

e Pasul 3...ANLIZA CAUZELOR S| EFECTELOR PROBLEMEI
Acum, listeaza cauzele si efectele produse de aceasta problema, raspunzand la intrebarile’de ce
se apare aceasta problema? (cauze) si ,,ce daca se intampla aceastd problema nu este rezolvata?”
(efecte)
Mai eficient si de dorit ar fi ca la acest proces al identificarii problemei sa participe cat mai multi
dintre factori interesanti de aceastd problema (membrii ai echipei de proiect, specialisti, autoritati
publica, parteneri, etc.), pentru a avea o viziune mai larga si mai completa a situatiei.

e Pasul 4....EXPUNEREA / JUSTIFICAREA PROBLEMEI
Nu este suficient sa identifici o problema, este important sa convingi pe altii sd se aplece asupra
problemei propuse si sd te ajute sd o rezolvi. Pentru a convinge, ar fi trebui s te asiguri ca ai
toate elementele care sa justifice ca:

e Problema este reald, orientatid spre nevoi, nu spre oferta - nu este 0 inventie de a
voastra problema, chiar exista, sondaje, studii care atesta ,,negru pe alb” ca grupul vostru
tintd este afectat de problema abordatd. Evitati astfel suspiciunea cd va indreptati
proiectul spre beneficiul personal, sau certitudinea ca sustineti o idee fantezista,
neancorata in realitate.

e Problema este concreti, nu abstracta — generalitatile, afirmatiile filozofice sau
abstracte nu impresioneaza. Oferiti fapte, exemple concrete sau dovezi clare pentru a
argumenta problema. De exemplu sunt de evitat exprimari de genul: ,,Se stie ca multi
someri cad In patima alcoolului sau devin infractori” ;mai concret ar fi: ,,in cartierul X,
unde ponderea somerilor este de a %, s-a observat o crestere a fenomenului infractional
de b5, conform sondajului facut de YZ”.

e Problema este rezolvabila — justificati cd sunteti in masurd sa abordati aceasta problema,
ca se pot gasi solutii de ameliorare sau rezolvare a problemei sau rezolvare a problemei.
Nu spuneti: ,,vrem sd eradicam in Romania”, ci ,,prin activitatea organizatiei noastre de n
ani, am contribuit la imbunatatirea vietii familiilor aflate sub pragul saraciei de n ani, am
contribuit la imbundtatirea vietii familiilor aflate sub pragul sdraciei, din orasul X, astfel
ca 50 din aceste familii vor avea un standard decent de viatd”....

e Problema are efecte negative serioase — efectele negative arata ca problema necesita o
atentie sporita, si cu cdt vom amana rezolvarea / ameliorarea ei cu atat consecintele vor fi
mai grave pentru grupul ales, pentru comunitate.

Cu cat vom strange din timp mai multe dovezi ale existentei problemei, cu atat va fi mai
usor sa sintetizam ce este esential pentru a expune problema.
Puteti sa asterneti pe hartie ,,0 poveste” concisd a problemei (nu mai mult de o pagina), sa
reveniti dupd un timp cu amdnunte si clarificari, sa o cititi in fata cuiva care nu stie despre ce
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este vorba. Aceasta ar trebui sa inteleaga clar si fara echivoc ce problema abordati, de ce este o
problemad, de unde stiti ca este o problema si ce efecte are nerezolvarea ei.

Bineinteles, este nevoie de o analizd amanuntita si a altor elemente care duc la decizia de a
continua sau nu cu realizarea proiectului. Mai departe vom prezenta o serie de instrumente care
pot fi utilizate in realizarea unei asemenea analize.

Analiza SWOT
Definitii SWOT. Analiza SWOT este un instrument de analiza strategica,
e S =strong = puternic = flexibil si usor de aplicat pe care o institutie il foloseste
puncte tari pentru identificarea celei mai potrivite directii de actiune.
e W =weakness = Orice proiect trebuie sd aiba la bazad o astfel de analiza,
slabiciune = puncte slabe pentru a 1 se stabilii gradul de oportunitate si de
e O = opportunities = fezabilitate.
Oportunitati Scopul analizei SWOT este de a realiza un plan strategic
e T =threats - sau de a gasi o solutie la o problemad, luand 1n considerare
Amenintari, riscuri, pericole factorii interni §i externi ai institutiei.
Pozitiv Negativ
Factori Puncte tari Puncte slabe
interni
Factori Oportunitati Amenintari
externi

Fig. nr. 6 Cadranele utilizate in analiza SWOT

Analiza are la baza studiul aprofundat al factorilor Definitii SWOT:
Interni si externi ai mediului 1n care o companie _ o )
sau organizatie isi desfagoard activitatea. e Totalitatea factorilor interni
= mediul intern =
Cum este interpretati, insi, o analizi SWOT? micromediul
Intr-o modalitate foarte simpla: in interiorul cadra-  Totalitatea factorilor extern
nelor se vor stabili urmatoarele tipuri de cores- = mediul extern =
pondente: macromediul
Puncte tari Puncte slabe
Oportunitati Cadran 1 Cadran 2
Intersectia punctelor tari cu | Intersectia punctelor slabe
oportunitatile cu oportunitatile
Amenintari Cadran 3 Cadran 4
Intersectia punctelor tari Intersectia punctelor slabe
cu amenintdrile cu amenintarile

Exemple de puncte tari: personal cu experientd in redactarea proiectelor.
Exemple de oportunitdti: numarul mare de programe de finantare.

Pe baza corespondentelor, se vor stabili, ulterior directiile de actiune sau strategia pe care
compania, organizatia o va adopta.
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e Cadranul 1. Intersectia punctelor tari cu oportunitaitile

Luati decizia de a investi n folosirea punctelor tari, pentru a fructifica la maxim oportunitatile.

e Cadranul 2. Intersectia punctelor slabe cu oportunitatile

Stabiliti daca oportunitatile sunt suficient de importante pentru a merita s se investeasca in
transformarea punctelor slabe in puncte tari.

e Cadranul 3. Intersectia punctelor tari cu amenintarile

Stabiliti daca este realist ca amenintarea sa fie depasite prin fortele echipei. Daca se considera
ineficient sa se mentind punctele tari atat timp cat mediul nu oferd oportunitati se poate lua
decizia de diversificare.

e Cadranul 4. Intersectia punctelor slabe cu amenintarile

Trebuie congtientizat ca existd o problema grava, care poate pune in pericol functionarea
echipei. Strategia poate fi de conservare si identificare de noi solutii.

In momentul in care o asemenea analizd, mai ales dacd facem parte dintr-o organizatie care
urmareste profilul, nu trebuie sa scdpam din vedere si urmatoarele elemente:

MACROMEDIUL
e consta In totalitatea factorilor si fortelor care afecteaza actiunile si rezultatele
organizatiei
e este format din 6 forte/elemente majore.
- demografic
- economic
- natural
- tehnologic
- politic
- cultural
e reprezinta locul de pornire al companiei sau organizatiei in identificarea:
- ocaziilor favorabile
- amenintdrilor 1a adresa sa
Ocazia de piata: reprezinta un segment de piati caracterizat printr-o anumitd nevoie, pe care
compania sau organizatia poate desfdsura o activitate profitabild.
In vederea analizarii, ocaziilor de piati se intocmeste o matrice a oportunititilor in functie
de doua elemente:
e atractivitatea ocaziilor
si
e probabilitatea succesului.
Probabilitatea succesului depinde, la randul sdu, de gradul in care potentialul unitatii.
Probabilitatea succesului depinde, la randul sdu, de gradul in care potentialul unitatii
corespunde criteriilor de succes ale pietei-tintd si de faptul ca acest potential trebuie sa fie
superior celor al firmelor concurente care opereaza pe piata respectiva.

Matricea oportunitatilor este urmatoarea:
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ATRACTIVITATEA A Ridicata Scazuta
1 2
Ridicata
Scazuta 1 — ocazii majore
2,3 — ocazii slabe
3 4 4 — ocazii minore

»

PROBABILITATEA SUCCESULUI
Potrivit acestei matrice se disting trei tipuri de ocazii;

1. Ocazii majore (casuta nr.1) — sunt cele mai bune ocazii pentru firma intrucat
atat atractivitatea, cat si probabilitatea succesului sunt
ridicate;

2. Ocazii minore casuta nr. 4) — apar acolo unde atractivitatea, cat §i probabilitatea
succesului sunt ridicate;

3. Ocazii minore (casutele nr. 2,3) — sunt ocazii ce trebuie urmdrite de firma in
eventualitatea valorificarii lor.

Atentie! Ocaziile favorabile pot fi identificate si in urma analizei tendintelor. Iatd mai jos o
definire a tendintelor prin raportarea la un alt termen — moda.
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Tendinta Moda

» Directie sau o serie de
evenimente care se succed cu 0
anumita viteza intr-o anumita
perioada de timp

» Are implicatii profunde in
dezvoltarea economica, viata de
familie, puterea politica,
preferintele pentru anumite
bunuri sau servicii

» Se caracterizeaza prin
longevitatea si este observabila
pe mai multe piete

» Identificarea tendintelor si
consecintelor acestora
reprezinta aptitudini absolut
necesare pentru companie sau
organizatie

Capriciu

Evolutie imprevizibila

Durata scurta de viata

Fara semnificatii majore pe
plan economic, social,
politic

Obtinerea unor céastiguri din
cunoasterea modei este o
problema de noroc si de
actiune la momentul oportun

YV YV

Y

Pentru companii §i organizatii, anumite evolutii ale mediului extern pot reprezenta adevarate
amenintari la adresa lor (a activitdtii pe care o desfasoard pe o anumita piata).

Amenintdrile se pot clasifica in functie de doi factori:
e seriozitatea lor
si
e probabilitatea aparitiei lor
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Ca si 1n cazul oportunitatilor, poate fi elaborata o matrice a amenintarilor, dupa cum se poate

vadea mai jos:
A

SERIOZITATE
1 amenintari majore
RIDICATA 1 2 2,3 amenintari slabe
4 amenintiri minore
SCAZUTA
3 4

PROBABILITATEA
, APARITIEI

In urma analizei matricei amenintarilor se desprind trei tipuri de amenintari:

1. Amenintiri majore — sunt cele care pot afecta puternic compania sau organizatia $i se
inregistreaza in casuta nr. 1 acolo unde atat seriozitatea, cat si
probabilitatea aparitiei lor sunt ridicate. De aceea, compania
sau organizatia trebuie sa elaboreze planuri de contracarare a
acestora, stabilind masuri de aparare posibile inainte de
producerea sau 1n timpul aparitiei evenimentului nedorit.

2. Amenintari minore — sunt cele care pot fi ignorate — apar in césuta nr. 4 — deoarece atat
seriozitatea cat si probabilitatea aparitiei lor scazute.

3. Amenintirile din casutele nr. 2 si 3 — sunt cele care nu necesitd pentru moment masuri de
contracarare, dar care trebuie urmarite in eventualitatea ca vor
atinge un nivel alarmant.

MICROMEDIUL: ANALIZA PUNCTELOR FORTE SI A PUNCTELOR SLABE

e Identificarea ocaziilor oferite de mediul extern reprezintd numai una dintre fatetele
monedei, cealaltd fiind datd de existenta capacitatilor necesare pentru valorificarea
acestor ocazii.

e Prin analiza punctelor slabe si a punctelor forte, conducerea companiei sau organizatiei
poate afla daca:

- trebuie sa se limiteze la aceste ocazii

- beneficiaza de fortele necesare pentru valorificarea oportunitatilor

- sau trebuie sa se concentreze asupra unor ocazii mai bune, pentru a caror
valorificare trebuie sa 1si dezvolte anumite puncte forte.

Iata mai jos o serie de criterii de evaluare a punctelor forte si slabe, aplicabile, mai ales, in
cazul organizatiilor care genereaza profit:

1. CAPACITATEA COMERCIALA
e reputatia firmeli,
Cota de piata a firmei,
calitatea produselor,
calitatea serviciilor,
eficienta politicilor de pret,
eficienta politicilor de promovare.
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e eficienta politicilor de distributie,
e eficienta inovatiei.
e acoperirea cererii la nivel geografic.

2. CAPACITATEA FINANCIARA
e costul/disponibilitatea capitalului
e fluxul financiar
e stabilitatea financiara

3. CAPACITATEA PRODUCTIVA

Mijloacele

Forta de munca calificata

Capacitatea de a produce conform graficului
Aptitudini tehnice

4. CAPACITATEA ORGANIZATORICA
e Conducerea vizionara

e Salariati implicati

e Capacitatea de orientare

e Organizare flexibila si dinamica

MATRICEA SWOT
OPORTUNITATI
A
STRATEGIE DE CRESTERE, STRATEGIE OFENSIVA DE
STIMULARE, PROTEJARE CONTINUARE A DRUMULUI
MEDIU PRIELNIC MEDIU PRIELNIC
REMEDIERE/ELIMINARE VALORIFICARE PUNCTE TARI
PUNCTELOR SLABE
PUNCTE SLABE PUNCTE TARI

. DIVERSIFICARE
NIMIC DE FACUT

) MEDIUL ARE RISCURI
INCHIDERE, CONSERVARE

v

AMENINTARI

Rezumand, analiza SWOT incepe prin efectuarea unui inventar al calitatilor i slabiciunilor
(punctelor tari si punctelor slabe) ale organizatiei, idei de proiect, solutiei identificate pentru
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problema prioritard etc. Se identifica apoi oportunitatile si amenintarile externe care pot afecta
organizatia, proiectul etc. Este faza in care toti acesti factori (pe de o parte cei care tin de
mediul intern — punctele tari si punctele slabe si, pe de alta, cei care tin de mediul extern -
oportunitatile si amenintarile) sunt notati, fard a se emite nici un fel de judecéti asupra lor si
fara a se face conexiuni.

Punctele tari

Descriu atributele pozitive, tangibile si intangibile care tin de organizatie, proiect. Sunt
factori aflati sub directul control al organizatiei/ echipei de proiect: ce puncte forte aveti? Ce
faceti bine? Ce resurse aveti? Ce avantaje aveti fata de alte organizatii asemanatoare?

Punctele tari cuprind atat elemente intangibile de exemplu legate de echipa
(organizatiel, proiectului) — cunostintele in domeniu, educatia, experienta, contactele, reputatia,
capacitatea membrilor, precum si elemente tangibile legate de sursele financiare disponibile,
echipamente, canale de comunicare, materiale cu drepturi de autor etc. care apartin organizatiei.

Iatd cateva exemple de criterii care pot fi avute in vedere in momentul identificarii
punctelor tari:
e Auvantajele unei propuneri
Capacitate
Avantaje fata de concurenta
Resurse, echipamente, oameni
Experienta, cunostinte, date, informatii
Resurse financiare
Aspecte inovative
Locatia
Capacitatea proiectelor derulante, experienta
Acreditari, recunoasteri, certificari
Sistemul de comunicare din interiorul organizatiei
Cultura organizationala
Conducere, management
Filozofia si valorile organizatiei

Punctele slabe

Punctele slabe sunt factorii care sunt aflati sub controlul organizatiei/echipei de proiect si
care Tmpiedica obtinerea sau mentinerea unui nivel de calitate competitiv. Pentru a le putea
identifica mai usor puteti raspunde la intrebarea “ Ce zone trebuie Imbunatatite?”

Punctele slabe pot include: lipsa de experienta, resursele limitate, lipsa de acces la
tehnologie sau capacitate, portofoliu de proiecte limitat sau existent etc. Reprezintd factori
aflati sub controlul organizatiei / echipei de proiect dar care, din anumite motive, au nevoie de
imbunatatire pentru a atinge efectiv obiectivele propuse.

Iata mai jos cateva criterii care pot fi avute in vedere in identificarea punctelor slabe:

Dezavantajele unei propuneri

Lipsa capacitatii

Lipsa avantajelor fata de concurenta
Reputatia

Lipsa resurselor financiare
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Propriile puncte sensibile ale organizatiei

Termene limita, resurse limitate

Lipsa unui flux de numerar acceptabil

Efectele asupra activitatilor principale ale organizatiei
Experienta anterioard in domeniul lipsa sau irelevanta
Angajamentul scazut al membrilor

Acreditari, certificari lipsa

Conducere defectuoasa

Lipsa unor canale clare de comunicare

Cultura organizationald nepotrivita

Oportunitati

Oportunitatile evalueaza factorii atractivi externi care reprezintd elemente de care
organizatia / echipa de proiect poate profita. Acestia sunt factorii externi organizatiei /
proiectului. Ce oportunitati exista in sectorul de activitate al organizatiei sau in jurul vostru din
care puteti spera sa beneficiati?

Aceste oportunitati reflectd potentialul pa care-1 puteti realiza prin implementarea
strategiilor voastre de dezvoltare organizationalda / prin implementarea proiectului.
Oportunitatile pot fi rezultatul cresterii pietei, schimbului in stilul de viata, rezolvarea
problemelor asociate cu situatii curente, o perceptie pozitiva asupra organizatiei voastre din
partea sectorului neguvernamental, legislatie favorabila, existenta surselor externe de finantare
etc. Dacd este relevant, perioade de timp In jurul oportunitatilor. Reprezintd o oportunitate
constanta sau este ceva de moment? Cat de importanta este sincronizarea voastra?

Oportunititile sunt externe organizatiei sau proiectului. Daca ati identificat
“oportunitati” care sunt interne organizatiei si sunt sub controlul vostru, va trebui sa le
clasificati ca si puncte forte.

Iatd mai jos céteva criterii care pot fi avute In vedere in identificarea oportunitatilor:

Dezvoltarea sectorului

Lipsa unor organizatii/firme concurente
Tendintele actuale benefice

Dezvoltarea tehnologica

Influente globale

Legislatia favorabild( de ex. Legea sponsorizarii)
Surse de finantare pentru domeniul vizat

Amenintari

Ce factori reprezintd potentiale amenintari? Amenintarile include factori in afara
controlului vostru care ar putea sa va puna strategia de dezvoltare, implementarea proiectului
etc. si chiar §i organizatia intr-o pozitie de risc. acestia sunt factorii externi — nu aveti nici un
control asupra lor, dar pe care - I puteti anticipa daca aveti un plan de urgenta care sa se ocupe
prevenirea si rezolvarea acestor probleme.

O amenintare este o provocare creata de un trend nefavorabil. Concurenta, organizatiile care isi
desfasoara activitatea in acelasi domeniu — existenta sau potentiala — este mereu o amenintare.
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Alte amenintari ar putea include cresterea intolerabild de cétre furnizori, reglementari
guvernamentale, caderi economice, efect negativ al media, retragerea de pe piatd a unui
finantator extern etc. Ce situatii ar putea sa ameninte eforturile voastre. O parte din aceasta lista
ar putea fi de natura speculativa, dar va adauga valoarea analizei voastre SWOT.

S-ar putea sd va ajute sa va clasificati amenintarile in functie de seriozitatea lor si de
probabilitatea de a se intampla.

Cu cat identificati mai bine amenintdrile potentiale cu atdt mai mult puteti sa va
pozitionati si sa planificati pro activ pentru al le raspunde.

Iatd mai jos cateva criterii care pot fi avute 1n vedere in momentul identificarii
amenintarilor:
e Efecte politice

e Efecte /prevederi politice
o Efecte ale mediului
e Competitie Tn domeniul vizat foarte puternica
e Cererea
e Dezvoltarea economica
e Lipsa surselor finantare
Pe scurt: Dupa identificare punctelor tari si slabe, a
amenintarilor si a oportunitatilor, se trece la
Premisele unei analize SWOT analiza competentei organizatiei de a rezolva
sunt: problema identificata, prin intersectarea punctelor
tari cu oportunitatile si amenintdrile precum si a
e Folosirea punctelor tari punctelor slabe cu oportunitatile si amenintarile,
¢ Eliminarea sau reducerea deciziile fiind luate asa cum am aratat anterior .
punctelor slabe
e Fructificarea oportunitatilor
e Evitarea amenintarilor

Ideea de proiect pe care o analizdm §i pe care o formuldm, ulterior , intr-o forma
structurala, nu intereseaza strict o singura organizatie sau companie. Existd mai multi actori
interesanti de rezolvarea problemei sau de la care a pornit ideea de proiect, actori care pot fi
interesanti, in egald masura de implicarea in proiect intr-o formd sau alta. Identificarea si
analiza stakeholder-ilor ne poate ajuta chiar sa identificam in aceasta faza posibili parteneri
pentru proiectul la care lucram.

De obicei, identificarea si analiza actorilor interesanti (stakeholder-ilor) este o etapa in
care este de dorit sa 1implicam echipa in intregime, tocmai pentru a avea o imagine in
ansamblu. Din schema de mai jos rezultd care sunt stakeholder-ii pentru proiectul nostru,
pornind de la si folosind aceeasi metoda ca cea reprezentatd in schema: in centru unei coli de
hartie sau de flip-chart vom trece ideea de proiect la care lucram, in jurul acesteia, explicand si
modul in care am facut legaturile, urmand sa trecem acele institutii, organizatii persoane etc. pe
care le vedem ca interesate de rezolvarea problemei de la care am pornit si pe care le-am putea
atrage in mod direct in cadrul proiectului ca parteneri.
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Planul de afaceri

In special in cazul proiectelor de investitii este solicitatd intocmirea mai mult decét a
unui studiu de fezabilitate — este solicitata intocmirea unui plan de afaceri.

Planul de afaceri reprezintd un instrument util oricarui manager care doreste sd porneascd o
afacere noud, se afla in cautarea unor parteneri sau propun ideea spre finantare.

Planul de afaceri are rolul de a documenta, justifica §i convinge un potential investitor
de afacerea pe care o propunem sau, pur si simplu, de a asigura o dezvoltarea ulterioara de
succes, prin simpla planificare. Acest instrument reprezinta, de fapt, un sistem complex, bazat
pe independentd si care reflect intr-o maniera accesibild atat ideea de afaceri cét si evolutia
acesteia in timp.

Rolul planului de afaceri este, in primul rand acela de a demonstra daca o idee de
afaceri meritd sau nu sa primeasca finantare. Dincolo de acest rol, un plan de afaceri bine
intocmit are rolul de a facilita enorm munca intreprinzatorului in momentul in care acesta
incepe implementarea efectiva a afacerii. Respectarea planului inseamna, de fapt, control si
adaptare in functie de evolutia reala.

In forma sa scrisd, planul de afaceri reflectd activitatea companiei pentru o anumiti
perioada de timp, in general un an calendaristic, insd luand in considerare si perioada urmatoare
(cerintele 1n cazul finantarilor europene sunt ca aceasta perioada sa fie de 5 ani).

Ce descrie, de fapt, planul de afaceri?

Natura afacerii, piata — tintd, avantajele pe care afacerea o are sau le va avea In fata
competitorilor, resursele si aptitudinile de care dispun cei care propun planul. intocmirea unui
asemenea plan de afaceri presupune o analizd amanuntita a produsului sau srviciului pe care
compania 1l produce sau oferd, a resurselor financiare necesare pentru realizarea produsului
sau livrarea serviciului cat si a competitiel.

Planul de afaceri este, in primul rand, un instrument care ne ajuta sa valorificdim experienta
anterioard din domeniul in care activim pentru a proiecta viitorul prin cele mai adecvate
metode de aproximare si estimare.

O definitie a sa este oferitd de literatura de specialitate. Astfel:

Planul de afaceri este un instrument al prezentului, elaborate prin aproximatii
succesive, utilizind experienta si realizirile din trecut ale companiei pentru a proiecta in
mod realist calea spre viitor. El are drept scop cel mai avantajos si realizabil compromise
intre ceea ce doreste sa faca si ceea ce poate sa realizeze efectiv compania.

Desi este 0 munca care presupune mult timp, realizarea unui plan de afaceri este un pas
pe care orice intreprinzator ar trebui sa il faca, indiferent daca cere sau nu o finantare externa.
Multe afaceri care demareaza in tromba ajung sd falimenteze dupa nici doi ani. Prima cauza
este insuficienta capitalului. A doua — o cunoaste insuficientd a pietei pe care compania intra.
Acest lucru poate fi lesne evitat intocmind un plan de afaceri care permite o cunoastere mai
indeaproape a competitorilor §i a pietei. Mai mult, un asemenea poate identifica de la bun
inceput daca afacerea este sau nu fezabila, realizabila din punct de vedere finaciar.

Partea care se referd la plan financiar reprezinta una dintre cele mai importante componente,
avand ea Insasi o serie de obiective financiare bine definite 1n literatura de specialitate:

e reducerea riscurilor financiare — acest lucru se poate realiza prin identificarea si
analizarea riscurilor de acest gen si, mai mult, stabilirea actiunilor care vor fi intreprinse
in cazul 1n care riscurile de vor aparea (exemplu de risc financiar: lipsa lichiditatilor)
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rezolvarea situatiilor neprevazute — acestea sunt acele evenimente care nu pot fi
planificate (pot fi, la randul lor, intelese ca riscuri) si care afecteazd in mod negativ sau
pozitiv afacerea (exemple de asemenea situatii: retragerea de pe piatd a unui concurent,
intreruperea temporald a productiei determinata de o greva a muncitorilor sau de o
calamitate etc.)

reducerea costului finantarii — numerarul propriu-zis este dublat de o serie de alte
costuri (de exemplu: dobanzile — reprezintd costul capitalului imprumutat, continand
rata dobanzii de refinantare plus prima de risc, perceputd de creditor pentru afacerea
respectiva si corelarea la suma initial avansatd;in acest caz pentru a reduce asemenea
costuri presupune o studiere a pietei finantatorilor — in acest caz prin finantator
intelegdndu-se o banca — si alegerea acelui finantator pentru care se minimizeaza costul
creditulur)

obtinerea de surse de finantare externe — acesta este obiectivul care il intereseaza cel
mai mult pe cel care va evalua planul de afaceri pentru ca se refera, intr-o maniera
directd si la organizatia pe care o reprezintd, organizatie cdreia 1i prezentdm planul de
afaceri.

Structura planului financiar este urmatoarea:

analiza existentei anterioare a afacerii (in cazul in care aceasta exista Tnainte de
propunerea prezentd) — aceasta se va realiza pe baza indicatorilor financiari,pe baza
acestora estimandu-se, de cdtre cei cdrora li se solicitd sd finanteze afacerea,
solvabilitatea clientului. Indicatorii sunt:

- indicatori de lichiditate (lichiditatea reprezinta capacitatea unei companii de a
face fata indatoririlor pe termen scurt — inclusiv dobanda pentru imprumuturile
acordate de creditori — prin valorificarea activelor curente. Cu alte cuvinte un
asemenea indicatorilor ne va ardta daca compania poate face fatd obligatiilor
financiare curente 1nainte de a se gandi la altele.

- Indicatori de solvabilitate sau indatorare (indatorarea reprezintd masura in
care fondurile folosite de o societate comerciald sunt asigurate de creditori si nu
de proprietari. In acelasi timp, solvabilitatea reprezinti capacitatea unei
companii de a-si onora obligatiile fata de partenerii de afaceri din activele sale)

- Indicatori de gestiune (masoarad eficacitatea unei companii in administrarea
resurselor stabilite si derularea activitatilor)

- Indicatori de rentabilitate (rentabilitatea reprezinta capacitatea unei companii
de a realiza véanzari care depasesc costurile implicate pentru realizare,
producere)

Prezentarea ipotezelor pe care se bazeaza previziunile (existd doud modalitati de
abordare a acestui punct: abordarea directd — presupune extrapolarea tendintelor din
trecut in viitor — de exemplu daca in trecut vanzarile au cunoscut o crestere de 10%, se
poate considera cd acesta va fi procentul cresterii §i in viitor, procentul urmand sa fie
aplicat costul bunurilor vandute, cheltuielilor de vanzare, administrative si generale,
posturilor din bilant care tin de activitatea efectiva si care permit acest lucru, pentru ca,
de exemplu, nu este obligatoriu ca si capitalul social al companiei sd aiba aceeasi
evolutie; si abordarea sintetica — ia in calcul modificarile anticipate in cadrul industriei
si in mediul macroeconomic — de exemplu, daca vorbim despre o companie care are o
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cotd de piatd de 5%, insad prognoza pentru industria din care face parte este o crestere de
10%, compania insdsi va cunoaste o crestere de 10% in conditiile In care va reusi sa isi
mentind cota de piata initiald)

e fintocmirea situatiilor financiare previzionate (bilant, cont de profit si pierderi,
tabloul fluxurilor de numerar

e ldentificarea riscurilor asociate (odata identificate si prezentate riscurile care sunt
identificate pentru afacere, va trebui analizate si capacitatea de raspuns a afacerii la
aceste riscuri; iatd mai in jos care sunt principalele variabile asupra cdrora actioneaza
factorii de risc:

- preturile produselor sau serviciilor vandute

- rata dobanzii

- costurile legate de forta de munca

- durata de incasare a creantelor

- durata de rambursare a datoriilor cétre furnizor
- pretul utilitatilor

- pretul materiilor prime)

Care este, insa, structura planului de afaceri?

[atd mai jos o variantd de cuprins a unui plan de afaceri. De retinut este cd acestea sunt
componente generale care trebuie sa se regaseasca intr-un plan de afaceri, ordinea poate varia.
De aceea, in cazul in care aplicim pentru o finantare europeana pentru afacerea noastra, va
trebui sd verificam care sunt cerintele finantatorului, existand cazuri in care acesta pune la
dispozitia solicitantilor o structura care nu trebuie completata.

SINTEZA PLANULUI
Istoricul firmei §i activitatea sa
Descrierea serviciilor
Piata
Echipa manageriala
Solicitarilor financiare
Alte informatii

CAPITOLUL | DESCRIEREA AFACERII
Descrierea ideii de afaceri
Descrierea societatii
Descrierea produselor si serviciilor
Localizarea afacerii
Descrierea mediului in care evolueaza afacerea

CAPITOLUL Il PLANUL DE MARKETING
Descrierea pietei
Segmentul de piata urmarit
Trendul pietei
Concurenta si alte influente
Strategia de marketing
Identificarea si analiza riscurilor
Analiza SWOT
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CAPITOLUL III PLANUL OPERATIONAL (etapele care vor fi urmate in implementarea

efectiva a planului de afaceri)

CAPITOLUL IV MANAGEMENT SI ORGANIZAREA AFACERII

Proprietarii afacerii

Descrierea echipei manageriale
Consulzatii-cheie

Organizarea afaceri

Politica de management a resurselor umane

CAPITOLUL V NECESARUL DE FINANTARE
Destinatia fondurilor
Mod de finantare
Momentul finantarii
Beneficiul finantatorului

CAPITOLUL VI PLANUL FINANCIAR
Ipotezele previziunilor
Volumul vanzarilor
Elementele de cost
Activele fixe si amortizarea lor
Stocurile
Creantele
Diagnosticul financiar al perioadei anterioare prin sistemul ratelor
Pragul de rentabilitate si analiza de senzitivitate
Indicatori de evaluare a proiectului de investitii
Determinarea ratei interne de rentabilitate financiara
Determinarea valorii actualizare nete a proiectului
Termenul de recuperare a investitiei

ANEXE (bilant, balanta, conturi de profit si pierdere, cash-flow etc.)
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Care sunt avantajele elaborarii unui asemenea plan?

In primul rand, derularea afacerii se va face cu o mai mare usurinti, de asemenea finantarea din
partea unui finantator extern devenind mai accesibila.
Mai mult, avantajele competitive care pot fi obtinute din elaborarea si implementarea unui
asemenea plan acopera minim trei ani:
e marketing-pentru ca vor fi identificati clientii, nevoile, asteptarile, politica de preturi,
tehnicile utilizate pentru atragerea si mentinerea segmentului de piatd urmarit.
e resurse umane-pentru cd vor fi definite drepturile si atributiile, atat la nivelul
managementului cat si la nivelul angajatilor, politicile de angajare i concediere etc.
e financiar-pentru ca lucrand la planul de afaceri, fie individual, fie cu sprijinul unui
specialist, vor fi pregatite si folosite cash-flow-ul, bilantul, cotul de profit si pierdere
etc.

Astfel, conceperea si utilizarea unui plan de afaceri reprezintd o modalitate de a obtine
credibilitate si de a demonstra ca pentru afacerea pe care o propuneti succesul este foarte
important-elemente care ,,vand” foarte bine afacerea in sine in ochii finantatorului.

SCOPUL proiectului

Odata identificata nevoia sau problema prioritara, realizate analizele preliminare, va trebui
si trecem la formularea sa; cu alte cuvinte incepem sa punem pe hartie proiectul. In faza de
formulare trebuie sa ludm in considerare mai multe elemente.

Pentru inceput, vom formula scopul proiectului.

Scopul proiectului este raspunsul direct la problema identificatd, el arata o situatie
pozitiva, amelioratd a problemei, ca urmare a proiectului propus.

Vom intélni in literatura de specialitatea care este in mare parte in limba engleza, mai multi
termeni, care In romaneste pot fi tradusi prin cuvantul ,scop”. (Ex. engl. aim, goal,
purpose, scope). Totusi acesti termeni au semnificatii diferite, chiar daca apropiate, dar din
pacate, adeseori aceste semnificatii depind de context si interpretari.
Ceea ce trebuie retinut este ca scopul unui proiect, indiferent cum este denumit in alta
limba, este unul singur si este direct legat de problema identificatd. Adesea proiectului este
definit ca reprezentand beneficiile pe care le are grupul tintd ca urmare a proiectului.
Scopul nu trebuie schimbat pe parcursul derularii proiectului, intrucat acest fapt inseamna
practic cd e vorba de un alt proiect.

e Recomandari privind formularea scopului:

eSa contind un verb la forma conjunctiva: sad realizeze...sau un substantiv
verbal: realizarea... ....

e enuntul scopului trebuie sa fie scurt si concis;

e nu trebuie folositd conjunctia ,,si”" pentru a desparti doud propozitii Daca se
intampla acest lucru, s-ar putea sa fie vorba de doua scopuri;

e nu trebuie utilizat cuvantul ,,prin” deoarece atrage dupa el explicatii cu
privire la modul in care va fi atins scopul proiectului (se descriu astfel activitatile
proiectului).

Exemple de scopuri ale unor proiecte posibile ar fi: ,,scaderea numarului de someri din zona Y”
sau ,,copii institutionalizati pana intr-un an, din orasul X, sa fie reintegrati in familii”.
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Cea mai simpla varianta de a redacta corect un scop este pozitivitatea problemei. Vizual, acest
lucru poate arata astfel:

_ ,Scop

OBIECTIVELE proiectului
Dupa ce am formulat scopul, putem formula obiectivele proiectului.

Un obiectiv este un rezultat scontat ce trebuie obtinut in efortul de atingere a scopului
proiectului si, implicit, a rezolvarii problemei.

Imaginandu-ne prapastia care exista intre stadiul situatiei inainte ca proiectul sd inceapa si
stadiul final (ca in imaginea de mai jos), obiectivele reprezinta elementele prin care construim
puntea peste prapastie, pasii in atingerea scopului.

v

Stadiul actual al situatiei Stadiul final la care
(Problema) se doreste sa se ajunga
(Scopul Pyoiectului atins)

Proiect

\ 4

Ob'eCt':’ 1 Obiectiv 2 Obiectiv 3 biectiv 4

Trebuie avutd mare atentie cand se enuntd obiectivele pentru a nu se confunda cu activitatile.
Acestea din urma descriu cum se indeplinesc obiectivele.

Obiectivele reprezintd un punct final, in timp ce metodele reprezinta un drum. Cea mai buna
reguld de deosebire a lor este urmatoarea: Daca exista un singur mod de a indeplini obiectivul
pe care l-ati enuntat, probabil ca, de fapt, ati enuntat o actiune.

Intotdeauna, obiectivele le ,,cdutim” printre cauzele problemei. Daca rezolvim din cauzele ce
au generat problema, in mod sigur proiectul este viabil si durabil.

Pentru a intelege mai bine, vom relua arborele problema construit anterior (pagina 21) si, pe
baza sa, vom construi arborele obiectivelor. Problema va deveni, astfel, scopul proiectului, in
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vreme ce cauzele identificate le putem transforma in enunturi care sd ne ajute, ulterior la
formularea corecta a obiectivelor.

Efect

SCOP
Scaderea numarului de tineri care
parasesc mediul rural (problema
identificata fusese: Numarul mare de
tineri care parasesc mediul rural)

Obiectiv general:
Cresterea oportunitatilor
pentru tineri n mediul
ryral

Tmbunatstirea Oferirea unui numar
calitatii procesului mai mare de .

de educatie in oportunitati de angajare
mediul rural in mediul rural

Imbunétatirea conditiilor
in care se desfasoara
procesul de educatie n
mediul rural

Cresterea interesului
investitorilor pentru
mediul rural/
Diversificarea posturilor

Cauza

Fig

disponibile pentru tineri
in mediul rural.

.nr. 8 Arborele obiectivelor sau arborele solutiilor
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Formularile de mai sus reprezinta un punct de plecare. Ne pot indica pasii pe care trebuie sa ii
urmam pentru a atinge scopul propus. Pentru a ne asigura, insa, ca am formulat intr-adevar un
obiectiv, va trebui sa verificam daca acesta este SMART.

Ce este SMART? SMART reprezinta initialele unor cuvinte care reprezintd caracteristicile pe
care sa le Intruneascd obiectivele, initiale care, una langd alta, compun cuvantul englezesc
SMART (istet); S-specific, M-masurabil, A-abordabil, R - realist, T-incadrabil in timp.

