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Proiect cofinantat din Fondul Social European prin

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 - 2013

Axa prioritara 1 ,Educatia si formarea profesionala in sprijinul cresterii economice si dezvoltarii societatii bazate pe
cunoastere”

Domeniul major de interventie 1.2 ,Calitate in invatdmantul superior”

Titlul proiectului ,,e-Learning eficient, Individualizat si Adaptiv pentru invatamant la distanta (e-LIADA)"”
Contract POSDRU/156/1.2/G/133681

MANAGEMENTUL PROIECTELOR
SUPORT CURS ID

I. Informatii generale

Date de identificare a cursului

Cursul ,,Managementul proiectelor” este cuprins in planul de invatamant al programelor de studiu
de licenta, linia de studiu romana, forma de invatamant ID. Prevazuta pentru semestrul 5 din cele 6
semestre de studiu, disciplina este optionald, are 3 credite, iar numarul orelor programate este 42,

din care 28 studiu individual, 10 teme de control si 4 activitati tutoriale.

Date de contact ale titularului de curs
Nume: Razvan Liviu NISTOR

Birou: FSEGA, 325

Telefon: 0264-418655 int. 5854

Fax: 0264-412570

E-mail: razvan.nistor@econ.ubbcluj.ro

Consultatii: Conform cu orarul afisat

Conditionari si cunostinte prerechizite

Tnscrierea la cursul de « Managementul proiectelor » nu este conditionata de parcurgerea sau
promovarea altor cursuri. Totusi, studentului 1i sunt necesare o serie de cunostinte fundamentale Tn
domeniul economic in general, si al managementului in paticular. Studentul trebuie sa dispuna de
minime deprinderi pentru a urmari si formula rationamente In domeniul activitatilor bazate pe

proiecte, bazate pe conexiuni logice. Pentru suplinirea lacunelor din cunostintele cursantilor, se

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOL YAI CLUJ-NAPOCA

& CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
Investeste in LA DISTANTA SI CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon 1.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679

Pag. 1/136


mailto:razvan.nistor@econ.ubbcluj.ro

= MINISTERUL
EDUCATIEI $1
Te ‘ ETARII
- TIFICE
1POSDRU

Fondul Social European Instrumente Structurale
POSDRU 2007-2013 2007-2013

recomandd parcurgerea in prealabil a unei bibliografii suplimentare pe urmatoarele directii:

management, informatica, finante.

Descrierea cursului

Cum putem defini managementul proiectelor? De ce este important managementul de
proiect? Care sunt factorii care asigura un management de proiect de calitate? Ce trebuie cunoscut
pentru a scrie si implementa cu success un proiect? Cum stabilim scopul si obiectivele unui proiect?
Ce inseamna management performant? Cum se planifica activitatile? Cum gestionam riscurile care
pot afecta implementarea unui proiect? Care este strategia optima pentru implementarea unui
proiect? Cum se asigura sustenabilitatea?

Un management de proiect eficient creeaza premisele unor efecte multiplicatoare, fiind cheia
care deschide portile pentru viitoare proiecte, in special prin dezvoltarea unei relatii armonioase cu
toti factorii interesati. Prin toate demersurile intreprinse legate de identificarea problemelor tehnice,
financiare, umane, identificarea solutiilor, alegerea variantei optime, modalitatile de comunicare,
putem aprecia ca managementul de proiect este in sine o arta.

O afacere performanta Tnseamna o investitie intr-un proiect performant, cu activitati
previzibile si planificate. Tn acest caz, investitia trebuie facuti cu parteneri care au activitati

previzibile pe o piata previzibila, cu evaluarea si minimizarea riscurilor.
Organizarea temelor in cadrul cursului

1. Modulul I:

Tematica curs: CONSIDERATII GENERALE.

Concepte de baza: ce este un proiect, clasificarea proiectelor, managementul proiectelor, axele
managementului de proiect, elementele caracteristice unui proiect, fazele unui proiect.

Tematica seminar: 1storia managementului de proiect. Exemplu de proiect.

Concepte de baza: relevantd, prioritatile programului, grupuri {intd, resursele proiectului.

Bibliografie: McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, ***; Manual de Managementul Proiectelor;
Guvernul Romaniei, Departamentul pentru Integrare Europeana; Bucuresti, 1998; ***; Dictionar

de managementul proiectelor; lon Naftanaila; Editura Tehnica, Bucuresti, 2001,
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2._Modulul 11:

Tematicia curs: PROIECTUL

Concepte de baza: ciclul de viatd al unui proiect, elementele componente ale ciclului de viata,
elaborarea propunerii de proiect.

Tematica seminar: Studii de caz privind ciclul de viata al proiectului.

Concepte de baza: Ciclul de viata al proiectului cu sase etape necesar pentru a da suficiente
informatii privind procesele anuale de stabilire a bugetelor; Ciclul de viata al proiectului cu cinci
etape care reflecta eforturile ce se cer pentru a desemna o echipa de lucru si conducere speciala
pentru proiect.

Bibliografie: McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, MOCANU Mariana; SCHUSTER Carmen; 2001,
Managementul proiectelor; Cale spre cunoasterea competitivitatii; Editura All Beck, Bucuresti,
Manual de Managementul Proiectelor; Guvernul Romaniei, Departamentul pentru Integrare
Europeana; Bucuresti, 1998;

3._Modulul 111:

Tematica curs: CADRUL LOGIC

Concepte de baza: ce este cadrul logic, fazele construirii cadrului logic, cei patru pasi ai analizeli,
faza de formulare.

Tematicd seminar: Construirea matricei logice. Studiu de caz.

Concepte de bazd: logica interventiei, indicatori de verificare a obiectivelor, surse de verificare,
supozitii si pre-conditii.

Bibliografie: McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, MOCANU Mariana; SCHUSTER Carmen; 2001,
Managementul proiectelor; Cale spre cunoasterea competitivitatii; Editura All Beck, Bucuresti,
Manual de Managementul Proiectelor; Guvernul Romaniei, Departamentul pentru Integrare
Europeana; Bucuresti, 1998;

4._Modulul 1V:

Tematica curs: ALEGEREA MANAGERULUI DE PROIECT

Concepte de baza: importanta, criterii de selectie, cerinte profesionale, aptitudini necesare.
Tematica seminar: Chestionar: poti sa fi un manager de proiect?

Concepte de baza: aptitudini umane, tehnice, administrative, organizationale, leadership.
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Bibliografie: McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, MOCANU Mariana; SCHUSTER Carmen; 2001,
Managementul proiectelor; Cale spre cunoasterea competitivitatii; Editura All Beck, Bucuresti,
Manual de Managementul Proiectelor; Guvernul Romaniei, Departamentul pentru Integrare
Europeana; Bucuresti, 1998;

5._Modulul V:

Tematica curs: MANAGEMENTUL PROIECTULUI S MANAGEMENT PRIN PROIECTE
Concepte de baza: studiu de fezabilitate, planul de afaceri, etapele managementului prin proiecte,
avantajele si dezavantajele managementului prin proiecte.

Tematica seminar: Studiu de fezabilitate. Plan de afaceri.

Bibliografie: Opran, C., Managementul proiectelor, comunicare.ro, Bucuresti, 2002, McCOLLUM
James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare practica, Editura
Universitara, Bucuresti, 2005, ***; Manual de Managementul Proiectelor; Guvernul Romaniei,
Departamentul pentru Integrare Europeana; Bucuresti, 1998;

6._Modulul VI:

Tematica curs: STRUCTURI DE PROIECTE. PLANIFICAREA PROIECTELOR

Concepte de baza: organizatii piramidale, organizatii matriceale, plan de proiect, declaratia de
lucru, specificatiile proiectului, relatia dintre planificare si control.

Tematicda seminar: Studiu de caz: Planificarea realizarii unui proiect dat.

Bibliografie: McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, COVRIG Mircea; OPRAN Constantin; 2002;
Managementul proiectelor; Agentia Manageriala pentru Cercetare Stiintifica, Inovare si Transfer
Tehnologic — POLITEHNICA; Editura Pritech 2000; Bucuresti, Manual de Managementul
Proiectelor; Guvernul Romaniei, Departamentul pentru Integrare Europeana; Bucuresti,1998;
7._Modulul VII:

Tematicd  curs: MANAGEMENTUL ADMINISTRARII RESURSELOR MATERIALE IN
CADRUL UNUI PROIECT

Concepte de baza: resurse materiale in cadrul unui proiect, managementul administrarii resurselor
materiale, strategii manageriale utilizate, proceduri de aprovizionare pentru proiecte.
Tematica seminar: Managementul stocurilor de materiale in cadrul unui proiect.

Concepte de baza: Principiul Pareto si managementul stocurilor, Varianta ABC.
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Bibliografie: ZAHARIA Sorin, s.a., Managementul proiectelor, Coeziune economica si sociala,
Bucuresti 2000, McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o
abordare practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, COVRIG Mircea; OPRAN Constantin;
2002; Managementul proiectelor; Agentia Manageriala pentru Cercetare Stiintifica, Inovare si
Transfer Tehnologic — POLITEHNICA; Editura Pritech 2000; Bucuresti.

8._Modulul VI111:

Tematici curs: PUNEREA IN PRACTICA A UNUI PROIECT.

Concepte de baza: evaluarea riscurilor si a dificultatilor, resursele proiectului, caracterizarea
proiectului, conducerea proiectului, evaluarea finala.

Tematicda seminar: Proiecte care au succes §i proiecte care esueaza.

Concepte de baza: structura organizatiei, comunicare, administrare, obiective, mecanisme de
control.

Bibliografie: ZAHARIA Sorin, s.a., Managementul proiectelor, Coeziune economica si sociala,
Bucuresti 2000, McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o
abordare practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, COVRIG Mircea; OPRAN Constantin;
2002; Managementul proiectelor; Agentia Manageriala pentru Cercetare Stiintifica, Inovare si
Transfer Tehnologic — POLITEHNICA; Editura Pritech 2000; Bucuresti.

9._Modulul IX:

Tematica curs: CONTROLUL SI MONITORIZAREA PROIECTELOR

Concepte de bazd: controlul si monitorizarea proiectului, finalizarea proiectului, planul de
implementare tehnologica a rezultatelor proiectului de cercetare, beneficii aduse participantilor si
societatii, propunerea de noi proiecte pe baza proiectlui incheiat.

Tematicia seminar:. Schema generala de gestiune a proiectului, Matricea tipurilor de asistare a
proiectului. Proiect: etapa | — alegerea temei, definirea obiectivelor proiectului, formarea echipei,
alegerea eventualilor parteneri.