Nu trebuie uitata o caracteristica foarte importanta pe care obiectivul trebuie sa o aiba, aceea de
a putea fi evaluat. Cum veti sti ca v-ati atins obiectivele?

Iata, mai jos, cateva exemple de obiective ,,SMART”;

e Reducerea cu o treime a numarului de acte delicvente in randul elevilor de liceu din
zona Y, a orasului X, intr-un an;

e Organizarea activitatilor culturale de week-end pentru tinerii din comunitatea X, timp
de un an.

e Informarea unui numar de 200 de familii nevoiase cu privire la serviciile oferite de
centru, timp de o luna.

Tehnica de scriere a obiectivelor in sapte pasi

e Pasul 1: Determinarea rezultatelor
Rezultatele sunt locurile cheie In care ne uitdm pentru a vedea schimbdrile sau Tmbunatatirile
produse de proiect pentru populatia tinta.

o Pasul 2: Determinarea indicatorilor de performanti
Indicatorii sunt unitdtile de masurd cu ajutorul carora sunt masurate performantele obtinute in
atingerea rezultatelor. Ne ajuta sa vedem cat de aproape suntem de rezultate.

e Pasul 3: Determinarea standardelor de performanta
Ne arata care trebuie sd fie valoarea indicatorilor de performanta pentru a fi siguri ca am atins
rezultatul.

e Pasul 4: Determinarea timpului necesar,
adicd intervalul de timp in care ne propunem sa atingem standardul de performantd maxim.
Este bine sd indicdm timpul relativ la data de incepere a proiectului.

e Pasul 5: Determinarea costurilor necesare,
adica a banilor necesari pentru realizarea obiectivelor respective. Acest pas va fi reluat in
sectiunea de concepere a bugetului.

e Pasul 6: Scrierea obiectivelor
In acest pas sunt combinate informatiile generale de pasi ficuti pand acum. O retetd generala
pentru un obiectiv ar putea fi: ,,sd (un verb de actiune §i o stare care sa reflecte indicatorul de
performantd) intr-un timp de (perioada de timp) cu un cost total nu mai mare de (costul
estimativ)”.

Exemplu: Sa creasca gradul de integrare in munca a somerilor din Bucuresti cu 30% fata de
numarul actual, in sase luni, cu un cost total aproximativ 200 000 lei.

e Pasul 7: Evaluarea obiectivului
Revizuirea obiectivului si obtinerea raspunsului la o intrebare de genul: reflectd obiectivul
respectiv ,,cantitatea” de schimbare pe care o dorim in cadrul rezultatului vizat? Daca da, ai un
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obiectiv realist. Daca nu, probabil ca indicatorii de performanta sunt alesi gresit sau standardele
de performanta sunt alesi gresit sau standardele de performanta sunt prea mici. Cu toate ca este
o tehnica mai laborioasa si pare ,,teoretica”, ea clarifica si usureaza mult munca, atat celor care
scriu propunerea cat si celor care citesc. Cu niste obiective clare veti sti intotdeauna ce aveti
de facut si veti putea spune in orice moment ce ati facut din ceea ce ati spus ca faceti.
Obiectivele pot fi intalnite, ca formulare, si sub formd de rezultate (asa cum am mentionat
anterior, ele reprezinta rezultate intermediare 1n atingerea scopului). Atunci ar suna cam asa:

e Numarul scazut de acte delincvente in randul elevilor de liceu din zona Z, a orasului X.

e Activitatile culturale desfasurate in week-end, pentru tinerii din comunitatea X

e 200 de familii nevoiage informate cu privire la serviciile centrului

Se observa, in acest caz, folosirea verbelor la participiu, pentru a arata o stare la care s-a ajuns,
spre deosebire de tehnicile prezentate anterior care folosesc verbe active, dinamice la modul
infinitiv sau conjunctiv.

Obiectivele generale ale proiectului

Am inceput sd intdlnim tot mai des, denumirea de “obiective generale”. Ele se referd la
obiectivele pe scard mai largd, de interes general, in care se inscrie proiectul. Sunt foarte usor
de identificat prin raportarea la obiectivele programului de finantare la care am aplicat.

Daca obiectivele specifice ale proiectului se pot adresa cauzelor problemei identificate,
obiectivele generale se pot adresa efectelor problemei.

Exemplu: de obiectivele generale:
e Prevenirea dependentei de droguri a tinerilor din zona X
. imbunété‘,cirea starii de sanatate a familiilor nevoiase din orasul Y
o Cresterea capacitatilor ONG-urilor din Z de a furniza servicii sociale

Scopul si obiectivele specifice ale proiectului trebuie sd se subscrie obiectivele generale,
in special dacd le preluam pe acestea din randul obiectivelor programului de finantare.

ACTIVITATILE proiectului
Urmatorul in formularea proiectului il reprezinta stabilirea si formularea activitatilor.
Activitatea este un mijloc de a atinge un obiectiv. Sectiunea din proiect referitoare la
activitati cuprinde descrierea detailatd a ceea ce organizatia urmeazd sa intreprinda
pentru atingerea obiectivelor.
Trebuie retinut faptul ca pentru atingerea unui obiectiv este necesard punerea in practica
a mai multor metode (activititi). Asa cum sa mentionat si la capitolul ,,Obiective”, daca
pentru un obiectiv nu se poate defini decat o metodd de a fi atins, inseamnd ca
obiectivul respectiv este, de fapt, activitate.
In momentul in care stabilim si formuldm activitatile trebuie si ne asigurdm de:
enuntarea fiecarei activitati in parte (doar cele esentiale);
specificarea responsabilului activitatii respective;
specificarea resurselor de care este nevoie (personaj, echipament, timp);
descrierea secventelor in timp $i modul cum se interfereaza activitatile
Pentru a elabora activitatile prin care se atinge un obiectiv, raspundeti la urmatoarele intrebari:
e ce anume aveti de ficut pentru atingerea obiectivului?
(raspund la aceasta intrebare identificati actiunile ce trebuie intreprinse);
e ce sarcini trebuie indeplinite in cadrul fiecarui actiuni?
(raspunzdnd la aceasta intrebare identificati Sub-activitatile ce trebuie intreprinse);
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e Ce resurse sunt necesare pentru indeplinirea fiecarei sarcini?
(raspunzand la aceasta intrebare identificati secventele in timp);
e cum se vor selecta participantii?
(raspunzdnd la aceasta intrebare identificati daca veti avea 0ameni necesari pentru
ducerea activitatilor la bun sfarsit.
Planificarea activitdtilor este partea integrata a managementului de proiect

in concluzie, iata cateva recomandari:

o Resursele specificate la sectiunea ,activitati” trebuie sa& corespunda cu
resursele cerute in buget. Fiecare resursa mentionata (personal, echipament
etc.) va trebui ,tradusa” in bani si regasita in buget;

e Explicati motivele care v-au facut sa alegeti metodele pe care le-ati intreprins;

e Faceti o sursa discutie despre riscul puneri in practica a metodelor respective.
Aratati de ce metodele pe care le-ati ales implica o probabilitate mare de
atingere a obiectivelor;

e Daca in formularul de aplicatie vi se cere o esalonare a activitatilor in timp, nu
treceti doar numarul activitatilor (A1.1, A1.2 etc.); sunt greu de urmarit si
evaluat. Pe langa numar trece si denumirea activitati (de ex: A1.1
Achizitionarea de materiale pentru constructie; A1.2 Lucrari de amenajare, etc.)

e Aveti grija sa mentionati toate activitatile relevate si realiste pentru indeplinirea
obiectivelor si pentru nevoile grupurilor tintd (de exemplu: pentru a informa
persoanele fara adapost despre serviciile medicale oferite, nu este potrivita ca
activitate/metoda organizarea unui seminar cu aceste familii sau informarea prin
pliante pentru persoanele ce nu stiu sa citeasca);

e In enumerarea si descrierea activitatilor nu intra activitati de genul: ,solicitarea
primei transe din finantare” sau ,plata salariatilor”;

e La esalonarea in timp, nu trebuie trecute liniile reale (ianuarie, februarie, etc.)
caci trebuie avut in vedere timpul indelungat dintre depunerea cererii i
inceperea activitatilor (uneori aceasta poate fi chiar de un an). De acea este
necesara colectarea informatiilor la inceput pentru a sti cat dureaza procesul de
evaluare, contractarea si cat timp este necesar pana intra prima transa in contul

Ave Piitati trara hina1 hina? ate nantrii 2 va narmita n aniimita flavihilitata
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Capitolul 5
Planificarea proiectului

Planificarea este esentiala in viata unui proiect, raspunzand la urmatoarele intrebari:
e (e trebuie facut?

Cand trebuie facut?

Unde trebuie facut

De catre cine trebuie facut?

Cum trebuie facut?

Cu ce resurse trebuie facut?

Intr-un proiect planificim mai multe elemente: activititile, resursele, timpul etc.
Planificarea activitatilor

Pentru a planifica activitatile cea mai simpla varianta este aceea de a urmari pasii de mai jos:
e Decideti strategia optimi si activititile pe care le implica fiecare obiectiv al
proiectului.
e intocmiti o listi a tuturor activititilor proiectului.
o Impirtiti activititile in sub-activititi si sarcini realizabile. Impartiti activitatile
mai intai in sub-activitati si apoi in sarcini. Realizand acest lucru, veti obtine detaliile
suficiente pentru a avea o imagine cat mai completd asupra proiectului. Cea mai
frecventd greseala, insa, este impartirea activitdtii in prea multe detalii. Cei care
planificd trebuie sd Tmparta activititile doar pana la un nivel la care au destule
informatii pentru a deduce resursele necesare.
o Stabiliti activitatile critice. Identificati care sunt, in cadrul proiectului pe care il
planificati, acele activitdti care nu pot fi modificate sub nici o formd in momentul in
care veti trece la faza de implementare (din punctul de vedere al timpului, al resurselor,
costurilor alocate). Activitatile critice sunt cele care, in cazul in care intervin asemenea
modificari, determind intarzieri majore in cadrul proiectului.
e Pentru fiecare activitate, estimati durata si resursele necesare.
e Clarificati secventa si dependenta. Acum ordonati activitdtile succesiunea lor
logica. Unele activitati pot avea loc in paralel. Legati activitdtile unele de altele pentru a
le determina secventa si dependenta. Activitatea depinde de inceperea sau incheierea
altei activitati? De exemplu,construirea unei case constd intr-un numar de actiuni
separate dar interrelationate: mai Intai se sapa si se face fundatia, apoi se ridica zidurile,
etc. Sunt si activitdti ce se pot face in paralel: aprovizionarea cu materiale si ridicarea
fundatiei.
e E momentul sa evaluati dependenta activititilor de resurse. Unele activitati care,
teoretic, pot avea loc concomitent, in realitate nu vor putea deoarece necesitd aceeasi
resursd (umana sau materiald). Acestea vor trebui reordonate in succesiune.
o Stabiliti termene pentru fiecare sarcina. Fiecare sarcina trebuie sa aibd o data de
incepere, o duratd si o datd de incheiere. Apoi agenda trebuie urmata cat mai
indeaproape.
e Alcatuiti agenda activitatii principale. Dupa ce ati specificat termenele sarcinilor
individuale, urmatorul pas este sda planificati termenele pentru intreaga activitate
principala.
o Ultilizati repere (milestones). Reperele sunt evenimente cheie care ofera o masurd a
progresului proiectului si obiective catre care sa se indrepte echipa proiectului.
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e Aviand aceste date stabiliti drumul critic: succesiunea de activitati intre care nu
existd pauze datorate dependentei unei activitati de realizarea concomitenti a altora. In
acest caz, orice intarziere in realizarea unei activitdti va duce la in intarzierea termindarii
proiectului. El reprezintd drumul cel mai lung (ca duratd) din intregul proiect.

e Data de finalizare a proiectului pe drumul critic trebuie apoi comparata cu termenul
limitd pentru proiect. Dacd se termind inainte, e bine. Dacd nu , trebuie luatd in
considerare posibilitatea de reducere a timpului de realizare a unor activitati prin
utilizarea mai multor resurse, renegocierea termenului limitd sau oportunitatea realizarii
proiectului respectiv.

e Definiti expertiza in cadrul echipei. Nivelul si tipul expertizei necesare
activitatilor, a duratelor si alocarea resurselor necesare pentru fiecare trebuie hotarate
separat pentru fiecare sarcina.

membrii echipei. Fiecare sarcina este atribuita unui individ care si-o asuma ca un scop
pe termen scurt.

Iatd mai jos un exemplu privind identificarea activitate:

Nr. Denumire Perioada de Mod de Resurse
Activ. | activitate desfasurare Realizare alocate
Al Evaluarea nevoilor 11— 14 iulie Interviuri 1 specialist
De formare 2008 Management
Organizational/ 32
ore,1PC, 1
imprimanta 200 coli
hartie, conexiune
Internet, 1 cartus
toner imprimanta,
telefon.
A2 Stabilirea modulelor | 15 iulie 2008 | Analiza si 1 specialist
de curs sia evaluarea datelor | management
programei acestora obtinute prin organizational/ 8 ore,
interviuri folosind | 1 specialist
tehnici de formare/8 ore,1
management specialist
organizational;ela | management de
borarea proiect/ 8 ore,
programelor consumabile.
modulelor
A3 Elaborarea 18-31 iulie | Adaptarea 1 specialist
materialelor 2008 materialelor management
didactice didactice existente | organizational/42
personalizate la nevoile | ore, 1 specialist
necesare desfasurarii formative management de
modulelor de proiect/42 ore 1
instruire specialist resurse

umane/42 ore 3 PC-
uri 500 coli hartie

1 imprimanta

1 cartus toner
Imprimanta
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Conexiune Internet.

A4 Elaborarea fiselor de | 1-3 august | Construirea fiselor | 1 specialist
monitorizare §i 2008 de management
evaluare a Monitorizare si Organizational/3 ore
activitatilor evaluare pornind 1 specialist
formative de la obiectivele management de

Formative ale proiect/3 ore.
modulelor 1 specialist resurse
umane/ 3 ore
1 PC/3 ore
1 imprimantd/ 1 ora

A5 Desfasurarea 5-7 august Intalniri de lucru | 3 stranieri/48 ore
activitatilor de 2008 pe modulele de | Laptop,

Instruire pe module instruire propuse; | videoproiector,ecran
Rezolvare de videoproiector, 1 top
cazuri coli scris, 6 carioca
Practice; (tip marcher), 1 flip-

chart, 50 coli flip-
chart

A6 Monitorizarea 5-7 august Aplicarea fiselor | 15 formulare
activitatilor 2008 de monitorizare;
formative (a centralizarea  si
curantilor, dar si a evaluarea
formatorilor) rezultatelor

A7 Evaluarea finala (atat | 7 august Aplicarea fisei de | 15 formulare
cursanti cat si 2008 evaluare finald;
formatori) centralizarea si

analiza
rezultatelor

A8 Activitati
administrative:

Achizitie materiale 31 iulie- 1| Achizitionarea 1 persoand/ 6 ore

august 2008 materialelor
necesare  pentru
buna desfasurare a
stagiului;
Cazare 15- 21 iulie | Prospectarea pietei | 1 persoana/ 14 ore
2007; 7 august | serviciilor Telefon
2008 agroturistice din Conexiune internet/
zona Corbeni, 14 ore
Arges; Alegerea
celei mai
avantajoase oferte-
raport calitate/
pret; efectuarea
platii.
Transport 5,7 august | Transportul 4 autovehicule/16
2008 participantilor si a | ore

strainilor din
Bucuresti la

112 litri benzina/
motorind
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Corbeni cu
autovehiculele
personale (4
persoane in
masind) (4 masini)

Masa 5- 7 august | 6 mese 14 persoane, 3
2008 stranieri, 1 ziarist

A9 Activitati legate de | 8-15  august | Raportari catre | 2 persoane;
inchiderea 2008 finantator, 100 coli hartie
proiectului decontari 1 PC/ 6h

1 imprimantad/ 1h
Telefon
Conexiune
Internet/6h

e Poate ramane la stadiul initial la care s-a ajuns in faza de planificare, fara a mai
cuprinde modificarile ulterioare care pot aparea pe parcursul implementarii proiectului.

Iata mai jos un model WBS:

SCOP

Obiectiv 1 Obiectiv 2 Obiectiv 3

e

Activitate 2.1 Activitate 2. 2 Activitate 2.3

— T

Subactivitate 2.2.1 Subactivitate 2.2.2 ubactivitate 2.2.3.

o~

Sarcina2.2.3.1 Sarcina 2.2.3.2
Sarcina 2.2.3.3

Figura nr.9- Model Work Breakdown Structure
Diagramele tip retea

In planificarea activitatilor putem folosi o serie de diagrame.

Aceste diagrame sunt reprezentari grafice ale activitatilor unui proiect, reprezentari care contin
si interdependentele dintre activitdti. Utilizdnd un asemenea tip de diagrama, putem vizualiza
activitdtile ca o succesiune,trasiturd distinctd a acestora fiind ca ordinea activitatilor este
reprezentatd prin conexiunea dintre activitatea precedenta si cea care o succede.
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Diagrama tip retea este o metodd de analizd a drumului critic utilizatd in special pentru
controlul resurselor.
In cazul in care activitatile proiectului au fost corect identificate, bine definite, momentul de
incepere si finalizare al fiecareia bine identificat, ele pot fi realizate independent una de
cealalta, putem utiliza o diagrama de acest gen.
Diagramele de tip retea reprezintd, de fapt, relatiile de precedentd dintre activitdti (cu alte
cuvinte, vom putea foarte usor vizualiza care sunt activitatile care preced o anumita activitate).
Pentru a putea construi o retea, planificatorul trebuie sa poata raspunde urmatoarelor intrebari:

e Care este activitatea care trebuie realizata inaintea activitatii curente, astfel incat

aceasta sa poata fi inceputa?

e Care este activitatea ce urmeaza?
Odata gasite raspunsurile la aceste intrebari, planificatorul va putea stabili dependentele dintre
activitati. Dupa ce a fost realizat i acest pas, apare a treia intrebare, aplicabila fiecarei activitati
in parte:

o Ce activitati pot fi desfasurate in acelasi timp(in paralel) cu activitatea curenta?
Cu alte cuvinte, care sunt activitatile independente de activitate curentd, chiar dacd depind de
finalizarea unor activitdti precedente comune. Astfel, sunt identificate activitdtile care se pot
suprapune in timp. In acest moment nu apare si problema resurselor si misura in care acestea
ajung pentru derularea in paralel a doud sau mai multe activitati, intrebarile de mai sus servind
la construirea unei retele de activitdti care sd se intindd de la inceputul pana la finalul unui
proiect. O retea de acest fel are rolul de a ajuta la realizarea unui program sau calendar de
activitati fezabil.

Metoda CPM (Critical Pat Method)

Metoda CPM este un procedeu de analiza a drumului critic in care parametrul analizat este
timpul.

Analiza proiectului consta in:
e Determinarea duratei minime a proiectului;
e Determinarea intervalelor de timp in care poate avea loc fiecare din evenimentele
reprezentate prin noduri;
e Determinarea intervalelor de timp in care pot fi plasate activitatile astfel incat sa se
respecte toate conditiondrile si sd obtinem timpul minim de executie al proiectului.
Metoda MPM (Metro Potential Method)

Metoda potentialelor sau MPM este un procedeu de analizd a drumului critic care incearca sa
depaseasca neajunsurile metodei CPM, in care, ca si in metoda CPM, se analizeaza parametrul
timp, diferenta constand in felul in care se construieste graful retea.

Metoda PERT (Program Evaluation Review Technique)

Una dintre cele mai dificile sarcini in procesul de planificare este determinarea exactd a duratei
fiecarei activitati, in special atunci cand exista un inalt grad de complexitate si incertitudine cu
privire la activitati.

PERT este o metoda utilizatd pentru a calcula timpul asteptat/previzionat a fi utilizat pentru
realizarea fiecarei activitati.

PERT utilizeaza 3 categorii de timpi: timpul optimist (O), timpul pesimist (P), si timpul realist
(R) pentru determinarea timpului asteptat (ET- expected time) pentru realizarea unei anumite
activitati.
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Timpul optimist (O) si timpul pesimist (P) reflecta perioada minima si maxima necesara pentru
realizarea unei activitati, iar timpul realist (R) reflecta ,,cea mai buna previziune” a managerului
de proiect cu privire la perioada de timp ceruta pentru realizarea acelei activitati.

Metodele CPM si MPM analizate anterior furnizeaza, asa cum s-a vazut, informatii care sunt
utile Tn procesul de conducere, insa ele nu tin seama de posibilele variatii ale duratelor de
executie ale activitatilor.

Metoda PERT incearca sa corecteze acest lucru.
In acest scop metoda permite:

e Calcularea timpului mediu de terminare a unui proiect;

e Identificarea activitatilor critice;

e Estimarea posibilitatilor de realizare a termenelor planificate.
Pentru cd in practicd, in foarte multe programe din domeniul cercetarii si dezvoltarii, duratele
activitatilor sunt insuficient cunoscute sau chiar incerte prin considerarea conceptelor statistice,
duratele activitatilor sunt considerate variabile aleatoare caracterizate prin media si dispersia
lor.

Retele cu activitati in noduri

Nodul reprezinta, de fapt, o activitate. In reprezentarea grafica care este o asemenea retea, o
sdgeatd reprezinta legatura dintre activitati. Exista doua variante ale acestui tip de retea:
metoda potentialelor si diagrama cu precedente sau reteaua cu precedente.

Metoda potentialelor este cea mai simpla, nepermitiand legaturi decét de la finalul unei activitati
la inceputul alteia, iIn vreme ce retelele cu precedente sunt permise mai multor tipuri de
legaturi.

Iata, mai jos, un exemplu. Intr-o retea de acest tip, dupa cum am mentionat, nodurile reprezinti
activitati. Existd o anumitd redundantd in informatia care este inscrisa in compartimente, dar
acest lucru oferd avantajul ca sunt prezentate toate datele referitoare la acea activitate,
nemaifiind nevoie de calcule suplimentare.

5 | 15 | 20  Cel mai devreme moment
Identificarea activitatii si de incheiere /
moment de start/ —— ) ’ . N
Earliest start time descrierea/ | Earliest finish time (EFT)
(EST) Resursele necesare
8 | 3 | 23

Cel mai devreme

Cel mai tarziu moment Cel mai tarziu moment de
de start/ Latest start time (LST) incheiere/Latest finish (LFT)
Marja totala

Figura nr. 10 Reprezentarea unei activitati intr-o diagrama cu activitatile in noduri

In centru poate fi trecutd denumirea activititii. In partea superioara, in stanga va fi trecut cel
mai devreme moment de Inceput pentru activitatea respectiva, in dreapta cel mai devreme
moment de incheiere. Compartimentele din partea de jos contin cel mai tarziu moment de
inceput, respectiv de incheiere.
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Casuta din mijloc sus reprezintd durata activitatii , calculandu-se prin realizarea diferentei
dintre cel mai devreme moment de incheiere si cel mai devreme moment de inceput, in vreme
ce marja totala, reprezinta timpul de care dispunem in cadrul unui proiect, pentru o activitate,
putem calcula tot ca o pe o diferentd dintre cel mai tarziu moment de incheiere, cel mai
devreme moment de inceput si durata.

Astfel, marja (uneori notata si cu F) = (LFT- EST — Durata)

Dar cum stabilim toate aceste momente? Pana vom sti cu exactitate data din calendar, cel mai
devreme moment pentru nodul sau activitatea de inceput poate fi considerat zero. De retinut
este faptul cda momentul de realizare a unui eveniment reprezintd un punct in timp si nu o
perioadd de timp. Astfel, daca timpul este exprimat in sdptamani trebuie sd existe o conventie
potrivit careia numarul saptdmanii ce apare intr-un nod eveniment reprezinta fie inceputul , fie
sfarsitul saptamanii respective. Dupa ce se stabileste momentul de realizare pentru prima
activitate, se selecteaza oricare dintre activitatile imediat urmatoare si se calculeaza cel mai
devreme moment de incepere pentru fiecare.

Cel mai devreme moment de realizare a activitatii corespunzatoare unui nod este momentul
la care toate activitatile predecesoare trebuie sa se fi incheiat.

Asadar, pornind de la nodul de start, se parcurge reteaua in sens normal, facand calculul pentru
o activitate daca s-au calculat cele mai devreme momente de realizare a tuturor activitatilor
precedente.

Putem stabili, insd si momentele cele mai tarzii de inceput, respectiv, incheiere ale unei
activitati, tocmai pentru ca ne intereseaza sa identificam care sunt limitele de timp maxime pe
care trebuie sd le respectdm pentru fiecare activitate, astfel ca la final proiectul sa se incadreze
in timpul prestabilit. Aceste momente sunt calculate printr-un parcurs invers. Practic, prin
intermediul unui parcurs invers se calculeaza pentru fiecare activitate cel mai tarziu moment de
producere, astfel incat proiectul sa poata fi incheiat la data stabilitd. Sti cd exista multe cazuri in
care data de finalizare a unui proiect este stabilitd de cineva din exterior — clientul sau
finantatorul. Cum se calculeaza? Incepand cu cel mai tirziu moment de incheiere a proiectului
sau cu data de Incheiere impusd din exterior i continud, prin parcurgerea in sens invers a
retelei, pand la prima activitate din cadrul proiectului. Spre deosebire de metoda anterioara
ludm 1In considerare activitatile succesoare. Calculul incepe de la ultima activitate, prin
completarea pur si simplu a datei de incheiere a proiectului. Ulterior, incepe parcurgerea in
sens invers a tuturor activitdtilor, calculandu-se cel mai tirziu moment de incheiere pentru
fiecare activitate pentru care se cunosc activitatile succesoare.
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Dependenta dintre activitatile proiectului pe care le reprezentdim sub forma unor noduri
poate fi marcata prin intermediul unor sageti, ca in exemplu de mai jos

0 1 1
Obtinere autorizatie constructie
4 4 5
2 | 10 | 12
Demarare constructie
0 2 2
Achizitionare 5 3 |15
Materiale constructie

3 3 5

Figura nr. 11 Reprezentarea unei retele cu activitati in noduri

Diagramele sau retelele cu precedente dau posibilitatea reprezentarii unor alte tipuri de legaturi
care pot aparea intre activitatile unui proiect, asa cum reiese din schemele de mai jos:

3

planificare

»
»

imnlementare

Dependenta sfarsit — inceput

planificare

5 implementare

v

Dependenta inceput — inceput

planificare 10

A\ 4
implementare
Dependenta sfarsit — sfarsit

A
planificare implementare

Dependenta inceput — sfarsit
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In prima reprezentare este marcati o dependent normala sfarsit — inceput intre doua activitati la
care s-a adaugat o perioada suplimentara de trei saptamani, intre sfarsitul primei si inceputul
celei de-a doua. Decalajul reprezinta o marja pe care planificatorul a luat-o pentru o serie de
activitati de rutina inainte de implementarea propriu-zisa.

In cea de-a doua reprezentare apare o dependenti inceput — inceput, caracterizati de un decalaj
intre punctele de start. Pozitia sdgetii indica faptul ca din momentul in care incepe planificarea
trebuie sa existe un decalaj de sase saptamani inainte de inceperea implementarii, indiferent de
durata activitatii de planificare. Daca nu ar fi aparut cifra 6, acest lucru indica faptul ca
executia putea incepe in acelasi timp cu proiectarea, nici un decalaj nefiind necesar. Acest tip
de dependentd se foloseste atunci cand se foloseste atunci cand se doreste desfasurarea in
paralel a unor activitati dar se stie ca una dintre ele trebuie Inceputd cu un anumit timp inaintea
celorlalte.

A treia reprezentare indica o dependenta de la sfarsitul fazei de planificare la sfarsitul fazei de
implementare, impreuna cu decalajul de timp corespunzator. Pozitia si directia sagetii arata ca
implementarea nu poate fi finalizata Tnainte de scurgerea a 10 sd@ptdmani de la incheierea fazei
de planificare. Acest lucru permite realizarea in paralel a unor activitdti, dar asigura un timp
suficient pentru faza care se poate desfasura numai dupa ce activitatea precedentd a fost
finalizata.

Cea de-a patra reprezentare este a unei dependente inceput — sfarsit. Semnificatia acestui tip de
reprezentare este cd implementarea nu se poate termina inainte de trecerea a 25 de saptaimani de
la inceputul planificarii.

In cazul in care planificatorul doreste si indice faptul ci implementarea nu poate incepe decat
dacd a trecut un anumit timp de la inceputul planificarii (dependenta inceput — sfarsit) si ca nu
se poate termina decat dupa un anumit interval de la sfarsitul ei (dependenta sfarsit — sfarsit),
ambele tipuri de dependente pot fi reprezentate grafic astfel:

10

proiectare

Y
executie

A 4

2
Dubla dependenta: inceput — inceput si sfarsit — sfarsit.
Diagrama sau graficul GANTT

Diagramele cu bare sau diagramele Gantt (dupa creatorul acestora, Henry Gantt, care le-a
inventat in perioada primului razboi mondial) reprezintd o modalitate uzuald de reprezentare a
unui program de activitdti si presupun enumerarea activitatilor pe o pagina, de sus in jos, si
utiliza o scara temporald, desenarea unei bare orizontale pentru fiecare activitate — fiecare bara
reprezentdnd durata de realizare a activitdtii respective.
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Graficul Gantt este acela care stabileste planificarea in timpul fiecarei activitati si responsabilul
de fiecare din aceasta. Controlul se poate realiza foarte usor prin graficul Gantt, masurarea
contributiei fiecarui membru al echipei organizatoare fiind foarte simpla.

Graficul (diagrama) Gantt exprima la scara timpului, prin linii orizontale, durata activitatilor, si
prin linii intrerupte (de exemplu) rezervele de timp.

El presupune divizarea actiunii complexe pe care o reprezintd proiectul, in parti componente
(activitdti) si esalonarea acestora in timp, tindnd seama de succesiunea tehnologica, termenele
Impuse, resurse etc.

Daca este Intocmit in urma unei analize temeinice, graficul Gantt ofera informatii bogate si
extrem de sugestiv prezentate, privind desfisurarea lucrarilor, precum si o serie de
informatii derivate, privind esalonarea resurselor (fortd de munca, materii prime, materiale,
fonduri banesti).

Aceste avantaje scad daca, datorita fie amplorii actiunii considerate, fie nivelului de detaliere
dorit, numadrul activitdtilor ce compun graficul Gantt creste mult, ajungand la citeva sute sau
mii.

Graficul Gantt este cel mai adesea utilizat pentru reprezentarea unor proiecte relativ simple,
pentru parti ale unui proiect mai mare, a unei activitdti detaliate pentru o singurd persoana sau
pentru a monitoriza progresul activitatilor comparativ cu ceea ce s-a planificat.

Pentru trasarea graficului Gantt se procedeaza astfel:

Pasul 1: Se ordoneaza activitatile proiectului crescator;
Pasul 2: Se reprezinta activitatile prin bare orizontale de lungimi egale cu duratele
activitatilor (axa orizontala fiind axa timpului), fiecare bara incepand de la momentul de

incepere al activitatii corespunzdtoare;

Pasul 3: Se marcheaza fiecare activitate prin simbolul asociat sau prin numerele de
ordine ale evenimentelor de la extremitati deasupra barei corespunzatoare;

Pasul 4: Rezerva totalda de timp se figureaza cu linia intrerupta, adiacent cu durata
activitatii, dupa sau inainte (dupa tipul programului).

Pasul 5: Pe fiecare linie orizontala se obisnuieste sa se figureze o singura activitate,iar
aceasta sa fie imprimata de sus in jos si de la stanga la dreapta.
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Exemple de reprezentare a unui grafic Gantt:

Exemplul 1

Timp 5 10 15

20 25 30 35 40 45

Activ./ eveniment
START
111

112

@

113

FINAL

@

T B activitate

‘ B eveniment

Exemplul 2: 1 2 3 4 6 7 8 9 10 11 12
| | | | | | | | | | | |
| | | | | | | | | | | "
(1.2) = AA borreaeesneesseseesaneans I
1,3)=B B
(1.3) B R
@4=D _| | D .
eo=e | E
(24)=C _| I R T I
(5!6) =G I |—G|. ............................................... |
(46)=F : E ,
v

In afara graficului Gantt, intr-un proiect mai poate fi folosit si graficul PERT. Iatd mai jos o

diferenta intre cele doua:

GANTT Versus PERT
- arata durata unei activitati - arata dependenta dintre activitdti
- aratd timpul corespunzitor unei | - arata acele activitati care se pot desfasura
activitati in paralel

- este utilizat pentru determinarea timpilor
de inceput si de sfarsit pentru fiecare
activitate

- este utilizat in special
monitorizarea si controlul proiectului

pentru

- este recomandat pentru proiecte simple,
cu un numar redus de activitati.

- este recomandat pentru proiecte mai mari,
unde existd o mare interdependentd intre
activitati.
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Gantt-ul poate fi legat si de structura Work Breakdown. In figura urmitoare este dat un
exemplu foarte simplu de diagrama Gantt ce contine planificarea activitatilor necesare instalarii
unui cuptor industrial, activitati care sunt prezentate In partea stanga si sub forma unei structuri
Work Breakdown
Defalcarea pe pachete
(Work Breakdown Structure)

INSTALARE CUPTOR
INDUSTRIAL

1. LUCRARI MECANICE

— 1.1 pregatire structura de sprijin

1.2 instalare cuptor

1.3 testare sistem

2. LUCRARI ELECTRICE

2.1 instalare carcasa

2.2 instalare cabluri

3. INSTALATII re parti electrice

3.1 montare tevi
3.2 racordare tevi

Diagrama Gantt

Sapt 1]1]1
Acﬁvﬁ 1)2(3]4|5(6(7/8/9| |15
1.1
2.1
3.1
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1.2

2.2

2.3

3.2

1.3

Figura nr. 12 Reprezentarea acelorasi activitati sub forma structurii Word Breakdown si
a graficului Gantt

Axa orizontala a diagramei este scala timpului, exprimata fie prin timp absolut (ex. decembrie,
ianuarie etc.), fie in timp relativ — raportat la momentul inceperii proiectului (de ex. luna 1, luna
2).

Unitatea de timp poate fi de asemenea ziua, siptamana, luna, semestrul sau chiar anul.

Axa verticala este cea a activitatilor care pot fi scrise fie ,,Activitatea A”, ,,Activitatea 1” sau cu
denumirea ei (ex. ,,formarea echipei de proiect”™).

Avantajul diagramelor Gantt consta in simplitatea si claritatea in transmiterea informatiilor
referitoare la programarea activitatilor catre persoanele implicate intr-un proiect. Totusi,
continutul mesajului pe care 1l da o diagrama Gantt simpla este destul de limitat.

Exista si alte variante ale diagramei Gantt simple, care pot transmite mai multd informatie. De
exemplu, ca sd se arate care sunt activitatile aflate in responsabilitatea fiecarui departament sau
ca sa se indice starea curentd a fiecarei activitati se pot utiliza culori si nuante. Se pot insera si
astfel de simboluri, pentru evidentierea mai bund a unor evenimente cheie.

Plusul de complexitate addugat diagramelor Gantt face ca acesta sa fie dificil de inteles. Prin
urmare, trebuie facut un compromis intre informatia suplimentard pe care o poate furniza unui
expert, claritatea de care are nevoie un simplu utilizator §i timpul suplimentar pe care il
pretinde intocmirea unei diagrame complete. Folosirea calculatorului permite realizarea unei
diagrame mult mai adaptabile fiecarui tip de utilizator.

Principalul dezavantaj al diagramei Gantt este ca dependentele dintre doud activitati nu pot fi
lesne stabilite; ele pot fi doar deduse. Intr-un proiect mai mic, acestea pot fi evidente, dar
pentru proiecte mari deducerea dependentei ,,reale” poate fi imposibila. Se poate depasii acest
neajuns dacd se traseaza linii care sa uneasca activitatile ce depind una de cealalta. Totusi, o
asemenea abordare poate duce la obtinerea unei diagrame foarte aglomerate.

O alta problema a diagramelor Gantt pentru proiecte mari este numarul mare de iteratii care pot
fi necesare la trasarea lor. Ori de cate ori o activitate se schimba, barele respective trebuie sterse
si redesenate. Pentru a depdsii aceastd problema, planificatorii utilizeaza de obicei pachete soft
care le permit sd actualizeze orice program de activitati fara a mai fi nevoie de trasarea manuala
repetatd a diagramei. Pachetele soft pentru intocmirea programelor de activitati tin cont de
dependentele dintre activitati.

Un instrument de mare utilitate in analiza drumului il constituie graficul calendaristic tip Gantt,
aparut la inceputul secolului.

Gantt este o reprezentare grafica a proiectului care simbolizeaza fiecare activitate a proiectului
sub forma unei bare orizontale, a carei lungime este egald cu durata de timp necesara pentru
realizarea activitatii respective.