Concepte de bazd: obiectivul proiectului, directia aleasa pentru atingerea obiectivului, previziune,
realizare, utilizare, memorizarea informatiei pentru proiecte viitoare.

Bibliografie: ZAHARIA Sorin, s.a., Managementul proiectelor, Coeziune economica si sociala,
Bucuresti 2000, McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, 0
abordare practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, COVRIG Mircea; OPRAN Constantin;
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2002; Managementul proiectelor; Agentia Manageriala pentru Cercetare Stiintifica, Inovare si
Transfer Tehnologic — POLITEHNICA; Editura Pritech 2000; Bucuresti.

10._Modulul X:

Tematica curs: MANAGEMENTUL TIMPULUI

Concepte de baza: necesitatea managementului timpului, regului pentru managementul timpului,
ciclul energiei umane, activitati ,,rapitoare de timp”.

Tematica seminar: Studiu de caz: Promovarea personald. Aplanarea conflictelor. Proiect: etapa a
Il-a — analiza sectoriald si a problemelor (incluzand analiza factorilor interesati), preconditii,
supozitii, mijloace materiale.

Concepte de baza: management eficient al timpului, modalitati de rezolvare a situatiilor
conflictuale, stress Tn management de proiect.

Bibliografie: McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, ZAHARIA Sorin, s.a., Managementul proiectelor,
Coeziune economicd si sociala, Bucuresti 2000, COVRIG Mircea; OPRAN Constantin; 2002;
Managementul proiectelor; Agentia Manageriala pentru Cercetare Stiintifica Inovare si Transfer
Tehnologic — POLITEHNICA,; Editura Pritech 2000; Bucuresti.

11._Modulul XI:

Tematici curs: MANAGEMENTUL CALITATII PROIECTULUL

Concepte de baza: planificarea calitdtii proiectului, asigurarea calitatii proiectului, controlul calitatii
proiectului.

Tematica seminar: Proiect: etapa a Il1-a — proceduri de organizare si implementare, planul-graficul
de desfasurare si implementare.

Bibliografie: McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, COVRIG Mircea; OPRAN Constantin; 2002;
Managementul proiectelor; Agentia Manageriala pentru Cercetare Stiintifica, Inovare si Transfer
Tehnologic — POLITEHNICA; Editura Pritech 2000; Bucuresti, Manual de Managementul
Proiectelor; Guvernul Romaniei, Departamentul pentru Integrare Europeana; Bucuresti, 1998;
12._Modulul XI1I:

Tematica curs: MANAGEMENTUL RISCULUI

Concepte de baza: teoria riscurilor, planificarea unui proiect in conditii de risc, managerii de risc,

psihologia riscurilor, influenta factorilor de risc asupra deciziei manageriale.
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Tematica seminar: managementul riscurilor in proiecte. Proiect: etapa a 1V-a — bugetul proiectului,
surse de finantare, monitorizare si evaluare.

Concepte de bazd: managementul riscurilor 1n cadrul consortiilor internationale, evolutia riscurilor
si modalitati de solutionare a acestora in cadrul proiectelor.

Bibliografie: McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, COVRIG Mircea; OPRAN Constantin; 2002;
Managementul proiectelor; Agentia Manageriala pentru Cercetare Stiintifica, Inovare si Transfer
Tehnologic — POLITEHNICA; Editura Pritech 2000; Bucuresti, Manual de Managementul
Proiectelor; Guvernul Romaniei, Departamentul pentru Integrare Europeana; Bucuresti, 1998;
13._Modulul X111:

Tematica  curs: MANAGEMENTUL FINANCIAR AL PROIECTULUI. FINANTAREA
PROIECTULUI.

Concepte de baza: costurile unui proiect, managementul costului proiectului, evaluarea financiara a

proiectului, surse de finantare, documentele financiare ale proiectului, decontarea cheltuielilor,
eligibilitatea costurilor, auditul financiar.

Tematica seminar: Proiect: etapa a VV-a — factori ai calitatii: participarea beneficiarilor la proiect si
asumarea de cdtre acestia a rezultatelor finale ale proiectului, suportul politic (pentru proiecte
internationale), protectia mediului, viabilitate financiara si economica.

Bibliografie: McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005, COVRIG Mircea; OPRAN Constantin; 2002;
Managementul proiectelor; Agentia Manageriala pentru Cercetare Stiintifica, Inovare si Transfer
Tehnologic — POLITEHNICA; Editura Pritech 2000; Bucuresti, Manual de Managementul
Proiectelor; Guvernul Romaniei, Departamentul pentru Integrare Europeana; Bucuresti, 1998;

14. _Modulul XIV:

Tematica curs: MEDIUL STRATEGIC AL PROIECTELOR NATIONALE SI
INTERNATIONALE.

Concepte de baza: Cooperarea si parteneriatul international, Initierea proiectelor nationale si

internationale, Analiza necesitatilor si stabilirea obiectivelor proiectului, Analiza proiectelor.
Tematica seminar: Proiect: etapa a VI-a — sustinerea proiectului si dezbateri pe marginea acestuia.
Concepte de baza: factori determinanti si factori indirecti care contribuie la succesul-insuccesul unui

proiect, fonduri, investitii publice, sprijin institutional direct.
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Bibliografie: Opran, C., Managementul proiectelor, comunicare.ro, Bucuresti, 2002, McCOLLUM
James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare practica, Editura
Universitara, Bucuresti, 2005, ***; Manual de Managementul Proiectelor; Guvernul Romaniei,

Departamentul pentru Integrare Europeana; Bucuresti, 1998;
Formatul si tipul activitatilor implicate de curs

Cursul presupune activitati de studiu individual pentru 28 de ore pe parcursul semestrului.
Studentul 1si poate gestiona de unul singur acest timp alocat studiului individual, cu precizarea ca
tematica trebuie parcursa in succesiunea logica prezentata. Fiecare student va intocmi un proiect
individual pe una dintre temele anuntate sau parti ale acestora. Este incurajatd aici abordarea unor
subiecte de interes general, care eventual fac obiectul unor programe finantabile in prezent.
Proiectele sunt intocmite dupa ce se anunta in prealabil (eventual prin e-mail) tema aleasa si dupa ce
titularul isi da acordul, sugerand eventual unele nuantari. Formatul proiectelor trebuie sa respecte

Ghidul pentru intocmirea proiectului recomandat.

Materiale bibliografice obligatorii

1. COVRIG Mircea; OPRAN Constantin; 2002; Managementul proiectelor; Agentia
Manageriala pentru Cercetare Stiintifica Inovare si Transfer Tehnologic — POLITEHNICA,
Editura Pritech 2000; Bucuresti.

2. McCOLLUM James, BANACU Cristian Silviu, Management de proiect, o abordare
practica, Editura Universitara, Bucuresti, 2005.

3. MOCANU Mariana; SCHUSTER Carmen; 2001; Managementul proiectelor; Cale spre
cunoasterea competitivitatii; Editura All Beck, Bucuresti.

4. TURNER Rodney, SIMISTER Stephen, 2004; Manualul Gower de management de
proiect; Codecs; Bucuresti.

5. ***; 2001; Dictionar de managementul proiectelor; AFITEP, Asociatia Franceza de
Managementul Proiectelor; traducere din limba franceza, lon Naftanaila; Editura Tehnica,

Bucuresti.
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Materiale si instrumente necesare pentru curs

Activitatile cursului necesitd urmatoarele materiale si echipamente: suport curs, calculator
cu acces internet si facilitati de Office (Word, Excel, Power Point); se recomandd accesarea
bazelor de date EBSCO, ScienceDirect, JSTORE, SSRN care reunesc articole de cercetare de un
inalt nivel stiintific, fie prin facilitatile oferite prin biblioteca FSEGA, fie in mod direct si fara
costuri. De asemenea, este importanta accesarea Siteurilor programelor europene disponibile:

WWWw.europa.eu.int, WWW.Mmie.ro, www.inforeqio.ro, www.eufinantare.ro,

www.fondurile europene.ro, www.fonduri structurale.ro, www.europa.eu

Calendar al cursului — Anexa A.V. 3.

Politica de evaluare si notare

Evaluarea activitatii studentilor se va face atat pe parcursul semestrului cat si la examenul
scris din perioada de sesiune, in felul urmator:

- se va intocmi un proiect — avand o tema la alegere — notat din punct de vedere al
continutului si al modului de sustinere si prezentare;

- examenul scris va consta din 30 intrebari cu caracter teoretic, dar si aplicativ;

- nota finald se determina in felul urmator: 50% - nota pentru proiect, 50% - nota de la
examenul scris.

Proiectul este trimis Tn format electronic titularului disciplinei cu cel putin 3 zile inainte de
sustinerea lui in cadrul orelor alocate temelor de control, prilej cu care proiectul se depune si pe
format hartie. Criteriile avute Tn vedere la evaluarea proiectului sunt: caracterul de noutate al temei
alese, abordarile originale, modalitatea de argumentare a solutiilor adoptate, capacitatea de analiza
critica, existenta corelatiei dintre scop — obiective — activitati prevazute in cadrul proiectului,
asigurarea sustenabilitatii proiectului, respectarea cerintelor de forma si o sustinere adecvata.

Examenul final va consta intr-un test cu intrebari cu raspunsuri la alegere si intrebari
deschise, acoperind intreaga problematica prezentata in cadrul activitatilor tutoriale. Studentii se pot

prezenta la oricare dintre cele doua date prevazute pentru examinare.
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Elemente de deontologie academica
» Lucrarile elaborate de catre studenti pe parcursul activitatilor vor avea in mod obligatoriu
caracter de originalitate si vor respecta structura solicitatad. Studentii a caror lucrari se
dovedesc a fi plagiate nu vor fi primiti in sesiunea de examene planificat,
» Orice tentativa de frauda sau frauda depistatd va fi sanctionatd cu anularea sesiunii de

examene pentru studentul in cauza.

Studenti cu dizabilitati
In vederea respectirii principiului egalitatii de sanse, titularul cursului este disponibil pentru
derularea activitatilor specifice cursului la distantd, avand la bazd comunicarea prin posta

electronica.

Strategii de studiu recomandate

Modulele cursului se recomandad a fi parcurse in ordinea prezentatd pentru a pastra firul
logic al disciplinei. Anterior intdlnirii pentru activitati tutoriale se recomanda parcurgerea
problematicii ce urmeaza a fi abordatd, folosind suportul de curs si bibliografia suplimentara
recomandata. Proiectul va fi dezvoltat n iteratii succesive, respectind modul de concepere

recomandat, care difera de forma finald de prezentare si sustinere.
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MODULUL 1

CONSIDERATII GENERALE

Scopul si obiectivele

Managementul proiectelor a aparut ca un instrument de planificare,
coordonare, realizare si control al activitatilor complexe din proiectele
industriale, comerciale, sociale, culturale si politice moderne. Orice activitate
moderna este privita ca un proiect modern, cu un caracter complex, care

impune o viziune noua incepand cu analiza necesitatilor proiectului si

terminand cu reutilizarea eficienta a rezultatelor proiectului.

Presiunile sistemului globalizat economic si politic concurential al lumii industrializate,
competitivitatea dintre producatori, un respect mai mare pentru valoarea, respectiv bunastarea celor
care formeaza forta de munca a proiectului si implicit pentru costul acestei forte de munca au dus la
dezvoltarea de noi tehnici de management de proiect. Primul care furnizeaza ceea ce clientul
doreste este castigator si va supravietui Tn cadrul acestui sistem concurential. Solutia este realizarea
de proiecte performante cu un management de proiect performant.

O afacere performanta Tnseamna o investitie intr-un proiect performant, cu activitati
previzibile si planificate. Tn acest caz, investitia trebuie facuta cu parteneri care au activitati
previzibile pe o piata previzibila, cu evaluarea si minimizarea riscurilor. Principala caracteristica
definitorie a unui proiect este noutatea sa. Un proiect este un pas in necunoscut,
pandit de riscuri si incertitudini. Nu exista doua proiecte perfect identice si chiar un proiect
care se repeta va fi de fiecare data diferit Tntr-unul sau mai multe din aspectele sale comerciale,
administrative, sociale, politice sau fizice.

Tn toate domeniile anumite proiecte s-au dovedit a fi esecuri grave si costisitoare. De aici a
aparut necesitatea de a intelege cum pot fi ameliorate cunostintele si practica atunci cand este vorba
de conceperea sau dezvoltarea unui proiect. Managementul proiectului are drept obiectiv realizarea

unui produs / serviciu care sa corespunda necesitatilor exprimate intrucat nu se poate produce orice
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pentru a vinde, nu se vinde decét ceea ce clientul / utilizatorul doreste. Necesitatile fiind definite de
utilizatori, este indispensabil de a fi intelese

de realizatorul sau furnizorul produsului / serviciului, care trebuie sa tina cont, totodata si de
impactul pe care il va avea produsul / serviciul asupra colectivitatii. Aceasta lege este valabila
pentru toate tipurile de proiecte, oricare ar fi domeniul lor de aplicare. Pentru a atinge acest
obiectiv, partenerii realizatori ai proiectului, care constituie un consortiu de proiect, furnizori ai
produsului / serviciului, trebuie sa gestioneze toti parametrii tehnici, economici, sociali, politici,
culturali de care depinde realizarea proiectului, precum si relatiile dintre acestia. Se are in vedere
impactul asupra actiunilor viitoare, mai ales asupra proceselor de productie si de utilizare a
produsului / serviciului.

Scurta recapitulare a conceptelor prezentate anterior

Functiile managementului

Activitatea de management determina starea viitoare a sistemului (activitate /

organizatie) si are urmatoarele functii/caracteristici:

De retinut 1) Previziune — determina starea viitoare a sistemului; Componente: a)
prognoza — studiu cantitativ si calitativ asupra viitorului; b) strategie —

ansamblu de reguli care determina drumul ce va fi urmat; c) planificare — elaborarea unui plan de
actiune;
2) Organizare — conduce la crearea unei arhitecturi a sistemului; Componente: a) structura — un
sistem de elemente; b) proces — succesiune de activitati;
3) Directionare — reprezinta utilizarea unor mijloace noncoercitive pentru implicarea personalului;
Componente: a) antrenarea — insusirea unor operatii specifice; b) motivare — crearea dorintei de
actiune; ¢) comanda — ordinul ce declanseaza actiunea;
4) Coordonare — reprezinta introducerea unor comenzi suplimentare; Componente: a) armonizare —
eliminarea contradictiilor; b) sincronizare — pastrarea ritmului; c) echilibrare — gasirea unor noi
proportii;
5) Control — reprezinta stadiul realizarii obiectivelor; Componente: a) preventiv — identificarea
unor simptome in cadrul procesului; b) operativ — realizarea obiectivelor; ¢) audit — un control

indirect asupra obiectivelor societatii;
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6) Evaluare — a activitatilor desfasurate in raport cu obiectivele stabilite initial; Componente: a)
masurarea realizarilor; b) compararea realizarilor cu obietivele initiale; c¢) determinarea cauzelor
perturbatoare; d) efectuarea corecturilor pentru indepartarea cauzelor negative;

Functia trebuie sa aiba un caracter corectiv, dar cu o masura cat mai mare un caracter

preventiv cu o adaptabilitate crescuta.

Schema logica a modulului

Proiectul

Conceptul de proiect

Ciclul de viata al unui proiect

Elementele componente ciclului de viata a proiectului
Studii de caz privind ciclul de viata al proiectului
Elaborarea propunerii de proiect

Schimbarea, modernizarea si reproiectarea managementului
Schimbarea managementului

Managementul proiectului

Continutul informational detaliat

1.1. Proiectul si managementul proiectelor

Un management de proiect eficient creeazd premisele unor efecte
multiplicatoare, fiind cheia care deschide portile pentru viitoare proiecte, in
special prin dezvoltarea unei relatii armonioase cu toti factorii interesati. Prin

toate demersurile intreprinse legate de identificarea problemelor tehnice,

financiare, umane, identificarea solutiilor, alegerea variantei optime,

modalitatile de comunicare, putem aprecia ca managementul de proiect este 1n sine o arta.
O afacere performanta este asociata in mod frecvent cu dezvoltarea unui proiect de succes,
caracterizat prin satisfacerea deplind a asteptarilor clientului, prin atingerea obiectivelor stabilite, ca

rezultat al desfasurdrii unor activitati previzibile si corect planificate. O caracteristica esentiald a
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oricarui proiect este gradul sau de noutate. Orice proiect presupune un pas in necunoscut, fiind
supus In mod inerent la numeroase riscuri si incertitudini. Practica a demonstrat ca nu existd doud
proiecte perfect identice si chiar daca un proiect este multiplicat, acesta va fi diferit, fiind
caracterizat prin intermediul unor elemente specifice, care tin de beneficiar, moment de timp,
conditii de implementare, echipa de proiect sau alte aspecte de natura administrativd, comerciala
sau sociala.

Dezvoltarea unei aplicatii software, organizarea unei competitii sportive, constructia unui
imobil, dimensionarea bugetului national, dezvoltarea unui nou produs, promovarea unui produs sau
serviciu existent sau recrutarea si selectia angatilor unei firme reprezinta, cu toatd diversitatea lor,
proiecte.

Existd numeroase exemple, din domenii extrem de diferite, in care proiectele dezvoltate s-au
finalizat prin esecuri grave si de multe ori costisitoare. Aceasta poate fi 0 motivatie pentru studierea
aspectelor specifice legate de conceperea, scrierea sau implementarea unui proiect.

Dar ce este un proiect? Conform Dictionarului explicativ al limbii
romane (DEX) prin proiect se intelege:
1. Plan sau intentie de a intreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru;

2. Prima forma a unui plan (economic, social, financiar etc.), care urmeaza sa

Defi;1itie fie discutat si aprobat pentru a primi un caracter oficial si a fi pus in
aplicare;
Lucrare tehnica intocmitd pe baza unei teme date, care cuprinde calculele tehnico-economice,
desenele, instructiunile etc. necesare executdrii unei constructii, unei masini etc.

Etimologic, cuvantul proiect provine din latinescul projectus, iar termenul a fost folosit
pentru prima datd intr-o documentatie de catre arhitectul italian Filippo Brunelleschi pentru
realizarea Domului Santa Maria del Fiore, (Florenta, 1420-1436) a carui cupola (supranumita
»lanterna”), costruitd fara proptele de sprijin, este consideratd o capodopera a arhitecturii italiene
din Quattrocento.

Un proiect este:

» directionat spre rezolvarea unei probleme reale, cu un grad oarecare de complexitate;
* 0 activitate cu un scop bine precizat, obiective clare si rezultate asteptate;
* obligatoriu incadrat temporal, in caz contrar, ratdndu-se oportunitatea existentd, existand riscul

pierderii utilitatii;
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* limitat din punct de vedere a resurselor financiare, materiale si umane;
* planificat din timp, monitorizat pe parcurs si evaluat la sfarsit.

Administrarea unui proiect pare, de obicei, o sarcina dificild ce necesitd multd experienta,
cunostinte si practica. Poate sa parad greu de inteles, de realizat si de finalizat. Totusi, intr-un anume
fel, oricare dintre noi este un manager de proiect cu norma intreaga in viata de fiecare zi. lata cateva
exemple de proiecte complexe si totusi cotidiene:

* traiul cotidian, din veniturile curente;
* organizarea unei festivitati;

* pregdtirea pentru un examen;

* planificarea unei vacante.

O privire atenta a acestor activitati ne aratd ca ele sunt proiecte cu un manager individual de
proiect, fiecare dintre acestea putand fi caracterizate pe baza elementelor specifice unui proiect.
Perspectiva vizata este aceea conform careia ocupatia de ,,manager de proiect” nu este strict
necesard pentru a putea beneficia de lectiile de management de proiect. In cazul general ne putem
gandii la toti oamenii care 1si gestioneaza activitatile sub forma unor ,,proiecte”, bazat pe faptul ca,
in acceptiunea modernd, aceasta constituie cea mai buna cale pentru atingerea obiectivelor (fie la
nivel personal, fie la nivel de organizatie).

Pentru a putea defini un proiect trebuie mai intai sa fim siguri la ce
ne referim atunci cdnd vorbim despre un proiect. Cu toate cd acest termen

a devenit foarte utilizat si cu totii avem o reprezentare a lui, prezentarea

unei definitii adecvate este relativ dificila, existind numeroase acceptiuni.

De retinut 5 o : .
Aceasta pentru cd granita dintre ceva care este proiect §i ceva care nu

indeplineste aceasta functie este destul de slab delimitatd. De aceea putem pleca de la o definitie
mai generald, cum este cea pe care o intalnim in Dictionarul Oxford si care defineste proiectul ca
> 1

fiind “un plan, o schema”.