In acest grafic timpul este reprezentat pe axa orizontald, iar activititile pe axa verticald, de la
prima activitate pana la ultima, n ordinea succesiunii lor in timp.
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Graficul nu aratd cum trebuie ordonate activitdtile, ci pur si simplu aratd cand trebuie sa
inceapa si sa se termine fiecare activitate.
Planificarea resurselor proiectului
Daca din punct de vedere al conditionarilor de tip procedurd (temporale) existenta activitatilor
paralele este corectd din punct de vedere logic, putdnd exista oricate activitati care se
desfdsoara in acelasi timp, dacd nu se interconditioneaza intre ele, neexistand nici o diferenta
intre zilele proiectului, din punct de vedere practic, este clar cd o zi in care se desfasoara in
acelasi timp 10 activitdti este mult mai intensd din punct de vedere al organizarii si
aproviziondrii cu resurse decat o zi in care se desfasoard o singurd activitate. Deci, daca se tine
cont doar de conditiondrile temporale pot apdrea dezechilibre foarte mari in desfasurarea
proiectului si/ sau pot aparea zile in care necesarul de resurse ar fi mai mare decat disponibilul
acestora.
Din cele spuse mai sus, se desprinde faptul ca exista cel putin doua probleme importante legate
de resursele unui proiect:
e problema alocirii resurselor, in care se incearca programarea activitatilor in asa
fel incat n nici o zi sd nu se depaseasca disponibilul din nici o sursa;
e problema nivelarii resurselor, in care se Incearca programarea activitatilor in asa
fel incat in toate zilele sa se foloseasca cam aceeasi cantitate de resurse (sau, altfel spus,
suma variatiilor de la o zi la alta sa fie minima).
Trebuie facutd si observatia ca analiza in cele doud probleme de mai sus se face In general
pentru resurse refolosibile, care nu se consuma in timp, adicd cele care, dupa terminarea
activitatii la care au fost alocate, se pot folosii la altd activitate. Resursele de acest tip sunt in
principal forta de munca si masinile si utilajele.

Planificarea resurselor umane
Cum planifici un manager de proiect resursele umane? In primul rand trebuie si fi realizat deja
planificarea activitatilor. Cunoscand foarte bine toate activitdtile necesare pentru
implementarea proiectului, caracteristicile acestora (implicd cunostinte tehnice de specialitate,
sau, dimpotriva, este vorba de activitati care necesita multd creativitate), timpul necesar pentru
realizarea lor managerul poate planifica si resursele umane.
Managerul proiectului este ,,cel dintdi dintre egali” in a da functii si roluri in cadrul echipei.
Totdeauna este important sd se defineascda modul in care va circula informatia: chiar §i un
instrument banal cum ar fi o informatie prin e-mail poate determina probleme daca nu este bine
stabilit ,,cine, cand,ce si cum”.
Pentru selectarea unei echipe eficiente sunt necesari cativa pasi:
e stabilirea si descrierea activitatilor pentru fiecare obiectiv al proiectului;

stabilirea sarcinilor care trebuie realizate in cadrul fiecarei activitati;
stabilirea competentelor pe care cei care vor implementa activitatile, trebuie sa le aiba;
transformarea sarcinilor in responsabilitati;
intocmirea fiselor de post pe baza responsabilitdtilor ce trebuie acoperite si a
competentelor necesare;
e selectarea propriu-zisa a membrilor echipei. Existd mai multe modalitati: fie se

realizeazd intern, de catre un membru al companiei sau organizatiei care este

promotorul proiectului, fie se apeleaza la o firma specializata in recrutarea personalului.

Bugetul proiectului

Bugetul reprezinta acea parte a proiectului care oferd o imagine de ansamblu asupra resurselor
financiare necesare in implementarea planului de lucru. Rolul bugetului este unul foarte
important: un buget slab conceput va crea probabil multe probleme in faza de implementare a
proiectului. Pentru a construii un buget, trebuie sa prevedem ce resurse va necesita proiectul,
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cantitatea fiecarui articol de buget, data la care va fi necesar si cat va costa — incluzand efectele
inflatiei asupra preturilor. Este important sd realizdim un buget de activitati pentru a urmarii
cheltuielile in mod sistematic, atunci cand ele au fost efectuate.

In momentul in care planificim trebuie si acorddm o importanta
deosebita bugetului. Trebuie sa ne asiguram ca el nu este numai
corect calculat (strict matematic vorbind) ci si ca este direct legat
de activitatile si resursele materiale, umane si de timp planificate

anterior.

Evaluatorul va verifica toate aceste elemente!

Avantajele bugetului ca instrument:

e este asociat direct cu planificarea activitatilor;

e sub-structurile organizationale ale proiectului iti
(re)definesc obiectivele cu ocazia elaborarii bugetului;
e claborarea stimuleaza comunicarea in cadrul
proiectului si contribuie la stingerea conflictelor;

e asigurd o baza pentru sistemul de monitorizare si

control;

e permite formularea de prioritati si responsabilitéti
clare pentru diferitele sub-structuri ale proiectului.

Elaborarea bugetului
Este parte a managementului financiar al proiectului, aldturi de:

contabilitate si administrarea financiara;
analiza financiara;

aprovizionarea si managementul stocurilor;
contractari;

utilizarea unor servicii de specialitate;

latd, mai jos care sunt etapele in realizarea bugetului:

planificarea activitdtilor proiectului;

Bugetul trebuie sa
reflecte resursele
reale estimate pantry
activitatile

desfasurate in proiect!

Nu putem bugeta nicio
resursa care nu se
regaseste in
planificarea anterioara.
Ar fi ca si cum am trece
in bugetul unui proiect
de informare a turistilor
cu privire la riscurile
nerespectarii traseelor
montane marcate,
proiect care se
desfagsoara in Poiana
Bragov, achizitionarea
unei barci cu motor!

alocarea resurselor materiale, umane si de timp pentru fiecare in parte;
gruparea resurselor pe categorii (de exemplu: consumabile, transport etc);
planificarea cheltuielilor legate de sediul organizatiei sau companiei care va derula;

proiectul;
estimarea costurilor pentru fiecare categorie in parte;
calcularea costurilor totale;

supunerea bugetului spre aprobare (departamentului sau persoanei din organizatie
sau companie care este in masurd sd facd lucrul acesta sau, daca este cazul,
finantatorului;
stabilirea procedurilor de supraveghere permanenta in timpul implementarii a
cheltuielilor realizate efectiv comparativ cu bugetul;

revizuirea §i actualizarea periodica a bugetului.

Cum aratd, insd, un buget?
Nu exista un format unanim agreat!
matrice grupand diferite tipuri de costuri, Impartite pe (grupe de) activitati;
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e poate fi completat cu:
= lista cheltuielilor eligibile pentru fiecare tip de cost;
= planificarea fluxurilor de numerar.

[atd in continuare mai multe tipuri de bugete pe care le putem intdlni sau folosi in cadrul unui

proiect;

1. Bugete pe categorii de cheltuieli

Categorie de . Numair de Cost de i
- Unitate cox g . Costuri
cheltuieli unitati unitate
Resurse umane:
Coordonator proiect Luna 12 luni 200 euro 2400 euro
2 asistenti sociali Luna 5 luni 150*2 euro 1500 euro
Transport:
DeplasdridelaX —-Y | Luna 2 luni 20*2 euro 40 euro
(autobuz)
Transport 15 persoane | Persoana | 15 persoane 30 euro 450 euro
Echipament:
Imprimanta Buciti 1 bucata 1500 euro 1500 euro
(caracteristici)
Costuri directe:
Consumabile Luna 10 luni 20 euro 200 euro
Total | L Euro
2. Bugetul pe categorii de cheltuieli si activitati:
Categoria de Activitate | Activitate | Activitate | Activitate | Total
cheltuieli al a2 ald
Personal
Transport/deplasar
[
Echipamente
Costuri directe
Etc...
Total
3. Bugete pe surse de finantare:
Finantator A Finantator B an_trlbugla_ Partener
’ ’ solicitantului

15%

25 %

23 % (10 in natura
13% financiar)

10 %
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Bugetul cuprinde categorii de costuri. Cu alte cuvinte, este vorba despre resurse care pot fi
grupate, datorita caracteristicilor lor, Tn anume categorii. Iatd mai jos care sunt acestea:

Costuri de personal

Aici sunt incluse costurile necesare salariilor, taxele de consultantd, onorariile pentru
personalul inclus in proiect. Aceste costuri includ taxele si impozitele legale ce trebuie platite
catre stat. Tot aici intrd diurna salariatilor proiectului. Se recomanda ca aceste costuri sa nu
depaseasca sumele practicate in mod curent 1n organizatie, sau pe piata interna.

Adesea se pune intrebarea, mai ales de cétre cei care sunt la inceput:

»cum stiu cat sda-1 dau lui Z ?” Recomandarea este ca salariul sd reflecte contributia,
responsabilitatile si competenta necesare pentru a desfasura o anumitd munca in cadrul
proiectului. Bine ar fi de discutat Tnainte cu toate persoanele implicate, pentru a vedea care sunt

10w,

Costuri de transport

Acestea includ toate cheltuielile legate de calatorii (bilete de avion, tren, autobuz), care trebuie
sd se gaseasca in activitati. Cheltuielile de transport 1n localitate nu se admit decat daca sunt pe
deplin justificate.

Costuri legate de echipamente — bunuri

Includ toate cheltuielile pentru achizitionarea sau inchirierea echipamentelor: calculatoare,
imprimanta, scanner, fax, telefon, camera video,
copiator, etc. Tot aici, la unele programe de
finantare sunt incluse costuri pentru mobilier,
piese de schimb, autovehicule. Nu toate
programele de finantare, finanteazd costuri

Recomandari intocmirea

bugetului:

privind

% Intocmirea unui buget corect

*,

*,

va dura destul de mult, deci
incepeti din timp;

Consultati, la  intocmirea
bugetului, toate persoanele
implicate in acesta — veti avea
mai multe sanse sa fie realist
si in plus, va asigurati ca el va
fi inteles si acceptat in mod
flexibil si nu privit ca o masura
birotica de control;

Bugetul trebuie sa corespunda
cu contractul de finantare.

consumabile, publicatii.

Alte tip

uri de costuri:
costuri legate de constructii §i teren;

pentru echipament. Unele finanteaza doar partial
aceste costuri, ca si cum ar fi vorba de inchiriere
temporala.

Costuri directe legate de proiect

Depinde foarte mult de la un program la altul, ce
tipuri de costuri sunt incluse aici. In principiu,
sunt acelea care nu se regasesc in nici o alta
categorie, i sunt strans legate de activitati
specifice ale proiectului. De exemplu pot fi
(dacd nu au o rubricd separatd): cazare / masa
participanti seminar, inchiriere sali,

Costuri pentru servicii (conferinte, seminarii, traduceri, evaluare, audit, publicatii, etc.)
- aceste costuri se referd la sub-contractare (adica plata catre o firma pentru a livra

anumite servicii);
Costuri neprevazute (maxim 5%)

In concluzie, bugetul proiectului reprezinti totalitatea nevoilor si disponibilititilor

financi

are pentru proiectul respectiv.
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Planificarea costurilor pe durata proiectului

Fluxul de numerar
Scopul realizarii fluxului de numerar (cash-flow) este acela de a compara incasarile organizatiei
sau ale companiei cu platile efectuate intr-o perioada determinata. Incasirile si cheltuielile se
impart in trei categorii : curente, de investitii si de finantare.
Datele furnizate de situatia fluxului de numerar, impreuna cu cele furnizate de bilant si de
situatia contului de executie (rezultat), trebuie sa dea posibilitatea utilizatorului sa identifice:
e C(Capacitatea organizatiei sau companiei de a genera in viitor numerar net din
incasari, capabil sd acopere plata obligatiilor financiare;
e Necesitatea de finantare externd a organizatiei sau companiei;
e Motivele existentei diferentelor intre veniturile nete si fluxul net de numerar pentru
activitatea curenta;
e Influenta existentei sau non-existentei numerarului in tranzactiile financiare si
investitionale.
Fluxul de numerar are doua interpretari:
e Diferenta Intre intrarile si iesirile de numerar:
e Venitul net plus amortizare.

Situatia fluxului de numerar este unul dintre instrumentele obligatorii in realizarea analizei
financiare. la explicd modificarile de numerar prin listarea activitatilor care conduc la cresterea
sau descresterea numerarului. Fiecare dintre aceste activitati de crestere sau descrestere a
numerarului este catalogatd in functie de una dintre cele trei categorii de activitati: curente, de
investitii sau financiare. Situatia fluxului de numerar se poate realiza prin metoda directad (cea
mai utilizatd) sau prin metoda indirecta.

Situatia fluxului de numerar (in special prin metoda directd) pune la dispozitia utilizatorului
detalii referitoare la tranzactiile curente, investitionale si financiare ale organizatiei, care
implicd numerar:

Metoda directa:

¢ Fluxul de numerar pentru activitatea curenta

a) numerar incasat de la clienti +

b) numerar platit furnizorilor —

c) dobanzi platile-

d) taxe platite
= total numerar net de activitate curenta

o Fluxul de numerar pentru activitatea de investitii)
a) plati pentru achizitia de mijloace fixe —
b) incasari din vanzarea mijloacelor fixe +
C) plati pentru investitii pe termen lung
= total numerar net din activitatea de investitii

e Fluxul de numerar pentru activitatea de finantare
a) cresterea datoriei pe termen lung si scurt —
b) rambursari ale datoriei pe termen lung si scurt —
C) plati dividende
= total numerar din activitatea de finantare
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Analiza celor trei fluxuri de numerar permite stabilirea punctelor tari si slabe, actuale si
potentiale ale organizatiei sau companiei. O crestere puternicd si constantd de numerar din
activitatea curentd pe o perioada indelungata reprezintd un semnal pozitiv. In cazul constatarii
unei descresteri accentuate a numerarului din activitatea curentd se impune cu necesitate
efectuarea unei analize asupra situatiei stocurilor si asupra situatiei Incasdrilor.
Am ardtat mai sus cd informatiile din situatia fluxurilor de numerar trebuie corelate cu
informatiile din bilant si din contul de executie (rezultat). Acest lucru este necesar pentru ca:
e clementele de activ ale bilantului sunt direct proportionale cu volumul activitatilor
(vanzarilor);
e pasivele curente se autogenereaza in functie de volumul activelor curente;
e activul bilantului este format din nevoia de fond de rulment si activele pe termen
lung;
pasivul bilantului este format din datoria pe termen lung si capital propriu;
modificarile elementelor de bilant au influente asupra fluxurilor de numerar;
cresterea de active necesitd numerar suplimentar;
scaderea activelor genereaza numerar;
cresterea pasivelor reprezinta sursa suplimentara de numerar;
scaderea pasivelor reprezinta o diminuare a numerarului disponibil.

Lista de verificare pentru estimarea fluxului de numerar

revedeti conditiile economice

previzionati veniturile(sponsorizari, alocari de la bugetul local, finantari diverse)
previzionati cheltuielile

previzionati rezultatul (profit sau pierdere)

anticipati incasdrile lunare

anticipati platile (identificati momentul cand trebuie efectuate)

modificati termenii contractuali/ amanati platile, etc. pentru a obtine un flux de
numerar pozitiv

8. pregatiti fluxul de numerar

9. comparati rezultatele efective cu cele previzionate

10. revedeti periodic previziunile planului

NoabkwhE
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in concluzie:
e Bugetele cuantifica activitati — adica ele confera valoare in bani;
e Bugetele dirijeaza cheltuielile astfel incat resursele sd fie cheltuite numai pentru
activitati care sprijind obiectivele proiectului;
e Bugetele identifica ce resurse sunt necesare si cand sunt solicitate;
e Bugetele permit examinarea obiectivelor si activitatilor unui proiect din punct de
vedere al costului actual;
e Un buget realist si actualizat permite evaluarea financiara a proiectului.
Se poate Intampla ca, in cazul proiectelor de finantare externd, finantatorul sd nu ofere suma
totald pe care o considera necesara atunci cand scriem proiectul. Aceasta poate avea mai multe
motive: fie nu am explicat actiunea si costul ei destul de clar, fie ca nu am calculat corect
fondurile necesare, fie a considerat ca propunerea este bund dar suma prea mare pentru
fondurile sale alocate.

MATRICEA (CADRUL) LOGIC
Ce este matricea logica (cadrul logic) a proiectului?

Cadrul logic este un instrument de abordare a unui proiect (program) si a fost creat in anii ’70,
ajungand sa fie folosit pe scara larga, la nivel mondial, in elaborarea proiectelor si programelor.
El sintetizeazd rezultatele analizei unei situatii problematice si include toate elementele
esentiale ale unui proiect, legate intre ele intr-o maniera logica.

Astfel, cadrul logic este rezultatul care se obtine urmarind pasii indicati de tehnica Project
Cycle Management, de la analiza problemei, pana la identificarea costurilor, indicatorilor si
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supozitiilor. Daca va uitati la cadrul logic, fara sa cititi deloc propunerea de finantare, ar trebui
sd va dati seama de ce va intampla In proiect, si unde scartiie ceva.

Ce contine cadrul logic?

Logica Indicatori de Surse de Supozitii
interventiei | verificare ai verificare
obiectivelor
Obiective generale
Scopul proiectului
Rezultate
Activitati Mijloace Costuri

Partea hasuratd cu gri se completeaza de solicitant. Cerintele pot diferi de la un finantator la
altul, existand modele tip dar si variatii care pornesc de la aceasta.

Matricea logicd este alcatuitd din patru coloane si patru linii cu ajutorul carora vom defini doua
concepte:

o Logica verticala — care evidentiaza ceea ce urmeazda sa se realizeze prin proiect,
clarifica relatiile cauza-efect si subliniazd supozitiile (aspecte exterioare ale proiectului
care nu pot fi controlate de echipa de proiect).

o Logica orizontald — care urmareste masurarea efectelor proiectului si a resurselor
utilizate in perioada de implementare, prin precizarea unor indicatori de verificare a
obiectivelor si a surselor care permit identificarea acestora.

PRIMA COLOANA: logica interventiei

Prima coloana stabileste strategia de baza ce fundamenteaza proiectul (interventia), astfel:
e Activitatile se implementeaza cu ajutorul mijloacelor materiale §i umane
(intrari=inputs);
e Urmare a desfasurdrii integrale a activitatilor se obtin rezultatele;
e Rezultatele indeplinite conduc la indeplinirea scopului;
e Scopul indeplinit al proiectului contribuie la indeplinirea obiectivelor generale (ale
programului)
In practica PCM (Project Cycle Management), rezultatele, scopul si obiectivele generale sunt
determinate generic ,,obiectiv”.

COLOANA A DOUA: Indicatori de verificare a obiectivelor (1VO)
IVO descriu in termeni cantitativi si calitativi in ce masura vor fi (au fost) indeplinite:
e Obiectivele generale;
e Scopul;
e Rezultatele.
Pentru activitati nu exista indicatori, In dreptul activitatilor sunt plasate mijloacele materiale si
umane necesare desavarsirilor (randul 4, coloana 2). IVO se exprima SMART.

COLOANA A TREIA: Surse de verificare

Sursele de verificare indicd unde si sub ce forma pot fi gasite informatiile despre indeplinirea
obiectivelor generale, a scopului si rezultatelor proiectului.

Costurile si sursele de finantare sunt plasate In randul de la baza coloanei a treia.
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COLOANA A PATRA: supozitii si pre-conditii
Supozitiile reprezintd raspunsul la Intrebare: ,,Ce factori externi ar putea influenta
implementarea si durabilitatea proiectului?”
La nivelul obiectivelor generale nu existd supozitii, caci astea au un grad foarte mare de
generalitate si se indeplinesc prin conlucrarea mult mai multor proiecte si programe, iar
numarul factorilor externi ar fi prea mare i nu toti au legatura cu proiectul propus.
Pre-conditiile reprezintd conditiile initiale, independente de proiect, care trebuie sd fie
indeplinite inainte de inceperea activitatilor si fara de care implementarea proiectului nu este
posibila. Ele raspund la intrebarea ,,Ce trebuie sa existe pentru ca proiectul sa poata incepe?”’
De exemplu, in cazul unui proiect care propune reabilitarea unei cladiri ce urmeaza a primi o
destinatie sociala, preconditiile ar putea fi:
e Existenta cladirii In patrimonial Consiliul Local, posibil de reamenajat si dotat conform
scopului;
e Existenta unei Hotarari a Consiliului Local prin care cladirea este destinatd scopului
propus;
e Existenta resurselor financiare pentru co-finantarea reabilitarii cladirii.

Logica verticala din Matricea Logica se poate descrie in felul urmator:

e Dacid pre-conditiile sunt indeplinite, activitatile pot incepe;

e Dacd activitatile au fost desfasurate integral si supozitiile de la acest nivel sunt
indeplinite, rezultatele propuse sunt obtinute;

e Daca rezultatele propuse au fost obtinute si dacd supozitiile de la acest nivel sunt
indeplinite, scopul este indeplinit;

e Daca scopul proiectului a fost indeplinit si supozitiile de la acest nivel sunt indeplinite,
proiectul a contribuit la indeplinirea partiala a obiectivelor generale.

Propunerea sau cererea de finantare

In faza de planificare a proiectului in cazul celor pentru care se doreste obtinerea unei finantri
externe se completeazd o serie de documente care vor fi ulterior prezentate finantatorului in
vederea aprobarii §i obtinerii sumei solicitate. Vom dezbate mai jos o serie de elemente legate
de finantator, cerere de finantare, ghidul solicitantului etc.

Toate informatiile de care sunt posibil solicitant al unei finantari se regasesc in ghidul
solicitantului sau ghidul de finantare.

Cum este interpretat ghidul de finantare?
Cea mai frecventa greseald este citirea sau tratarea cu superficialitate a detaliilor, explicatiilor
din acest ghid. Consecinta este o descalificare din start pentru ca propunerea nu a intrunit
criteriile de eligibilitate, sau pierderea de puncte la evaluare pentru cd nu s-a tinut cont de
indicatiile specifice.
Orice ghid de finantare are scopul de a furniza cat mai multe i mai detaliate informatii despre
programul de finantare anuntat. El nu trebuie privit ca pe un material de scris oarecare pe care
este bine sd-1 avem, ci ca pe un instrument ce ajuta la elaborarea unui proiect cat mai bine.
Acolo putem sa ne dam seama de ariile de interes ale finantatorului (obiectivele programului,
proprietati, domenii), de cum doreste sa arate propunerea (sectiuni/elemente ale propunerii) si
cum va judeca calitatea ei (criterii de eligibilitate si evaluare).
Remarcati termenii speciali, cuvintele cheie folosite si cercetati cu atentie conditiile cerute.
Conditiile de eligibilitate sunt primul lucru de care trebuie sa-1 citim cu atentie si sd verificam
ca Intrunim toate aceste conditii. Aceasta este prima etapad de selectare a propunerilor dvs.
Criteriile de eligibilitate se pot referi la:

e Domenii de interes (mediu, instruire, servicii sociale, tineret, cultura,etc.);
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Natura aplicatului (ONG, APL, IMM, Universitati, scoli, persoane, etc.);
Zone geografice (anumite judete, tari, arii geografice);

Tipuri de activitati agreate;

Conditii de buget (sume limita maxime / minime, contributii proprii, etc.);
Costuri;

Parteneri.

Verificati, Tnainte sd va apucati sd scrieti propunerea de finantare, cd problema pe care o
abordati dvs. se inscrie in sfera de interes a programului de finantare (obiective, prioritati ale
programului de finantare). De asemenea verificati dacd aveti toate actele necesare, in forma
dorita (copii, originale, autentificate, etc.) si la zi, insd nu trimiteti actele originale ale
organizatiei.

Ar fi de dorit, pentru evitarea problemelor si neclarittilor ulterioare, ca semnaturile originale
sa fie cu cerneald albastra, pentru a se putea distinge de copii.

Cititi ghidul pand la capat, inclusiv conditiile de contractare, raportare §i comunicare cu
finantatorul.

Daca indepliniti cerintele ghidului, numai atunci are rost sa va apucati sa construiti o propunere
de finantare.

Scrisoare de intentie
In cazul unora dintre finantatori, procedura de solicitare a fondurilor presupune, in prima faz,
adresarea catre acestia a unei ,scrisori de intentie”, sau ,,pre-propunere” (pre-proposal).
Aceasta este o prezentare generald a proiectului §i ajutd potentialul finantator sa inteleaga ce
anume problema este abordata in proiect, de ce se impune demararea proiectului, c¢dnd incepe
si se termind proiectul si cdt costd el.
Finantatorii respectivi impun aceastd metodologie pentru a evita situatii in care
organizatiile/institutiile depun efort pentru a elabora cereri de finantare care, din anumite
considerente (lipsa de interese a finantatorului pentru problema respectiva, o incompletd sau
incorecta informare a solicitantului despre cerintele finantatorului), nu au, din capul locului,
sanse de a fi aprobate. Prin rdspunsul sau la scrisoarea de intentie, finantatorul anunta
organizatia sau institutia In cauza dacd el este interesat In a sprijini financiar proiectul propus
sau nu. Abia in cazul in care raspunsul este pozitiv, membrii echipei se pot apuca de redactarea
propunerii de finantare.
Putem trage concluzia ca o scrisoare de intentie care primeste un raspuns pozitiv reprezintd un
semnal ca sansele organizatiei/institutiei sunt foarte mari.
Inseamnai ci finantatorul este interesat de ideea care sti la baza proiectului si ci organizatia se
bucura de credibilitate in fata finantatorului. Putem considera cd finantatorul este hotdrat in
proportie de 50% sa acorde finantarea. Ceea ce trebuie retinut de aici este faptul ca scrisorii de
intentie trebuie sa i se acorde toatd atentia pentru ca este primul pas in procesul de scriere a
cererii de finantare, pas care trebuie neaparat ,,facut cu dreptul”.
De regula, scrisoarea de intentie trebuie sa cuprindd urmatoarele elemente:

e Prezentarea organizatiei (scop, activitdti de succes);
Problema abordata de cétre proiect (sau scopul proiectului);
Justificarea proiectului;
Obiectivele proiectului;
Rezultatele asteptate (avantajele scontate);
Modul in care va fi implementat (in mare);
Bugetul total (estimativ) si mentionarea altor co-finantatori (daca exista);
Parteneriate (daca este cazul).
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Scrisoarea de intentie nu trebuie trimisd numai finantatorilor care cer asa ceva. Cu exceptia
programelor care au proceduri clare (cum sunt de pilda programele PHARE, SAPARD, etc.),
aceastd primd abordare printr-o scrisoare de intentie este indicatd finantatorilor care folosesc
fonduri private. Ea scuteste si solicitantul de a munci degeaba la o propunere laborioasa, si
finantatorii de a primi si citi propuneri de proiecte neeligibile.

Parteneriate

Suntem incd la faza de cercetare a pietei. Am ce finantatori existd si cum sa-i aborddm, ne
uitam si la cine ne poate ajuta in proiectul nostru.

Din ce in ce mai des, in ultimul timp, finantatorii incurajeaza parteneriatele (intre organizatii
neguvernamentale,intre institutii guvernamentale si ONG-uri, etc.) De ce oare?

.....

bine. Dar, facand abstractie de acest scop major, mai sunt si alte avantaje:
Satisfactia sporita clientilor (beneficiarilor);

Schimbul de experienta;

Dezvoltarea gandirii critice;

Cunoasterea si intelegerea unor structuri diferite de organizare;
Construirea increderii reciproce;

Asigurarea durabilitatii proiectului/programului respective.

Cum se construieste un parteneriat?

Construirea unui parteneriat este un proces deliberat. Aceasta implica aptitudini specifice,
strategii §1 cunostinte pe care partile implicate trebuie sd le cunoasca si sa le foloseasca.

Ceea ce va vom prezenta in continuare este un model ce prezintd cateva aspecte importante de
care sa tineti seama atunci cand Incepeti un parteneriat nou. Bineinteles el trebuie adaptat
nevoilor reale ale partenerilor.

Inainte de a intra intr-un parteneriat ar trebui si aveti o serie de aptitudini. De cele mai multe
ori va veti da seama ca aveti nevoie de aceste aptitudini dupd inceperea parteneriatului.

Dintre acesta putem aminti: managementul schimbarii, comunicare, rezolvarea problemelor,
constientizarea diversitatii, realizarea contractelor.

Odata stabilite toate aceste elemente, cunoscute toate informatiile necesare se va trece la
completarea unei cereri sau propuneri de finantare.

Elementele propunerii de finantare

Problema
Orice propunere de finantare contine anumite elemente de baza, miezul proiectului, fard de care
nici proiectul, respective nici propunerea de finantare, nu ar avea sens.
Acestea sunt: problema/scopul, obiectivele activitatile, bugetul si evaluarea.
Pe langd acestea, in functie de fiecare program de finantare, de specificul si cerintele lui mai
existd alte elemente care completeazd cererea de finantare (pagina de titlu, rezumatul, cadrul
logic, durabilitatea, descrierea partenerilor si a aplicatului, anexele, etc.).
Orice proiect ar trebui sa reflecte nevoile grupurilor tinta carora se datoreaza si sa fie coerent cu
acestea. Adesea anticipdm nevoile si facand legaturile, vedem oportunitatile si nevoia
proiectului... Totusi multe idei bune esueaza pentru ca nu-si gasesc ecou in realitatea care ne
inconjoara. Noi vrem ceva, iar grupurile noastre tintd au nevoie de altceva... Folosind o lege a
pietei, nu te obosi sad furnizezi ceva, dacd nu este cerere.
Analiza nevoilor poate raspunde la urméatoarele Intrebari:

e (Care sunt nevoile grupurilor tinta?
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Cat de prioritare sunt?
Proiectul este dorit de grupurile tinta?
Este diferit de ceea ce s-a mai facut?
Are sens in contextual social — economic — politic - educational?

e (e schimbari va provoca?
Identificare, analiza si justificarea problemei este cel mai important punct al unui proiect, si,
implicit al unei propuneri de finantare. In multe formulare de aplicatie analiza nevoilor este
impartdsitd in mai multe sectiuni, sau se regdseste In mai multe intrebari. Totusi, ea exista In
mai multe formulare de aplicatie (in general la inceput) pentru a pune proiectul in context si a
vedea daca este necesar si relevant.

Ce este problema?
Problema poate sa constituie, In general, intr-o nevoie, o stare de fapte negativa ce trebuie
inlaturata, etc. Pentru toate formele pe care le poate lua problema, o putem defini ca fiind o
situatie sau un complex de situatii cu conotatii negative care afecteazd un grup de oameni, o
comunitate, sau intreaga societate la un moment dat.
Orice proiect are drept scop o schimbare in bine a situatiei beneficiarilor proiectului, pentru ca
orice proiect incepe deoarece s-a identificat o problema ce trebuie inlaturata sau atenuata.
Problema:

e Este motivul pentru care scriem un proiect

e Trebuie sa fie bine gandita si argumentata inclusiv statistic

e Trebuie sa fie logica si clara

e Sa fie analizata prin folosirea de date comparative

e Sa fie definitd printr-o propozitie scurtd si clara
Modul cum este aleasd problema si cum este formulat enuntul ei are o importanta covarsitoare
asupra sanselor de a primi finantare pentru rezolvarea problemei respective.
Ce facem?

Durabilitatea si Sustenabilitatea
Durabilitatea este exprimata prin posibilitatea ca beneficiile generate de proiect sa continue
dupa Incetarea finantarii.
dupa incetarea finantarii, astfel incat beneficiarii §i grupurile voastre tintd sa aiba continuitatea
in servicii, si beneficii de durata.
Sustenabilitatea se refera la modalitatile de sustinere financiard pentru ca serviciul sau bunul
generat de proiect sd poatd exista, functiona si dupa incheierea finantarii.
De aceea, atunci cand solicitati fonduri in propunerea de finantare trebuie sa va ganditi:
e Cum voi sustine activitatile demarate prin proiect (daca este cazul)?
Care va fi pasul urmator 1n rezolvarea problemelor grupului meu tinta?
Ce voi face concret?
Ce resurse am nevoie? (umane, materiale, financiare)
De unde voi lua fonduri? Cand?

Ideal ar fi sa aveti un plan de activitate, pe cel putin un an, care sd cuprinda si o planificare de
fonduri. Cercetand piata, veti sti ce fonduri exista pentru voi, astfel ca veti fi pregétiti. Proiectul
vostru se va incadra intr-un ansamblu planificat, §i nu va fi ca barcuta luata de curentul apei...
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Daca veti avea mai multe surse de fonduri, veti avea mai multe sanse sa realizati ce v-ati propus
si veti avea o acoperire mai mare financiara.

Pagina de titlu
Pagina de titlu este de obicei prima pagind a unei propuneri de finatare, in care trebuie trecute
anumite date de identificare.
Acestea pot fi:
e Numele programului de finantare;
e Numele organizatiei aplicate (uneori si datele de contact);
e Orasul, zona;
e Suma ceruta si totald a proiectului;
e Titlul proiectului.
Fiind primul lucru cu care finantatorul ia contact, ar trebui ca informatiile trecute acolo sa fie
clare si in concordanta cu realitatea.
De aceea:
e Verificati ca sumele trecute pe prima pagind coincid cu cele din buget;
e Numele organizatiei trebuie trecut intreg si eventual in paranteza acronimul;
e Datele de contact daca se cer trebuie sa fie actualizate si in conformitate cu actele;
e Nu uitati un numdr de fax la care puteti sa fiti contactati oricand pentru furnizarea de
documente; de asemenea un telefon unde sa fiti gasiti.

Titlul proiectului ar trebui sa indeplineasca anumite caracteristici, nu pentru cd veti avea un
bonus la evaluare, ci pentru ca va fi mai usor de tinut minte si de promovat:

e Sa fie atractiv si scurt;

e Sa fie orientat pe beneficiile grupurilor tintd, pe rezultatele ce vor fi obtinute;

e Sd nu contind acronime, sau cuvinte putin uzuale, de jargon sau termeni tehnici.
Unii finantatori vor ca titlul sa nu depaseasca un anumit numar de cuvinte (10 — 15 cuvinte).
Tineti cont de cerintele lor.

Exemple:

,, Cartea verde a gcolarului — programul de educatie ecologica in ciclul primar”

,, Pentru noi si pentru ceilalti — pregatirea voluntarilor pentru servicii sociale”

., Modernizarea instalatiilor de pasteurizare a laptelui la fabrica de produse lactate Baciu, jud.
Cluj”

., Drum intravilan la standarde europene, in Comuna Castelu, judetul Constanta”

Rezumatul
Adesea, formularele de aplicatie va cer un rezumat al proiectului (uneori si in engleza, sau alte
limbi). Scopul lui este de a avea concentratd in cateva randuri esenta proiectului, pentru ca
finantatorul sd poatd include cateva randuri despre proiect in rapoarte si materialele sale de
prezentare.
Rezultatul este ultimul element al propunerii de finantare pe care il faceti, atunci cand ati
terminat toatd propunerea, pentru ca el trebuie sd contina elementele cheie ale proiectului:

e Scurta prezentare a solicitantului;
Scurta informatie privind credibilitatea solicitantului;
Prezentarea problemei ce urmeaza a fi abordata;
Scurta prezentare a obiectivelor;
Scurtd prezentare a modului de atingere a obiectivelor;
Scurta prezentare a planului de evaluare;
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e Mentionarea costului total a proiectului, a fondurilor deja primite, fondurilor solicitate
de la finantatorului caruia 1i este adresatd cererea si a fondurilor solicitate de la alti
finantatori;

e Mentionarea modului de finantare in viitor (durabilitatea proiectului).

Forma sub care rezultatul poate fi cerut depinde; fie vise cere un rezumat intr-un spatiu (caseta)
bine definit, fie vi se cere un anumit numar de cuvinte (nu mai mult de 100), fie s contina
anumite elemente. Ar fi de dorit sd tineti cont de aceste dorinte si sd nu fortati nota (de
exemplu, sa nu scrieti cu fonturi de 10 pentru a incapea textul in casutd), sau cu prescurtari
acronime, pentru a micsora numarul de cuvinte. Ideea este sa fiti concisi si clari in exprimare,
astfel incat sa inteleagd oricine.

Anexele
Adesea, aceastd sectiune poate fi decisiva in competitia constitutiei dumneavoastrd cu alti
solicitanti de finantare. Ea poate contribui la Intregirea imaginii finantatorului despre institutie
De reguld, anexele sunt solicitate de catre finantatorul caruia 1i adresati cererea, si sunt
prevazute in ghidul solicitantilor. Este bine insa sd aveti in vedere urmatoarele elemente pentru
a fi inclus 1n anexe, chiar daca ele nu sunt solicitate de catre finantator:

e Hotararea judecatoreasca de finantare si statutul organizatiei;
Lista membrilor conducerii institutiei;
Curriculum vitae al responsabilului de proiect si al persoanelor cheie;
Explicarea bugetului (buget detaliat);
Planul de activitate pe anul in curs;
Bugetul general curent;
Lista cu alti finantatori, in trecut i in prezent, ai institutiei;
Materialele legate de alte proiecte sau activitati relevate pentru proiectul in cauza;
Acordurile de parteneriat (daca este cazul);
Orice document care sprijind argumentatia proiectului(de exemplu date relevate despre
existenta problemei grupurilor tinta).
In cazul in care in celelalte capitole ale propunerii se fac trimiteri la anexe, este bine si se
precizeze numarul anexei §i pagina la care se afla.
Ar fi de dorit s@ includeti sentintele de schimbare de sediu, actele aditionale la stat, s1 toate
copiile cerute de finantator.
La proiectele europene in cadrul cdrora lucreaza functionari publici, includeti in C.V.-urile
acelor persoane faptul ca sunt functionari publici, pentru a nu mai trebui sa dati justificari
ulterioare.
Tot la anexe puteti prevedea o detaliere a contributiei proprii, pentru a nu fi tentat sa depasiti
procentul admis de linia de finantare, chiar daca aveti cu mult mai mult de contribuit.
Oferta de servicii si echipamente este bine de anexat; de asemenea planurile de extindere si
constructii cladirii daca este cazul.