Proiectul a fost definit si ca “un grup de activitati care trebuie sa fie realizate intr-o secventa

logicd pentru a intdmpina obiective prestabilite si subliniate de catre client”.”

! http://www.projectmanagement.ro/en/home.php - Project Management Manual
2 Rory Burke - Project Management: Planning and Control — 2™ Edition, Ed. Wiley, 1993, pag.9
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Proiectul este un set de actiuni executate intr-o perioada de timp, cu
momente bine definite de Inceput si de sfarsit, cu un scop clar al lucrarilor

de efectuat, cu un buget propriu si cu un nivel specificat al rezultatelor de

- obtinut.® .

Definitie In acceptiunea PMBOK Guide ,,un proiect este un efort temporar

asumat pentru a realiza un produs, un serviciu sau un rezultat unic”.

Tn manualul Gower de management de proiect, proiectul este definit ca ,un demers unic,
inedit si temporar, pus in practica pentru realizarea unui nou obiectiv de dezvoltare™ .

Conform Institutului Britanic de Standardizare - BS6079: ,,Proiectul reprezinta un set unic de
activitati corelate, cu Inceput si sfarsit definit, realizate de un individ sau o organizatie, pentru a
atinge anumite obiective 1n conditii definite de timp, cost si performanta” (British Standards
Institute, 2000).

Definitia exprima esenta proiectelor, ca proces care are un inceput si
un sfarsit. Procesul incepe cu o viziune asupra modului in care s-ar putea
obtine valoare. Viziunea respectiva este apoi exprimatd in termenii unei

misiuni, adica ideea ca exista un demers pe care il putem Intreprinde pentru

Definitie

a ne materializa viziunea. Demersul poate fi definit prin analogie cu
organizarea unei calatorii, careia 1i stabilim punctul de incheiere si drumul care trebuie parcurs de la
inceput pana la sfarsit. Mai intai, concepem o strategie pentru derularea acestei calatorii, inclusiv
punctele de escald prin care vom trece pe parcurs, dupd care pornim la drum. In timp ce ne
deplasam, trebuie sa identificam calea efectiva pe care o avem de urmat intre punctele intermediare,
eventual sd ne calculdam si viteza de deplasare si, in acelasi timp, sa ne monitorizdm si controlam
inaintarea. Apoi, ajunsi la capat, sa ne concentram atentia aspra destinatiei, sa ne asigurdm ca am
ajuns la locul potrivit si ca obtinem valoarea pentru care am intreprins demersul respectiv.

Lewis Carroll in "Alice in Tara Minunilor" foloseste urmatorul pasaj: "incepe cu inceputul,
porunci Regele, cu glas solemn, si citeste pand se termind, apoi te opresti’. Aceste indemnuri pot fi usor
asociate oricarui proiect. Indiferent de obiectivele urmadrite, de specificul muncii, procesele de
management de proiect presupun definirea inceputului si sfarsitului unui proiect si descriu

concomitent un cadru de lucru pentru derularea activitatii dintre aceste moment de timp.

® Rory Burke - Project Management: Planning and Control — 2™ Edition, Ed. Wiley, 1993, pag.9
* Lewis, J.P. — The Project Manager’s Desk Reference, McGraw-Hill, New York, 2000, pag. 4.
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In teorie, dar si in practicd, existd variate abordari ale proiectelor care
au aparut ca o consecinta a utilizarii frecvente a proiectelor in practica si,

corelat, intensificarea cercetarii stiintifice iIn domeniu. Perceptiile diferite

asupra proiectelor conduc la abordari diferite (Cleland, Gareis, 2006):
De retinut ) TSP : . .

e proiecte ca un set de activitati: in acceptiunea clasica, proiectele sunt
percepute ca un set de activitdti care au anumite caracteristici specifice, ca activitati orientate spre
atingerea obiectivelor, avand scopul, calendarul, resursele si costul planificate si controlate (Gareis,
2005: 39);

e proiecte ca organizatii temporare: proiectele pot fi tratate si ca organizatii temporare utilizate in
realizarea unor procese finite. Standardul britanic PRINCE?2 defineste proiectul, dintr-o perspectiva
mai complexa, ca fiind: "o organizatie temporara creatd cu scopul de a obtine unul sau mai multe
rezultate, in concordanta cu planul de afaceri stabilit” (OGC, 2009: 4). Momentul de inceput si cel
de sfarsit al proiectului asigura caracterul temporar al acestor organizatii;

e proiecte ca sisteme sociale: atat organizatiile in general, dar si proiectele pot fi apreciate ca
sisteme sociale care, pe de o parte, sunt delimitate in mod clar de mediul inconjurator iar, pe de alta
parte, sunt conectate la acesta.

Tn concluzie, proiectul reprezinti o insumare de activititi organizate,
desfasurate in vederea atingerii unor teluri sau obiective prestabilite, care
necesita resurse si efort si care reprezinta o Intreprindere unica executata pe

baza unui buget si a unui program.

Tn The circle of innovation, Tom Peters prezinti managementul
proiectelor ca fiind cel mai bun mod de a organiza activitatea in interiorul
organizatiilor moderne. Astfel, organizatiile sunt create pentru realizarea unui anumit scop si apoi
dizolvate dupa atingerea acestuia, reorganizandu-se sub o noua forma. Managementul proiectelor
este stiinta managementului resurselor, astfel incit si acopere intreaga realizare a unui proiect. in
sens larg, resursele unui proiect sunt materializate sub forma tuturor elementelor mobilizate pentru
atingerea obiectivelor fixate si implicit a scopului proiectului, respectiv resurse umane, materiale,
informationale, financiare. Managementul proiectelor are drept obiectiv realizarea unui livrabil care
trebuie sa satisfaca cerintele formulate de catre beneficiar. Totodata, managementul proiectelor este

un proces dinamic desfasurat pe baza unui set de reguli urmarind realizarea obiectivelor, cresterea
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eficientei activitatilor, organizarea echipelor de management si implementarea proiectului.
Personalul care participa la desfasurarea proiectelor este angajat temporar, in calitate de consultanti,
lipsind astfel permanenta rolurilor; personalul implicat poate indeplini diferite roluri la momente
diferite. Odata cu dezvoltarea tehnologiilor avansate, managementului informatiei si mijloacelor de
comunicare, un loc tot mai important incepe sa-1 ocupe desfasurarea activitatii oricarei organizatii
pe baza de proiecte. Ceea ce Peter Drucker considera despre management in general este perfect
aplicabil Tn cadrul managementului de proiect: “managementul inseamna sa faci lucrurile corect;
leadershipul Tnseamna sa faci ceea ce trebuie®.

Managementul proiectelor este un produs rezultat ca efect sinergic al stiintei, al cercetarii si,
la modul general, al societatii bazate pe cunoastere, marcand prezenta a cel putin cinci stiinte
tehnico-economice”:
stiinta de a pregati si de a lansa proiectul;
stiinta de a conduce procesul de invatare;
stiinta de a organiza dezvoltarea si implementarea proiectului;
stiinta de a asigura coerenta actiunilor;
stiinta de conducere a monitorizarii si evaluarii.

Aceasta stiintd este in continud schimbare datoritd dinamismului
mediului extern si ca atare este conceput ca o forma de raspuns a firmei la

modificarile foarte rapide ale mediului tehnico-stiintific, managementul

proiectelor fiind destinat acelor activitati de naturd inovativa, diferite fata de

Citire

obiectul traditional de activitate al firmei. Inovatia este o trasatura de baza a
managementului proiectelor, reprezentand modul de rezolvare a unor probleme noi. O alta trasatura
este multilateralitatea deoarece implica, pe langa cunostinte economice si tehnice de specialitate,
din domeniul fiecarui proiect, o gama larga de cunostinte si aptitudini organizatorice, astfel incat sa
coordoneze in paralel organizarea optima a timpului in scopul termindrii proiectului la termenul
prevazut, conducerea echipei conform celor mai avansate tehnici manageriale, precum si

administrarea celorlalte resurse®.

® Elena-Cibela Neagu, op cit., p. 22
® Harvey Maylor, Project Management, 2003, 3rd edition, Prentice Hall, Financial Times, Harlow: England, p. 32
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Managementul proiectelor reprezintd o administrare a planurilor
cu caracter de unicitate in care activitatile au un coeficient ridicat de risc,

iar problemele manageriale ce trebuie rezolvate au caracter statistic,

— dinamic sau nedeterminat. ’
Citire s oy . U . .

Existd numeroase abordari care incearca sa clarifice continutul
notiunii de management de proiect. In literatura franceza, Gilles Garel, arita cd managementul
proiectelor a fost introdus Inca din anii 1950 in special in domeniul proiectelor de inginerie la scara
mare (spatiu, nucleare, militare, constructii). AFNOR in Standard X50-115° considera functia
esentiald a managementului de proiect aceea de a oferi o directie proiectului, un set de date
analizate in scopul de a asigura relevanta si oportunitatea deciziilor sale.

Tn literatura americana’prin management de proiect se intelege "punerea in aplicare a
cunostintelor, instrumentelor si metodelor 1n activitatile de proiect astfel incat sa indeplineasca sau
sa depaseascd nevoile si asteptarile partilor interesate de proiect.” Aceastd perspectivd presupune
existenta unui arbitraj intre variabile de performanta diferite (de timp, calitate si costuri) dar si intre
asteptarile si nevoile diferite, uneori chiar contradictorii ale diferitilor factori interesati.

Tn literatura romana, managementul proiectelor este definit ca fiind un concept managerial,
care poate sustine in mod deosebit din punct de vedere metodic (organizare procesuald), structural
(organizare structurald) si al managementului resurselor umane o activitate complexa intr-un
mediu dinamic'®.

In literatura de specialitate specifici domeniului existi numeroase definitii ale
managmentului proiectelor care au mai multe sau mai putine puncte de similitudine. Dintre acestea
putem aminit cateva. Astfel:

Managementul proiectelor este un sistem de management cu duratd de actiune limitata, cel mai
adesea cativa ani, conceput in vederea solutionarii unor probleme complexe, dar definite precis, cu
un puternic caracter inovational, care implicd aportul unei game de diversi specialisti, din

S . . o . N . = 511
subdiviziunile organizatorice diferite, intergrati temporar intr-o retea organizatorica autonoma .