Ce este de retinut:
¢ Includeti in primul rand ce anexe vi ce cer;
e Verificati cd sunt toate anexele cerute;
e Includeti n anexe, chiar daca nu se cer, si acele informatii, documente absolut relevante
cu proiectul care faciliteaza intelegerea lui.

Justificare proiectului
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In cadrul acestui capitol trebuie si convingeti finantatorul de urmitoarele aspecte:

e Problema abordatda in cadrul proiectului este una reald, iar amanarea rezolvarii ei are
repercusiuni asupra unui grup semnificativ de cetateni. Trebuie sa explicati intr-un mod
cat mai convingator ce ar urma sd se intdmple dacd problema respectiva ar fi lasata
nerezolvata, fara a fi patetici.

e Atingerea scopului si, implicit, rezolvarea problemei va aduce o serie de avantaje
comunitdtii / societdtii / anumitor grupuri sociale, avantaje pe care trebuie sa le
mentionati.

e Institutia dumneavoastra este Tn masura sd abordeze problema respectiva si sa aduca
proiectul la bun sfarsit. Argumentati aceasta afirmatie. Demonstrati-va competenta!

Forma finald a propunerii de finantare
Toate elementele propunerii au fost scrise. Sunteti aproape gata.
Dati cuiva, care nu este implicat in alcatuirea propunerii de finantare, atunci propunerea poate
fi trecuta pe curat. Atunci cand treceti la redactarea variantei finale a propunerii, trebuie sa
aveti Tn minte urmatoarele considerente:
e Cei care vor citi propunerea dumneavoastra, vor avea de citit si alte zeci de propuneri;
e In general, cititul necesita un efort destul de mare;
e Termenul de evaluare al propunerilor este foarte scurt;
e Cei care evalueaza propunerile sunt oameni cu profesii diverse, ocupati si cu alte
activitati.
Tinand cont de aceste lucruri, incercati sa le faceti viata mai usoara celor care va vor Citi
propunerea $i o vor evalua:
e Verificati cd nu va lipseste nici o sectiune, nici un document din cele cerute de
finantator;
Puneti-le in ordinea ceruta;
Alegeti un caracter si un format de litere care sa se poata citi usor;
Nu folositi sublinieri si inflorituri; aceste vor ingreuna cititul;
Folositi un limbaj accesibil, comun, evitand termenii tehnici sau frazele prea pompoase;
Nu puneti anexe mai mult decét trebuie;
Daca scrieti de manad, incercati sa scrieti cat mai citet (evitati paragrafe lungi scrise cu
majuscule, se citesc greu);
e Verificati cd aveti suficient toner sau cerneald, pentru ca textul sa fie vizibil si pe copii
faceti atatea cate vi se cer;
e Verificati semnaturile In original si stampilele (folositi cerneala albastra pentru a
deosebi originalul de copie);
e Legati propunerea intr-un dosar, pentru a pute fi pastrata si cititd cat mai usor;
e Scrieti pe dosar pentru ce componentd sau program de finantare este propunerea
voastra.

Criterii de evaluare ale finantatorilor

Finantatorii primesc la un program de finantare zeci de propuneri. De ce anume tin cont atunci
cand le evalueaza? Fiecare finantator si-a dezvoltate propriile criterii de evaluare a propunerilor
dar in principiu toate cuprind urmatoarele criterii majore:

Eligibilitatea propunerii

Presupune cd propunerea se incadreazd in domeniul de finantare, in scopul si obiectivele
finantatorului, iar solicitantul intra in grupa beneficiarilor finantarii. De exemplu: O fundatie
care finanteaza drepturile femeilor va gési neeligibila o propunere legata de conservarea naturii,
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o propunere naintatd de o primdrie unei fundatii care are drept scop intdrirea sectorului
neguvernamental, va fi iardsi consideratd neeligibild; dacd un finantator acorda sprijin
administratilor publice locale, organizatiilor non-profit, nu va accepta o propunere de la un
individ.

Structura propunerii

O propunere poate fi respinsi daci nu contine toate elementele cerute de finantator. In cel mai
fericit caz, numai daca propunerea meritd sd fie luatd in considerare, este amanatd pentru
sedinta urmatoare de evaluare (daca ea existd), finantatorul solicitdind partile lipsd sau
incomplete ale propunerii.

Coerenta propunerii

Se urmadreste o corelatie Intre elemente propunerii, solutii logice si realizabile, si de ce nu,
inovatoare. Astfel obiectivele trebuie sa reflecte scopul, activititile sa fie clar legate de
atingerea obiectivelor, iar bugetul sa fie real o transformare in bani a activitatilor. lar solutia
aleasa sa fie optima.

Rezultatele obtinute si impactul

Orice proiect are drept scop o schimbare; deci ar trebui sd aiba niste rezultate clare in urma
atingerii obiectivelor si a scopului. Acestea nu trebuie omise din nici o propunere inaintata spre
finantare.

Raportul cost / beneficiu

Finantatorii doresc sa sprijine proiecte eficiente, sa vada clar unde investesc banii. Sa finanteze
un proiect In care sunt instruiti 6 primari In domeniul relatiilor publice cu un cost de 2.000
EURO/primar este o risipa, deloc eficient.

Aspectul propunerii
Aspectul nu va fi punctat in grila de evaluare, dar o impresie face. Nu uitati: propunerea este
avocatul dumneavoastra, cea care va sustine cauza!

Relevanta
Reprezintd limita in care proiectul se referd la situatia problematicd initiald si este
corespunzatoare prioritatilor grupului tinta, ale tarii in general si ale finantatorilor. Cu alte
cuvinte, relevanta se referd la legatura dintre problema si activitatile propuse ca solutie.
Intrebari cheie:
e In ce grad obiectivele proiectului se inscriu in obiectivele politicii existente?
e Corespund obiectivele proiectului nevoilor reale ale beneficiarilor, grupului tinta?
e Existd complementaritdti intre proiect si alte initiative ale Guvernului sau/si alti
finantatori?

Eficienta
Este masura in care rezultatele (obiectivele specifice) sunt realizate le un cost rezonabil
(activitdtile propuse sunt practice, coerente si potrivite indeplinirii obiectivelor).
Intrebari cheie:
Au fost definite beneficiile pe unitate?
e Sunt rezultatele obtinute in cadrul duratei anticipate in mod realist?
e Care sunt principalii factori care influenteaza obtinerea rezultatelor?
e Ce contributii oferd CE, Guvernului, alti parteneri?
Eficacitatea
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Este masura in care rezultatele (obiectivele specifice) contribuie la atingerea scopului. Ea
analizeazd masura in care se pun la dispozitie si se folosesc rezultatele de catre beneficiari,
analizeazd schimbarile si imbunatatirile de care beneficiaza grupurile tinta, utilizeaza informatii
de baza despre situatia dinaintea proiectului ca punct de pornire.
Intrebari cheie:
e Care sunt factorii majori care influenteaza realizarea sau nerealizarea scopului?
e In ce grad beneficiile sunt furnizate si primite de grupul tinta?

Impactul
Reprezinta efectul proiectului asupra obiectivelor generale.
Evaluarea impactului se concentreaza asupra analizei efectelor globale ale proiectului si asupra
contributiei scopului si obiectivele generale;este focalizata pe termen lung, in contextul socio -
economic mai larg.

Intrebari cheie;

Care sunt efectele proiectului dincolo de beneficiarii sai directi?

Cat de mult contribuie realizarea scopului la obiectivele globale? Cat de

mult se datoreaza aceasta proiectului?

Cati oameni sunt afectati?

Durabilitatea
Este posibilitatea ca beneficiile produse de proiect sa continue dupa incetarea finantarii.
Durabilitatea se refera la mai multe aspecte;
) Durabilitate institutionala

Durabilitate sociala

Durabilitate financiara

Durabilitate de mediu

Durabilitate tehnica
Chiar daca aceste criterii nu apar explicit in vreo grila de evaluare sau formular de aplicatie,
atunci cand ne apropiem de forma finald a propunerii de finantare, ar trebui sa o judecam si prin
prisma acestor criterii, pentru a ne asigura inca o data cd propunerea noastra va fi cat mai buna
si competitiva.

Rezumand,
Elemente tipice prezente intr-un formular de candidatura, asa cum au fost dezvoltate mai sus,
sunt:
Pagina de titlu sau pagina de deschidere
Datele generale despre institutia promotoare
Datele generale despre proiect
Rezumatul propunerii
Obiectivele generale/Scop
Obiectivele specifice
Justificarea propunerii
Planul de lucru /Activitatile
Rezultatele preconizate-descriere detailata
Impactul
Durabilitatea proiectului si modalitati de finantare ulterioare
Metodele de diseminare
13,Evaluarea riscului
14Parteneriatul
15,Bugetul
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16,Managementul proiectului
17,Anexele

Recomandari privind propunerea in ansamblu

Nu faceti greseli de ortografie sau de gramatica!

Nu faceti greseli de tehnoredactare! Alocati suficient timp pentru a reciti propunerea
dupa ce ati asamblat toate rubricile!

Utilizati diacriticele!

Folositi aceleasi caractere si acelasi corp de litere pe tot parcursul formularului!

Nu folositi corpuri de litera care vi se par atragatoare, dar care ingreuneaza lectura.
Respectati limitele de spatiu, in cazul in care acestea au fost precizate de finantator.

Atentie!

Acordati atentie limitelor de spatiu mai ales in cazul proiectelor care trebuie depuse prin
inscrierea lor in baza de date electronice, De obicei, daca limita de spatiu precizatd in
acest caz este de 400 de caractere pentru o anumitd rubrica, baza de date nu poate
inmagazina mai mult de 400 de caractere, iar tot ceea ce depaseste acest prag nu este
pur si simplu inregistrat. Completati rubricile formularului mai intai in format Word,
utilizati contorul de cuvinte sau de caractere, pentru a sti cand trebuie sd va opriti, la
cate cuvinte trebuie sa renuntati, si de abia dupd aceea treceti la completarea on-line a
formularului.

e Tot in situatia in care depunerea formularului de candidaturad se poate face doar on-
line, verificati cu cea mai mare atentie daca puteti reveni asupra formularului pentru a
face modificari sau daca, odata completata o rubrica on-line, acest lucru are un caracter
definitiv.

e Verificati daca aveti la dosar toate documentele solicitate: pagina de titlu,
propunerea propriu-zisa, anexele. Asigurati-va ca stiti care documente trebuie depuse in
original si care pot fi depuse in copie.

e Completati toate rubricile formularului standard.

e In cazul in care aveti nelamuriri in legiturd cu orice aspect legat de propunere (cine
semneaza, cate exemplare sunt solicitate, ce situatie financiard este exact avuta in
vedere etc.) dati un telefon la agentia de finantare. Nu suna pentru a iIntreba ,,cum
trebuie sa redactez rezumatul?”, “cu ce corp de litere trebuie sa scriu, cul2 sau cu 14?7,
“trebuie sa folosesc Times New Roman sau Arial?”.

e Asigurati-va ca stiti cu exactitate dacd propunerea trebuie sau nu semnata, cine
trebuie sa o semneze, unde trebuie sa existe semnatura! Daca nu sunteti siguri de ceva,
intrebati inainte! Rezervati suficient timp pentru a obtine semndtura din partea
directorului/reprezentantului legal, anuntati din timp cd@ aveti nevoie de aceastad
semndturd si stabiliti o Intalnire in acest sens. Persoana de la care vreti sd obtineti
semnatura nu este obligatd sd renunte la toate intrunirile programate, sa iasa dintr-0
conferinta sau dintr-un curs, sd vind repede de acasd sau dintr-un alt oras pentru a va
Semna propunerea.

e Evitati exprimarile greoaie, frazele lungi, cu multe propozitii subordonate. Incercati
din cind in cand sa cititi textul pe care il redactati cu voce tare. Evitati exprimarile
neglijente. Dacd ati formulat un prim obiectiv sub forma “stimularea dezvoltarii
durabile a intreprinderilor mici si mijlocii”, nu il formulati pe cel de-al doilea sub forma
“a creste participarea intreprinderilor mici si mijlocii la competitiile de proiecte
europene”.
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e Nu lasati fraze neterminate.

e Stilul concis in care trebuie redactatd propunerea nu este tot una cu stilul telegrafic.
Nu utilizati exprimari de genul: “concepere suport curs”(pentru conceperea suportului
de curs”), “raportare finantator” (in loc de “rapoarte catre finantator™).

e Nu porniti de la premiza ca evoluatorul este specialistul numéarul unu in problema
vizatd, cd are timp si rabdare, cd se simte obligat sd faca tot felul de deductii pentru a
intelege la ce va referiti, cd stie toate abrevierile posibile in limba romana, ca are la
indemand un dictionar cu termeni de specialitate pe care arde de nerdbdare sa il
deschida pentru a putea citi propunerea, ca nu da atentie “unor simple amanunte”, ca
este atat de pasionat de procesul de evaluare Incat nu mai este nevoie sa i atrageti i sa
ii retineti atentia!

e Rugati un coleg care nu este deloc familiarizat cu proiectul si care nu a participat
deloc la munca de elaborare sa citeasca propunerea; intrebati-1 ce impresii are, rugati-I
sd va expund pe scurt obiectivele proiectului, sd va spuna ce a inteles din propunere,
care sunt punctele forte si punctele slabe ale propunerii. Nu va enervati dacd impresiile
sale sunt negative, luati in seama sugestiile facute.

e Salvati pe calculator si imprimati fiecare variantd a propunerii. O variantd
intermediara este posibil sd contind o idee foarte bund, sau o exprimare percutantd, sau
chiar o serie intreaga de activitati care la un moment dat nu vi s-au parut relevante (intre
timp v-ati schimbat parerea si aveti nevoie de documentul respectiv). Nu are rost sa
cautati disperat prin calculator sau prin cosul de gunoi, sau si mai rau, sa incercati sa
refaceti ceea ce ati conceput deja. In mod aproape sigur, activititile pe care le ciutati vi
se vor parea geniale si veti avea impresia ca nu le puteti in nici un caz formula din nou.
e Nu va propuneti sa incheiati redactarea propunerii in noaptea dinaintea termenului
limitd sau mai rdu In dimineata zilei respective. Invariabil in astfel de momente,
computerul se blocheaza, dischetele se stricd, faxul pe care trebuie sa primiti o scrisoare
de intentie de la un partener suna tot timpul ocupat, imprimanta nu mai functioneaza, nu
mai are toner sau hartie, cei de la departamentul de aprovizionare sau cel de informatica
sa-u imbolnavit i a trebuit sd ramand acasa, se Intrerupe curentul etc. Lasati un interval
de timp de cel putin o zi intre momentul cand incheiati propunerea si termenul limitd de
depunere.

e Sugeram acelasi lucru in cazul in care propunerea trebuie trimisda doar in format
electronic la o adresi de e-mail sau trebuie inscrisa intr-o bazi de date electronici. in
ultima zi de depunere, traficul pe internet este considerabil marit si este posibil chiar sa
nu mai puteti trimite propunerea deloc, din cauza cd pagina de pe internet a agentiei de
finantare s-a blocat. Frecvent, agentia de finantare face precizarea ca nu 1si asuma nici o
responsabilitate pentru astfel de situatii.

e Verificati informatia cu privire la data la care trebuie trimisa aplicatia, daca este
vorba despre data postei sau dacd este vorba despre data la care propunerea trebuie sa
ajungi efectiv la forul evaluator. In general, data solicitatd este data postei, dar nu va
bazati pe acest lucru; este frustrant s fie elaboratd o propunere (aproape) perfecta si sa
nu o puteti trimite din cauza unei mici neatentii.

e Nu vi epuizati in aceastd munca de elaborare a propunerii §i nu enervati pe toatd
lumea din jur, mai ales cand va dati seama cd ati intrat in criza de timp. Propunerea este
foarte buna, este chiar foarte posibil sa fie acceptata, dar daca v-ati creat la locul de
munca o imagine de persoand nervoasa, agitatd, necontrolatd, imaginea dumneavoastra
in fata colegilor lasd de dorit.

e Auveti tot timpul in vedere imaginea de ansamblu a propunerii, chiar daca o elaborati
in momente diferite sau daca ati rugat si alte persoane sa va ajute. Daca propunerea este
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redactatd In momente de timp diferite, trebuie sa dati atentie tuturor modificarilor,
revenirilor pe text, reformularilor. Dacad Intr-un loc ati precizat faptul cd beneficiarii
directi ai proiectului vor fi in numar de 100, iar doud pagini dupd acea numarul lor a
crescut la 120 (din cauza ca ati facut o estimare ulterioara diferitd), acest lucru nu poate
crea decat confuzie In mintea evaluatorului si proiecta impresia de neglijentd. Lasati
suficient timp pentru a asambla diverse rubrici ale proiectului, pentru a le unifica si
armoniza, pentru a identifica eventualele scapari.

e Aveti grijd ca propunerea sa aiba un aspect ingrijit! Nu mergeti prin ploaie cu
dosarul de candidatura, nu il scapati pe jos inainte de a-l depune etc.! Acestea sunt
cateva motive suplimentare pentru a nu depune formularul in ultima zi! Accidente se
pot intdmpla, important este sa fiti pregdtiti pentru ca sa le faceti fata

e Nu incercati sd impresionati evaluatorii prin faptul ca legati formularul de
candidatura in piele, il predati intr-un dosar filigranat sau de culoare portocalie!

e Dati atentia cuvenitd informatiei cu privire la numarul de exemplare! Este bine sa
evitati situatia In care ajungeti la sediul agentiei de finantare In ultima zi in care puteti
depune propunerea, cu o jumatate de ord inainte de inchidere, sd aveti elaboratd o
propunere reusitd si cu mari sanse de succes, sa aflati de la colegul din fata
dumneavoastra ca trebuie sa aveti trei exemplare in loc de doua si din cauza aceasta sa
plecati acasa cu respectivele exemplare.

e Pastrati un exemplar din propunerea pe care ati depus-0 la forul de evaluare
(varianta finald, semnatd cu toate anexele, copiile dupa scrisorile de la parteneri,
documente sau copii ale documentelor financiare). Pastrati si un exemplar al acestei
propuneri in format electronic, cu precizarea ca este vorba despre varianta propusa spre
evaluare.

Ce se intampla dupa ce propunerea a fost aprobata?

Rapoartele

Sigur ca primul pas ar fi sa sarbatoriti! Dar nu-i uitati pe cei care au crezut in dumneavoastra;
Cititi cu atentie contractul de finantare, cititi dinainte conditiile speciale In cazul contractarii. S-
ar putea sa fie conditii pe care nu le puteti accepta. Negociati, fiti informati! Odatd cu semnarea
contractului se stabilesc termenele si transele de plata, cerintele specifice ale finantatorului, si
se lamuresc toate neclaritdtile cu privire la desfasurarea proiectului. Tot acum se stabilesc
modalitdtile de raportare.

Rapoartele sunt documente scrise care explica evolutia proiectului la un moment dat. Ele pot fi:

Raportul intermediar

Aceasta aratd finantatorului unde s-a ajuns in desfasurarea proiectului, cu ce rezultate, care au
fost dificultatile si care au fost solutionate, cati bani s-au cheltuit si pe ce. O aprobare a
raportului intermediar aratd cd finantatorul a fost multumit de mersul proiectului §i va aproba
urmatoarea transa de bani.

Raportul final

Acest tip de raport cere 0 munca mult mai complexa si laborioasa. Pentru raportul final trebuie
adunate toate materialele semnificative de pe parcursul proiectului care sa justifice si sa
exemplifice activitdtile desfasurate (fotografii, sondaje, casete video, chestionare, brosuri,
articole de presa, documente justificative ale cheltuielilor facute). De asemenea nu trebuie
uitate rezultatele concrete ale proiectului si modalitatile prin care se va masura impactul.
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Orice finantator apreciazd sinceritatea, astfel incat nu-i ascundeti greutdtile cu care v-ati
confruntat si solutiile pe care le-ati ales. Va aprecia dacd veti merge sd cereti un sfat atunci
cand aveti o problema in desfasurarea proiectului. Chiar si datele de rapoarte pot fi amanate
daca solicitati si solicitarea este justificata.

Informati-va despre procedurile de comunicare cu finantatorul, unii sunt mai formali altii mai
putin formali.

Totul este sa creati o relatie de respect si Incredere intre dumneavoastra si finantator. Si aceasta
relatie se cultiva, de la primul contact pand la urmatoarea finantare, s.a.m.d. ce impresie placuta
provoaca cineva care mentine contactul cu finantatorul, chiar si atunci cand nu solicita
finantare.

Orice succes aveti — impartasiti-1 cu cel care v-a sprijinit odata sau ar putea sa va sprijine. Veti
avea placuta surpriza ca, dupd un timp de la prima finantare, sd mai fiti finantat de acelasi
finantator, doar pentru ca va cunoaste, stie ca sunteti serios si va respectati cuvantul si faceti
treabd buna. $i asta pentru ca ati pastrat relatii bune si continue.

In concluzie, dupa aprobarea finantarii:

. Informatia cu privire la aprobarea proiectului este adusa la cunostinta conducerii
organizatiei, la cunostinta managementului superior.
. In cazul 1n care proiectul se deruleaza in parteneriat, sunt informati partenerii in

legdtura cu aprobarea proiectului. Beneficiarul si partenerii decid asupra tuturor
aspectelor legate de: contributia financiara, implicarea in activitati, responsabilitatile
fiecdrei parti. Este bine ca, in ceea ce reprezintd parteneriatul, sd nu intervinad nici o
modificare fatd de ceea ce a fost declarat si stabilit in faza de redactare a propunerii. in
cazul in care existd, totusi modificari, acestea sunt intdi adjudecate intre beneficiar si
parteneri si dupd aceea aduse la cunostinta angajatorului.

. Este semnat contractul intre finantator i beneficiar. Sunt operate eventuale
modificari in ceea ce priveste bugetul, activitdtile care vor fi finantate efectiv, aria de
cuprindere a proiectului (care poate fi restransa sau extinsa);

. Este adjudecata modalitatea de acordare a finantarii (numarul transelor, valoarea
fiecarei trange, conditii n care finantarea continua respectiv inceteaza);

. Sunt stabilite standardele tehnice si de calitate ale produselor finale;

. Este aprobata componenta echipei de proiect;

. Sunt stabilite modalitatile prin care beneficiarul mentine o legaturd permanenta

cu finantatorul, persoana de contact, calendarul intdlnirilor intre reprezentantul
finantatorului si cel al beneficiarului.
. Este stabilit calendarul raportarilor;

e Specialistii iIn domeniu considerd cd aceastd etapa are o existentd de sine
statatoare in viata proiectului si o numeste ,,faza negocierii”. In aceasta etapa,
managerul de proiect trebuie sa acorde importanta urmatoarelor aspecte
cheie;

e Sa cunoasca la perfectie modelul de contract pus la dispozitie de finantator

e S3 stie si sa inteleagd toate comentariile pe care evaluatorul le-a facut vizavi
de propunere.

e Sa urmeze indeaproape indicatiile finantatorului cu privire la Intocmirea,
completarea contractului;

e S3& pregiteasca anexa care include detaliile, specificatiile tehnice ale
produselor finale;
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e Sd actualizeze bugetul (reduceri, redistribuiri ale unor costuri de la un capitol
bugetar la altul);

e Sa articuleze o imagine clara cu privire la punctele de reper ale proiectului
(momente si evenimente — cheie, realizdri care influenteaza mersul ulterior al
proiectului).

e Probleme potentiale asociate acestei faze de negocieri sunt:

e Presiunea de timp (documentatia trebuie pregatita intr-un anumit interval
de timp, de obicei scurt);

e Nemultumirea din partea partenerilor (acestia trebuie tinuti la curent in
legatura cu modul in care evolueaza negocierile)

e Numarul prea mare al activitatilor si rezultatelor preconizate;

e Angajamente prea ambitioase (raportul dintre muncd si cost este
subevaluat pentru a produce o impresie bund asupra evaluatorului,

finantatorului);

e Dezechilibrul intre munca, respectiv bugetul rezervate partenerilor.
. Este deschis un cont special in care sa fie efectuate platile de la finantator catre
beneficiar,
. Sunt definitivate din punct de vedere al organizatiei care deruleaza proiectul,
atributiile si responsabilitatile membrilor echipei,
. Membrii echipei sunt anuntati ca proiectul a fost aprobat. Sunt oferite, de

asemenea, informatii cu privire la forma in care a fost aprobat — valoarea finantarii,
activitatile aprobate spre finantare, modalitatea de acordare a transelor etc.

. Managerul de proiect se sigura cd are sprijinul din partea membrilor echipei, ca
acestia au disponibilitatea si posibilitatea de a participa in proiect,
. Sunt stabilite atributiile si responsabilitatile fiecarui membru: ce activitati vor

desfasura, care este calendarul acestor activitdti, timpul si efortul pe care trebuie sa le
investeascd pentru a realiza aceste activitati.

. Este explicat modul in care functioneaza efectiv echipa: cine cu cine lucreaza,
cum s1 cand sunt raportate rezultatele, care activitdti sunt dependente de incheierea
altora.

. Se semneazi contracte cu fiecare membru al echipei. In contract, sunt incluse
informatii exacte cu privire la: activitdtile care trebuie depuse si rezultatele preconizate,
data de inceput si de sfarsit a activitatilor, numarul de ore care trebuie dedicate
activitatilor din proiect, modalitatea prin care munca in proiect este remunerata

. Este consolidat, actualizat , reconfirmat planul proiectului. Planul reconfirmat
devine planul de referinta al proiectului. Raportarea diverselor stadii ale proiectelor se
face prin comparatia cu acest plan — tinta.

. Sunt definite si adjudecate procedurile prin care va fi monitorizata evolutia
proiectului, modalitatile de raportare a implinirii sarcinilor, programul intalnirilor
periodice.

. Este lansat in mod oficial proiectul

Atentie

In cazul in care lansarea proiectului are loc sub forma unui eveniment de anvergurd, invitati sa
participe la eveniment reprezentanti din partea finantatorului.

. Planul de lucru actualizat, reconfirmat §i aprobat de finantator incepe sa fie
urmat Indeaproape.
o Eventualele schimbari care au intervenit in intervalul dintre redactarea

propunerii, aprobarea proiectului si momentul inceperii sale efective sunt incorporate in
planul proiectului. Orice modificare fatd de proiectul tintd este semnalata finantatorului,
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in vederea obtinerii acceptului acestuia. Existd situatii Tn care modificarea trebuie
inclusd in contract. Acest lucru se face sub forma unui act aditional, semnat de
beneficiar si de finantator.

Atentie

Cu cat este mai extins intervalul de timp intre momentul redactdrii propunerii i momentul
derularii proiectului, cu atat este mai mare riscul care poate afecta proiectul.

Se face In permanentd comparatie intre planul initial si proiectul tintd si modul de
evolutie in mediul real.

Se intocmesc rapoartele cu privire la mersul proiectului in formatul solicitat de
finantator.

Rapoartele sunt prezentate finantatorului la termenul stabilit prin contract.

Finantatorul efectueaza controale periodice (audit) pentru a examina diversele stadii ale
proiectului, modalitatea de inregistrare contabild, corectitudinea efectuarii platilor,
respectarea tuturor clauzelor contractuale.

Sunt livrate produsele finale ale proiectului.

Rapoartele finale sunt intocmite si inaintate catre finantator.

Finantatorul aproba rapoartele si isi exprima acordul cu privire la inchiderea proiectului.
Rezultatele proiectului sunt comunicate la nivelul intregii organizatii.

Conturile deschise special pentru proiect sunt inchise

Proiectul este declarat inchis.

Are loc o evaluare a Intregii activitati derulate in cadrul proiectului , a modului in care
proiectul a produs o schimbare la nivelul organizatiei.

Sunt identificate alte surse de finantare astfel incat proiectul sa aiba durabilitate.
Membrii echipei de proiect isi asuma responsabilititi noi in proiecte noi.

Sunt avansate noi idei §i sunt concepute noi proiecte.

Capitolul 6
Implementarea proiectului

Aceasta faza din ciclul de viata al unui proiect este cea in care punem efectiv, in practica ceea
ce am formulat si planifica anterior.

Implementand un proiect ne vom raporta in permanentd la ceea ce am stabilit in fazele
anterioare; n acest context, iatd care sunt cele mai mari provocari pentru un manager de
proiect:

Indeplinirea obiectivelor

Organizarea resurselor

Luarea deciziilor si implementarea lor

Mentinerea legaturii cu finantatorul

Monitorizarea activitatilor aflate in derulare si pe baza rezultatelor monitorizarii
Intocmirea rapoartelor intermediare si a raportului final

Comunicarea cu partenerii

Coordonarea echipei de proiect

Delegarea responsabilitatilor

Monitorizarea riscurilor identificate, luarea deciziilor cu privire la evenimentele
neprevazute care pot apdrea si implementarea actiunilor corective (a planurilor de
contigentd)

Coordonarea proiectului
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Desi pe hartie totul pare foarte bine organizat, clar si simplu de realizat, in realitate sunt foarte
putine cazurile in care un proiect s fie implementat exact aga cum a fost proiectat. Totusi a nu
respecta cele planificate, implicd o evolutie a proiectului care poate scdpa in totalitate de sub
controlul managerului de proiect.

Majoritatea problemelor de care ne putem ciocni in faza de implementare sunt legate, intr-un
fel sau altul de resursele umane. lata mai jos citeva exemple de situatii care pot apdrea intr-un
proiect aflat in faza de implementare si cum putem rezolva situatiile de acest gen.

¢ Unul dintre parteneri se razgandeste

Comitetul pentru Dezvoltarea Culturala, cu sediul in Bucuresti, deruld proiecte culturale si
educationale de peste zece ani cand 1 s-a propus sd devind partenerul roman in cadrul unui
proiect care urma sa fie depus spre finantare in cadrul programului Socrates Lingua al comisiei
europene Proiectul presupunea realizarea unei baze de date cu furnizorii de cursuri de limbi
estice (romana, bulgard, maghiard, slovend), CDC urmand sa identifice furnizorii de limba
romdnd ca limba strdind din Roménia. Proiectul a primit finantarea si a fost demarat.
Rezultatele urmau sa fie prezentate sub forma unui site web interactiv. Printre parteneri se afla
si o firma de web design. La jumaétatea perioadei de implementare a proiectului aceasta firma a
renuntat la parteneriat. Rolul sdu era unul foarte important — desi ceilalti parteneri adunau
informatiile, acestea nu ar fi putut ajunge niciodata la utilizatorul final fara aportul firmei de
web design! Efectul asupra proiectului? Intirzieri in realizarea activititilor si implicit,
nerespectarea planificarii. Cum s-a procedat? In primul rind a fost instiintat finantatorul si i s-a
cerut aprobarea pentru modificarea structurii parteneriatului cat si pentru declararea activitatilor
planificate. O datd obtinut acordul, s-a trecut la identificarea unui alt furnizor al aceluiasi
serviciu. In final, a fost selectati o alta firma de web design care a reluat constructia site-ului.

e Lucrez cu un specialist care ...lucreaza si in alta parte..

Asociatia TINPRO derula un proiect legat de cetatenia si identitatea europeand care presupunea
si realizarea unor materiale informative dar si organizarea si desfasurarea unor seminarii pe
aceasta tema. Organizatia a apelat la un specialist in domeniul cetdteniei si identitdtii. Acesta ,
insd, profesor universitar, printre altele, era o persoand foarte ocupatd. Desi specialistul s-a
incantat de ideea proiectului a inceput sa fie implementat au aparut multe probleme legate de
proiectul specialistului: orele la universitate, deplasarile presupuse de alte activitdti in care era
implicat au determinat mari intarzieri in predarea documentelor pentru materiale informative.
S-a ajuns chiar In situatia in care ceilalti membrii ai echipei de proiect au inceput sd scrie
textele pentru materiale informative, bineinteles, pe langa celelalte sarcini ca le aveau de
realizat. Astfel, nu numai unul dintre membrii echipei nu si-au respectat sarcinile planificate, ci
si ceilalti au ajuns sd munceascad mult peste programul initial agreat . pentru ca ceilalti nu mai
faceau fata si pentru cd nici materialele nu erau gata, managerul de proiect a hotarat sa renunte
la specialist. A identificat un alt expert in domeniu, a incheiat un contract foarte clar cu acesta,
a stabilit termene limitd pentru fiecare material pe care acesta trebuia sa il predea si, de
asemenea, a stabilit datele seminarilor in functie de programul acestuia. Ce s-a intdmplat?
Materialele au fost gata la timp, seminarile organizate asa cum s-a planificat, in a doua faza,
insa. In acest caz, managerul de proiect, s-a intors la faza de planificare, situatia initiald putand
fi evitatd daca planificarea initiald ar fi mai bine facuta.

e Propun un proiect pe care...nu il documentez suficient...
In 1986, Guvernul francez a pus o noud monedi de 10 franci. Chiar daca in faza de planificare
totul parea foarte bine documentat, faza de implementare a dovedit contrariul. Noua moneda
semana izbitor cu cea de 50 de centime din acea vreme. Proiectul, ajuns deja in momentul
implementirii, s-a dovedit un esec. Dupa 15 zile noua moneda a fost retrasa din circulatie. In
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acest caz nu a existat o variantd pa care managerul de proiect sd o poata utiliza in faza de
implementare, astfel incat proiectul sa poata continua, 500 de milioane de franci a reprezentat
costul acestui esec.

Iata doar cateva exemple de ce se poate Intdmpla in cazul in care planificarea initiald fie nu este
respecta, fie este gresitd. Cum putem, insa, reduce riscul acesta? Realizarea unor planuri de
contingenta (sau de rezerva), monitorizarea indeaproape a tuturor activitatilor derulate in cadrul

proiectului, in special a celor care presupun ATENTIE!

elemente de nesiguranta, stabilirea si In cursul implementérii, poate

respectarea unui sistem de comunicare aparea ideea realizarii unor

bun, eficient intre membrii echipei de schimbari care par sa duca la

proiect, Intre acestia si parteneri pot cresterea performantei

reprezenta cateva modalitati care ne pot ajuta, proiectului. Inainte de a realiza

ca manageri de proiect, si evitim situatii ca schimbarea, reveniti la

cele prezentate mai sus p.robllemg, sco.p.ull

in concluzie: si obiectivele initiale pentru a va
asigura daca schimbarea este

Implementarea reprezinta acea etapa din ciclul de viata Intr-adevar benefica. uneori, ndit

transpunem 1n practicd, respectand planificarea si organizarea.

Capitolul 7
Evaluarea si monitorizarea proiectului

Asigurarea calitatii proiectului
Traim intr-o societate din ce In ce mai pretentioasd, in care calitatea joaca un rol foarte
important. nu conteaza ca este vorba despre un bun sau un serviciu - calitatea este cea pe care
trebuie sd o avem in vedere Tn permanenta.
Cum putem aprecia calitatea?
Prin raportarea la: produs, clienti, proces, beneficiari etc.
In cadrul proiectelor, aprecierea calititii se face in special, din punct de vedere al clientului (in
cazul 1n care este vorba de un proiect in care un client solicitd unei companii un serviciu sau un
bun), sau al finantatorului si al beneficiarilor (in cazul unui proiect pentru care se primeste o
finantare externd)

De ce, ca manageri de proiect, este important sa ne preocupam de calitate, sa o garantam?
In primul rand, pentru ci, daci vom asigura calitatea proiectului, vom multumi clientul,
finantatorul sau beneficiarii.

Apoi, ne va ajuta sa pastram controlul asupra costurilor presupuse de proiect-un bun de
calitate, realizat astfel de la inceput, nu va fi nevoie sd ne intoarcem intr-o faza anterioara a
proiectului pentru a remedia posibile greseli, tradus in cifre acest lucru Tnseamna respectarea
bugetului initial stabilit.

Asigurarea calitatii intr-un proiect, presupune asigurarea calititii pentru fiecare proces si
subproces in parte (pentru a intelege mai bine ce inseamnd un proces In managementul
calitatii, iatd doua exemple: instruirea sau trainingul este un proces; in acest caz, subprocesele
sunt:desfasurarea instruirii, stabilirea criteriillor de evaluare, emiterea certificatelor etc.;
achizitia unui bun este un proces, in acest caz, subprocesele sunt: realizarea caietului de sarcini,
publicarea cererii de ofertd, evaluarea cererilor, contractarea furnizorilor etc.).Acest lucru
inseamna, in egala masurda, o foarte buna cunoastere a sarcinilor pe care fiecare le are de
indeplinit in cadrul proiectului. Nu vor exista, astfel, neintelegeri, fiecare va cunoaste ce are de
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facut, dar si cum. Astfel, se va evita situatia unor suprapuneri in realizarea sarcinilor sau situatii
in care unul sau mai multi dintre membrii echipei sunt suprasolicitati. un proces presupune:
intrari (de exemplu: stoc depozit, date proiectare etc.), iesiri (casa construitd), resurse (umane.
materiale, financiare), un responsabil, indicatori de performanta (calitativi, si/sau
cantitativi). Stabilirea tuturor acestor elemente ne ajutd sd urmarim procesele cu o mai mare
usurinta. Urmarindu-le astfel, minimizam riscurile in cadrul proiectului.