! L.Boyer, N. Equilbey, ,Organisation, Théories et applications”, Ed.D’Organisation

& Afnor, Livre blanc sur le parteneriat, Afnor Gestion, Commission technique de la sous — tratance, Eyrolles, 1986

° Project Management Institute PMI, 1998, p.7

10 Maria Mocanu, Carmen Schuster, Managementul proiectelor:cale spre crestere a competivitatii, 2001, Editura All
Beck, Bucuresti, p. 19

1 Ovidiu Nicolaescu, coord., Sisteme, metode si tehnici manageriale ale organizatiei, Editura Economica, Bucuresti, p.
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Managementul proiectelor reprezinta aplicarea constientd a unui set coerent de principii, reguli,
cunostinte, metode, tehnici, instrumente utilizate in planificarea, demararea, desfasurarea si
finalizarea unui proiect™.
Managementul proiectelor este un proces dinamic, care are loc in cadrul unui set de constrangeri,
care printr-o organizare si utilizare corespunzitoare a resurselor, de o maniera controlatd si
structurata sa permita realizarea clara a obiectivelor stabilite’®,
Managementul proiectelor reprezintd un proces dinamic ce utilizeaza cele mai adecvate resurse ale
unei organizatii, intr-o maniera structuratd, organizata si controlata, proces angajat in producerea
unor schimbari definite cu claritate, caracterizate prin obiective specifice identificate ca si necesitati
strategice™.
Un proiect este un efort unic si temporar de a produce un set de livrabile intr-un orizont de timp clar
specificat si in limite de cost si calitate (Turner, 2004).

Managementul de proiect incearca sa gaseasca raspunsuri la intrebari
diverse, dar adaptate nevoilor concrete:

e durata proiectului: Cand va incepe proiectul? Cat va dura acesta? Exista

/B constrangeri de timp? Exista posibilitatea aparitiei unor intarzieri mari? Daca
Citire apar Intarzieri in cadrul unei/unor activitati, aceastea vor provoca intarzierea
intregului proiect?

resursele proiectului: Dispun de resursele necesare si adecvate? Pot utiliza resursele alocate in
cantitatea stabilita? De ce resurse mai am nevoie? Am acces la resurse la momentul de timp dorit?
Resursele disponibile sunt suficiente pentru a putea respecta planificarea initiala?

costul proiectului: Cat ma costa intregul proiect? Am un finantator? Cat este contributia mea? Pot
sa imi acopdr contributia? Pot asigura fluxul de numerar necesar derularii proiectului? Dispun de o
rezerva adecvata pentru situatii neprevazute? Standardele de calitate si cele de natura tehnica pot fi

respectate in contextul constrangerilor financiare si de timp?

12 Adrian Dinet, Managementul proiectelor, 2002, Editura DISZ Tipo, Brasov, p. 6
3 SOGES, Project Management Manual, 1997, Phare, Bucuresti, p. 14
“ Romeo-Mihai Ciobanu, Managementul proiectelor, 2002, Editura Cetex, Iasi, p. 8
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La fel ca si pentru orice altd abordare si pentru managementul proiectelor exista argumente
pro si contra. Printre avantajele utilizarii putem aminti:
oportunitatea rezolvarii unor probleme complexe intr-un termen corect fundamentat, mai scurt
comparativ cu abordarea clasica si cu rezultate economice superioare;
aplicarea, cand este cazul, a unei structuri organizatorice de tip matriceal, care favorizeaza
schimbarea si eficienta organizationala;
facilitarea contactelor de specialitate intre componentii echipei de proiect si ceilalti specialisti ai
organizatiei,
acumularea de experienta;
dezvoltarea caracterului interdisciplinar.

Desigur exista si dezavantaje ale aplicarii managementului de proiect:
problema dublei subordonari la nivelul membrilor echipei de proiect, in cazul organizarii de tip
matricial;
aparitia unei tendite mai accentuate de incalcare a unor componente ale politicii interne a firmei, dat
fiind gradul ridicat de autonomie a personalului implicat in activitatile organizate pe baza de
proiecte;
cresterea costurilor pe anumite componente, datoritd generdrii unor dificultdti in organizare,
utilizarea incompletd a personalului pe parcursul proiectului sau Tn intervalul de timp dintre
finalizarea unui proiect si initierea urmatorului proiect;
aparitia unor situatii conflictuale intre compartimentele implicate in realizarea proiectului si

componentii echipei de proiect sau managerul de proiect.

1.1.2. Ciclul de viata al unui proiect

Orice proiect, indiferent de anvergura sau de domeniul in care se
plaseaza, urmeaza un traseu comun de evolutie, de la conceperea sa, prin
faza de executie spre cea de incheiere. Aceste etape se regasesc, in general,

sub numele de “ciclul de viata al unui proiect®.

Pentru cd proiectul are asemenea caracteristici specifice, toate limitate
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de timp, trece Tn mod natural printr-un ciclu de viata exact ca un produs. Diferenta dintre cele doua
consta in faptul ca ciclul de viata al unui proiect este dinamic si subiect al unei repetari in orice
moment in timpul derularii proiectului.

Partea de Inceput al oricarui proiect este marcata de decizia initiala de
demarare a acestuia, dupd care urmeaza trecerea prin o serie de puncte

intermediare:

Etapa 1 — Conceptul — acesta descrie Tn termeni generali obiectivele
De retinut proiectului si cum vor fi acestea realizate. In aceastd etapa nu se prezinti
detalii, ci numai un rezumat al costurilor probabile, a rezultatelor, a resurselor

si a timpului®.

Etapa 2 — Definirea — Indati ce nevoile proiectului au fost clar identificate, iar conceptul apare
ca fiind rezonabil, atunci se insistd asupra unor detalii. Se prezintd obiectivele proiectului si sunt
descrise rezultatele finale Tn termeni cuantificabili. Definirea include toate activitatile care trebuie
realizate in cadrul proiectului.

Etapa 3 — Planificarea — procesul de planificare a proiectului pentru a se obtine un program
realistic, luandu-se in considerare constrangerile impuse asupra proiectului'®. Aceasta vizeaza
resursele necesare. Planurile se bazeazad pe structura activitafilor care descompune intregul proiect
fiind Tmpartit in elemente majore, fiecare, la randul sau fiind Tmpartit in parti mai mici pana se

Etapa 4 — Executia — punerea in aplicare a proiectului, cu asigurarea ca toatd lumea intelege
planul, mijloacele de control care sunt impuse asupra procesului si certitudinea cd planul este
intotdeauna adaptat la schimbarile care apar. Constituie etapa cea mai consistent in timp, in care
sunt implementate planurile si sunt efectuate toate activitatile.

Etapa 5 — Controlul — Pe parcursul etapei de executie proiectul trebuie monitorizat, controlat
si evaluat pentru a exista certitudinea cd activitdtile se desfasoara conform planurilor. Proiectele
contin multe incertitudini, astfel ca planurile se pot schimba frecvent pe parcursul executarii.

Etapa 6 — Tncheierea - La momentul stabilit proiectul se finalizeaza, toate activitatile au fost

executate si s-au obtinut rezultatele finale care vor fi transmise consumatorilor’’. Este momentul Tn

15 Michael Armstrong — Manual al tehnicilor de management — pag. 213
18 Trevor L. Young — The Handbook of Project Management — Ed. Kogan Page, 1996, — pag.19
" Michael Armstrong — Manual al tehnicilor de management — pag. 214
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are loc pregatirea consumatorilor pentru acceptarea si predarea proiectului in scopul de a-i asigura
rezultatele convenite, identificAndu-se si activitatile urmatoare precum si incheierea procesului de

evaluare.

Fazele specifice desfasurarii managementului proiectelor

Conceptia

Prima etapd in cadrul activitatii de management de proiect consta

De retinut din clarificarea ideii care va sta la baza propunerii de proiect. Tn cadrul
acestui punct trebuie raspuns la urmatoarele intrebari: Ce vrem sa facem? Cu cine vrem sa lucram?
Cum vrem sa facem? De ce resurse avem nevoie?

Este necesar ca in aceastd etapa sa se actioneze in concordantd cu strategia generala a
organizatiei care a pus proiectul in miscare sau pentru care lucreazi echipa de proiect. in cele mai
multe cazuri proiectelor elaborate sunt pe baza punctual, urmaresc rezolvarea unei problem concret
identificate si fara sa aiba o componenta strategica.

Corelarea activitatii de elaborare si management de proiecte cu activitatile de planificare
strategicd la nivelul organizatiei este un deziderat foarte important. In cazul in care nu existd un
plan strategic de dezvoltare a organizatiei/comunitatii reprezentate, pentru determinarea prioritatilor
strategice din care decurge planul operational si mai apoi proiectele de dezvoltare poate fi utilizata
analiza SWOT™®. SWOT este un instrument de analiza strategica, flexibil si usor de aplicat pe care o
organizatie sau o echipa de proiect il foloseste pentru a identifica cele mai potrivite directii de
actiune. Orice proiect nou ar trebui sa aiba la baza o astfel de analiza, pentru a 1 se stabili gradul de
oportunitate si de fezabilitate. Scopul analizei SWOT este de a realiza un plan strategic sau de a gasi
o solutie la o problemad, luand in considerare factorii interni §i externi ai unei echipe sau ai unei
organizatii. Principalul avantaj al acestei analize il constituie consensul intre membrii echipei. Dupa
ce au cazut de acord asupra punctelor tari (“Strenghts”), a punctelor slabe (“Weaknesses”), a
oportunitatilor (“Opportunities) si a amenintarilor (“Threats) care afecteaza echipa, este mult mai

usor sa se identifice solutiile necesare.

8 Acronimul provine din cuvintele englezesti Strenghts (puncte forte), Weaknesses (puncte slabe), Opportunities
(oportunitati) si Threats (pericole/amenintari).
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Echipa care realizeaza analiza trebuie sa fie pregatitd pentru un proces laborios, in care nu
vor lipsi conflictele de idei. Este recomandabil sa existe un coordonator al intalnirii (care este din
afara organizatiei), o ordine de zi si sa se foloseasca de cate ori este posibil tehnicile de creativitate,
de exemplu tehnica brainstorming-ului, sinectica, Brainwriting sau 6.3.5.

Conceptia reprezintd deci etapa in care se identifica necesitatile si se estimeaza resursele
disponibile. In functie de acestea se stabilesc proiectele care trebuie elaborate si obiectivele ce
trebuie urmarite.

Planificarea

A doua faza a activitatilor in cadrul managementului de proiect este
planificarea. Tn cadrul acestei etape se ia decizia privind abordarea

organizationald ce va fi adoptatd si se trece la elaborarea proiectului si

transpunerea acestuia pe structura cererii de finantare dacd existd un
asemenea document. Foarte important este ca in acest punct sa se parcurga cu atentie continutul
pachetului informativ, elaborat de catre finantator, care va confine formularele care sunt necesare spre a
fi completate si anexele care vor fi atagate proiectului. Complexitatea formularelor i numarul anexelor
sunt variabile si depind de fiecare finantator in parte.