Daca ar fi sa inglobam toate elementele mentionate mai sus intr-un singur concept, acesta ar fi
managementul calititii totale (Total Quality Management — TQM).

Asigurarea calitatii este deseori realizata de un compartiment specializat al organizatiei dar nu
in mod obligatoriu. Acest lucru poate fi realizat de cineva din echipa de proiect in interiorul
organizatiei din care face parte (asigurarea internd a calitatii) sau de cétre clienti sau
colaboratori neimplicati in proiect (asigurare externd a calitatii).

Iatd mai jos, care sunt intrarile pentru procesul de asigurare a calitatii:

e Planul de management al calitatii.

e Rezultatele controlului calitatii. Rezultatele controlului calitatii reprezinta
inregistrarile incercarilor, verificarilor si masurdtorilor realizate, in format
comparabil (valori comparabile) pentru realizarea evaluarilor.

o Definirea specificatilor de calitate.

Care sunt iegirile procesului de asigurare a calitatii?

Este vorba despre asigurarea si cresterea calitdtii. Cresterea sau imbunatatirea continud a
calitatii include actiuni de crestere a eficientei proiectului in vederea obtinerii de beneficii
pentru parteneri si satisfactie pentru utilizator. Implementarea cresterii calitatii necesita actiuni
preventive si corective, conform procedurile de control stabilite in planul de executie a
proiectului.

Cu ce instrumente si tehnici poate lucra un manager de proiect pentru a asigura calitatea
proiectului sau?

e [Instrumente §i tehnici de planificare a calitatii. Instrumentele si tehnicile de planificare
a calitatii pot fi utilizate s1 pentru asigurarea calitatii.

o Audituri ale calitatii. Auditul calitatii este o valoare facutd asupra activitatilor de
management al calitdtii realizate (fie In acelasi proiect fie in altele) in vederea
imbunatatirii performantelor proiectului actual. Poate fi planificat sau realizat ori de
cate ori este necesar. Poate fi planificat sau realizat de auditori interni sau externi ai
organizatiei.

Controlul calitatii proiectului

Avand stabilit un standard de calitate la care sd@ ne raportdm, controlul calitatii va presupune
monitorizarea tuturor proceselor si subproceselor, in special a iesirilor si a raportarea acestora
la standardul prestabilit. Monitorizarea ne va permite identificarea din timp a neconformitatilor.
In general, un management al calititii aplicat in proiecte, va avea prestabilit si actiunile care
vor trebui intreprinse in cazul neconformitatilor.

Cum controlam calitatea?

Prin intermediul:

inspectiilor sau auditurilor. Acestea includ activitdti precum masurarea, examinarea $i
testarea 1n vederea stabilirii conformitatii rezultatelor proiectului cu cerintele acestuia.
Inspectiile pot fi realizate la orice nivel (rezultatele unei singure activitdti sau rezultatele
produsului final). sau prin
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diagrame de control. Acestea sunt reprezentdri grafice, in timp, ale rezultatelor proceselor.
Sunt utilizate pentru stabilirca momentului in care procesul este in control (apar erori
previzionate sau aleatorii). Atunci cand procesul este in control el nu trebuie adaptat. El poate fi
schimbat in vederea imbunatatirii calitatii lui. Diagramele de control sunt utilizate in mod
frecvent pentru activitati respective, costuri sau variante de termene, erori in documentatii.

Iatd, n final, care sunt iegirile controlului calitatii:

e Mentinerea calitatii.

o Luarea si implementarea deciziilor. Componentele neconforme ale activitatilor sau
proceselor, identificate in timpul inspectiilor pot fi acceptate sau eliminate. In acest caz
intervin actiunile corective.

e Procesele de ajustare. Procesele de ajustare presupun actiuni preventive si corective
imediate, ca urmare a rezultatelor controlului calitatii. In unele cazuri, aceste procese se
desfasoara o data cu procesele se desfasoara o data cu procesele cu procesele de control
integrat al proiectului.

e Corectiile. Corectiile reprezintd actiuni de eliminare a neconformitatilor. Ele intrd in
categoria activitatilor neprevazute si reprezinta una din cele mai frecvente de
nerespectare a termenilor proiectului.

e Listele de control completate. Listele de control o datd completate devin baza de
inregistrari si de informatii pentru proiect.

Monitorizarea proiectului

Monitorizarea este procesul de colectare sistematica si analizare a informatiilor cu privire la
activitdtile proiectului. Monitorizdnd putem sti, in orice moment ce se intdmpld in cadrul
proiectului pe care il coordonam. Mai mult monitorizarea ne poate oferi informatii care pot
reprezenta indicatori-calitativi si /sau cantitativi, indicatori care ne vor fi de folos la finalul
proiectului, putand, pe baza lor sd verificam daca ceea ce am realizat este corect .

Ce monitorizam in cadrul unui proiect?
e resursele utilizate In cadrul proiectului: umane, materiale, financiare, informationale, de
timp.
e activitdtile planificate; respectarea planificarii si a standardelor cantitative si calitative
pentru fiecare din ele.
e modul in care este condus proiectul, ce decizii sunt luate, cine este implicat si cine nu
este implicat in luarea deciziilor.
Monitorizarea presupune parcurgerea unor pasi specifici:

e in primul rand, va trebui sd stringem In permanentd informatii despre diferite aspecte
presupuse de proiect.

e ulterior, va trebui sd corelam toate informatiile stranse, acestea ne vor ajuta sd vedem
unde ne afldm pe drumul catre Indeplinirea obiectivelor stabilite.

e acesta ne va ajuta sd evaluam masura in care am atins aceste obiective.

e 1in final va trebui sa folosim toate informatiile adunate pentru elaborarea unor concluzii
care sa ne ajute in viitor.

Colectarea datelor pentru monitorizare
Avem la dispozitie urmatoarele surse de informatii pentru monitorizare:
Statistici
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Cea mai simpla forma de monitorizare este cea bazata pe indicatori cantitativi. Se poate folosi
in monitorizarea numarului de oameni care participa la activitati, a numarului de beneficiari ai
proiectului, a banilor cheltuiti zilnic etc. intrebarile la care raspundem prin statistici sunt, de
obicei: cdt de mult? Cdti? cdte?

Informatiile calitative

Acestea se pot referi, de exemplu, la subiectele acoperite in cadrul unei sesiuni de instruire,
sfaturile oferite de un consilier, de ce anume instruire a beneficiat grupul tinta etc. Principalele
intrebari la care se raspunde sunt: ce am facut? Ce efecte a avut ceea ce am facut?

Jurnalele

Prin jurnale se poate Inregistra si urmari ce efort a depus fiecare persoana implicata in proiect.
Acest tip de monitorizare poate fi folosit doar daca exista un acord general in privinta utilizarii
lui si dacd oamenii sunt sinceri atunci cand declara ce au de facut si de ce nu. intrebarile la care
se raspunde sunt: cine a facut?Ce? si cand?

Observatiile

Sunt folosite, de regula, observatiile unor persoane care nu sunt direct implicate in proiect. In
cazul in care observarea nu este efectuatd de persoane cu pregétire speciald, observatiile pot fi
subiective. Spre exemplu, daca un instructor spune ca 15 persoane au participat ,,din plin” si s-
au simtit foarte bine, aceasta este o informatie subiectiva. Un observator 1si pune intrebarea: ce
vad?si ce aud?

Interviurile si chestionarele

O monitorizare buna si sistematicd presupune colectarea informatilor de la membrii, clienti si
beneficiarii organizatiei/firmei. In mod ideal, aceasta se face rugand persoanele respective si
completeze un chestionar scris sau sa raspunda la niste intrebari in cadrul unui interviu. Prin
intrebdri inchise, numarul variantelor de raspuns posibile este stabilit de catre cel care
intervieveaza. intrebarile deschise aduc, de obicei, mai multa informatie, dar raspunsurile la ele
sunt mai greu de prelucrat.

O monitorizare buna implica, adesea, folosirea atat a intrebarilor inchise cat si a celor deschise.

Trecerea in revisti a datelor obtinute

Monitorizarea in sine nu inseamna nimic. Este doar colectarea informatiilor. Pasul urmator il
reprezintd colaborarea informatiilor si a datelor i exprimarea lor intr-o forma ce poate fi de
folos celui care le foloseste.

Prin trecerea in revistd se obtin informatii care indica, de exemplu, ce activitati au fost derulate
sau servicii oferite intr-o anumita perioadd de timp, cum si de catre cine au fost folosite.

Incheierea proiectului si evaluarea

Cum stim, in momentul in care ne apropiem de finalul unui proiect, daca acesta a fost sau nu un
succes?

Un proiect cu adevarat de succes este realizat in timpul previzut, cu resursele alocate si la un
nivel de performanta dorit.

Evaluarea va trebui sd raspunda la toate aceste elemente. Evaluarea reprezinti emiterea de
Jjudecdti privind progresul inregistrat pe calea atingerii obiectivelor propuse.

Ce evaluam?
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Evaluarea se concentreazd asupra a patru aspecte principale (resurse investite, activitati
desfasurate, rezultate obtinute, impactul realizat) si trebuie sa rdspunda la urmatoarele intrebari:
e in ce masurd proiectul si-a atins obiectivele si daca nu, de ce nu?

e in ce masurd activitdtile au fost Indeplinite?

e in ce masurd munca a fost bine facuta?

e in ce masurd resursele au fost utilizate in mod eficient?

e care a fost impactul proiectului? Ce a schimbat proiectul?

e ce am invdtat pe parcursul proiectului?

e cum vom utiliza experienta dobandita prin proiect pentru proiectele viitoare?

: Planul de evaluare trebuie sa cuprindad
Atentie! informatii despre modul in care vor fi culese
e Monitorizarea si evaluarea nu informatiile privind progresul proiectului

pot fi realizate decat in conditiile | (monitorizarea) si felul in care au fost atinse

in care proiectul are obiective obiectivele si rezultatele preconizate.

foarte bine formulate

Pentru a putea fi realizata, evaluarea necesita

* Modalitatile de monitorizare si existenta unei etape intermediare,

evaluare sunt stabilite inca din monitorizarea, $i  presupune  stabilirea

faza de planificare a unui proiect | prealabili unor indicatori si standarde de

(cine, cum, cénd, ce performanta.

monitorizeaza si evalueaza)
trebuind inclusa atat in
planificarea activitatilor cat gi in
buget. Monitorizarea §i  evaluarea  presupun
stabilirea unor criterii si indicatori de performanta.

Criteriile

Criteriile reprezinta aspectele considerate relevante pentru aprecierea performantei activitatii pe
care o evaludm. Aspectele ce se pot masura in timpul activitatii vor face obiectul monitorizarii,
in vreme ce altele care tin de impact vor fi abordate prin evaluare.

Indicatorii

Indicatorii de performantd reprezinta unitdtile de mésura utilizate pentru evaluarea performantei
prin prisma criteriilor stabilite. In functie de criteriul utilizat pentru evaluarea performantei,
indicatorii pot fi:

e cantitativi
Masoard cantitatea (de servicii, de clienti, de timp, etc.) si suntcei mai usor de masurat. De
exemplu: numarul de persoane implicate, rata de utilizare a unui serviciu, numarul de ore pe zi
pentru o anume activitate, numarul de zile pe an etc.)

e financiari
Maisoard cantitatea de costuri directe (transport, cazare, salariul unui angajat, etc) ci si cele
indirecte (chirie, intretinere, administrare). De exemplu: costul pe unitate.

e calitativi
Nu masoara cat de mult se face, ci cat de bine sau cat de bun este produsul sau serviciul.
Indicatorii de calitate pot fi interni sau externi.

e de proces
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Se concentreaza pe cum se iau deciziile privind managementul proiectului (cine este implicat in
luarea deciziilor i cum, cum se iau deciziile, cum se transmit celor interesanti, etc.)

e de impact
Se concentreaza pe efectele produse prin activitatea proiectului si beneficiile obtinute. Efectele
si beneficiile pot fi pe termen scurt si pe termen lung.
Indicatorii sunt direct, obiectiv, practic, senzitiv, legat in mod direct de rezultatele pe care le
masuram cu ajutorul acestor indicatori.

Raportarea
Rezultatele evaluarii pot fi incorporate in raportul final pe care managerii proiectului il
inainteaza finantatorilor proiectului. Raportul are doua parti: raportul narativ si cel financiar.
Raportul narativ trebuie sa fie o reprezentare fidela a modului in care s-a derulat proiectul.
Totusi, formulati un text scurt si la obiect, concentrandu-va asupra elementelor care ar putea
interesa actorii externi organizatiei, cum ar fi de pilda finantatorii. Raportul financiar trebuie sa
arate clar si precis cum anume au fost utilizate fondurile. Toate cheltuielile legate de proiect
trebuie prezentate. Este important ca raportul financiar sa se coreleze si sa se potriveascd cu
raportul narativ.
Raportul de evaluare trebuie sa cuprinda:

e obiectivele avute in vedere;
scurtd informare cu privire la necesitatea atingerii acelor obiective;
ce anume informatii §i date au fost colectate si cum au fost ele colectate si analizate;
ce demonstreaza informatiile colectate;
cum a fost facutd evaluarea si cine a fost implicat;
daca au fost atinse obiectivele fixat la inceput;
ce alte rezultate au fost atinse,
ce noi necesitdti, din care ar rezulta noi obiective au aparut pe parcursul proiectului
s1 ce anume 1s1 propune institutia sa intreprinda in legatura cu ele;

e carecomandari se fac pentru viitor?
Inainte de a vorbi despre cum facem planul de evaluare pentru proiect, plan ce trebuie trecut in
orice propunere de finantare, ar trebui sa clarificim ce intelegem prin evaluarea proiectului.

Nu trebuie facutd confuzia cu evaluarea propunerilor de finantare (facuta de catre finantator),
nici cu evaluarea proiectului de catre persoane abilitate de finantator s o facd, atunci cand am
incheiat deja proiectul.
In propunerea de finantare trebuie trecut un plan care si reflecte ce vom face noi, ca initiatori
ai proiectului, pentru a sti daca am realiza proiectul cum am zis, la calitatea pe care am dorit-o.
Evaluarea proiectului
Reprezinta procesul de masurare a gradului de atingere a obiectivelor propuse.
Evaluarea:

e cste 0 unealtd de apreciere care masoara in mod global, rezultatele, obiectivele si

impactul proiectului;

e asigurd date pentru proiecte similare in viitor.
Se poate face la finalul proiectului sau se pot face si evaluari intermediare.
Motivele pentru care activitatea unei echipe pe durata proiectului este evaluatd, sunt diverse. O
analizd simpla a acestor motive va identifica factori interni (care provin din interiorul
institutiei: membrii echipei, consiliul de conducere, angajatii) si factori externi (beneficiari,
finantatori, contractanti, ONG; publicul general). Altfel, la intrebarea ,,de ce evaluam?” putem
identifica cauze interne §i cauze externe:

| Cauze interne | Cauze externe |
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trebuie

pentru a vedea daca facem cea ce

pentru a obtine informatii si reactii

privind ceea ce facem necesare in luarea
deciziilor

pentru aprecierea performantei
echipei in raport cu standardele de
performantd interne,m 1n scopul
imbunatatirii performantei acesteia

ne ajutd sd invatdm din greselile si

pentru cd finantatorii doresc sa se
asigure de faptul cd institutia
cheltuieste banii asa Cum a prevazut
in cererea de finantare

pentru ca institutia doreste sa
dovedeasca faptul cd deruleaza
proiecte si asigura servicii de care este
nevoie, acopera nevoile beneficiarilor
si este capabild sa faca ceea ce afirma
ca poate face

astfel sa pregatim succesele viitoare e pentru aprecierea performantei
institutiei 1n raport cu standardele de
performanta externe

e pentru a ne compara activitatea cu
altii

Evaluarea se concentreaza asupra a patru aspecte principale:

e resurse investite;

e activitati desfasurate;

e rezultate obtinute;

e beneficii realizate.
Pentru a putea fi realizata, evaluarea necesitd, in cele mai multe cazuri, culegerea de date pe
toata perioada derularii proiectului, adica monitorizarea proiectului.

Controlul proiectului
Controlul:

e este o metoda de analizd permanenta sau periodica a unei activitati, a unei situatii etc.

pentru a urmari mersul ei §i pentru a lua masuri de corectare sau de Tmbunététire;

e implica folosirea informatiei ca principald componentd a controlului.
Un mod de a controla un proiect este acela ca fiecare membru al echipei sa detina controlul
asupra propriilor activitati.
Pentru ca un manager sa detina controlul la nivel macro trebuie ca acest control sa fie detinut la
nivel micro.

Capitolul 8
Managementul riscului

Orice organizatie sau companie este supusa riscului de a pierde resurse, fie ca este vorba despre
resurse financiare sau materiale. Este chiar mai important pentru o organizatie
neguvernamentald sd controleze cat mai bine riscul deoarece ea lucreaza de obicei cu banii
altora, 1ar un eventual esec poate avea efecte mult mai grave decat in situatia organizatiilor ,,for
profit”. Daca in situatia unei firme comerciale in cazul unui faliment (desi nu este un lucru de
dorit) sufera un numar relativ redus de persoane (depinde de marimea firmei), in cazul unei
organizatii neguvernamentale mai ales din domeniul social falimentul acestei poate duce la
efecte dramatice atunci cand grupul tintd este o categorie defavorabild de persoane (spre
exemplu in cazul unei organizatii neguvernamentale care se ocupad de un azil de batrani). De
aceea orice organizatie trebuie sa fie pregatite sd facd fatd unor riscuri in ceea ce priveste
managementul fondurilor.

Cum definim riscul?
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Riscul este o dimensiune inerentd oricarei activitati umane. El se manifestd continuu, in diferite
forme si sub diferite aspecte. Acelasi lucru se intdmpla si cu provocare de a-l controla: un
proces dinamic ce necesita perceptia timpurie a pulsului zilei de méine. In aceasti directie se
inscriu un manunchi de tehnici s1 metode, denumite generic MF.
»MF sunt procese sistematice §i participative care, in scopul informarii deciziilor curente si
mobilizarea activitatilor colective (prezente si viitoare), implicad construirea previziunile pe
termen mediu si lung” (Handbook of Knowledge Society Foresight, 2003).
Numim risc nesiguranta asociata oricarui rezultat. Nesiguranta se poate referi la probabilitatea
de aparitie a unui eveniment sau la influenta, la efectul unui eveniment in cazul in care acesta
se produce.
Riscul apare atunci cand:

e un eveniment se produce sigur, dar rezultatul acestuia e nesigur;

e cfectul unui eveniment este cunoscut, dar aparitia evenimentului este nesigura;

e atat evenimentul cat si efectul acestuia sunt incerte.
In principal, exista doua tipuri de riscuri pe care le vom prezenta mai jos.

Riscul intern — fraude sau greseli manageriale

Riscul ca o frauda sau un furt sa se intample este mult mai ridicat intr-o organizatie in care nu
existd sisteme de control intern. Existd mai multe situatii care pot duce la aparitia unor
probleme interne cum ar fi:

e lipsa unor proceduri scrise i formalizate;

e autoritatea 1n organizatie este atribuitd unor persoane nepotrivite, de obicei persoane
prea tinere sau fard experientd;

e lipsa raportarilor catre manageri, acestia luand decizii numai dupa propriile aprecieri;

e personalul nu are calificarea necesard sau nu este instruit corespunzdtor cu pozitia pe
care o0 ocupa;

e lipsa unui consiliu director activ care sd inteleagd responsabilitatea pe care o au;

e existenta unei culturi organizationale gresite (manageri care cred cd organizatia este a
lor si pot face tot ceea ce vor);

e problemele personale ale angajatilor le pot afecte acestora capacitatea de decizie;

e conflicte existente intre angajati, Intre membrii echipei manageriale sau chiar intre
membrii consiliului director.

Reducerea aparitiei riscurilor interne se face prin:

e monitorizarea activitatii financiare — este esential ca membrii consiliului
director sd solicite echipei manageriale a organizatiei intocmirea de planuri
financiare, bugete previzionate si raportari periodice privind situatia financiara a
organizatiei. Odata bugetul anual previzionat aprobat, ei trebuie sd urmareasca
modul de indeplinire a lui §i atunci cand existd abateri de la el sd ceara
justificarile necesare;

e existenta procedurilor financiare — membrii consiliului directori trebuie sa se ca
organizatia dispune de un manual de proceduri financiare interne, ca acest
manual este cunoscut si respectat de catre toti angajatii. Atunci cand este cazul
angajatii de la alte departamente decat cel financiar, trebuie instruiti cum sa
foloseascd acest manual. De asemenea membrii consiliului director trebuie sa se
asigure ca acest manual este revizuit periodic (anual);

e existenta controlului intern — care sa urmdreasca delegarea autoritdtii si
separarea atributiilor, verificarea inregistrarilor contabile, controlul numerarului
si controlul fizic;
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e cefectuarea anuald a unui audit intern — pentru acest lucru membrii consiliului
director pot folosi cenzorii sau experti din afara organizatiei. Deci este o
activitate costisitoare, efectuarea unui audit poate semnala din timp eventualele
probleme care pot aparea.

Riscuri externe — evenimente externe care pot afecta proiectul
Riscurile externe sunt situatii pe care organizatia nu le poate controla cum ar fi:

retragerea unui finantator din tara;

incendii, inundatii, cutremure sau alte calamitatii naturale;
schimbari in politica nationala;

schimbari ale legislatiei;

crize economice nationale.

In fata acestor amenintari singurul mod de actiune la dispozitia unei organizatii este crearea
unor strategii menite s diminueze efectele riscurile aparute.
Iata cateva:

diversificarea surselor de finantare — multe organizatii la inceputurile lor depinde de o
singurd sursa de finantare. Insd odati cu maturizarea lor este bine ca organizatia sa fsi
diversifice sursele de finantare, astfel incat atunci cand un finantator se retrage de pe
piata, organizatia sa nu intre in colaps;

crearea de planuri de rezerva — analiza permanentd a mediului in care organizatia 1si
desfasoara activitatea poate scoate in evidentd posibilele situatii de risc. Crearea
planurilor de rezerva este un ,,joc de simulare” de tipul ce-ar fi daca? (spre exemplu: ce
ar fi dacd finantatorul X se retrage de pe piatd). Se recomanda clasificarea situatiilor de
risc extern in trei categorii: probabilitate mica si foarte mica de a se intampla (nu este
necesar crearea de planuri de rezerva); probabilitatea medie (nu se creeaza planuri de
rezerva, dar situatia trebuie monitorizatd atent) si probabilitatea mare (obligatoriu este
necesar crearea unui plan dev rezerva pentru a preveni efectele care pot apare in urma
aparitiei situatiei de risc);

asigurarile — desi relativ scumpe, asigurarile de bunuri si de persoane sunt cea mai buna
metodd de acoperire a situatiilor create de incendii, inundatii sau alte calamitati
naturale.

Metode de identificare a riscului
Riscul poate fi identificat folosind diferite metode:

intocmirea unor liste de control care cuprind surse potentiale de risc, cum ar fi;
conditii de mediu, rezultatele asteptate, personalul, modificari ale obiectivelor, erorile si
omisiunile de proiectare §i executie, estimdrile costurilor i a termenelor de executie
etc.;

analiza documentelor disponibile in arhiva firmei , pentru identificarea problemelor
care au aparut in situatii similare celor curente;

utilizarea experientei personalului direct productiv (sefi de sectii, si de echipe) prin
invitarea acestora la o sedinta formala de identificare a riscurilor. De multe ori oamenii
de pe teren sunt constienti de riscurile si problemele pe care cei din birouri nu le
sesizeaza. O comunicare eficienta teren - birouri este una dintre cele mei bune surse de
identificare si diminuare a riscurilor;

identificarea riscurilor impuse din exterior (prin legislatie, schimbari in economie,
tehnologie, relatii cu sindicatele) prin desemnarea unei persoane care sd participe la
intrunirile asociatiilor profesionale, la conferinte si care sa parcurga publicatiile de
specialitate.
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Metode de analiza a riscului
In cadrul analizelor de fiabilitate si risc, metodele calitative sunt des utilizate.
Obiectivele principale ale analizelor calitative constau in:

e identificarea si calificarea pericolelor potentiale, a zonelor cu risc si a logisticii ce poate
afecta critic siguranta oamenilor, a proprietatii si a mediului;
e identificarea procedurilor de functionare si , sau mentenantd care poate afecta critic
echilibrul firmei.
Analizele calitative se finalizeaza cu masuri de reducere semnificativa a riscului si respectiv, de
crestere a fiabilitatii logisticii, fiind de un real folos in efectuarea studiilor cantitative de risc si
siguranta.
Ca si clasificare, metodele de analiza a riscului se pot Impartii in:
o calitative:
o brainstorming,
prospectarea mediului,
tehnica Delphi,
construirea scenariilor,
analiza de impact incrucisat, etc.
J cantitative:
o serii de timp,
o modele de regresie,
o simulari

@)
®)
@)
®)

In timp ce metodele cantitative implicd analiza datelor istorice si curente, cele calitative sunt
orientate spre viitor.

In continuare se vor detalia unele dintre cele mai utilizate metode calitative, acestea fiind
utilizate cu preponderenta in deciziile strategice de identificare si analiza a riscurilor.

Metoda Delphi

Datorita procedurii aparent simple si usor de aplicat, metoda Delphi (Liston si Turrof, 1975)
este cu certitudine cea mai utilizata metoda in ultimii 40 de ani. Ea a fost aplicata ci succes si la
noi in tard in proiectul SI — SC (societatea informationald — societatea cunoasterii”) (Filip,
2004b).

Metoda cautda sa maximizeze valoarea informationald a judecatilor intuitive exprimate de un
grup de experti (de obicei cu expertize complementare in raport cu problema abordata). Metoda
nu constituie o tehnicd de sondare a opiniilor si nu este utilizata pentru a reprezenta variatia lor
statistica. Rezultatul procesului este doar o sinteza a opiniilor exprimate de un grup de experti
reprezentativi in raport cu tematica abordata.

Procesul este structurat printr-o serie de chestiune formulate, distribuite si sintetizate de o
persoana special desemnata ca si coordonator sau facilitator al procesului. Dinamica procesului
are menirea de a reduce gradul diversitatea opiniilor printre expertii interogati. Contributiile
acestora sunt nregistrate in mod anonim pe parcursul a patru etape distincte.

In prima faza facilitatorul trimite grupului de experti o formulare a problemei dezbatute si la
care acestia sunt rugati sd contribuie cu propriile opinii.

In a doua rundi, pe baza sintezei raspunsurilor primite de la experti, acestia vor trebui si-si
reformuleze si sa-si justifice (eventual) opiniile care cad in dezacord major cu parerea comuna
a grupului.

In a treia runda, fiecare expert este incurajat si comenteze asupra argumentelor aduse de
»dizidenti”, pentru ca n a patra runda sd-si exprime opinia finald. Acest proces permite
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identificarea gradului de consens care exista in interiorul grupului (opinia generald a grupului)
si de deviere observat in exprimarea opiniilor. In figura de mai jos este reprezentat acest proces:

/ thinkLet \ / thinkLet \ / thinkLet \ f thinkLet \
Exprimare :
I, - Organizarea
o proag'tgrdzp'n“ o opiniilor 7' | Evaluarea 8 | Exprimarea

35 b Q exprimate in L opiniilor 7 Ppiniilor finale
5 g problema D 2 Ispiritul parerilor 5 ®
S abordata 5 generale 3 extreme 2

2 acceptate = 9
c
Modul Delphi

Figura nr. 13 Procesul decizional al unui modul Delphi utilizind notatia Thinket
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Principalul avantaj al metodei consta in maximizarea gradului de consens printre opiniile
expertilor (sau identificarea punctelor de convergenta), atit ca viziune cat si ca terminologie
utilizata in exprimarea unor concepte (acest lucru nu implica neaparat si coerenta lor).

In acelasi timp metoda ajuti la obtinerea unor informatii importante legate de evenimentele,
tendintele si discontinuitatile semnificative care pot influenta aparitia si dezvoltarea unor
factori de risc.

Pe de alta parte natura procedurii constrange la justificare doar pe acei experti cu pareri
extreme, favorizand in acest fel constientizarea factorilor de risc cu grad redus de evidenta.
Printre dezavantajele ce limiteaza aplicabilitatea metodei sunt de obicei enumerate durata
lunga de timp in care se deruleaza intregul proces si costurile (materiale si cognitive)
implicate in sintetizarea raspunsurilor intermediare de catre coordonatorul procesului. Noile
moduri de interactiune asistate de TIC, au inldturat unele dintre acestea neajunsuri prin
posibilitatea utilizarii unor proceduri mai eficiente si mai flexibile. Deoarece metoda nu ia in
considerare interactiunea dintre ipotezele considerate (ea este deliberat evitata), a condus pe
promotorii acestei sd dezvolte metodele complementare precum analiza incrSucisata a factorilor
de risc.

Analiza impactului incrucisat

Intre factorii si fenomenele cu risc pronuntat existd intotdeauna o interdependenti majori a
modulului, formei si momentului in care in care acestea se pot manifesta. Analiza impactului
incrucisat (Helmer, 1983) este o tehnicd de examinare a acestor relatii cu scopul de a analiza
probabilitatea de modificare viitoare a sistemului supus observarii. Tehnica este utilizabila atat
ca metoda de evaluare a starii curente in raport cu anumiti factori de risc, cat si ca metoda
de dezvoltare si testare a unor planuri alternative de prevenire a situatiilor de crizd. Odata ce
s-a stabilit orizontul de timp in care va avea loc analiza, procesul incepe cu identificarea
evenimentelor care pot sa apara in acest interval de timp si care pot influenta semnificativ
fenomenele de risc analizate. Evenimentele pot fi de orice tip, contabile (i.e acte legislative) si /
sau necontrolabile (i.e. catastrofe). Identificarea lor este un proces semnificativ complex care
implicd de cele mai multe ori efortul unui comitet multidisciplinar. Optional se poate utiliza fie
tehnica Delphi, fie o tehnicd de prospectare a mediului pentru implementarea acestei faze. In
functie de rezultatul obtinut, ea poate fi urmatd o prioritizare si selectare a acelor evenimente
considerate critice pentru domeniul de interes. Scopul este de a reduce evenimentele
identificate la un numar controlabil, uzual intre 10 si 40, care sd permita o utilizare mai
eficientd a metodei. A doua fazad constd in estimarea probabilitétii cu care fiecare eveniment In
parte poate interveni in intervalul de timp avizat. Si aceasta faza este un proces colaborativ
intens care implica consultarea unui grup de experti. Estimarea probabilitatilor de aparitie a
unui eveniment se poate realiza fie in izolare relativa fatda de restul evenimentelor, fie
conditionat de aparitia acestora. Rezultatul procesului este denumit ,matricea de impact
incrucisat” (sau matricea de probabilitati conditionate) a evenimentelor majore ce favorizeaza
aparitia unui fenomen de risc. Ea reprezinta agregarea opiniilor expertilor implicati in estimarea
probabilitdtilor. Fard a intra in detalii analitice, aceasta fazd implica si verificarea executarea si

......

inconsistente de reprezentare.
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Figura nr. 14 Procesul decizional al unei analize incrucisate utilizind notatia ThinkLet

In a treia faza, matricea de impact incrucisat este utilizatd in vederea testarii anumitor scenarii
sau planuri de actiune concentrate in vederea intelegerii lantului complex de efecte pe care
acestea le aduc asupra probabilitatii de aparitie a unor evenimente. Analiza ei comparativa cu
executia initiald va reflecta impactul acelei politici. Efectele aplicérii unor politici poate fi de
cele mai multe ori surprinzatoare prin influenta pe care o vor avea asupra probabilitatii de
aparitie a unui anumit eveniment. Cu toate ca definirea si testarea unor planuri de actiuni poate
fi realizata si in mod individual, el este de cele mai multe ori un proces colaborativ (Fig. 2) in
care un grup de experti propun si selecteaza politicile considerate relevante (sau fezabile)
pentru eliminarea sau atenuarea unor fenomene de risc.

Metoda este extensibila cu o serie de rafinamente care pot fi operate asupra modelului de baza:
a) Impartirea orizontului de timp in intervale mai mici pentru a da posibilitatea definirii
unor evenimente distincte pe fiecare interval in parte;
b) pe langa evenimente se pot adduga si atribute ale sistemului ce trebuiesc incluse in
matricea de probabilitati conditionate i care vor permite analiza ulterioara a tendintelor
de evolutie ale atributelor in raport cu evenimentele definite;
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C) deviatia aleatoare a probabilitatii de aparitie a evenimentelor poate fi incorporatd in
matrice pentru analiza influentelor aleatoare asupra sistemului.

Brainstorming-ul si analiza STEEPV

Brainstorming-ul este una dintre cele mai cunoscute metode de identificare a unor solutii
novatoare, creative. Existd o serie de aplicatii dedicate asistirii proceselor creative de
brainstorming (pentru o listd relativ comprehensiva, se poate consulta anexa materialului
European Foundation, 2004).

Metoda ajutd la eliminarea inhibitiei de exprimare a unor idei controversate prin stimularea
creativitatii si punctelor de vedere novatoare si nonconformiste. Termenul este asociat de cele
mai multe ori cu discutia libera, insa 1n sensul sau originar metoda implica colectarea (in lipsa
unor comentarii critice din partea colaboratorilor) a cat mai multor idei distincte, clasificarea si
organizarea lor pentru a elimina eventualele redundante intre ideile exprimate si, optional,
evaluarea si prioritizarea lor.

/ thinkLet \ / thinkLet \ / thinkLet \

O| Colectarea a A B

S |cat mai multor « | Clasificarea Prioritizarea
4 [idei distincte si ‘ ideilor > ideilor
3| creative !

o (

Modul brainstorming

Figura nr. 15 Procesul decizional de brainstorming utilizind notatia ThinkLet

Modul Brainstorming Modul Delphi
Definirea si selectarea Identificarea, clasificarea si
unor scenarii relevante prioritizarea factorilor interni

pentru monitorizarea »| siexterni care pot afecta

mediului viitorul posibil pozitiv si/sau
negativ

Figura nr. 16 O posibila reprezentare a procesului de monitorizare a mediului

Metoda de brainstorming este de obicei utilizatad in faza incipienta a unui proiect de identificare
si prevenire a situatiilor de criza. Arareori ea conduce la rezultate care pot fi incluse Intr-un
raport. Metoda este insa utila pentru constientizarea tendintelor importante care se manifesta in
mediul, la identificarea factorilor care conduc sau inhiba dezvoltarea unor factori de risc, sau la
definirea scenariilor relevante pentru o analizad de impact Incrucisat. De multe ori este utilizatd
si in pregatirea agendei de lucru si a stabilirii deciziilor ce urmeaza a fi luate in cadrul unui
comitet sau grup de lucru.

Dupa cum se poate observa metoda este destul de generala si nu impune o structurd a
continutului comunicarii. De aceea, in special In construirea scenariilor de risc, ea este utilizata
impreund cu un sistem de clasificare a tendintelor ce se pot manifesta pe planuri multiple
(social, tehnologic, economic, ambiental, politic si uman — denumit analiza STEEPV).
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Clasificarea STEEPV ofera o baza disciplinata de invatare, atat in cadrul fiecarei categorii n
parte, cat si a relatiilor dintre aceste categorii. Cu toate cad procesul este consumator de timp si
necesitd cunostinte aprofundate, rezultatele obtinute prezintd o validitate destul de lunga in
timp.

Prospectarea mediului si analiza SWOT

Prospectarea mediului reprezintd o metoda de detectare a schimbarilor de natura exogena care
ar putea afecta sistemul de interes intr-un anumit interval de timp. Este adesea perceputa ca
fiind un sistem de atentionare incipientd de detectare a ,,semnalelor slabe” ce pot conduce
situatii de criza in contextul evolutiilor viitoare. In meteorologie este binecunoscut ,,efectul de
fluture” a lui Lorenz, unde mici perturbatii in aer se pot multiplica de 4 ori intr-o luna, si care,
in urmatorii 2 ani pot cauza o furtuna tropicald. Prospectarea mediului este de obicei utilizata in
faza de evaluare a situatiei curente.

De regula, prospectarea mediului presupune trei componente: un comitet de investigare
continud care monitorizeazd schimbari din mediu care pot prezenta potentialul unor evolutii
riscante, o analizd continud a unor surse informationale diverse (periodice, baza de date,
rapoarte, etc.) si o baza de date care contine rezultatele de investigare al comitetului de
prospectare. In mod clasic acest comitet este alcatuit din 10 — 15 experti, din domenii diferite,
si care se rotesc periodic. Comitetul se intdlneste la intervale regulate de timp pentru a analiza
impactul potential al ultimelor dezvoltari identificate. Baza de date astfel construitd permite
descoperirea unor modele si tendinte de dezvoltare a unor fenomene de risc. Se utilizeaza aici
cu precadere MF cantitativ.

Deoarece aceastd metoda presupune un proces sistematic si continuu de colectare a
informatiilor exogene sistemului, ea incearca sd elimine riscul de a lua decizii in lipsa unor
informatii critice. Totusi, in contextul lipsei unor criterii de filtrare a informatiilor colectate, ea
poate suferi de doud probleme complementare: incompletitudina informatiilor colectate si/sau
abundenta celor nesemnificative. Pentru a minimiza acest efect, In practica ea este precedata de
tehnica scenariilor pentru a defini céateva directii orientative. O abordare incetdtenita in
exercitiile pentru prospectarea mediului este aceea de a opera in domenii prestabilite, precum
STEEPV si SWOT.

Analiza SWOT (Strengths, Waknesses, Opportunities, Threats) sintetizata intr-0 matrice 2x2
rezultatele prospectarii mediului prin prezentarea unei perspective generale asupra factorilor
identificarii lor, analiza presupune si prioritizarea factorilor de influenta ca si importantd sau
probabilitate de aparitie. De asemenea ea este utild §i ca metodd conceptualda pentru
dezvoltarea, evaluarea si selectia sistematica a strategiilor. Strategiilor se pot evalua in functie
de efectul pe care il aduc asupra fiecdrei categorii SWOT (maximizarea avantajelor si
oportunitatilor, sau minimizarea slabiciunilor si a efectului adus de pericolele exogene).
Identificarea tuturor relatiilor dintre categoriile SWOT (S-O, S-T, W-O si W-T) poate rezulta la
combinatii multiple care au, ca si potential, importante diferite in evaluarea strategiilor.

Simuldrile

Constituie o0 metoda avansata de cuantificare a riscurilor. Simularea utilizeaza un model al unui
sistem pentru a analiza performante sau comportamentul sistemului. Pentru proiectele de
constructii cel mai frecvente se foloseste simularea Monte Carlo a programului de executie i a
costurilor asociate a activitdtilor. Aceasta tehnica simuleaza realizarea obiectivelor de un numar
mare de ori furnizand o distributie statistica a rezultatelor.

ii Probabilitatea
cumulata

Prdf
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Figura nr. 17 Rezultatele unei simuliari Monte Carol a programului de executie

Aceastd curbd — S arata probabilititile cumulate ale realizarii obiectivului pana la o anumita
data. De exemplu, exista o probabilitate de 50% ca obiectivul sa fie atins in 145 zile. Datele de
realizare a obiectivului din partea stangd prezinta riscuri mai mari decat cele din partea dreapta
a graficului.

Metoda biletelelor Crawford

Nu presupune existenta unui mediator foarte puternic ca in cazul braistorming-ului, de
exemplu, prezentat anterior, avantajul major fiind acela ca poate duce la un numar mare de idei
intr-un timp foarte scurt. Mediatorul va repeta aceeasi intrebare de zece ori, fiecare participant
trebuie sa treaca pe biletele diferite raspunsuri diferite de fiecare data. De exemplu se repetd de
zece ori Intrebarea: ,,Care credeti ca este cel mai mare risc pentru proiect?”, fiecare participant
va avea la final zece raspunsuri diferite.

Alte metode de identificare si analiza a riscurilor

Analogii — metoda este foarte simpla, putindu-se forma o analogie din lectiile invatate si din
planul de management al riscurilor din cadrul altor proiecte asemanator. Prin compararea a
doua sau mai multe proiecte, se pot observa caracteristici asemandtoare care vor face mai
usoara identificarea riscurilor in cadrul noului proiect.

Revizuirea documentatiei — acesta cuprinde revizuirea tuturor materialelor proiectului care au
fost generate pana in momentul analizei riscurilor. Include, de asemenea, revizuirea lectiilor
invatate si a planurilor de management al riscurilor din proiectele anterioare, obligatiile
contractuale, elementelor de referintd pentru domeniul de actiune, program si buget,

.....

presupuneri.
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Discutii cu experti — sunt solicitati experti sau persoane cu experientd in timpul de proiect
vizat sau in probleme deja intalnite si rezolvate, discutiile cu acestia putand fi de mare ajutor
pentru a evita rezolvarea acelorasi probleme inca o data.

Odata identificate riscurile, acestea trebuic documentate. Avand in vedere faptul ca
managementul riscurilor se desfasoara pe toatd perioada de viatd a unui proiect, trebuie sa
existe o modalitate de organizare si documentare a riscurilor, pe parcursul inaintarii proiectului
putand fi adaugate informatii suplimentare cu privire la evenimentele riscante identificate.

In cadrul echipei de proiect poate exista chiar o persoani a cirei sarcina este exclusiv legata de
managementul riscurilor sau aceasta sarcina poate fi indeplinita de un alt membru al echipei (de
cele mai multe ori chiar managerul de proiect).

Avand in vedere cd este vorba despre evenimente neprevazute acestea vor consuma resurse
(timp, bani, etc.). Tocmai de aceea in momentul in care este conceput bugetul trebuie sa se
aloce sume de bani care si acopere asemenea situatii. In majoritatea bugetelor, finantatorii au
alocat un item special cheltuielilor neprevazute, care includ tocmai asemenea evenimente.

Dupa documentare, urmatorii pasi sunt:
evaluare/analiza si ierarhizarea riscurilor;
elaborarea planului de management al riscului;
adjudecarea si implementarea planului de management al riscului;

e monitorizarea rezultatelor si corectarea/imbundtatirea planului initial.
Analizele actuale dedicate managementului riscului evidentiaza faptul ca, spre deosebire de
abordarile traditionale — axate cu preponderentd pe actiuni de contractare — cele moderne se
focalizeaza pe actiuni de anticipare, simulare, predictie a riscului, realizand tranzitia de la ,,a
reactiona”, ,,a contracta” la ,,a actiona”, ,,a intdmpina”. in plus, astfel de analize subliniaza
urmatorul aspect: ,riscul” nu reprezintd un lucru in totalitate negativ, reuneste atat aspecte
pozitive, cat si negative; riscul este un concept care nu se refera atat de mult la evenimente cu
impact potential negativ, cét la ,,consecintele incertitudinii” s1 la schimbarile/devierile care pot
interveni de la ceea ce a fost initial planificat.

»Riscul nu reprezintd un lucru negativ in sine; riscul joaca un rol esential pentru progres, iar
esecul face deseori parte din procesul de invatare”

Risc/factor de Impact Probabilitate Importanta/ Ciclul de viata
risc Semnificatie al proiectului

Tabelul de mai sus reprezinta o modalitate de listare a riscurilor identificate.

Impactul — se refera la acele elemente care afecteaza costurile, programul sau domeniul de
actiune al proiectului. Impactul se poate manifesta la nivelul efortului necesar, costului legat de
resurse umane din cadrul proiectului, durata proiectului, echipamente necesare, disponibilitatea
echipamentelor etc.

Cu alte cuvinte, impactul se referd la cat de mult afecteaza aparitia unui eveniment neprevazut
(risc) derularea proiectului.

In functie de impact, riscurile sunt impartite in doua categorii: cele care au un impact major si
cele care au un impact mai mic. O alta clasificare din punct de vedere al impactului imparte
riscurile in riscuri cu impact mare, mic si redus.
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Probabilitatea — se refera la sansele de aparitic a unui risc. Riscurile au o probabilitate de
aparitie cuprinsa intre 0 si 100%, astfel, in vederea evaluarii unui risc probabilitatea are o
importantd foarte mare. Orice eveniment riscant care are o probabilitate 0 nu poate sa apara si
nu trebuie luat in considerare ca risc. Un eveniment riscant cu probabilitate 100% nu este un
risc. Este ceva ce va apdrea cu siguranta si care trebuie inclus 1n planificarea proiectului.
Corelate cele doud elemente reprezintd punctul de plecare in elaborarea unei strategii de
raspuns la risc. Astfel, daca de exemplu ati identificat un risc cu impact mare dar cu posibilitate
micd de aparitie (de exemplu calamitatile naturale in zona de implementare a proiectului), cel
mai adesea veti alege sa il acceptati si, eventual, sd pregatiti o variantd de rezerva pentru
locatie.

Daca identificati un risc cu probabilitate mare de aparitie dar cu impact redus (de exemplu
raceste un membru al echipei de proiect si trebuie sa lipseasca trei zile) alegerea se va indrepta,
de asemenea, in sensul acceptarii.

In cazul in care identificati un risc cu probabilitate de aparitie mari si un impact mare trebuie si
aveti in vedre gasirea unei solutii pentru rezolvarea situatiei sau chiar modificarea planului
astfel Incat rezultatele pe care doriti sa le atingeti sa nu fie afectate.

Modalititi de raspundere la risc
Strategiile cele mai utilizate de reducere a riscurilor sunt:
e acceptarea riscurilor;
evitarea riscurilor;
monitorizarea riscurilor si pregatirea planului pentru situatiile imprevizibile;
transferul riscurilor;
reducerea sistematica a riscurilor.

Acceptarea sau eliminarea riscurilor presupune ca echipa de proiect nu schimba in nici un fel
proiectul pentru a compensa riscul. Riscul va fi rezolvat daca si atunci cand se va produce.
Acceptarea activad apare in cazul in care echipa de proiect dezvoltd un plan de actiune inainte ca
riscul sd apard, In vreme de acceptarea pasiva presupune producerea riscului si ulterior luarea
unor decizii in vederea solutiondrii.

Echipa manageriald sau intreprinzatorul poate, In cazul in care se opteaza pentru aceastd
varianta sd nu initieze o anumitd tranzactie sau afacere; sd stabileasca un pret foarte mare, care
sa acopere riscurile; sa conditioneze oferta, etc.

Cele mai multe dintre optiunile care elimind riscul tind sa scoata organizatia din afaceri. O
organizatie cu aversiune prea mai mare fata de risc nu va supravietui mai mult timp i ar trebui
sa-t1 investeasca capitalul 1n altd parte.

Evitarea riscurilor consta in evitarea completa a riscurilor, presupunand schimbarea planului
sau naturii proiectului in cazul in care riscurile identificate sunt considerate cu impact major.

Transferul riscurilor presupune ideea de a trece responsabilitatea unor activitati unor parteneri
sau de a se realiza sub contractari citre firme de specialitate, acestea avand expertiza necesara
derularii cu succes a unor activitdti, expertiza care poate lipsi celui care initiaza proiectul. O
alta modalitate de transferare a riscurilor este reprezentatd de incheierea unor asigurari cu firme
de specialitate (companii de asigurari). Este modalitate cel mai des Intalnita in special in cazul
unor proiecte de constructii sau infrastructura.

Diminuarea sau reducerea sistematica a riscurilor Se poate realiza printr-o serie de
instrumente cum sunt:
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e Programarea
Daca riscurile sunt legate de termenul de executie programarea stiintifica a activitdtilor cu
ajutorul graficilor retea poate diminua riscurile Tn limite rezonabile.

e Instruirea
Multe riscuri sunt legate de securitatea muncii. Acestea influenteaza productivitatea si calitatea
lucrarilor. Prin programare de instruire si constientizare in domeniul securitatii muncii se poate
reduce probabilitatea produceri accidentelor si efectul acestora.

e Reproiectarea
Riscurile pot fi de mai multe ori diminuate printr-o reproiectare judicioasd a echipelor de
munca, fluxurilor de materiale, folosirii echipamentelor si a fortei de munca.

In concluzie:

Pentru a face fata la cele doua tipuri de riscuri o organizatie sau firma este nevoita sa
cheltuiasca resurse destul de importante, si de aceea in cele mai multe organizatii se
renunta sau se ignora necesitatea crearii unui sistem de managementul al riscului. Este de
inteles dorinta organizatiilor in diminuarea costurilor si in cheltuirea cu maximum de
eficienta a resurselor disponibile, insa lipsa unor strategii si resurselor alocate pentru
crearea unui sistem functional de management al riscului duce intotdeauna la pierderi mai

mari decat cheltuielile efectuate cu existenta lui.
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Capitolul 9

Managementul resurselor umane in cadrul unui proiect
Asa cum am vazut pand acum, managerul lucreaza cu resurse. Dintre acestea, cele mai
importante sunt resursele umane. Nu conteazd dacd dispunem de bani suficienti pentru
implementate sau dacd avem toate celelalte resurse (materiale, informationale etc.) de care
avem nevoie, Insa nu avem o echipa care sa functioneze.
In capitolul Implementarea proiectului am viazut ca foarte multe dintre problemele care pot
apdrea pe parcursul acestei faze din ciclul de viatd al proiectului sunt cauzate de resursele
umane.
Ca manageri este foarte important sa facem, in primul rand, echipa sa mearga.
Iata, pentru inceput care sunt etapele prin care trece o echipa pentru a ajunge sa functioneze cu
adevarat.
In primul rand, existi o serie de elemente care caracterizeazi o echipa:

e un scop foarte clar — acesta reprezinta punctul spre care se indreapta totii membrii
echipei, scopul fiind binecunoscut tuturor si acelasi pentru totii.

e un scop foarte clar — acesta reprezentand punctul spre care se indreapta toti membrii
echipei, scopul fiind binecunoscut tuturor si acelasi pentru toti.

e oObiectivele clar definite — cu alte cuvinte, pasii pe care echipa trebuie sa ii parcurga
pentru a ajunge la acel punct final; de remarcat este faptul ca desi scopul este acelasi
pentru toti membri echipei, obiectivele pot fi, si este chiar de dorit sa fie, diferite de la
un membru la altul.

Conducere clara - altfel spus, toti membrii echipei trebuie s cunoasca ,si sd accepte persoana
care coordoneazd, conduce echipa ( managerul de proiect; in cazul in care nu stim cine
indeplineste acel rol, munca va fi ingreunata, va apdrea tendinta impunerii propriu punct de
vedere, rolurile vor fi neclare, toate acestea ducand la ingreunarea muncii si la intarzieri.

Exista asa cum mentionam mai sus, o serie de etape prin care trece o echipa:

e Formare sau Forming: etapa care se reunesc membrii echipei, grad mare de
neclaritate, dependenta de lider, nevoie de ghidare, interactiune minimd, roluri
individuale neclare.

e Furtuna sau Storming: etapa care apare o prima clarificare a rolurilor, lipsa de
concentrare a membrilor echipei, nivel emotional puternic, fiecare incearcda sa §i
impuna propriul punct de vedere.

e Normare sau Norming: etapa in care se ajunge la consens, sunt stabileste norme de
lucru, incepe sa apara un comportament, o atitudine de echipd, sunt explicate §i
intelese obiectivele, stabilite clar si alocate sarcini individuale, in care se dezvolta
stiluri de lucru.

e Lucrul efectiv sau Preforming: este etapa in care fiecare stie ce are de facut si face,
echipa functioneaza, fiind caracterizatd, de un grad mare de independenta fata de lider,
autostructurare, reglarea crizelor realizandu-ne in majoritatea cazurilor din interior.

Odata atins acel punct final, cu alte cuvinte, scopul, echipa de proiect va inceta sd mai existe
(etapa deforming). Bineinteles, o echipa poate lucra la mai multe proiecte in acelasi formula,
dar, chiar si asa, diferentele vor fi la nivel de scop, obiective, poate chiar si roluri. Tocmai
pentru ca un proiect este caracterizat de unicitate! Astfel, ca desi formula nu este schimbata la
nivelul componentei, proiectul este unul nou.

Chiar daca lucram cu persoane pe care le cunoastem deja sau, dimpotriva, cu persoane pe care
le intdlnim pentru prima datd, ca manageri de proiect este foarte important sa ne cunoastem
echipa, sa stim ce o face sd functioneze la un nivel maxim, astfel incat rezultatele sa fie cele
asteptate. Cunoscand oamenii cunoscandu-le motivatia, ne putem asigura, intr-o prima etapa ca
ne-am construit echipa din persoane care nu doresc un simplu loc de munca, ci din persoane
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pentru care implicarea In proiect Tnseamnd mai mult si ulterior cunoscandu-i, putem sa
motivam si sd ne asiguram cd modalitatile pe care le alegem in acest sens vor functiona.

Dar, ce este motivarea?

Motivarea

Motivarea este procesul prin care oamenii adopta un anume comportament in vederea atingerii
unor scopuri personale. Este o fortd pozitiva prin care individul isi poate implini o nevoie sau o
asteptare. Piramidele in cinci trepte a nevoilor umane, definite de Maslow, este interpretat pe
trei niveluri de nevoi de catre Alderfer si sintetizatd de catre Herberg in doua grupe de factori
de motivatie care actioneaza asupra angajatului.

De ce pornim, insa, de la Maslow? Nevoile, asa cum au fost ierarhizate de acesta, pot fi foarte
usor legate de factorii motivatori. De aceea este foarte important sd in Tncercam sa cunoastem
pe ce nivel din piramida lui Maslow se afla persoana pe care dorim sa o motivam. Necunoscand
acest lucru riscdm sa alegem modalitdti de motivare care sd nu functioneze asa cum ne
asteptam. Daca, de exemplu, avem in echipa de proiect o tanara mamica va trebui sa fim foarte
atenti ce o poate motiva — o prima, sau, libertatea in alegerea orelor de program, in, asupra in
care sarcinile pe care ea le are de indeplinit permit acest lucru.

Modelul propus de Hertzberg priveste motivatia din perspectiva satisfactia postului. El
identifica factori de insatisfactie care influenteaza motivatia si satisfactia postului. Factorii de
insatisfactie potentiala si factori de satisfactie care influenteaza motivatia si satisfactia postului.
Factorii de insatisfactie sunt numiti si factori de igiena de exemplu: relatia cu seful direct,
conditiile de munca, salariul, relatia cu colegii, viata personala, relatia cu subordonatii, pozitia
in organizatia, securitatea personald).

De crestere

motivatori
implinire
personala
recunoastere De relatie \
dragoste
de igiena

siguranta
De existenta

_

Figura nr. 18 Piramida nevmslow) reinterpretata de Alderfer si

Herzberg

Factorii motivatori sunt cei care, atunci cand existd, genereaza satisfactie. Ei sunt legati de
aducerea la indeplinire a sarcinilor, de recunoastere a meritelor, de continutul in sine al
activitatii, asumarea responsabilitatii, promovare si dezvoltare personala.
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Deziderate ale posturilor si sarcinilor

Angajatii si candidatii evalueazd posturile ca fiind ,.bune” sau ,rele” in functie de criterii
precum: venitul postului, varietatea muncii, obiectivele muncii §i libertatea de decizie,
post, siguranta pe termen lung, contactul interpersonal si pozitia sociald pe care o confera.
Posturile trebuie sd ofere oportunitati de invatare. Ele trebuie sda conduca spre un viitor
atragator, s ofere oportunitati de dezvoltare relevantd pentru individ. Ele trebuie s permita
participarea la decizia care afecteaza postul si obiectele individuale. Scopul postului si
asteptdrile de la post trebuie sd fie clare si sa constituie o provocare. Postul trebuie sd ofere
resurse corespunzatoare si sa permita utilizarea contactelor personale ca pe un suport adecvat.
Sarcinile posturilor trebuie sa fie coerente, semnificative pentru ansamblul postului. Ele trebuie
sa fie variate, sa difere si sa apeleze la abilitati diferite. Este necesara oferirea de feedback pe
Procesul de motivare a subordonatilor trebuie sia aiba la baza informatii — cheie despre
recompensele dorite, despre performantele urmarite si despre felul in care se pot atinge . Este
esential de cunoscut felul in care se vor corela recompensele cu performantele dorite. Trebuie
estimat factorii ce pot afecta negativ functionarea mecanismului de motivare si stabilita
modalitatea de evaluare a functiondrii mecanismului de evaluarea performantei.

Recompensarea performantei
Recompensarea poate fi:
e financiara:
- salarizare
- prime
- promovari
- instruire
e nefinanciara:
- aprecierea calitatii activitatii
- acordarea unor premii intr-un cadru formal
- mentionare in publicatiile organizatiei
- libertate in privinta sarcinilor si/sau a orelor de lucru
- munca variata, interesanta
- indatoriri importante
implicarea in luarea deciziilor.

Conditiile in care salarizarea poate fi facutd in raport cu performanta sunt urmatoarele:
performanta poate fi precis masurata
partea variabila a salariului este semnificativa
relatia intre salariu §i performanta este clara
existd oportunitati de crestere a performantei.

Existe o serie de elemente specifice resurselor umane pe care un manager de proiect trebuie sa
le cunoasca. Acestea i sunt utile in momentul in care trebuie sa 1si formeze echipa. lata mai jos
care sunt aceste elemente.

ANALIZA POSTULUI: Procesul prin care se determina sarcinile si abilitatile necesare pentru
un anume post si ce fel de persoana trebuie sa-l ocupe.

FISA POSTULUI: Enumerarea principalelor sarcini, responsabilitdti, relatii de lucru si
conditii de lucru.
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SPECIFICATIILE POSTULUI: Enumerarea cerintelor pentru ocuparea postului (educatie,
abilitati, trasdturi de personalitate)

ANALIZA POSTULUI

Scopul unei institutii este de a da fiecarei persoane un rol separat, distinct si de a asigura ca
aceste pozitii sunt coordonate astfel incat organizatia sd-si atingd scopul. Modul in care este
organizat personalul deriva din planificarea activitatilor institutiei pe perioada urmatoare.

Cel mai simplu mod de a descrie organizarea resurselor umane este organigrama.

Organigrama nu spune prea multe despre institutie, nu mai mult decat spune o hartd despre
orasele figurate pe ea. In nici un caz nu inlocuieste descrierea posturilor.

Care este utilitatea si care sunt limitele privind informatia ce rezultd dintr-o organigrama
rezultd din tabelul urmator:

Ce arata Ce nu arata
Titlu fiecarui post Descrierea responsabilitatilor individuale
Cine da socoteala in fata cui si a sarcinilor zilnice
Cine raspunde de o anumita Ciile reale de comunicare in institutie
sectiune/departament In ce costd si cum se realizeaza
Ce diviziuni exista in institutie supervizarea angajatilor
(departamente etc.) Nivelul real de autoritate si putere al
Care este linia de comanda fiecarei pozitii
Locul fiecarui angajat in institutie

Informatiile necesare pentru analiza postului sunt:
e Scopul postului — contributia postului in organizatie sau in cadrul proiectului (care sunt
nevoile care au dus la infiintarea postului)
e Responsabilitatea care le acopera
Activitdtile ce trebuie indeplinite, cum, de ce si cand
e Comportamentul uman asteptat: observare, comunicare, luarea deciziilor
e Standarde de performanta: calitative, cantitative, timp de executie, etc. (pe baza cdrora se
evalueaza munca angajatului)
e Mediul de lucru
e Cerinte privind ocupantul postului: nivel de cunostinte sau abilitdti (educatie, instruire,
experienta etc.) si caracteristici fizice, personalitate, interese,etc.
La ce folosesc rezultatele pe care le obtinem in urma unei asemenea analize? lata mai jos:

e La proiectarea procesului de recrutare si selectie a ocupantului unui post, prin aceea ca
ofera informatii privind ce presupune un anume post si cerintele privind ocupantul
postului.

La luarea deciziei privind conditiile de lucru

In aprecierea performantei angajatilor

In proiectarea dezvoltirii individuale ale angajatilor

Pentru a asigura acoperirea tuturor sarcinilor de indeplinit.

Am vazut pand acum care sunt etapele formarii echipei de proiect, de ce este importantd
motivarea, tipuri de motivare $i cum putem, ca manageri de proiect, sa stabilim de ce fel de
oameni avem nevoie, de ce fel de pozitii in cadrul proiectului etc. dar...ce se intampla cu
managerul de proiect, care este rolul sau?
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Managerul de proiect este cel care:

e indica directia, perspectiva, orientarea strategicd, armonizeaza obiectivele proiectului cu

obiectivele organizatiei in ansamblu;

e trebuie sa realizeze echilibrul intre cei patru factori constrangatori: buget — timp — calitate

— domeniul;

e se confrunta cu unele provocari, derivate din caracteristicile intrinseci ale oricarui proiect
(,,managerul de proiect are putind autoritate organizationald, dar o responsabilitate
imensa, ceea ce reprezintd o provocare din punct de vedere managerial”)
trebuie sa realizeze un echilibru intre proiect si:
beneficiarii directi/ clienti;
grupurile interesate/afectate de actiunile/rezultatele acestuia;
organizatiile/ departamentele catre care au fost subcontractate diverse componente ale
proiectului;

e ministerul/agentia Tn competenta caruia se afla proiectul,

e cerintele sursei de finantare, procedurile si constrangerile formulate de aceasta.

Ultima editie a manualului pe baza caruia Project Management Institute organizeaza concursul
in vederea obtinerii titlului de manager de proiect profesionist delimiteaza noud domenii de
expertiza ale managementului de proiect:

e managementul armonizarii activitatilor componente;

e managementul ariei de cuprindere a proiectului;

¢ managementul timpului; managementul costului;
managementul calitatii;
managementul resurselor umane;
managementul comunicarii;
managementul riscului;
managementul achizitiilor;

Managerul de proiect este persoana care trebuie sd cunoasca in detaliu proiectul, sa isi cunoasca
echipa si sd cunoasca foarte bine resursele de care dispune in fiecare etapa.

NU este, insd, cel care trebuie sa le facd pe toate. Tocmai de aceea in cadrul unei echipe de
proiect foarte importanta este delegarea sarcinilor si evitarea supra alocarii resurselor umane.

Succesul muncii in echipa de proiect
Legat de echipa de proiect, unul din factorii care determina succesul proiectului este coeziunea
si satisfactia membrilor ei.
Avand in vedere cd o echipa de proiect poate fi alcatuita din membri acelasi organizatii, dar si
din persoane care nu au nimic de-a face cu aceasta, specialisti, experti sau membri ai altor
organizatii partener in proiect, de aceeasi nationalitate sau de nationalitati diferite, este foarte
importantd o buna cunoastere a membrilor echipei pentru a evita situatii in care acestia nu se
implicd, nu realizeaza sarcinile atribuie ceea ce, in ansamblu, afecteazd derularea intregului
proiect.
Iatd, mai jos, cateva exemple de obstacole care pot interveni in calea performantei de proiect
Valorile culturale (nationalitate, educatie, zona geografica...)

e Abordarile individuale (individualism vs. colectivism...)

e Stiluri diferite (patern-uri de comportament, valori, perspective diferite...)

e Politica (atitudinea in general fata de idei, proiecte..)

e Lipsa directiilor strategice (,, cultura corporativa”)

Lipsa unor obiective clare pentru performanta
(incertitudine...)
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e Lipsa trainingului (cunostinte, aptitudini insuficiente — specifice sau
comunicationale...)

Pentru a evita situatii neplacute este extrem de important sd existe 0 comunicare cat mai buna
intre managerul de proiect si fiecare membru al echipei cat si intre toti membri echipei. In
vederea asigurarii unei comunicari eficiente trebuie avute in vedere urmatoarele elemente:

e formularea concisa si precisa a mesajului pentru a fi inteles usor si integrat;
transmiterea rapida si nedeformata a mesajului
utilizarea unui limbaj comun de citre emitator §i receptor
simplificarea §i decongestionarea canalelor de comunicare

.....

utilizat in orice situatie

Este important ca fiecare membru al echipei de proiect sa 1si cunoasca foarte bine sarcinile si
atributiile, ce, cum si cand trebuie sa faca, fatd de cine raporteaza, cine il poate inlocui in
conditii de fortd majord (de exemplu) astfel incat derularea proiectului sa nu fie afectatd. De
asemenea, este foarte important sa stie ce NU trebuie s faca, tocmai pentru a evita situatia
neplacuta in care doi membri ai echipei se concentreaza pe aceeasi sarcina in conditiile in care
unul singur o putea realiza. O asemenea situatie nu duce decat la costuri suplimentare: este
consumat mai mult timp, sunt alocate doud resurse pentru aceeasi sarcind fiind, astfel, cheltuiti
mai multi bani (ambii membri ai echipei de proiect ar fi platiti pentru acelasi lucrul).

Practic toate aceste elemente se regasesc in fisa postului, care a fost definita si descrisa mai sus
in cadrul acestui capitol. Acesta este folosita si in cazul membrilor unei echipe de proiect,
proiectul in sine putand fi considerat o organizatie temporard. Desi, in proiect pot participa
chiar membrii ai aceleiasi organizatii care 1si cunosc clar atributiile la nivel de organizatie, este
necesard realizarea unei fise a postului pentru ca foarte multe, sau chiar toate, atributiile din
cadrul proiectului nu se suprapun cu cele din cadrul organizatiei. Mai mult, o asemenea fisa a
postului este necesara In momentul in care echipa de proiect este alcatuita din persoane care
provin din mai multe organizatii.

Fisa postului, in cazul membrului unui proiect poate cuprinde urmatoarele elemente:

e titlul postului ( de exemplu: manager de proiect, asistent manager proiect,
responsabil financiar, specialist IT, responsabil comunicare etc.)

e cine se subordoneaza fata de cine, relatiile de lucru (de exemplu: asistentul manager
raspunde direct de managerul de proiect sau specialistul in IT raspunde direct
responsabilului cu comunicarea etc.)

e cine coordoneazad un set de activitdti (pachet de lucru) ( de exemplu: responsabilul
cu comunicarea coordoneaza campania de promovare a proiectului)

e ce responsabilititi are persoand respectivda (de exemplu: responsabilul cu
comunicarea: coordoneaza toatele activitatile de comunicare, coordoneaza membrii
din echipa de proiect implicati in activitatile de comunicare, pastreaza legatura cu
tipografia, valideaza variantele de site, de brosuri etc. realizeaza rapoarte legate de
activitatile de comunicare si le prezinta managerului de proiect etc.)

e in ce conditii de munca va trebui sd lucreze ( de exemplu: responsabilul cu
comunicarea va avea la dispozitie un laptop, telefon, va lucra intr-un birou personal
etc.)

in concluzie:

Avand in vedere toate cele mentionate mai sus este bine de avut in vedere i
crearea unei organigrame a echipei de proiect. Organigrama arata ca o harta a
==proiectului, indicand titlul fiecarui post, cine se subordoneaza cui, care sunt=
diviziunile proiectului si responsabilii acestora, precum si modului in care se
comunica. De asemenea, in conditile in care sarcinile din cadrul proiectului sunt
altele fata de aceea ce un membru al echipei de proiect realizeaza in mod curent
in cadrul organizatie/ firmei este de dorit sa fie intocmit si o figa a postului strict
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Capitolul 10
Managementul contractelor

Ca manageri de proiect, mai ales in cazul in care urmarim atragerea unor finantari europene,
trebuie sd stim ca pentru orice tip de achizitie pe care va trebuii sa o facem in cadrul proiectului
nostru vom fi obligati sd respectam si sd aplicim Legea achizitiilor publice. Iatd mai jos o
scurtd prezentare a catorva elemente esentiale reglementate de aceasta. De retinut sete faptul ca
modificari apar in mod frecvent, de aceea, in momentul in care trebuie, fie sa achizitiondm un
bun sau un serviciu pentru proiectul nostru, fie, organizatia sau compania noastra participd 1a o
procedurd de achizitii, este de dorit sa verificim daca legislatia a fost sau nu modificata si sa
respectam ultimele sale prevederi.

Obiectivele noii legislatii in ceea ce priveste achizitiile publice sunt:

e promovarea concurentei intre operatorii economici;

e garantarea tratamentului legal si nediscriminarea operatorilor economici;

e asigurarea transparentei si integritatii procesului de achizitie publica;

e asigurarea utilizarii eficiente a fondurilor publice prin aplicarea procedurilor de

atribuire

In cadrul sistemului achizitiilor publice, putem identifica mai multe elemente componente.
Acestea sunt:

e autoritatea de reglementare;

e autoritdtile contractante;

e operatorii economici;

e supraveghetorii sistemului.
Iatd mai jos, pe scurt, o prezentare a fiecaruia dintre elementele mentionate anterior:

Autoritatea de reglementare

In cadrul sistemului de achizitie publici, autoritatea de reglementare este reprezentati de
Autoritatea Nationald pentru Reglementarea §i Monitorizarea Achizitiilor Publice
(ANRMAP). ANRMAP este o institutie publicad independenta, cu personalitate juridicd, in
subordinea Guvernului.

Rolul fundamental al ANRMAP este elaborarea, si implementarea politicii in domeniul
achizitiilor publice.

Autoritatea contractantd

In cadrul sistemului, autorititile puterii publice si alte persoane juridice de drept privat ce
desfasoara activitati in domeniul utilitatilor sunt denumite autoritdti contractante si joacd rolul
de cumpadarator. Autoritate contractanta, din acest punct de vedere poate fi, de exemplu:
Ministerul Justitiei in momentul in care achizitioneaza un nou soft, Consiliul Judetean Alba, in

momentul in care renoveaza o parte a sediului sau achizitioneazd mobilier nou, Universitatea
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din Pitesti, In momentul in care urmdreste sa organizeze un eveniment, Orice societate
comerciala care deruleaza un proiect finantat de fonduri publice.

Operatorul economic
Prin operator economic se intelege orice furnizor, prestator sau executant care ofera in mod
licit pe piata produse, servicii si / sau executd lucrari.
Calitatea de operator o poate detine: fie, o persoana juridica, fie, un grup de astfel de persoane
de drept public sau de drept privat.
Supraveghetorii sistemului
Cei ce supravegheaza modul de functionare a sistemului achizitiilor publice sunt:
e Ministerul Finantelor Publice;
e Curtea de Conturi,
e ANRMAP;
e Consiliul National de Solutionare a Contestatiilor.

In ce domenii se aplica, insd, prevederile legislatiei?

Dispozitiile ordonantei si a actelor normative date Tn aplicare sunt obligatorii pentru:
e atribuirea contractului de achizitie publica;
e incheierea acordului-cadru;
e organizarea concursului de solutii.

Sunt exceptate de la aplicarea prevederilor ordonantei:
e acele contracte de achizitie publica atribuite de o autoritate in domeniul apararii si
securitatii nationale daca prin intermediul acestora s-ar crea circumstante care:
* ar conduce la divulgarea unor informatii contrare intereselor esentiale de
securitate a tarii; sau
* implicd protectia unor interese esentiale de securitate ale tarii i sunt in legatura
cu productia sau comercializarea de arme, munitii i material de razboi.

o acele contracte de achizitie publica care au fost declarate cu caracter
secret de catre autoritatile abilitate;
o acele contracte de achizitie publica care necesitd impunerea unor
masuri speciale de siguranta pentru protejarea unor interese nationale;
o acele contracte de achizitie publica atribuite ca urmare a unui acord
international incheiat in conformitate cu prevederile Tratatului cu unul sau mai multe state
care nu sunt membre ale Uniunii Europene si care vizeazd furnizarea de produse sau
executia de lucrari, destinate implementdrii sau exploatdrii unui proiect in comun de catre
statele semnatare, $i numai dacd prin acordul respectiv a fost mentionatd o procedura
specifica pentru atribuirea contractului respectiv;
o acele contracte de achizitie publica atribuite ca urmare unui acord
international referitor la stationarea de trupe, si numai daca prin acordul respectiv a fost
prevazuta o procedura specifica pentru atribuirea contractului respectiv;
o acele contracte de achizitie publica atribuite ca urmare a aplicarii unei
proceduri specifice unei organizatii internationale.

Sunt exceptate, de asemenea de la prevederile ordonantei:
e acele contracte de servicii care au ca obiect cumpdrarea sau inchirierea, prin orice
mijloace financiare, de terenuri, cladiri existente, alte bunuri imobile, sau a drepturilor
asupra acestora,
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e acele contracte de servicii care au ca obiect cumpararea, dezvoltarea, productia sau
coproductia de programe destinate difuzarii, de catre institutii de radiodifuziune si
televiziune;

e acele contracte de servicii care au ca obiect prestarea de servicii de arbitraj si
conciliere;

e acele contracte de servicii care au ca obiect prestarea de servicii financiare in legatura
Cu emiterea, cumpararea, vanzarea sau transferul valorilor mobiliare, ori a altor instrumente
financiare, in special operatii ale autoritdtii contractante efectuate in scopul atragerii de
resurse financiare si / sau de capital, precum si la prestarea de servicii specifice unei banci
centrale de catre Banca Nationald a Romaniei;

e acele contracte de servicii care au ca obiect angajarea de fortd de muncé, respectiv
incheierea de contracte de munca;

e acele contracte de servicii care au ca obiect prestarea de servicii de cercetare-
dezvoltare, remunerate in totalitate de autoritatea contractanta si ale caror rezultate nu sunt
destinate, in mod exclusiv, autoritatii contractante in propriul beneficiu;

e acele contracte de servicii atribuite unei alte autoritati contractante sau unei asocieri de
autoritati contractante, dacd acestea beneficiaza de un drept exclusiv pentru prestarea
serviciilor respective, In virtutea legii sau a altor acte cu caracter normativ care sunt
publicate, in masura in care acestea sunt compatibile cu prevederile Tratatului.

Alte exceptii specifice de la domeniul de aplicare

Un subiect de drept caruia o autoritate contractanta, in baza competentelor sale legale i-a
acordat drepturi speciale sau exclusive de a presta un serviciu public are obligatia de a
respecta numai principiul nediscrimindrii atunci cand acesta atribuie contracte de furnizare
catre terti.