Unele dintre aceste documente sunt specifice acestei componente, in timp ce altele sunt
documente generale ce se regasesc in fiecare pachet informativ.

Dupa consultarea informatiilor relevante pasul urmator constd din completarea cererii de
finantare. Din nou nu exista o reguld ferma, sunt finantatori care au un formular de finantare si sunt
finantatori care recomandi o anumitd structurd a acestor cereri. In general fiecare formular contine
diverse informatii: titlul, acronimul, scopul, obiectivul/-le, grupul tintd, activitatile, planul de
activitate, metodologia de implementare, bugetul proiectului si o scurtad prezentare a solicitantului.

Este posibil ca anumiti finantatori s prefere inainte de elaborarea unei cereri de finantare
trimiterea unei scrisori de intentie. Prin intermediul acestui document se poate evita ca organizatia
sa depuna un efort considerabil pentru elaborarea cererii de finantare. Scopul scrisorii de intentie
este sa furnizeze (intr-un document cat mai scurt si concis, de obicei nu mai mare de trei pagini)
informatii esentiale despre proiectul propus spre finantare. Structura scrisorii de intentie trebuie sa
cuprinda urmatoarele elemente: prezentarea organizatiei, scopul, justificarea, obiectivele, planul de
implementare si bugetul a proiectului. In cazul in care finantatorul are solicitiri speciale in ceea ce

priveste scrisoarea de intentie ele trebuie luate Tn considerare.
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Primul element ce trebuie sa se regaseasca in orice cerere de finantare este titlul proiectului
si denumirea beneficiarului proiectului. Alegerea titlului potrivit este un lucru care influenteaza
decisiv succesul unei cereri de finantare. Trebuie evitate titlurile foarte lungi si evazive — unul scurt,
cat mai usor de retinut si care sugereaza deja obiectivul urmarit de noi cu aceastd propunere de
finantare fiind de preferat. Scopul proiectului trebuie sa fie unul general in care sd se regaseasca
elemente din obiectivele urmarite de finantator prin programul de finantare — de aici trebuie sa
reiasd ca existd o corelatie intre obiectivele urmarite de finantator, programul de finantare si
propunerea de proiect.

Un alt element care se regaseste in cererile de finantare in mod obligatoriu este/sunt
obiectivul/obiectivele proiectului. Un obiectiv poate fi definit ca un deziderat care in urma
implementarii proiectului poate fi realizat §i totodatd reprezinta un pas in atingerea scopului
proiectului. Obiectivul proiectului trebuie sa fie atat de concret incat masura indeplinirii sale sa fie
cuantificabild. Pentru a vorbi de grupul tinta trebuie sa facem o delimitare in sensul de grup tinta
direct si grup tinta indirect. Din grupul {inta direct al unui proiect fac parte cei care beneficiaza in mod
direct de pe urma proiectului. Prin grup {intd indirect Intelegem beneficiarii proiectului care vor
profita de rezultatele acestuia dar nu In mod direct. Este bine ca in cazul elabordrii proiectului si
reusim sd aproximam prin cifre numarul concret atat al grupului tintd direct, cat si al celui indirect.
Urmatorul element ce trebuie sa se regaseasca in orice proiect este un plan de activitati in care se
specificd durata deruldrii proiectului si se descrie fiecare activitate In parte. Planificarea activitatilor
este o etapa importantd din orice proiect. In aceasta parte se descriu activitatile derulate, ordinea si
durata acestora. Este bine ca activitatile sa fie prezentate cat mai in detaliu pentru a putea aproxima
necesitatea cheltuielilor prevazute in buget, dar si sarcinile avute de catre echipa de proiect.

In ultima parte a cererii de finantare trebuie demonstrati modalitatea de continuare a
proiectului dupa terminarea finantarii solicitate. Trebuie accentuat in ce masura nevoile pentru care a
fost elaborat proiectul dispar dupa implementarea proiectului sau in ce masura solicitantul va reusi
continuarea acestui proiect. Este o parte importanta a proiectului fiindca de aici se poate determina,
fireste in functie de specificul proiectului, daca in urma implementarii se rezolva problema pentru care
a fost creat sau nu.

De regula, in anexele care se regasesc la fiecare propunere de proiect una este bugetul, iar
cealalta o scurtia prezentare a solicitantului. La elaborarea bugetului trebuie avut grija pe de o

parte, atat de cerintele formulate de catre finantator, cat si de necesitatile concrete ale proiectului.
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Astfel, trebuie realizatd o corelare intre proiect, planul de activitati si buget. Una dintre greselile
frecvente care se fac la elaborarea bugetului consta din faptul cad anumite activitati nu se regasesc
ulterior ca si capitole bugetare sau invers si anumite cheltuieli prevazute Tn buget nu se regasesc in
planul de activitati.

Se poate afirma ca bugetul reflecta in plan financiar activitatile proiectului. Un buget poate
sd contind trei sectiuni: veniturile, cheltuielile si bugetul narativ. In marea majoritate a cazurilor
bugetul unei cereri de finantare va contine numai cheltuielile si bugetul narativ. Un alt element
important 1l poate reprezenta sumarul bugetului, care este scris dupa elaborarea bugetului, dar este
prezentat Tnaintea lui in cadrul cererii de finantare.

In cadrul literaturii de specialitate functiei de planificare a bugetului i se atribuie urmatoarele
caracteristici:

1. bugetul cuantifica activitati — adica le confera valoare in bani.
2. bugetele dirijeaza cheltuielile astfel incat resursele sa fie cheltuite numai pentru activitati care sprijina
obiectivele proiectului.
3. bugetele identifica ce resurse sunt necesare si cand sunt solicitate
4. bugetele permit examinarea obiectivelor si activitatilor unui proiect din punct de vedere al costului lor
actual
5. bugetele clarifica relatia dintre cheltuielile directe necesare deruldrii proiectului si cheltuielile de
sustinere sau administrative (chirie, personal de specialitate etc.)
6. un buget realist si actualizat permite evaluarea financiara a proiectului.
Sumele incluse n buget trebuie sa reflecte realitatea, ele trebuie sa fie adaptate necesitatilor
reale.
Pasii care trebuie parcursi in elaborarea unui buget pentru o cerere de

finantare sunt urmatorii:

- stabilirea perioadei de lucru pentru fiecare etapa si pentru proiectul n ansamblu;
De retinut  _  reglizarea estimarilor pentru toate costurile;

- estimarea valorii cheltuielilor;

- estimarea veniturilor;

- justificarea cheltuielilor — prin intermediu bugetului narativ.
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UNIUNEA EUROPEANA

O alta anexa care este solicitatd la cererile de finantare este prezentarea solicitantului.
Intelegem prin aceasta prezentarea datelor de contact (adresa postala, telefon, adresa e-mail, site), a
structurii de conducere si a echipei de proiect.

Implementarea proiectului

Activitatile manageriale corespunzatoare celei de-a treia etape in

existenta unui proiect constau din utilizarea resurselor materiale si umane in

- conformitate cu planul de activitati stabilit pentru indeplinirea dezideratelor
De retinut
propuse in etapele anterioare. Prin urmare putem spune ca in aceastd etapa

putem identifica cinci mari tipuri de activitati manageriale:
managementul activitatilor,
managementul financiar,
managementul resurselor umane,
relatia cu finantatorul/finantatorii,
- relatia cu beneficiarii.

Managementul activitatilor. Una dintre primele reguli pentru

managerul de proiect constd din cunoasterea cu exactitate a proiectului pe

care il conduce. Implicit din acest lucru reiese ca acesta cunoaste cu exactitate

activitatile pe care urmeaza sa le implementeze in cadrul proiectului. Chiar
De retinut ) 5 . .
mai mult se poate presupune ca acesta a avut un rol important in elaborarea
planului de activitdti. Rolul principal pe care il are managerul de proiect este coordonarea echipei
de proiect pentru realizarea activitdfilor prevazute. Este necesara implicarea directd in derularea
proiectului, dar si evaluarea continua a activitatilor realizate.

Managementul financiar. O alta componentd a activitatii

managerului de proiect constd din managementul financiar folosit in

perioada implementarii. Si aici activitatea Incepe din momentul elaborarii

- proiectului cand se stabileste necesarul de resurse si disponibilul de resurse.
De retinut

Prin resurse necesare se intelege atat cele care vor fi atrase prin proiect cat si
contributia proprie a solicitantului. Prin disponibil de resurse intelegem contributia locala a
solicitantului, acele resurse pe care acesta le poate pune la dispozitia proiectului. Este obligatoriu ca

managerul de proiect sa cunoasca modul de alocare al acestor resurse. De exemplu este stiut ca

finantarea primita este disponibild in mai multe transe. Este posibil ca ultima transa de finantare
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care reprezintd aproximativ 10-15% din cea acordata devine disponibild abia dupd decontarea
integrala a proiectului. In aceasta situatie managerul de proiect trebuie si cunoasci situatia de la
inceput si sd stie modalitatile prin care poate avansa aceasta suma.

Primul pas in asigurarea managementului financiar de succes este
participarea coordonatorului de proiect la elaborarea bugetului sau

cunoasterea foarte bine a acestuia. Urmatorul pas este reprezentat de

\JJJH Vs cunoasterea cu exactitate a procedurilor financiare aplicate de catre
Citiré finantator. Un alt aspect pe care coordonatorii de proiect trebuie sa il

trateze cu seriozitate este cointeresarea financiard a echipei de proiect.
Beneficiile materiale ale echipei de proiect trebuie adaptate in functie de resursele avute Tn cadrul
proiectului.

De multe ori un management financiar defectuos al proiectului poate compromite realizarea
acestuia. Planificarea si un control financiar riguros poate permite obtinerea rezultatelor scontate de
pe urma proiectului.

Managementul resurselor umane. Activitatea de management de proiect presupune
coordonarea unei echipe de lucru. De aici deriva o serie de provocari la adresa coordonatorului.
Elementele pe care orice manager de proiect trebuie sd le trateze cu maxima seriozitate sunt
reprezentate de:
detalierea sarcinilor avute pentru fiecare membru al echipei de proiect;
evaluarea periodica a rezultatelor obtinute de fiecare membru al echipei;
motivarea personalului;
cointeresarea profesionala si financiara a membrilor echipei de proiect.

Trebuie avut grija la selectia persoanelor care vor activa in cadrul proiectului. Resursa umana
este una dintre cele mai importante resurse ce vor fi alocate proiectului. De capacitatile acestor
persoane vor depinde intr-o foarte mare masura rezultatele obtinute in urma implementarii
proiectului.

Relatia cu finantatorii. Este una dintre prioritatile avute de catre managerul de proiect.
Existenta unei bune relatii de colaborare cu finantatorul poate ajuta la rezolvarea multora dintre
problemele care se ivesc pe parcursul implementarii. Stabilirea de relatii personale intre staff-ul
propriu si cel al finantatorului este o inifiativa necesara. Numele si sigla organizatiei care finanteaza

proiectul trebuie sa se regaseasca pe toata documentatia oficiala a proiectului.
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Relatia cu beneficiarii. Beneficiarii, sau in limbaj de managementul proiectelor- grupul
tinta, trebuie consultati despre utilitatea proiectului pe tot parcursul deruldrii. Motivul pentru care
este elaborat un proiect se referd la aparitia unei necesitdti la nivelul grupului tinta, iar proiectul
vine 1n Intdmpinarea acestor nevoi. Este posibil ca pe parcursul implementdrii din cauza unor
schimbari produse in cadrul comunitétii unde activam sau in societate in general nevoile grupului
tintd sa se schimbe. Daca continudm implementarea proiectului dupa planul initial riscam sa nu mai
raspundem noilor necesitati aparute.

Tncheierea/Evaluarea proiectului

In aceasti etapa din viata unui proiect se incheie angajamentele avute cu finantatorii si se
face evaluarea financiard legatid de utilitatea proiectului. In aceasti etapi cea mai importanti
activitate ce revine managerului de proiect este legata de realizarea raportului final financiar si a
celui narativ. Acestea sunt doud documente care sunt solicitate de fiecare finantator in parte. in
functie de procedurile finantatorului putem identifica formulare de raportare foarte complexe sau
unele extrem de simple care se completeaza pe parcursul a doui-trei pagini. Tn aceste documente
trebuie decontate cu exactitate toate sumele primite sub forma de finantare si trebuie raportate toate
activitatile care au fost prevazute. Eventualele neconcordante (dintre proiectul propus si activitatile
realizate) trebuie explicate.

O alta activitate ce va fi realizatd n aceasta etapa se refera la stabilirea modalitatilor prin
care proiectul va fi continuat ulterior. In general aceste lucruri sunt previzute inci din faza
elaborarii proiectului dar un plan de actiune concret va fi realizat abia in aceasta etapa.

Tot aici se realizeaza evaluarea proiectului. Evaluare reprezinta emiterea de judecati asupra
urmatoarelor aspecte:
daca s-au atins obiectivele urmarite prin proiect;
daca resursele (umane, financiare) au fost bine folosite;
daca nivelul calitativ al activitatilor a fost corespunzator.

Pentru a avea o evaluare eficienta este nevoie de indeplinirea a 3 cerinte esentiale:

obiectivele proiectului sa fie clare echipei de proiect de la bun Tnceput;

monitorizarea trebuie sa se efectueze pe parcursul intregului proiect, iar informatiile trebuie culese
si prelucrate cu grija;

rezultatele evaluarii trebuie sa produca schimbari la nivelul abordarii organizationale.
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Evaluarea poate fi facuta atat de persoane care apartin organizatici ce implementeaza
proiectul sau pot fi si externi ai acestei organizatii. Este bine detaliile privind efectuarea acestei
activitati sa fie stabilite incd de la inceputul proiectului.

Activitatea propriu-zisa de evaluare este realizata in trei etape distincte:

pre-evaluare.
implementarea evaluarii,
post-evaluare.
In prima etapa este realizatd planificare activititii de evaluare. Se stabileste De ce se face? Pentru
cine se face? Ce este evaluat? De citre cine este realizat? Planul de actiune al evaludrii. In a doua
etapa se colecteaza informatiile pe baza carora se face evaluarea, se analizeaza acestea si se prezinta
rezultatele. Tn cea de-a treia etapi din activitatea de evaluare se obtine acordul asupra
recomandarilor care reies din evaluare.

Managementul ciclului de viata al proiectului

Managementul ciclului de wviata al proiectului (Project Cycle
Management (PCM)) a fost introdus de Comisia Europeana in prima parte a

anilor 1990 pentru a imbunatati calitatea si eficienta proiectelor, cu scopul

de a clarifica succesiunea si continutul activitdtilor de management
desfasurate de-a lungul vietii unui proiect.

Principiile managementului ciclului de viati ale proiectului sunt:™
Structurarea proiectului — pentru a se asigura o intelegere mai buna a acestora;
Orientarea spre client — implicarea factorilor interesati in procesul de luare a deciziilor;
Cadrul logic — pentru a se asigura o analiza si intelegere consistenta si comprehensiva a proiectului;
Sustenabilitate — mecanismul utilizat pentru asigurarea continuitatii beneficiilor proiectului dupa
finalizarea acestuia;
Cadru integrat — integrare verticald si documentatie standardizata.

PCM include toate etapele, cerintele si documentele pentru ciclul de viata al proiectului si
programului, privite din punct de vedere a implementarii unui proiect si mai putin din perspective

unui consultat Tn accesare de proiecte.

19 Comisia Europeand, Project Cycle Management Training Handbook, 1999, p. 15.
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Etapele pe care le parcurge orice proiect,

indiferent de anvergura sau obiectivele sale sunt

urmatoarele:

De retinut

a) Programarea

In cadrul primei etape sunt definite la modul general liniile directoare si principiile care vor
constitui fundamental cooperarii dintre Uniunea Europeand si fiecare statele membru. La nivelul
Uniunii se stabilesc obiectivele prioritare si strategiile aferente adoptdrii acestora in functie de
problemele si nevoile care se resimt la nivel micro, iar statele membre vor prelua prin documentele
strategice aceste obiective Tn vederea realizdrii armonizarii la nivelul global al Uniunii Europene.
Un element important si definitoriu al acestei prime etape consta in stabilirea prioritatilor tematice
si sectoriale, pe baza: prioritatilor locale si la nivelul Uniunii Europene, actiunilor altor finantatori,
precum si a capacitatilor existente pe plan local si la nivel comunitar. Pornind de la aceste elemente
se formuleaza idei de programe si proiecte, adaptate specificului fiecdrui stat membru, elaborandu-
se s1 “Strategia de tara”. Principalele documente strategice utilizate in procesul de accesare si de
implementare a fondurilor structurale si de coeziune in Roméania sunt:
Planul National de Dezvoltare 2014-2020;
Cadrul Strategic National de Referinta, aferent fiecarei perioade;

Programele Operationale;

YV V VYV V

Documente Cadru de Implementare.

Principiile de baza utilizate in aceste documente sunt respectate atat in scrierea cat si in
implementarea de proiecte, asadar aspecte generale prezentate in aceste documente strategice sunt
preluate si detaliate in cadrul proiectelor in functie de specificul acestora din urma.

Pentru derularea cu succes a procedurilor de scriere a proiectelor si de semnare a
contractelor de finantare, de mare importantd este parcurgerea unor pasi specifici in algoritmul de
programare, pasi care in mod obligatoriu presupun analiza oportunitdtilor existente atat la nivel
national cat si la nivel sectorial, prin identificarea problemelor si a constrangerilor existente, analiza

indicatorilor socio-economici, a prioritatilor nationale, dar si a prioritdtilor finantatorului,
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identificarea si agrearea obiectivelor principale si a prioritatilor sectoriale. Necesara si esentiald este

si elaborarea unui cadru fezabil de programare in care proiectele vor fi identificate si formulate.

Identificarea

Orice potential beneficiar de finantari nerambursabile din fonduri europene trebuie sa-si
initieze demersul prin identificarea nevoilor, problemelor si, mai ales, gasirea solutiilor de
rezolvare, sintetizate ulterior sub forma unui proiect, care va asigura satisfacerea acestor nevoi.

Punctul de pornire il reprezintd analiza problemelor, a nevoilor, a tuturor factorilor
interesati, fiecare proiect raspunzand unei nevoi reale a beneficiarului final. Un pas esential ntr-un
astfel de demers 1l presupune intocmirea unui studiu de pre-fezabilitate, sectorial sau tematic care
are ca principal scop identificarea, selectarea sau investigarea ideilor, sau chiar motivarea deciziei
de solicitare a altor studii pentru fundamentarea corectd a respectivului proiect. Finalitatea acestui
demers consta in clarificarea tuturor elementelor care vor fi studiate ulterior, in detaliu, in faza
urmatoare, cea de Formulare.

Proiectele trateaza de cele mai multe ori o situatie cu un grad de complexitate mai mare, o
situatie problematica si nu doar o problema. In acest context analiza exhaustivi a situatiei existente
presupune identificarea problemelor, bazat pe o analizd logica de tip cauza-efect, identificarea
variantelor posibile de interventie cu analiza comparativd a lor, in scopul identificarii solutiei
considerate la momentul respectiv cea mai promitdtoare, analiza conjuncturii si corelat stabilirea
prioritatilor.

In analiza unei idei de proiect trebuie inceput intotdeauna cu analiza factorilor interesati.
Acest proces este unul continuu, care se ntinde de la faza de identificare a nevoii, trecand ulterior
prin faza de design al proiectului, prin etapa de implementare si fiind necesar chiar si post-
implementare. Factorii interesati sunt toti acei factori care au o legatura directd sau indirectd cu
proiectul, putand reprezenta forte care pun proiectul in miscare sau, din contra, reprezentand o
piedicd in desfasurarea normald a acestuia. Este necesard si mai ales utila identificarea tuturor
factorilor interesati, ierarhizarea acestora in functie de posibilitatea lor de implicare in cadrul
proiectului, stabilirea obiectivelor corelat cu interesul fiecaruia, obtinerea sprijinului acestora, dar si
comunicarea permanentd pana in momentul inchiderii proiectului. Un rol semnificativ revine in
acest proces beneficiarului, care are obligatii certe legate de managementul proiectului, asigurarea

implementarii, cofinantarea necesard, desfasurarea proiectului conform programului de finantare,
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respectarea clauzelor contractului de finantare, a reglemetarilor nationale si comunitare, achizitia de
bunuri/lucrari/servicii conform legislatiei nationale a achizitiilor publice, asigurarea cheltuielilor
neeligibile etc.