Procesul de achizitie publicd reprezinta o succesiune de etape, la finalul parcurgerii acestora,
autoritatea contractantd intrand in posesia bunului sau serviciului solicitat initial. latd care sunt,
conform Ghidului Achizitiilor Publice, publicat de ANRMAP, aceste etape:

Etapa Operatiune
1 | Intocmirea programului anual al | - identificarea necesitati
achizitiilor publice - estimare valoare $i modalitati de obtinere
- punerea in corespondentd cu CPV
- ierarhizare

- alegere procedura

- identificare fonduri

- elaborare calendar

- definitivare si aprobare program

- daca se impune, elaborarea si transmiterea
anuntului de intentie

2 | Elaborarea documentatiei de | - stabilire specificatii tehnice sau documentatia

atribuire/selectare descriptiva

- stabilire cauze contractuale

- stabilire cerinte minime de calificare, daca este
cazul, criterii de selectare

- stabilire criteriul de atribuire

- daca este cazul, solicitare garantie de participare

- completarea Fisei de date a achizitiei

- stabilire formulare si modele

Proiect finanfat de catre Administratia Fondului Cultural Nagional Pagina 107




Oportunitati de dezvoltare profesionala a bibliotecarilor argeseni

- anunt catre Ministerul Finantelor Publice
privind verificarea procedurala
- definitivare documentatie de atributie

3 | Chemare la competitie publicarea anuntului de participare
- punerea la dispozitie a documentatiei de
atribuire

- raspuns la solicitarile de calificari
- reguli de participare si de evitare a conflictului
de interese

4 | Derulare procedura de atribuire - daca este cazul, primire candidatura si selectare
candidati
- daca este cazul, derularea rundelor de discutie
termen pentru elaborare oferte
primire oferte
deschidere
examinare si evaluare oferte
stabilire oferta castigatoare
anulare procedurd, daca este cazul

5 | Atribuire contract de achizitie publica | - notificare rezultat

sau incheiere acord cadru - perioada de asteptare

- daca este cazul, solutionare contestatii

- semnare contract/incheiere acord-cadru

- transmitere spre publicare anunt de atribuire

6 | Incheiere dosar de achizitie publica - definitivare dosar de achizitie publica
7 | Derulare contract / acord cadru - daca este cazul, constituirea garantiei de buna
executie

- intrare 1n definitivare
- indeplinirea obligatiilor asumate si receptii

partiale

8 | Finalizare contract - receptie finala
- daca este cazul, eliberare garantie de buna
executie

9 | Analiza procesului - concluzii

- masuri de imbunatatire

Regula de eligibilitate privind nationalitatea si originea. Cand se aplici aceastdi lege?
Conform articolului 14 din OUG. 23/2006 (modificatd prin OUG 94/2007), aceastd ordonanta
de urgentd nu se aplica atunci cand contractul de achizitie publica este atribuit ca urmare a:
e un acord international, incheiat in conformitate cu prevederile din Tratat, cu unul sau
mai multe state care nu sunt State Membre ale UE, privind furnizarea de produse sau
executia de lucrari destinate implementarii sau exploatarii unui proiect, iIn comun cu statele
semnatare, si numai daca prin acordul respectiv a fost mentionatd o procedurd specifica
pentru atribuirea contractului respectiv;
e un acord international referitor la stationarea de trupe si numai daca prin acordul
respectiv a fost mentionatd o procedura specificd pentru atribuirea contractului respectiv;
e Aplicarii unei proceduri specifice unei organizatii internationale.

Ca o consecinta a celor prezentate mai sus, regulile de eligibilitate privind nationalitatea si
originea pentru achizitiile realizate n conditiile managementului fondurilor PHARE si a
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celorlalte fonduri europene vor fi stipulate in PRAG, fard a intra in contradictie cu prevederile
legislatiei romane existente in prezent.
Conform prevederilor din PRAG, clauza 2. 3. 1. ,,>Regula nationalitatii si originii”, Autoritatea
Contractantd garanteaza competitie loiald si tratament egal la achizitii pentru orice persoana
fizica sau juridica daca nationalitatea este stipulatd in mod explicit in acest document. Regula
privind nationalitatea se aplica:
e Persoanelor fizice/ juridice si expertilor propusi in ofertd cu scopul semnarii
contractelor de servicii finantate de Comunitatea Europeana;
e Candidatilor persoane fizice/ juridice, bunurilor achizitionate si expertilor propusi
pentru a realiza diferite activitati prin contractele de achizitie de bunuri;
e Candidatilor persoane fizice/ juridice si bunurilor achizitionate prin contracte de lucrari
care vor apartine beneficiarilor la sfarsitul contractului.
Toate bunurile si materialele achizitionate printr-un contract finantat dintr-un instrument al
Comunitatii trebuie sa provind din cadrul Comunitatii Europene sau dintr-un strat eligibil.

Publicitate/ anunt

Conform prevederilor art. nr. 55 (1) din OUG nr. 34/2006,” Anuntul de participare se publica in
SEAP (Sistemul Electronic al Achizitiilor Publice) si in Monitorul Oficial al Romaniei, partea a
VI-a—,,Achizitii publice” si, dupa caz, in Jurnalul Oficial al Uniunii Europene”.

Daca valoarea totald estimata a contractului care va fi acordat In urméatoarele 12 luni este egala
sau mai mare cu echivalentul In RON a 750,000 Euro, in conformitate cu art. 5 (1) din
ordonanta mai sus mentionata, Autoritatea Contractanta trebuie sa publice un Anunt de Intentie
in jurnalul Oficial al Uniunii Europene, in SEAP si in Monitorul Oficial al Romaniei, partea a
Vl-a — ,,Achizitii publice”. In toate celelalte cazuri, publicarea anuntului de intentie este
optionald, dar in nici un caz nu exonereaza Autoritatea Contractantd de la obligatia de a publica
Anuntul de participare.

In consecinta, beneficiarul contractului de garant va respecta prevederile OUG 34/2006 si, prin
intermediul MMSSF, va publica Anuntul de participare iIn Monitorul Oficial al Roméniei,
partea a VI - - ,,Achizitii publice”, si la doud zile dupa publicarea sa, in conformitate cu
prevederile din PRAG, beneficiarii contractului de grant vor publicd Anuntul de participare
intr-o publicatie cu raspandire largd, respectand aceleasi informatii furnizate prin intermediul
Monitorului Oficial (nici o alta informatie suplimentara nu va fi oferita in acest fel).

Publicarea in Monitorul oficial al Romaniei, partea a VI-a- ,,Achizitii publice” se va realiza
prin intermediul MMSSF, care va prelua anunturile beneficiarilor contractelor de grant. Inainte
de a fi transmis catre MMSSF, anuntul va fi verificat de catre Autoritatea de Implementare.
Pentru publicarea in Monitorul Oficial, limitele stipulate de OUG nr. 34/2006 vor fi respectate.
in cazul unei licitatii locale deschise, anuntul de participare este publicat in statul
beneficiar (a se vedea PRAG, sectiunea 4. 4). De asemenea, este posibild publicarea
intregului anunt de participare si a dosarului de licitatie pe site-ul web. Aceasta publicare
este responsabilitatea statului beneficiar.

CPV (Common Procurement Vocabulary)

Orice contract de achizitii publice, mai bine spus, obiectul unui asemenea contract trebuie
corelat cu sistemul de grupare si codificare utilizat in Vocabularul comun al achizitiilor
publice (CPV). Practic,acest lucru inseamna incadrarea produsului, serviciului sau lucrarii in
codul de 8 cifre care descrie cu cea mai mare acuratete acest produs, serviciu sau lucrare.
Important este ca Autoritatea Contractantda sa descrie cat mai corect obiectul contractului.
Astfel, daca nivelul de informatii oferit de codul CPV este insuficient, se va face referire la
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diviziunea, grupa, clasa, sau categoria care descrie cel mai bine obiectul achizitiei (un cod mai
general, care poate fi recunoscut prin faptul ca are mai multe zerouri in coada).

De ce folosim CPV?

Prin utilizarea codurilor CPV se pot lesne depasi barierele lingvistice intre Autoritatea
Contractantd si orice tip de ofertanti, asigurindu-se egalitatea de sanse, transparenta si
nediscriminarea in ceea ce priveste participarea la o procedura de achizitii publice.

Tocmai de aceea este foarte importanta incadrarea cat mai corecta intr-un cod CPV. Este, de
asemenea, o modalitate prin care Autoritatea Contractantd se va asigura cd va mentiona cu
acuratete ceea ce doreste sa achizitioneze, evitdndu-se eventualele neintelegeri si intarzieri
cauzate de aceasta.

Iata mai jos un exemplu de incadrare intr-un cod CPV pentru un contract de servicii de
transport rutier adaptat pentru echipamente tehnologice fragile

Diviziunea : 60000000 Servicii de transport terestru si prin conducte

Grupa: 60100000 Servicii de transport terestru

Clasa: 60120000 Servicii de transport terestru de marfa

[...]

Categoria 60122000 Servicii de transport rutier de marfuri

60122100 Serviciu de transport rutier de marfuri cu vehicule specializate

60122110 Servicii de transport cu vehicule frigorifice

60122120 Servicii de transport cu autocisterne

60122130 Servicii de transport cu vehicule adaptate la marfuri in vrac.

60122140 Servicii de transport cu vehicule portcontainer

60122150 Servicii de transport cu vehicule de transport mobila

60122160 Servicii de transport siguranta

60122170 Servicii de transport medical

In aceasta situatie, autoritatea contractanta va trebui sa aleagd 60122100 ,,Servicii de transport
rutier de marfuri cu vehicule specializate” intrucat nici unul dintre codurile care urmeaza dupa
el nu corespunde intru totul nevoilor acesteia de achizitie. Daca este cazul, va putea, utiliza si
vocabularul suplimentar pentru a specifica cu mai mare precizie obiectul contractului.

Procedurile de achizitii publice
In functie de o serie de elemente, Autoritatea Contractanti va stabili ce tip de procedura este
aplicabild. Iata care sunt factorii care trebuie avuti in vedere:

e Complexitatea contractului de achizitie publica respectiv;

e Costurile implicate de atribuirea contractului respectiv;

e Nivelul de dezvoltare si concurenta pe piatd din domeniul in care va avea loc achizitia

pentru a se putea alege intre licitatie deschisa si licitatie restransa;

e Constrangeri cum ar fi urgenta, compatibilitatea cu produse;
Cumpdrarea sau atribuirea directa
Cumpdrarea sau atribuirea directd se aplica in cazul in care se achizitioneazd produse, servicii
sau lucrari a caror valoare (fairda TVA) cumulata pe parcursul unui an, nu depaseste echivalentul
inleia 10. 000 EUR.
Cumpararea directd se realizeazd pe baza de document justificativ (cum este, de exemplu, o
factura fiscald) care se considera a fi baza legald pentru plata.
Praguri in aplicarea procedurilor pentru acordarea contractelor
Principiul de bazd pentru aplicarea procedurilor de achizitii este reprezentat de folosirea unui
sistem competitiv cu scopul de a furniza o transparenta mai mic pret.
Autoritatea Contractanta trebuie sa garanteze o competitie loiald si un tratament egal in
derularea procedurilor de achizitie si in contractele finantate de Comisia Europeana. Regulile
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aplicabile procedurilor pentru achizitiile publice de servicii, bunuri si lucrari sunt mentionate in
tabelele de mai jos.

SERVICII
X <10. 000 Euro

Invitatie (negociere directa)

BUNURI

X < 150. 000 Euro dar 2 30. 000 Euro Procedura de licitatie deschisa

X < 30. 000 Euro dar > 10. 000 Euro Procedura de negociere competitiva
10. 000 Euro < X < 30. 000 Euro Cerere de oferta (cel putin 5 oferte)

X =£10. 000 Euro Invitatie (negociere directa)

LUCRARI
10. 000 Euro < X < 500. 000 Euro Cerere de oferta (cel putin 5 oferte)
X =10. 000 Euro Invitatie (negociere directa)

P

arda ca o
consecinfa a prevederilor legislafier romane in vigoare. De asemenea, prin aplicarea acestor
praguri, se vor asigura transparenta si competitia loiala.
Conform art. 124 din ordonantd, modificat, Autoritatea Contractanta are dreptul de a
procedura de cerere de oferte numai in cazul in care valoarea estimata, fira TVA, a
contractului de achizitie publicid este mai micad decat echivalentul in lei a urmaitoarelor
praguri:

e pentru contractul de furnizare: 75. 000 Euro;

e pentru contractul de servicii: 75. 000 Euro;

e pentru contractul de lucrari;500. 000 Euro.

Conform art. 19 din OUG nr. 34/2006, modificat, Autoritatea Contractanta are dreptul de a
folosi procedura de achizitie directd pentru servicii, produse sau lucrari in cazul in care
valoarea contractului de achizitii publice pentru fiecare serviciu, produs sau lucrare nu
depaseste echivalentul in RON a 10. 000 de Euro.

In cazul in care este necesari achizitionarea de bunuri ca materiale consumabile, se va incheia
un contract pentru valoarea totald din linia de buget respectiva, in conformitate cu valoarea
pragului si ludnd in considerare posibilitatea unor clauze contractuale, cum ar fi furnizarea
produselor la sediul beneficiarului sau livrarea la comanda.

Documentatia de atribuire
Documentatia de atribuire reprezintd acele documente care contin cerinte formale, tehnice si
financiare, care permit descrierea obiectiva a obiectului de achizitie publicd si pe baza caruia
operatorul economic isi va elabora oferta.
Documentatia de atribuire trebuie sa fie finalizatd inainte de transmiterea spre publicare a
anuntului de participare, sau, catre operatorii economici a invitatiei de participare.
In cazul in care, documentatia este pusi la dispozitie pe suport hartie si / sau pe suport
magnetic, atunci autoritatea contractanta are dreptul de a stabili un pret, cu conditia ca acesta
sd nu depaseascd costul multiplicarii documentatiei, la care se poate adduga, daca este cazul,
costul transmiterii prin posta.
Iata, mai jos care sunt elementele componente minime ale documentatiei de atribuire:

e caietul de sarcini sau, dupa caz, documentatia descriptiva;

e clauzele contractuale obligatorii;

o fisa de date achizitiei;

e formulare si modele;
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e alte informatii cu privire la impozitare , protectia mediului, protectia muncii.

Caietul de sarcini

Procedurile care necesitd Intocmirea unui caiet de sarcini sunt: licitatia deschisa, licitatia
restransd, cerere de ofertd prin compartimentul intern specializat sau prin specialisti
(consultanti) angajati in acest scop. Caietul de sarcini este realizat de catre Autoritatea
Contractanta si reprezintd descrierea obiectiva a produselor, serviciilor sau lucrarilor necesare
autoritatii contractante, continand, in mod obligatoriu si specificatii tehnice (cu alte cuvinte,
cerinte, prescriptii sau caracteristici tehnice prin intermediul carora sunt descrise produsele,
serviciile sau lucrarile).

Specificatiile tehnice se pot referii la:

e caracteristici referitoare la nivelul calitativ, tehnic si de performanta;

e cerinte privind impactul asupra mediului inconjurétor;

e siguranta de exploatare;

e dimensiuni, terminologie, simboluri, teste si metode de testare, ambalare, etichetare,
marcare $i instructiuni de utilizare produs, tehnologii si metode de productie;

e sisteme de asigurare a calitdtii si conditii pentru certificarea conformitatii cu standardele
relevante sau alte asemenea.

Iar, in cazul contractelor pentru lucrari, acestea pot face referire si la:

e prescriptii de proiectare si de calcul a costurilor;

e la verificarea, inspectia si conditiile de receptie a lucrarilor;

e la verificarea, inspectia si conditiile de receptie a tehnicilor, procedeelor si metodelor de
executie;

e orice alte conditii cu caracter tehnic pe care autoritatea contractanta este capabila sa le
descrie, in functie si de diverse acte normative si reglementari generale sau specifice, in
legatura cu lucrdrile finalizate §i cu materialele sau alte elemente componente ale
acestor lucrari.

Specificatiile tehnice se definesc prin rapoarte la: standardele nationale care adoptd standardele
europene, omologdri tehnice europene, standardele internationale, alte referinte de natura
tehnicd elaborate de organisme de standardizare europene, alte standarde, omologari sau
reglementdri tehnice nationale privind utilizarea produselor sau proiectarea, calculul si executia
lucrarilor. De asemenea, pot face precizari cu privire la: performantele si / sau cerintele
functionale, sustinute prin referirea la standarde, omologdri tehnice, specificatii tehnice
comune, ca mijloc de prezumtie a conformitatii cu nivelul de performantd si / sau cerinte
functionale solicitate; fie, combinat, respectiv, pentru anumite caracteristici prin precizarea
performantelor si / sau cerintelor functionale si pentru alte caracteristici prin referirea la
standarde sau omologari tehnice.
Iatd, mai jos, care sunt documentele care pot atesta conformitatea cu specificatiile tehnice
solicitate:
e dosarul tehnic al producatorului;
e un raport de incercare / testare emis de un organism recunoscut cum ar fi: un laborator
neutru de incercari si calibrare, sau un organism de certificare si inspectie care asigura
respectarea standardelor europene aplicabile.

Este interzisa definirea in caietul de sarcini, a unor specificatii tehnice care indicd o anumita
origine, sursa, productie, un procedeu special, o marca de fabrica sau de comert, un brevet de
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inventie, o licenta de fabricatie, care au ca efect favorizarea sau eliminarea anumitor operatori
economici sau anumitor produse. O astfel de referire este permisa Tn mod exceptional 1n situatia
in care o descriere suficient de precisa si inteligibild a obiectului contractului nu este posibila si
trebuie sa fie insotitd de mentiunea “’sau echivalent”.

Documentatia descriptiva
Documentatia descriptiva tine loc de caiet de sarcini in cazul aplicérii procedurilor de negociere
si dialog competitiv.
Documentatia descriptiva contine:
e o descriere a necesitatilor, obiectivelor si constrangerilor autoritdtii contractante;
e orice alte informatii pe baza carora se va derula dialogul pentru identificarea solutiilor
viabile;
e in cazul dialogului competitiv, daca s-a hotarat astfel, primele care vor fi acordate
participantilor la dialog;
e posibilitatea de a realiza dialogul sau negocierea in runde succesive, cu scopul de a
reduce numarul de solutii discutate sau propuneri de oferte.

Stabilire clauzelor contractuale obligatorii

Contractul de achizitie publicd reprezinta instrumentul juridic prin care organismele publice
intrd 1n relatii comerciale cu operatorii economici pentru a-si satisface necesitatile de produse,
servicii sau lucrari. Contractul de achizitie publica se incheie in forma scrisa, in cel putin doua
exemplare in urma unor proceduri de atribuire sau in baza unui acord — cadru.

Cerinte privind situatia personald a operatorului economic
Documentatia de atribuire trebuie, in mod obligatoriu, sa faca referire si la cazurile in care
un operator economic este exclus. Pentru a evita excluderea dintr-o procedura de atribuire a
contractului de a achizitie publica, operatorul economic trebuie sa prezinte documentele
edificatoare prin care sa faca dovada ca nu:
e se incadreaza in situatia de a fi fost condamnat in ultimii 5 ani printr-o hotdrare
judecatoreascd definitiva pentru:

= participare la activitati ale unei organizatii criminale,

= coruptie,

= frauda,

= gspalare de bani.

e se afla intr-una sau mai multe situatiile de mai jos si numai daca s-a solicitat expresia acesta ,
respectiv, ca nu:

. este in stare de faliment ori lichidare, afacerile 1i sunt
administrate de catre un judecator sindic
. activitatile sale comerciale sunt suspendate sau fac obiectul unui
aranjament de creditorii;
. face obiectul unei proceduri legale pentru declararea sa in una
dintre situatiile de mai sus;
. nu si-a indeplinit obligatiile de platd a impozitelor, taxelor, si
contributiilor de asigurari sociale catre bugetul general consolidat;
. a adus atingeri eticii profesionale sau pentru comiterea unei
greseli In materie profesional;
. prezintd informatii false sau nu prezintd informatiile solicitate de
catre autoritatea contractanta.
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Sunt considerate documente care demonstreaza eligibilitatea:
o certificate,
e caziere juridice,
e alte documente echivalente emise de autoritati competente din tara respectiva.

Cerinte privind capacitatea de exercitare a activitatii profesionale
In documentatia de atribuire se precizeazd, de asemenea , daca trebuie demonstrata capacitatea
de exercitare a activitatii profesionale.

Pentru a-si demonstra capacitatea de exercitare a activitatii profesionale operatorul economic
va prezenta documente edificatoare prin care sa dovedeasca:
o forma de Inregistrare ca persoana fizica sau juridica si daca este cazul,
e atestarea ori apartenenta din punct de vedere profesional, in conformitate cu prevederile
din tara in care ofertantul / candidatul este stabilit.

Cerinte privind situatia economica si financiara

Situatia economica si financiard reprezinta un indicator prin a carui demonstrare operatorul este
considerat calificat pentru indeplinirea contractului de achizitie publica respectiv.

In documentatia de atribuire vor fi indicate cerintele minime privind capacitatea economic si
financiara pe care operatorul economic trebuie sa le Indeplineasca pentru a fi considerat
calificat.

Pentru a-si demonstra capacitatea economica si financiard operatorul economic va prezenta
documente edificatoare cum ar fi:

e declaratii bancare corespunzatoare sau, dupa caz, dovezi privind asigurarea riscului
profesional;

e bilantul contabil sau extrase de bilant, in cazul in care publicarea acestor bilanturi este
prevazuta de legislatia tarii in care este stabilit ofertantul / candidatul;

e declaratii privind cifra de afaceri globala sau, dacd este cazul, privind cifra de afaceri in
domeniul de activitate aferent obiectivului contractantului intr-o perioada anterioara
care vizeazd activitatea din cel mult ultimii 3 ani, In masura in care informatiile
respective sunt disponibile;

e auditul financiar emis de persoane autorizate.

Cerinte privind capacitatea tehnica si / sau profesionald

Capacitatea tehnica si / sau profesionala reprezinta un indicator prin a carui demonstrare
operatorul este considerat calificat pentru indeplinirea contractului de achizitie publica
respectiv.

Documentatia de atribuire va cuprinde cerintele minime privind capacitatea tehnica si / sau
profesionald pe care operatorul economic trebuie sa le indeplineascd pentru a fi considerat
calificat.

Capacitatea tehnicd si / sau profesionald se apreciaza in functie de:
e experienta,
e aptitudini,
e cficienta si eficacitatea ofertantului / candidatului.
Cerinte privind prezentarea de standarde de asigurare a calitatii
In cazul in care se soliciti prezentarea unor certificate, in care se atestd respectarea anumitor
standarde de asigurare a calitatii, atunci aceasta solicitare trebuie sa se raporteze la sistemele de
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asigurare a calitatii bazate pe seriile de standarde Europene relevante certificate de organisme
conforme cu seriile de standarde Europene privind certificarea .

Cerinte privind prezentarea de standarde de protectie a mediului

In conditiile in care se soliciti prezentarea unor certificate, prin care si se dovedeasci
respectarea anumitor standarde de protectie a mediului, atunci autoritatea trebuie sd se
raporteze: fie, la Sistemul Comunitar de Management Ecologic si Audit (EMAS); fie, la
standarde de gestiune ecologicd bazate pe seriile de standarde Europene sau internationale in
domeniu, certificate de organisme conforme cu legislatia comunitard ori cu standardele
Europene sau internationala privind certificarea.

Stabilirea criteriului de atribuire a contractului de achizitie publica
Criteriul de atribuire a contractului de achizitie publica, poate fi:

o oferta cea mai avantajoase din punct de vedere economic;

sau

e in mod exclusiv, pretul cel mai scazut.
Criteriul de atribuire a contractului de achizitie publica se precizeaza in mod obligatoriu in
anuntul de participare si In cadrul documentatiei de atribuire si nu poate fi modificat pe toata
durata procedurii.
»Oferta cea mai avantajoasa din punct de vedere economic”, presupune ca oferta castigitoare
va fi cea care intruneste punctajul cel mai mare, rezultat din aplicarea unui sistem de factori de
evaluare. Sistemul de factori de evaluare cuprinde diversi factori obiectivi privitori numai la
ofertd, precum si ponderile relative stabilite pentru fiecare din acestia sau un algoritm de calcul
specific.
Factorii de evaluare a ofertei, pot fi, alaturi de pret:

e caracteristici privind nivelul calitativ, tehnic sau functional;
caracteristici de mediu;
costuri de functionare;
raport cost / eficientd;
servicii post-vanzare si asistenta tehnica;
termen de livrare sau de executie,
alte elemente considerate semnificative pentru evaluarea ofertelor.

Pentru fiecare factor de evaluare trebuie stabilitd o pondere care sa reflecte in mod corect
importanta caracteristicii tehnice sau functionale considerate a reprezenta un avantaj calitativ in
cuantumul valoric al avantajelor de naturd financiara pe care ofertantii le pot oferi prin
asumarea unor angajamente suplimentare in raport cu cerintele minime prevazute in caietul de
sarcini.

wPretul cel mai scazut”, presupune ca oferta stabilitd ca fiind castigatoare este aceea ofertd
admisibild, a carei propunere tehnica corespunde la toate cerintele minime obligatorii solicitate
si a carei propunere financiara contine pretul cel mai scazut.

Completarea fisei de date a achizitiei
Fisa de date a achizitiei cuprinde informatii si instructiuni privind:
e autoritatea contractantd, in special cu privire la adresa — inclusiv telefon, fax, e-mail —
persoane de contact, mijloace de comunicare etc.;
e adresa de unde se poate achizitiona, descarca, documentatia de atribuire:
e activitatea autoritatii contractante;
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faptul ca se achizitioneaza in numele altei autoritati ( daca este cazul);
modul de obtinere de calificari si alte informatii;
solutionarea litigiilor,
Consiliul National de Solutionare a Contestatiilor, inclusiv adresa, telefon, fax, e-mail,
obiectul contractului de achizitie publica si durata acestuia;
modul in care se va finaliza procedura;
dupa caz, acordul cadru, durata acestuia, numar de operatori, valoarea minima,si
maxima a unui contract subsecvent;
existenta loturilor si modul de abordare ;
acceptarea /neacceptarea de oferte alternative;
codul CPV;
cantitatea produselor;
despre garantii,
termene de valabilitate a ofertei;
procedura aplicata si daca aceasta are ca etapa finala licitatia electronica;
cerinte minime de calificare precum si documentele care urmeaza sa fie prezentate
pentru dovedirea indeplinirii criteriilor de calificare si selectie, dacd sunt solicitate;
data limita de depunere (ora/ziua/luna/an), locul de depunere si ce alte formalitati trebuie

indeplinite 1n legdtura cu participarea la procedura de atribuire;

e informatia privind modul de elaborare §i prezentare a propunerii tehnice si financiare,

¢ informatii privind modul de elaborare a ofertei;i

e informatii detaliate si complete privind criteriul de atribuire.

Formulare si modele

Documentatia de atribuire contine si formulare stabilite de citre autoritatea contractanta pe
baza modelelor prevazute de citre ANRMAP

Documentatia de atribuire trebuie sa contina urmatoarele formulare:

Fisa de date a achizitiei,

Formularul de oferta,

Formularul de contract,

Formularul de scrisoare de garantie, daca se solicita.

Garantia de participare

Garantia de participare reprezintd o modalitate de protejare a Autoritatii Contractante fata de
riscul unui eventual comportament necorespunzator al ofertantului pe intreaga perioada
derulata pana la incheierea contractului de achizitie publica.

Garantia de participare se stabileste:
e Insuma fixa,
e Intr-un cuantum de maxim 2% din valoarea estimati a contractului de achizitie publici;
perioada de valabilitate a garantiei pentru participare va fi cel putin egala cu perioada de
valabilitate a ofertei.

Autoritatea contractantd poate alege una sau mai multe dintre urmatoarele modalitati de
constituire:

e Scrisoare de garantie bancara

o Depunerea la casieria autoritdtii contractante:
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o A unui ordin de plata sau fila CEC insotitd de un document prin care se
specifica destinatia;

Garantia de participare se restituie :
e Ofertantului castigator, in cel mult trei zile lucratoare de la data constituirii garantiei de
buna executie;
e Ofertantilor necastigatori, dupa semnarea contractului de achizitie publica cu ofertantul a
carui oferta a fost desemnata castigatoare, dar nu mai tarziu de trei zile lucratoare de la
data expirdrii perioadei de valabilitate ofertei.

Ofertantul isi poate pierde garantia de participare daca:
) isi retrage oferta in perioada de valabilitate a acesteia,
e Oferta sa fiind stabilita castigdtoare, nu constituie garantia de buna executie in perioada
de valabilitate a ofertei si oricum nu mai tarziu de 15 zile de la semnarea contractului.
e Oferta sa fiind stabilitd castigatoare, refuza sa semneze contractul de achizitie publica,
acordul cadru , in perioada de valabilitate a ofertei.

Chemarea la competitie
Asa cum am vazut mai sus, Autoritatea Contractuald are obligatia de a transmite un anunt de
participare in urmatoarele cazuri;
e Initiazd procedura de: licitatie deschisa, licitatie restransa, dialog competitiv, negociere cu
publicarea prealabild a unui anunt de participare.
e Pentru atribuirea contractului de achizitie publica sau pentru incheierea acordului cadru;
e Se lanseaza un sistem dinamic de achizitie,
e Se initiaza procesul de atribuire a unui contract de achizitie publica printr-un Sistem
dinamic de achizitii In acest caz publicandu-se un anunt simplificat;
e Se organizeazd un concurs de solutii.

Anuntul se publicd pe SEAP, in Monitorul oficial al Romaniei, partea VI — Achizitii Publice
si/sau In anumite cazuri (valoarea estimata a contractului de furnizare sau servicii este mai mare
decat echivalentul in RON a 125000 euro pentru sistemul clasic, mai mare decat echivalentul a
420000 euro pentru sistemul de utilitati si in cazul in care valoarea estimatd a contractului de
lucrari este mai mare decat echivalentul in RON a 5000000 euro) in Jurnalul Oficial al Uniunii
Europene.

Autoritatea contractantd are obligatia de a pune la dispozitia solicitantilor documentatia de
atribuire si de asemenea , de a rdspunde in maxim trei zile lucratoare de la primire si cu maxim
sase zile Tnainte de termenul de depunere a ofertelor oricaror solicitari de lamuriri suplimentare
primite. Raspunsul se va da numai in scris.

Atribuirea contractului de achizitii publice
In cazul procedurilor: licitatie restrinsa, dialog competitiv si negociere, se vor depune
candidaturile ofertantilor. Termenul acordat pentru depunerea acestora este de cel putin 37 zile
de la data transmiterii spre publicare a anuntului de participare.
In cazul dialogului competitiv si negocierii se ruleaza runde de discutii:
Acestea se initiazd prin transmiterea unei invitatii de participare, concomitent, tuturor
candidatilor admisi.
Invitatiile de participare trebuie sa contind:

e Referinte privind anuntul de participare publicat,

e Adresa la care vor avea loc discutiile,
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e Data lansarii sesiunilor de discutii

e Limba, limbile 1n care se vor derula discutiile,

e Precizari privind documentele suplimentare ce trebuie depuse in vederea verificarii

declaratiilor date sau completarii documentelor prezentate in prima etapa.

Depunerea ofertelor. Termene
Pentru licitatia deschisa, termenul de depunere al ofertelor este de cel putin 52 de zile de la data
transmiterii spre publicare a anuntului de participare.
In cazul licitatiei restranse ofertele se depun la etapa a —ll-a a acestei proceduri, dupa ce s-a
realizat Intr-o prima etapa selectarea candidatilor.
Etapa de evaluare a ofertelor se initiazd prin transmiterea unei invitatii de participare
operatorilor economici selectati Tn prima etapa, insotitd de documentatia de atribuire. Invitatia
de participare este transmisd cu cel putin 40 de zile inainte de data limitd de depunere a
ofertelor.
In cazul aplicarii procedurii de dialog competitiv, data limitd pentru depunerea ofertelor finale
se stabileste de comun acord cu candidatii preselectati in cadrul rundelor de dialog.
Se transmite o invitatie de participare la etapa de evaluare a ofertelor finale care trebuie sa
contina:

e Referinte privind anuntul de participare publicat,
Data limita stabilita pentru depunerea ofertelor,
Adresa la care se transmit ofertele,
Limba, limbile in care trebuie elaborate ofertele,
Data deschiderii ofertelor,
Precizari referitoare la prezentarea unor documente suplimentare

In cazul aplicarii procedurii de negociere, oferta finala se depune in ultima sedinti de negociere
stabilitd de catre autoritatea contractanta.
Pentru cererea de oferte, invitatia de participare trebuie transmisad catre SEAP cu cel putin 10
zile inainte de data limita de depunere a ofertelor.

Odata primite ofertele, acestea vor fi deschise la data si local indicate in anuntul de
participare si in documentatia de atribuire.
Orice ofertant are dreptul de a fi prezent la sedinta de deschidere a ofertelor. in prima etapi a
licitatiei restranse, dialogului competitiv i a negocierii prezenta candidatilor nu este
obligatorie. In cadrul sedintei de deschidere a ofertelor, comisia de evaluare verifici modul de
respectare a regulilor formale de depunere si prezentare a ofertelor si a documentelor care le
insotesc.
Plicurile vor fi deschise de cétre presedintele comisiei de evaluare care are obligatia de a anunta
urmatoarele informatii:
Denumirea (numele) ofertantilor;
Modificarile si retragerile de oferte;
Existenta garantiilor de participare;
Elementele principale ale propunerilor financiare, inclusiv pretul;
Cursul de referinta care va sta la baza compararii preturilor la evaluarea ofertelor
prezentate intr-o altd moneda;

e Propuneri de oferte alternative (daca este cazul);
¢ Orice alte detalii si precizari pe care comisia de evaluare le considerd necesare.

Orice decizie cu privire la calificarea ofertantilor , respectiv candidatilor sau , dupa caz, cu
privire la evaluarea ofertelor, va fi luatd de catre comisia de evaluare in cadrul unor sedinte
ulterioare sedintei de deschidere a ofertelor.
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Comisia de evaluare va Intocmi un proces — verbal de deschidere care trebuie sd includa
informatiile anuntate de catre presedintele comisiei.
Procesul verbal privind sedinta de deschidere a ofertelor va fi semnat de catre membrii comisiei
si de catre reprezentantii ofertantilor care sunt prezenti la deschiderea ofertelor.
Comisia de evaluare poate lua decizia respingerii unor oferte. Oferta respinsa reprezinta
oferta considerata inacceptabild sau neconforma.
Prin oferta inacceptabila sec intelege oferta care:
e A fost depusa dupa data si ora limita de depunere a ofertelor
o A fost depusa la o alta adresa decat cea stabilita in anuntul de participare
e Nu au fost insotite de garantia de participare agsa cum au fost solicitatd in documentatia de
atribuire
o A fost depusa de un ofertant care nu indeplineste cerintele minime de calificare;
e Constituie o alternativd la prevederile caietului de sarcini, alternativa care nu poate fi
luatd in considerare din urméatoarele motive:

. In anuntul de participare nu este precizati in mod explicit posibilitatea
depunerii unor oferte alternative;
. Respectiva ofertd alternativd nu respectd cerintele minime prevazute in

caietul de sarcini;

e Nu asigurd respectarea reglementarilor obligatorii referitoare la conditiile specifice de
munca si de protectie a muncii, atunci cand aceasta cerinta este solicitata;

e Contine in propunerea financiard un pret care depaseste valoarea fondurilor care pot fi
disponibilizate pentru indeplinirea contractului de achizitie publica respectiv;

e Prezinta un pret neobisnuit de scazut in raport cu ceea ce urmeaza a fi furnizat, executat
sau prestat , iar justificarile primite nu au fost concludente

Prin oferta nonconforma se intelege oferta care:
e Nu satisface cerintele caietului de sarcini;
e Contine propuneri referitoare la clauzele contractuale care sunt in mod evident
dezavantajoase pentru autoritatea contractanta,
e Contine 1n cadrul propunerii financiare preturi care nu sunt rezultatul liberei concurente si
care nu pot fi justificate.

Prin oferta admisibila se intelege oferta corespunzatoare din punct de vedere al documentatiei
de atribuire.

Prin oferta necorespunzitoare se intelege oferta care este considerata a fi inacceptabild si/sau
neconforma si care se respinge.

Prin oferta corespunzatoare se intelege oferta admisibila.

Comisia de evaluare are obligatia de a stabili oferta castigatoare, dintre ofertele admisibile, pe
baza aplicarii criteriului pentru atribuirea contractului de achizitie publica.

Daca criteriul utilizat a fost ,,oferta cea mai avantajoasa din punct de vedere economic”, atunci
evaluarea ofertelor se realizeaza prin acordarea, pentru fiecare ofertd in parte, a unui punctaj
rezultat ca urmare a aplicdrii algoritmului de calcul stabilit in documentatia de atribuire.

In cazul in care si preturile ofertate sunt egale, atunci autoritatea contractanti are dreptul:

e Fie, de a solicita ofertantilor care au oferit cel mai mic pret o noud propunere financiara
in plic inchis, caz in care contractul va fi atribuit ofertantului a carui nouad propunere
financiard are pretul cel mai scazut;

e Fie, de a atribui contractul de achizitie publicd unuia dintre ofertantii care au oferit cel
mai mic pret, pe baza aplicarii unor criterii suplimentare cu caracter exclusiv tehnic.
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e Daca criteriul utilizat a fost ,,pretul cel mai scazut”, atunci evaluarea ofertelor se
realizeazd prin compararea preturilor, fara TVA, a fiecarei oferte in parte si prin
intocmirea, in ordinea descrescatoare a preturilor respective, a clasamentului pe baza
caruia se stabileste oferta castigatoare.

Daca si preturile ofertante sunt egale, atunci autoritatea contractanta are dreptul:
¢ Fie, de a solicita ofertantilor care au oferit cel mai mic pret o noud propunere financiara
in plic inchis, caz in care contractul va fi atribuit ofertantului a carui noud propunere
financiara are pretul cel mai scazut;
e Fie, de a atribui contractul de achizitie publicd unuia dintre ofertantii care au oferit cel
mai mic pret, pe baza aplicarii onor criterii suplimentare cu caracter exclusiv tehnic.

Daca criteriul aplicat pentru atribuirea contractului de achizitie publica este ,,pretul cel mai
scazut” iar doud sau mai multe oferte contin, in cadrul propunerii financiare, acelasi pret,
autoritatea contractanta are dreptul:

o Fie, de solicita ofertantilor care au oferit cel mai mic pret o noud propunere
financiara in plic inchis, caz in care contractul va fi atribuit ofertantului a carui noua
propunere financiara are pretul cel mai scazut;

o Fie, de a atribui contractul de achizitic publica unuia dintre ofertantii care au
oferit cel mai mic pret, pe baza aplicarii unor criterii suplimentare cu caracter exclusiv
tehnic.

Exista situatii in care procedura poate fi anulatd. Decizia de anulare se ia Tnainte de data
transmiterii rezultatului aplicarii procedurii de atribuire §i , in orice caz, inainte de incheierea

contractului.

Procedura de atribuire a contractului se anuleaza atunci cand:

Nu a fost posibila asigurarea unui nivel satisfacator al concurentei,

o Nu au fost depuse numai oferte inacceptabile, neconforme sau
necorespunzatoare;

o Au fost depuse oferte care desi pot fi luate in considerare, nu pot fi comparate
datoritd modului neuniform de abordare a solutiilor tehnice sau financiare;

o Abateri grave de la prevederile legislative afecteaza procedura de atribuire sau
este imposibilad incheierea contractului;

o In cadrul documentatiei de atribuire sau in modul de aplicare a procedurii de

atribuire, se constatad erori sau omisiuni care au ca efect incalcarea principiilor prevazute
de ordonanta;

. Autoritatea contractantd se afla in imposibilitatea de a adopta masuri corective,
fard ca acestea sa conducd, la randul lor la incalcarea , principiilor prevazute de
ordonanta.

La finalizarea evaluarii ofertelor, se va intocmi un raport al procedurii de atribuire care
cuprinde:

o Denumirea si sediul autoritatii contractante;

° Obiectul contractului de achizitie publica, acordului cadru, sau sistemul de
achizitie dinamic;

. Daca este cazul denumirea, numele candidatilor participanti la procedurs;
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o Daci este cazul denumirea, numele candidatilor selectati sau neselectati, precum
si motivele care au stat la baza selectarii sau neselectarii respectivilor candidati;

. Denumirea, numele ofertantilor participanti la procedura;

. Denumirea, numele ofertantilor respinsi si motivele care au stat la baza acestei
decizii;

o Daca este cazul, motivele concrete pentru care una sau mai multe oferte au fost
respinse ca urmare a considerdrii preturilor prezentate ca fiind neobignuit de scazute;

° Denumirea, numele ofertantului, ofertantilor a carui, caror oferta a fost declarata
castigatoare si motivele care au stat la baza acestei decizii;

° In cazul ofertantului, ofertantilor, castigatori, partea din contract pe care acesta,
acestia au declarat cd o subcontracteazda impreund cu denumirea, numele
subcontractatilor;

o Dace este cazul, justificarea hotararii de anulare a procedurii de atribuire.

Raportul procedurii de atribuire se Tnainteaza spre aprobare conducétorului institutiei

Autoritatea contractantd are obligatia de a informa candidatii, ofertantii despre deciziile
referitoare la;

o Atribuirea contractului de achizitie publica;

o Incheierea acordului cadru

o Admiterea Intr-un sistem de achizitie dinamic;

o Daca este cazul, anularea procedurii de atribuire eventuala initiere ulterioara a

unei noi proceduri.
Ofertantul, ofertantii castigator castigatori se informeaza cu privire la acceptarea ofertei ,
ofertelor prezentate.

Ofertantii, candidatii care au fost respingi sau a caror ofertd nu a fost declaratd castigatoare se
informeaza asupra motivelor care au stat la baza deciziei de respective, dupa cum urmeaza;

. Fiecarui candidat respins, motivele concrete care au stat la baza deciziei de
respingere a candidaturii sale;

o Pentru fiecare oferta respinsa, motivele concrete care au stat la baza deciziei de
respingere;

. Fiecarui ofertant care a prezentat o ofertd acceptabild, conforma si
corespunzatoare, dar care nu a fost declarata castigitoare, caracteristicile si avantajele
relative ale ofertei, ofertelor castigatoare in raport cu oferta sa, numele ofertantului caruia
urmeaza sa 1 se atribuie contractul de achizitie publicad sau, dupa caz, ale ofertantilor cu
care urmeaza sa se incheie un acord cadru.

Contractul de achizitie publica se semneaza dupa o perioada de asteptare

Perioada de asteptare poate fi utilizata de persoanele care se simt lezate de un act al autoritatii
contractante in legatura cu procedura de achizitie publica, pentru a-l contesta, perioada este de
7 saul$5 zile in functie de valoarea contractelor.

Anuntul de atribuire se publicd in cel mult 48 de zile dupa ce;

. S-a finalizat procedura de licitatie deschisa, licitatie restransa, dialog competitiv,
negociere;

. S-a finalizat un concurs de solutii prin stabilirea concurentului castigator;

o S-a atribuit un contract de achizitie publica printr-un sistem dinamic de achizitii.

De asemenea, anuntul se publici pe SEAP, in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea VI —
Achizitii publice si in anumite cazuri, in Jurnalul Oficial al Uniunii Europene.
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Autoritatea contractanta are obligatia de a inchei a dosarul achizitiei publice care cuprinde toate
activitatile desfasurate in cadrul unei proceduri de atribuire, respectiv toate documentele
necesare pentru derularea procedurii.

Dosarul de achizitie publica se intocmeste si se pastreaza de cdtre unitatea contractantd prin
compartimentul intern specializat de achizitii publice. De asemenea, dosarul de achizitie se
intocmeste pentru fiecare:

Contract de achizitie publica atribuit,
Acord cadru Incheiat,

Contract de concesiune atribuit,

Lansarea unui sistem de achizitie dinamic.

Acesta se pastreazad atita timp cat contractul de achizitie publicd produce efecte juridice, cel
putin 5 ani de la data finalizarii acestuia.

Contractul intra 1n vigoare:

o Fie dupa constituirea garantiei de bund executie, daca a fost solicitata;

o Fie la termenul convenit de parti.
Daca pe parcursul indeplinirii contractului se constata faptul ca anumite elemente ale
propunerii tehnice sunt inferioare sau nu corespund cerintelor prevazute in caietul de sarcini se
poate solicita rezilierea contractului i angajarea raspunderii contractuale.
Pe parcursul deruldrii contractului, contractantul nu are dreptul de a inlocui subcontractatii
nominalizati Tn oferta fara acceptul autoritdtii contractante. Eventuala inlocuire a acestora nu
trebuie sa conduca la modificarea propunerii tehnice sau financiare initiale.

La finalizarea contractului, se va face receptia finald a bunului, serviciului sau lucririi. in cazul
receptiei unei lucrari, executantul garanteaza ca la data receptiei lucrarea executata:
e Vaavea calitatile declarate de catre acesta in contract,
e Va corespunde reglementarilor tehnice in vigoare,
e Nu va fi afectatd de vicii care ar diminua sau ar anula valoarea ori posibilitatea de
utilizare, conform conditiilor normale de folosire sau celor specificate in contract.

La finalizarea lucrarilor executantul are obligatia de a notifica in scris achizitorului ca sunt
indeplinite conditiile de receptie, solicitand acestuia convocarea comisiei de receptie. Pe baza
situatiilor de lucrari executate confirmate si a constatdrilor efectuate pe teren achizitorul va
aprecia daci sunt intrunite conditiile pentru a convoca comisia de receptie. I cazul in care se
constatd ca sunt lipsuri sau deficiente acestea vor fi notificate executantului, stabilindu-se si
termenele pentru remediere si finalizare, Dupa constatarea remedierii tuturor lipsurilor si
deficientelor, la 0 noud solicitare a executantului, achizitorul va convoca comisia de receptie.

In cazul serviciilor:
e achizitorul are dreptul de a verifica modul de prestare a serviciilor pentru a stabili
conformitatea lor cu prevederile din propunerea tehnica si din caietul de sarcini.
e verificarile vor fi efectuate in conformitate cu prevederile de contract:
e achizitorul are obligatia de a notifica In scris prestatorului identitatea reprezentantilor sai
imputerniciti pentru acest scop.
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In cazul produselor:
e achizitorul sau reprezentantul sau are dreptul de a inspecta si sau de a testa produsele
pentru a verifica conformitatea lor cu specificatiile din anexa /anexele la contract

De asemenea, in cazul in care a fost solicitatd, se va elibera garantia de bund executie, in
conditiile prevdzute In contract. Autoritatea contractantd are dreptul de a emite pretentii
asupra garantiei de buna executie, in limita prejudiciului creat, dacd contractantul nu-si
indeplineste obligatiile asumate prin contract, cu obligatia de a notifica pretentia precizand
obligatiile ce nu au fost respectate.

Foarte important este ca Autoritatea contractanta, prin intermediul responsabilului pentru
achizitii publice, sa urmareasca procesul achizitiilor, s& analizeze modul in care a fost
indeplinit contractul, modul in care s-a desfasurat procedura de atribuire, sa identifice
puncte forte si slabiciuni ale acesteia si bineinteles, sa propuna solutii de imbunatatire.

Capitolul 11
Programe de finantare. Fonduri structurale

Ce este finantarea?

Finantarea reprezintd sprijinul financiar acordat de o institutie sau organizatie (organism
finantator) unei alte institutii sau organizatii in vederea derularii unui proiect care corespunde
uneia sau mai multor prioritati ale organismului finantator.

Ce este un grant?

Grantul reprezintd contributia financiara la realizarea unui proiect care fi este oferita
solicitantului fara obligatia rambursarii ulterioare.

Chiar daca granul reprezintd finantare nerambursabild, acest lucru nu inseamnd neaparat ca
acoperi in procent de 100% cheltuielile presupuse de proiect! In multe cazuri organismul
finantator cere o contributie din partea solicitantului care poate varia in functie de programul de
finantare. Solicitantul trebuie sa demonstreze cd detine suma respectiva.

De asemenea, exista finantatori care finanteaza numai o serie de costuri (denumite costuri
eligibile si care sunt mentionate in apelul la candidatura, in Ghidul solicitantului sau chiar in
partea de buget din formularul de cerere).Important este de mentionat si faptul ca solicitantul-
organizatia care primeste finantarea poate acoperi partea sa de contributie (in procent variabil
in functie de program, dupd cum am mentionat anterior) inclusiv prin ceea ce se numeste
contributie in natura — in kKind contribution.

Altfel spus, poate participa in cadrul proiectului, de exemplu, cu o sala pe care o
detine,necesara pentru derularea unui curs de formare, si pentru care nu este necesar s
plateasca o chirie, dar pentru care sunt calculate aceste costuri (costuri care in alte conditii ar fi
trebuit acoperite!).

De ce acorda finantiri nerambursabile diferite institutii sau ONG-uri?

Finantéarile nerambursabile sunt destinate sprijinirii desfasurarii unor activitati — importante
pentru anumite segmente ale societdtii sau pentru dezvoltarea de ansamblu. Pentru a primi
finantare aceste actiuni trebuie sd fie in acord cu obiectivele, interesele $i misiunea
organismului finantator.
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Un alt motiv pentru care se acorda finantdri este promovarea imaginii organismului finantator,
celor care ajung sa beneficieze de finantdri li se solicita, astfel, si mentioneze in toate
documentele legate de proiect sprijinul primit.

Ce doresc finantatorii?

Finantatorii urmaresc atingerea unor obiective generale economice, sociale, culturale prin
sprijinirea financiara a activitatilor unor organizatii (firme, ONG, institutii publice etc.) sau
persoane.

Pentru a se asigura ca activitatile finantate de ei se pliaza perfect pe interesele si misiunea lor,
organismele finantatoare stabilesc un set de reguli care trebuiesc urmate pentru a fi obtinuta
finantarea.

Obiectivele si metodele acceptate de finantator pentru indeplinirea acestora, trebuie foarte bine
cunoscute de catre solicitantul de finantare, orice neconformitate putdnd duce la pierderea
finantarii.

In multe cazuri putem vorbi despre finantirile acordate prin diferite programe ca despre
adevarate companii de relatii publice pe care le deruleaza organismele finantatoare. Cel mai
bun exemplu este cel al Uniunii Europene.

Exista un Ghid de identitate vizuala care trebuie studiat cu atentie si respectat cu strictete de
organizatiile sau institutiile care primesc finantari din fonduri europene. In acest ghid, care este
disponibil on-line si poate fi descarcat odata cu documentele necesare in momentul in care se
completeazd o cerere de finantare, este clar specificat faptul ca:”proiectele finantate de
Uniunea Europeana au obligatia de a asigura, in primul rand o bunda vizibilitate a faptului ca
finantarea este asiguratd de catre Uniunea Europeanda; imaginea Uniunii Europene va fi
promovata cu prioritate”.

Iatd cum, Uniunea Europeana acorda o foarte mare importanta imaginii sale i nu rateaza nici o
ocazie, de la un simplu sticker (care, foarte ingenios, anunta la intrarea intr-un Internet Caffe:
,»aici se bate la tastele Uniunii Europene!), banner sau carti de vizita pe care staff-ul direct
implicat Intr-un proiect cu finantare europeana este obligat sd le prezinte pana la pldtile pentru
amplasare permanentd obligatorii ( lucru enuntat in contractul incheiat la inceputul finantarii)
pentru proiecte de infrastructurd sau pentru institutii nou-infiintate si care anuntd in mod
evident, faptul ca finantarea pentru infiintarea respectivei institutii a fost asiguratd de Uniunea
Europeana.

Cine sunt principalii finantatori?

Principalele categorii de finantatori activi in Romania sunt:
¢ uniunea Europeana,
guvernul Romaniei prin diferite Ministere,
ministerele unor state straine, prin intermediul ambasadelor la Bucuresti,
banci si institutii financiare internationale (de ex. Banca Mondiala),
fundatii sau alte organizatii internationale cu statut asemandtor ( de ex. Fundatia Soros),
mari corporatii sau companii internationale.
Cum functioneaza sistemul finantirilor nerambursabile?

Etapa 1:

Finantatorul isi defineste obiectivele si ariile de interes, activitatile si beneficiarii potentiali pe
care este dispus sd-i finanteze din resursele sale. Acum este elaboratd metodologia pe baza
careia se va desfasura intregul proces de finantare.
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Etapa2:

Finantatorul lanseaza in mod public programul de finantare pe care il administreaza. Are loc
apelul de candidatura — call - ul — facut de catre organismul de finantare si insotit de punerea la
dispozitia tuturor celor interesati a unui ghid al solicitantului care cuprinde in mod obligatoriu
urmatoarele informatii:

obiectivele programului,

bugetul programului,

activitatile finantate si beneficiarii eligibili,

conditiile pe care trebuie sa le respecte cei interesati,

termenele de depunere a proiectelor,

valoarea maxima a finantarii nerambursabile,

grila de evaluare (aceasta va fi folositd dupa depunerea proiectelor pentru evaluarea
acestora)

informatii legate de conditiile in care va fi incheiat contractul de finantare,

e modelul contractului de finantare,

o diferite anexe

De cele mai multe ori organismul finantator pune la dispozitia beneficiarilor o cerere de
finantare, de regula sub forma unui formular standardizat precum si alte documente auxiliare
(modelul de plan de afaceri acceptat de finantator, pentru cheltuielile de natura diurnelor etc.)
Solicitantii trebuie sd depuna proiectele pentru care solicitd finantari nerambursabile realizate
in conformitate cu conditiile prezentate in ghidul programului, abaterile ducand la respingerea
proiectului.

Etapa 3:

In aceasti etapa are loc pregitirea proiectului ce va fi depus spre finantare (informare cu privire
la conditiile de eligibilitate, completarea formularului de cerere, respectarea TUTUROR
conditiilor impuse de finantator).

in momentul in care acesta este finalizat, este depus la autoritatea finantatoare.

ATENTIE! Termenul pentru depunerea proiectului trebuie respectat cu strictete, orice
minut de intarziere fatd de ora prevazutd determina neacceptarea proiectului.

Etapa 4:

La expirarea termenului pana la care se depun proiectele, o comisie desemnatd de organismul
finantator incepe procesul de evaluare a proiectelor depuse.

Pe baza criteriilor stabilite si comunicate solicitantilor prin ghidul solicitantului proiectele sunt
evaluate i primesc un punctaj. Ele sunt apoi ierarhizate descrescator in functie de punctajul
obtinut, fiind declarate castigatoare proiectele care au obtinut punctajul cel mai mare si care
solicitd in total, o sumd mai micd sau egald cu bugetul total oferit de finantator pentru
programul de finantare respectiv.

Etapa 5:

Solicitantii desemnati castigatori semneaza cu autoritatea finantatoare un contract de finantare
prin care se detaliaza relatiile dintre finantator si beneficiar (solicitantul al carui proiect a fost
declarat castigator), Acest contract de finantare odatd semnat este actul pe care se bazeaza toate
relatiile dintre cele doua parti semnatare.

In conditiile in care apar modificiri dupa semnarea contractului (legate de buget, legate de
parteneri etc.) acestea trebuiesc aduse la cunostinta finantatorului care trebuie sa isi dea acordul
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asupra lor. In momentul in care acesta este de acord cu modificarile propuse de citre beneficiar,
ele sunt consemnate printr-un act aditional la contractul de finantare.

Etapa 6:

Din acest moment incepe implementarea efectiva a actiunilor pentru care a obtinut finantarea.
Acestea trebuie sa respecte planul prevazut prin proiect si mai ales termenele stabilite.

Faptul ca la acest moment contractul de finantare este deja semnat nu garanteaza beneficiarului
obtinerea banilor. In conditiile in care acesta nu isi respectd angajamentele asumate poate sa
piardd finantarea sau sa primeasca o suma mai mica decat cea stabilita.

Un astfel de caz poate sa apard in conditiile In care beneficiarul se abate de la planul initial si
face modificari in proiect fara sa consulte mai Intai finantatorul.

Pe intreaga desfdasurare a proiectului beneficiarul trebuie sa mentind permanent relatia cu
finantatorul si s i tind pe acesta la curent cu evolutia proiectului.

Realizarea unui proiect propus spre finantare nerambursabila
Cum aleg un program de finantare?

Trebuie parcurse mai multa etape:

e stabiliti o lista de idei generale de proiect legate de activitatea organizatiei din care faceti
parte pentru care doriti sa solicitati finantare.

e consultati sursele de informatii privitoare la programele de finantari nerambursabile aflate
in desfasurare sau in pregatire pentru lansare.

e analizati obiectivele si prioritdtile diferitelor programe de finantare, criteriile de
eligibilitate, criteriile de evaluare a proiectelor; evitati sa interpretati nejustificat de
favorabil aceste criterii, pentru cd analiza comisiei de evaluare singura care conteaza, in
cele din urma, este neutra.

In general, criteriile de eligibilitate se refera la:

e cligibilitatea organizatiei care poate solicita finantarea,

* tipul de organizatie — organizatie nonprofit, organizatie nonguvernamentald, institutie
publicd, autoritate publica, companie publica, firma cu capital mixt etc.,

* marimea organizatiei (numar de angajati si cifra de afaceri/buget pe anul fiscal in curs sau
precedent),

* situatia organizatiei iIn momentul in care este depusd candidatura (nu inregistreaza
pierderi, nu este 1n stare de faliment, detine resurse de finantare solide).

¢ eligibilitatea partenerilor cu care se poate derula proiectul,

e cligibilitatea tipurilor de activitdti care pot fi desfasurate (activititi) de trening,

consultanta servicii, mobilitati constructii, creare de produse cercetare etc.

o cligibilitatea costurilor (suma minima si suma maxima care pot fi solicitate, raporturile
dintre suma solicitatd si valoarea contributiei proprii, costuri de personal, investitii in
echipamente, investitii in reabilitarea cladirilor etc.

¢ eligibilitatea zonel,

e criterii de eligibilitate specifice/eligibilitate tehnica (ex. calitatea instalatiilor tehnice
existente, numar minim de depozite, avize din partea autoritdtilor sanitare sau cele de
protectie a mediului)

e Analizati obiectivele si prioritatile diferitelor de finantare, criteriile de eligibilitate,
criteriile de evaluare a proiectelor; evitati sa interpretati nejustificat de favorabil aceste
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criterii, pentru ca analiza comisiei de evaluare — singura care conteaza, in cele din urma —
este neutra.

In general, criteriile de eligibilitate se refer la;

o cligibilitatea organizatiei — care poate solicita finantarea;

- tipul de organizatie - organizatie = nonprofit, organizatie
nonguvernamentala, institutie publica, autoritate publicd, companie
publicd, firma cu capital mixt etc.;

- madrimea organizatiei (numar de angajati si cifrd de afaceri/buget pe anul
fiscal in curs sau precedent);

- situatia organizatiei in momentul in care este depusd candidatura (nu
inregistreaza pierderi, nu este in stare de faliment, detine resurse de
finantare solide).

o eligibilitatea partenerilor cu care se poate derula proiectul (idem) ;

o cligibilitatea tipurilor de activitati care pot fi desfasurate (activitdti de training,
consultanta, servicii, mobilitati, constructii, creare de produse, cercetare etc.) ;

o eligibilitatea costurilor (suma minima si suma maxima care pot fi solicitate, raporturile
dintre suma solicitatd si valoarea contributiei proprii, costuri de personal, investitii 1n
echipamente, investitii in reabilitarea cladirilor etc.) ;

e eligibilitatea zonei ;

e criterii de eligibilitate specifice/eligibilitate tehnica (ex. calitatea instalatiilor tehnice
existente, numdr minim de depozite, avize din partea autoritdtilor sanitare sau cele de
protectie a mediului).

Atentie!

In cazul unor competitii de proiecte, inainte de redactarea propriu-zisa a propunerii, este utila
trimiterea unei scurte scrisori de intentie care sa prezinte, in linii mari, ideea de proiect, grupul
tinta vizat, solutia propusa, impactul anticipat, experienta institutiei promotoare. Scrisoarea are
menirea de a evita Situatiile in care solicitantii consuma resurse importante pentru a redacta
propunerea, dar aceasta are din start sanse minime de a fi aprobata: nu intrd in aria de interes a
finantatorului, institutia promotoare nu are suficienta experienta pentru a derula un eventual
proiect, nu prezinta suficiente garantii cu privire la capacitatea tehnicd de a derula proiectul. Nu
este vorba, in acest caz, de nerespectarea strictd a unui criteriu de egibilitate, ci , mai ales, de
nepotrivire intre domeniile sprijinite cu o anumitd prioritate de finantator si domeniul de
activitate propriu.

e Analizati tipurile de proiecte finantate anterior in cadrul programelor de finantare
(atentie: de multe ori, finantatorul modifica unele caracteristici ale licitatiei curente de
proiecte fata de licitatiile anterioare organizate in cadrul aceluiasi program de finantare).

e Analizati conditiile financiare : suma minima $i maxima care poate fi solicitatd, nivelul si
structura contributiei cofinantarii care trebuie asigurata de solicitant.

e Identificati termenul limita de depunere a proiectelor de finantare.

e Utilizati adresele la care pot fi solicitate informatii suplimentare (de obicei, prin
intermediul email-ului sau faxului) pentru a clarifica nelamuririle care apar pe parcursul
procesului de realizare a proiectului de finantare.

e Aveti permanent in vedere data limita de depunere a proiectelor.

Programe de finantare din fondurile Uniunii Europene
Uniunea Europeand este unul dintre principalele organisme finantatoare pentru Romania.
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Uniunea Europeana sprijind prin programe speciale statele candidate pe intreg parcursul
procesului de aderare.

Odata ce aceasta este realizatd, unul dintre principalele obiective ale UE devine reducerea
diferentelor dintre statele nou intrate si celelalte state membre, lucru realizat tot prin oferirea de
fonduri care sa finanteze proiecte de imbunatatire si dezvoltare.

Pentru Romania, inainte de 1 ianuarie 2007, fondurile de pre-aderare venite din partea UE au
fost:

e PHARE (Poland Ungary Aid for Reconstruction of Economy)

e SAPARD (Special Pre-Accession Programme for Agriculture and Rural Development)

e ISPA (Instrument for Structural Politices for Pre —Accession).

Dintre acestea trei singurul care mai poate fi inca accesat este programul PHARE care are ca
obiectiv general sprijinirea institutiilor care lucreaza in domeniul cetateniei europene active si
promovarea actiunilor in acest domeniu.

Obiectivele specifice ale Programului sunt:

e Promovarea si diseminarea valorilor si obiectivelor Uniunii Europene;

O legatura mai stransa Intre cetateni, Uniune si institutiile acesteia; Incurajarea cetdtenilor
sd interactioneze mai des cu institutiile comunitare;

e Implicarea activa a cetatenilor in reflectii §i discutii legate de constructia Uniunii
Europene;

e Intensificarea legdturilor §i schimburilor intre cetatenii din statele participante in
program, in special prin intermediul acordurilor de infratire a oraselor;

e Stimularea initiativelor organismelor implicate in promovarea unei cetdtenii active si
participative.

Dupa 1 ianuarie 2007 ajutorul financiar oferit de UE Romaniei este reprezentat de
Instrumentele Structurale. Acestea sunt instrumente financiare prin care Uniunea Europeana
actioneaza pentru eliminarea disparitatilor economice §i sociale intre regiuni, in scopul
realizarii coeziunii economice §i sociale.

UE promoveaza o politica de coeziune economica si sociala care are 3 mari obiective pentru
perioada 2007-2013:

A. Convergenta este un obiectiv finantat cu 80% din bugetul destinat fondurilor
structurale si de coeziune, care vizeaza regiunile din statele membre ale Uniunii
Europene care au un PIB / locuitor mai mic decat 75% din media comunitara.
Competitivitatea regionald si ocuparea fortei de munca este al doilea obiectiv,

finantat cu 15% din bugetul destinat fondurilor structurale si de coeziune, care vizeaza
regiunile care nu sunt eligibile in cadrul obiectivului de convergenta;

C. Cooperarea teritoriald europeana este obiectivul finantat cu doar 5% din bugetul
destinat fondurilor structurale si de coeziune si se referd la cooperarea transnationald,
cooperarea transfrontaliera si cea interregionala.

Pentru 2007 — 2013 exista trei instrumente financiare cunoscute ca Fonduri structurale si de
coeziune, respectiv:

e Fondul European de Dezvoltare Regionalda (FEDR), reglementat prin Regulamentul
nr. 1080/2006 al Consiliului Uniunii Europene si al Parlamentului European, care sustine
dezvoltarea economica durabila la nivel regional si local.

e Fondul Social European (FSE), reglementat prin Regulamentul nr. 1081/2006 al
Consiliului Uniunii Europene si al Parlamentului European.

e Fondul de Coeziune, reglementat prin Regulamentul nr. 1084/2006 al Consiliului
Uniunii Europene.

Si doud Actiuni Complementare, respectiv:
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e Fondul European pentru Agricultura si Dezvoltare Rurala (FEADR)
e Fondul European pentru Pescuit (FEP)

FONDURILE STRUCTURALE sunt instrumente financiare prin care Uniunea Europeana
actioneaza pentru eliminarea disparitatilor economice si sociale intre regiuni, in scopul
realizarii coeziunii economice;

Fondul European de Dezvoltare Regionala (FEDR) — este fondul structural care sprijina
regiunile mai putin dezvoltate, prin finantarea de investitii in sectorul productiv, infrastructura,
educatie, sanatate, dezvoltare locala si intreprinderi mici si mijlocii, precum si la conversia
economica si sociala pentru zone care se confrunta cu dificultati structurale.

Masuri eligibile

e Investitii productive care permit crearea sau mentinerea de locuri de munca permanente:
e Investitii in infrastructura, cu diferite scopuri in functie de Obiectivul de interventie:
e Dezvoltari indigene: dezvoltarea locala si a IMM-urilor.

Fondul Social European (FSE) — este fondul structural destinat politicii sociale a Uniunii
Europene, care sprijind masuri de ocupare a fortei de munca si dezvoltare a resurselor umane.

Contribuie la:

e Promovarea oportunitdtilor pentru angajarea fortei de munca — someri si grupuri
dezavantajate, prin cresterea mobilitatii lor si facilitarea adaptdrii lor la schimbarile
industriale:

e Implementarea Strategiei Europene pentru Ocuparea Fortei de Munca.

Masuri eligibile

e Asistenta pentru persoane: instruire educationala si vocationald, ajutor pentru angajare,
educatie superioara in stiinta si cercetare, informare asupra unor noi surse de locuri de
munca:

e Asistenta pentru structuri si sisteme; imbunatatirea sistemelor de educatie si instruire,
modernizarea serviciilor de angajare a fortei de munca, dezvoltarea de sisteme care sa
anticipeze nevoile de calificare:

e Masuri insotitoare; constientizare, servicii, etc.

Fondul European pentru Orientare si_Garantare in_Agricultura (FEOGA) — sectiunea
»Orientare”- este fondul structural destinat politicii agricole comune a Uniunii Europene, care
sprijind masuri pentru modernizarea agriculturii si dezvoltare rurala.

Sectiunea “Orientare”contribuie la sprijinirea regiunilor mai putin dezvoltate, prin
imbunatatirea eficientei structurilor de productie, procesare si marketingul produselor agricole
st forestiere, precum si dezvoltarea potentialului local in zonele rurale.

Sectiunea ,,Garantii” a acestui fond, care nu este tip structural, contribuie la dezvoltarea
rurala in cadrul Politicii Agricole Comune in zonele cu dificultéti structurale.

Masuri eligibile
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Investitii in holdinguri agricole;

Sprijin de inceput pentru tineri fermieri:

Instruire profesionala:

Sprijin pentru scheme de pensionare anticipata:
Alocatii compensatorii pentru zone dezavantajate:
Masuri de agro — mediu:

Procesarea si marketingul produselor agricole:
Dezvoltarea si promovarea padurilor:

Masuri pentru adaptarea si dezvoltarea zonelor rurale:

Instrumentul Financiar pentru Orientarea Piscicold (IFOP)- este fondul structural destinat
politicii comunitare din domeniul pescuitului, care sprijind masuri pentru cresterea

......

capacitatea de exploatare.
Contribuie la
Adaptarea si modernizarea industriei pescuitului in regiunile Obiectiv 1 §i in alte regiuni, prin;

Crearea unui echilibru durabil intre resursele marine i folosirea lor;

......

Imbunadatatirea furnizarii si dezvoltarii de produse de pescuit si acva-cultura
Sustinerea revitalizarii zonelor dependente de pescuit.

Masuri eligibile

Ajustari ale efortului in sectorul pescuitului.

Modernizarea flotei.

Dezvoltarea de ferme de pescuit:

Protectia zonelor maritime.

Facilitati in porturile de pescuit:

Procesarea si marketingul produselor din peste.
e Promovarea produselor

Procesul de programare

La inceputul fiecarei perioade de programare (cadru financiar multianual pe o perioada de 7
ani), Uniunea Europeand decide asupra bugetului dedicat Instrumentelor Structurale si
defineste regulile de baza care se aplica in utilizarea lor.
Bugetul este impartit pe State Membre si obiective de interventie. Zonele care pot beneficia de
finantare din Fonduri Structurale sunt definite de Comisia in acord cu Statul Membru implicat.
Comisia propune orientari tematice comune pentru toate Statele Membre.
Ca urmare a acestei decizii UE, fiecare Stat Membru — cu implicarea actorilor economici si
sociali relevanti — stabileste propriile obiective strategice de dezvoltare pentru a caror realizare
se elaboreaza un Plan National de Dezvoltare (PND), care prezinta:

e Analiza situatiei economice si sociale (inclusiv analiza de tip SWOT):
Prioritatile de dezvoltare pe perioada de programare:
Strategia pentru realizarea prioritatilor stabilite.
Programarea financiara multianuala.
Prezentarea mecanismelor de implementare a PND:
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e Descrierea cadrului partenerial pentru elaborarea PND
Statul Membru si Comisia Europeana discutd asupra continutului Planului National de
Dezvoltare si, pe baza acestuia, definesc cea mai adecvata repartizare a fondurilor nationale si
comunitare necesare implementarii lui. Documentul rezultat este Cadrul de Sprijin
Comunitar (CSC). Ca urmare a negocierilor, Comisia adopta CSC si programele sale
operationale regionale sau sectoriale (Programe Operationale).

Autoritatile nationale sau regionale traseaza si aproba detaliile operationale ale acestor
programe in documente numite Programe Complement, asupra carora este informata Comisia.

Odata ce Programele Complement sunt agreate, programele devin operationale.
Principii de programare a instructiunilor structurale

e Complementaritate: actiunile comunitare trebuie sa fie complementare sau sa contribuie
la operatiunile nationale corespondente.

e Parteneriat: actiunile Comunitare trebuie realizate printr-o stransa consultare intre
Comisie si Statele Membre, impreund cu autoritati si organisme numite de Statele
Membre, cum ar fi autorititi regionale si locale, parteneri economici si sociali.
Parteneriatul trebuie sd acopere pregatirea, finantarea, monitorizarea si evaluarea
asistentei financiare. Statele Membre trebuie sa asigure asocierea partenerilor relevanti la
diferite stadii ale programarii.

e Subsidiaritate: Fondurile Structurale nu sunt direct alocate proiectelor alese de Comisie.
Principalele prioritdti ale programului de dezvoltare sunt definite de autoritati nationale /
regionale in cooperare cu Comisia, dar alegerea proiectelor si managementul lor sunt sub
responsabilitatea exclusiva a autoritatilor nationale si regionale.

e Aditionalitate: Ajutorul Comunitar nu poate inlocui cheltuieli structurale publice sau alte
echivalente ale Statelor Membre. Bugetele Programului pot include atat fonduri UE, cat
si fonduri nationale din surse publice sau private.

e Compatibilitate: Operatiunile finantate de Fonduri Structurale trebuie sa fie in
conformitate cu prevederile Tratatului UE, precum si cu politicile si actiunile UE,
inclusiv reguli privind concurenta, achizitiile publice, protectia mediului, eliminarea
inegalitatilor, promovarea egalitatii Intre barbati si femei.

e Multianualitate: actiunea comuna a Comunitatii §i Statelor Membre trebuie sa fie
implementatd pe o baza multianuala printr-un proces de organizare, luare de decizii si
finantare bazat pe formularea de strategii integrate §i coerente multi - anuale si definirea
de obiective concrete.

e Concentrare: Fondurile Structurale sunt concentrate pe cateva obiective prioritare; de
fapt, o mare parte a acestora acopera un numar limitat de zone, care au nevoie de sprijin
pentru dezvoltarea lor, iar resursele ramase sunt dedicate anumitor grupuri sociale care se
confrunta cu dificultati in toatd Uniunea Europeana, fara a satisface criterii geografice
speciale.

Evaluarea unui proiect se face in 3 faze:
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1. Evaluarea ex-ante analizeaza proiectele propuse, obiectivele, activitatile si rezultatele
estimate pentru a determina daca sunt cele mai potrivite interventii pentru a indeplinii
obiectivele programului.

2. Evaluarea intermediara analizeaza in ce masura proiectele sunt implementare in modul
cel mai eficient si eficace, conform planificarii initiale, si stabileste daca programele sunt la
fel de relevante ca in faza de planificare pentru atingerea obiectivelor propuse.

3. Evaluarea ex-post analizeazia impactul proiectelor prin raportarea la nevoile pe care
proiectul a urmadrit sd le indeplineasca si totodatd sa determine dacd efectele pozitive ale
proiectului sunt sustenabile in timp si dupa finalizarea implementarii proiectului.

Principiile de evaluare si propunerile de finantare sunt: relevanta, eficienta, eficacitatea,
impactul si sustenabilitatea.

Relevanta unui proiect reprezinta masura in care obiectivele stabilite si planul de implementare
propus abordeaza corect problemele identificate. Orice schimbéri fatd de problemele
identificate initial, pot face proiectul irelevant pentru problemele care au stat la baza propunerii
de finantare.

Eficienta vizeazd rentabilitatea, respectiv daca ar fi obtinute rezultate mai bune prin alte
modalitati mai ieftine.

Eficacitatea urmareste daca proiectul si-a atins obiectivele in faza de planificare, ce beneficii a
adus proiectul in practica si daca subiectii vizati de proiect au beneficiat n mod real de pe urma
produselor sau serviciilor pe care proiectul le-a facut disponibile.

Impactul masoara efectul de ansamblu al beneficiilor aduse de un anumit proiect asupra unui
numar mai mare de persoane decat intr-un sector, o anumita regiune sau chiar din intreaga tara.

Sustenabilitatea aratda dacd existd probabilitatea ca rezultatele pozitive ale proiectului sa
continue §i dupd terminarea perioadei de finantare externa si totodata, dacd impactul pe termen
lung al proiectului asupra procesului mai amplu de dezvoltare poate fi mentinut la nivel de
sector, regiune, tara.
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