Acesta este momentul in care se cautd raspuns la o intrebare extrem de importanta: Este sau nu
necesar acest proiect? Motivatia raspunsului este dependentd de o serie de clarificéri intermediare:
problema este rezolvabila intr-un interval de timp bine stabilit, care sa prezinte interes pentru
beneficiar?
testeazad ceva nou?
este o problema punctuald sau acest demers poate fi repetat in viitor, generand efecte multiplicatorii,
pe termen mediu si lung?
proiectul poate incepe in conditii normale sau este necesar un “soc” pentru a demara acest proces?

In momentul executirii proiectului se valideazi nevoia reald identificati in momentul
scrierii acestuia.

Formularea

Tn etapa de formulare, in cazul scrierii de proiecte, ideile relevante urmeaza sa fie dezvoltate
in proiecte care, dupd semnarea contractului de finantare urmeazd si fie puse in practica.
Beneficiarii sau/si consultantii Tn domeniul accesdrii fondurilor europene participa la scrierea
proiectului, adaptat nevoilor in corelatie cu problemele identificate, pentru a-i asigura fezabilitatea
(cu indeplinirea criteriilor de eligibilitate) si sustenabilitatea (prin generarea ulterioard de beneficii
pe termen lung).

Fundamentat pe cadrul logic de analiza se dezvolta bazele planificarii necesare pentru
implementarea proiectului, aceasta culminind, functie de opiniile factorilor interesati si de factorii
de calitate specifici, cu decizia de inaintare sau nu a proiectului pentru obtinerea finantarii.

In aceasta etapa pot fi identificati cativa pasi standard care trebuie urmati, indiferent de
natura solicitantului sau a solicitarii:
ideile semnificative pentru proiect trebuie detaliate si dezvoltate sub forma unor planuri
operationale;
implicarea directa si neconditionata a factorilor interesati pentru descoperirea celor mai bune solutii;
evaluarea fezabilitatii si sustenabilittii proiectului;
formularea deciziei de solicitare a cererii de finantare, daca concluziile generate prin analiza conduc

la aceasta.
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Formularea proiectului cuprinde si analiza mediului extern in care opereaza proiectul,
definirea scopului, a obiectivelor si a rezultatelor ce urmeaza a fi obtinute, planificarea activitatilor
si corespunzator resursele umane, materiale, informationale si financiare care urmeazd a fi
mobilizate si elaborarea procedurilor de lucru specifice, cu precizarea termenelor si a
responsabilitatilor aferente. Acestea sunt completate cu aspecte care vizeaza mangementul riscului,
comunicarea in cadrul echipei de proiect, managementul calitatii etc. Fiecare dintre aceste aspecte
se poate modifica In orice moment al implementarii proiectului, de céte ori situatia o impune.
Modificarea unor aspecte stabilite initial in cererea de finantare cum ar fi: introducerea de noi
activitati, inlocuirea unor membrii ai echipei de proiect, modificarea calendarului unei activitati,
modificarea bugetului fatd de cel stabilit initial, poate fi realizatd prin una dintre urmatoarele
modalitdti: prin notificare, la cererea beneficiarului sau prin intermediul unui act aditional, functie
de situatie®.

Finantarea

Existd un parcurs specific pentru proiectele a caror finantare este asiguratd din fonduri
structural sau de coeziune. Beneficiarii proiectelor castigatoare, desemnati in urma procesului de
selectie, pe baza unor criterii anterior stabilite si communicate depunatorilor de proiecte, vor primi
si ulterior semna contractul de finantare. Implementarea proiectului trebuie sa se desfasoare in
strictd conformitate cu prevederile contractului de finantare — lucru de care depinde rambursarea si
decontarea cheltuielilor realizare Tn cadrul proiectului.

Contractul de finantare este actul juridic incheiat intre Beneficiar si Autoritatea de
Management (AM) sau Organismul Intermediar (Ol) si in care sunt stipulate atat drepturile cat si
obligatiile ambelor parti. Principalele sectiuni pe care le regdsim in structura oricdrui contract de
finantare, indiferent de programul operational in care se incadreaza, sunt:
obiectul contractului de finantare reprezentat de finantarea nerambursabila acordata de AM/OI
beneficiarului proiectului;
durata contractului de finantare, specifica fiecarui proiect in parte. Contractul de finantare devine
operational in momentul semndrii acestuia de catre ambele parti. Totodata data inceperii executarii
proiectului poate sa coincida sau nu cu data intrdrii In vigoare a acestuia;

valoarea totala a proiectului care este defalcatd in valoarea eligibila si neeligibild;

2 vezi ¢).Finantare "Modificari si completiri la contract”.
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» acordarea prefinantirii reprezentand sumele transferate din instrumente structurale catre
beneficiari in stadiul initial, pentru sustinerea inceperii derularii proiectelor si/sau pe parcursul
implementarii acestora, cu scopul sprijinirii deruldrii adecvate a proiectelor finantate prin fonduri
europene. Beneficiarul are posibilitatea de prefinantare dacd programul o permite, corelat cu
depunerea 1n termenul stabilit in contractul de finantare, a unei cereri de prefinantare in formatul
standard la AM/OI impreund cu alte documente solicitate in acest sens. Valoarea prefinantarii se
determind ca procent din valoarea totala eligibild a proiectului, procent stabilit in functie de
program, la nivel national. Aceasta poate fi acordatd in transe si viratd in conturi deschise special
pentru acest scop;

> recuperarea prefinantarii se realizeazd prin deducerea din fiecare cerere de rambursare
intermediara solicitatd a unui procent stabilit din valoarea cheltuielilor eligibile validate de AM/OL.
Se Incepe recuperarea prefinantarii la prima cerere de rambursare transmisa de catre beneficiar si se
Tncheie Tnainte ultimei cereri de rambursare depuse;

» cheltuielile eligibile sunt detaliate in Ghidul Solicitantului aferent domeniului major de interventie
in care se incadreaza proiectul; ele reprezintd cheltuielile efectuate de beneficiar, aferente
proiectelor finantate in cadrul programelor operationale, care pot fi finantate atat din instrumente
structurale, cat si din cofinantarea publicd si/sau cofinantarea privatd, conform reglementarilor
legale comunitare si nationale 1n vigoare privind eligibilitatea cheltuielilor; in contractul se finantare
sunt specificate modalitatile de recuperare de catre AM/OI a acelor cheltuieli efectuate de beneficiar
care nu sunt evidentiate drept cheltuieli eligibile;

» rambursarea cheltuielilor vizeaza sumele transferate din fondurile programului operational de la
Autoritatea de Certificare si Plata la beneficiari, prin intermediul Unitatii de Plata, pentru
decontarea cheltuielilor eligibile efectuate de acestia; se face in conformitate cu prevederile
contractului de finantare, corelat cu graficul estimativ realizat Tn acest sens. Cheltuielile solicitate
pentru rambursare nu sunt necesar a fi efectuate doar Tn perioada de executare a proiectului, acestea
pot fi realizate si inaintea depunerii aplicatiei de finantare sau in timpul evaluarilor, depinzand de
program si linia de finantare. In timpul implementirii proiectului, beneficiarul are obligatia ca pe
masura realizarii de cheltuieli sd transmita catre AM/OI cereri de rambursare a acestora. Cererea de
rambursare este declaratia beneficiarului pentru cheltuielile eligibile efectuate pentru o
operatiune/proiect intr-o perioada datd de timp. Cererea de rambursare a cheltuielilor efectuate

este insotitd de un raport despre activitatile derulate in cadrul proiectului/operatiunii (raport de
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progres). Programul de trimitere a solicitarilor de catre beneficiar este stabilit prin contract — in
mod obisnuit este lunar;

obligatiile partilor se referd, printre altele, la: inceperea implementarii proiectului la data indicata
in contract, obligatia de implementare a proiectului pe propria raspundere a beneficiarului in
conformitate cu prevederile contractului asumat si ale legislatiei comunitare si nationale in vigoare.
Totodata beneficiarul este responsabil sa asigure un management eficient al proiectului, inclusiv
prin asigurarea resurselor umane $i materiale necesare implementdrii corecte si In termenele
stabilite, sd transmitd Autoritatii de Management rapoarte tehnico-financiare, sa furnizeze AM / Ol
orice documente, date si/sau informatii solicitate in legdturd cu implementarea proiectului si
executarea contractului, in termenele si conditiile specificate in solicitarea respectiva. De asemenea,
beneficiarul are obligatia de a respecta prevederile legislatiei nationale in domeniul achizitiilor
publice si planul achizitiilor, de a asigura sumele necesare asigurdrii co-finantarii si a finantarii
cheltuielilor neeligibile. De asemenea este necesar ca beneficiarul sa tind o evidenta contabila
folosind conturi analitice distincte pentru proiect, acesta are obligatia de a pastra toate documentele
originale, inclusiv documentele contabile, in vederea asigurarii unei piste de audit adecvate, in
conformitate cu regulamentele comunitare si nationale, de a notifica in scris AM daca 1si schimba
sediul sau contul, daca inlocuieste sau schimbd membrii care fac parte in echipa de implementare,
daca Inlocuieste reprezentantul legal sau auditorul etc, sau de a realiza acte aditionale in situatia in
care aduce modificari bugetului estimat, introduce noi activititi eligibile, modifica indicatorii
inregistrati in cerera de finantare etc. si altele In functie de specificul programului operational.
Beneficiarul este obligat sa permitd, pe intreaga duratd de valabilitate a contractului, OI, AM si
oricaror alte persoane autorizate in acest sens de catre acestea, precum si Autoritatii de Certificare si
Plata, Autoritatii de Audit, Comisiei Europene sau oricarui alt organism abilitat sa verifice sau sa
realizeze verificari/audituri asupra modului de implementare a proiectelor cofinantate din
instrumente structurale, si/sau agentilor desemnati de catre acestea, sa verifice, cu ocazia vizitelor la
fata locului, prin examinarea documentelor originale si obtinerea de copii de pe aceste documente,
modul de implementare a proiectului. AM are obligatia de a sprijini si informa beneficiarul cu
privire la deciziile si modificarile luate si care pot afecta proiectul in functie de specificul
programului operational;

confidentialitatea AM, OI si Beneficiarul se angajeaza s depuna toate diligentele pentru pastrarea

confidentialitatii asupra documentelor, materialelor, datelor si informatiilor in legatura cu proiectul,
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respectiv sa nu multiplice, utilizeze, copieze sau sa transmita unor terti orice informatii declarate de
partile la contract ca fiind confidentiale. AM/OI/ Beneficiarul vor fi exonerati de raspunderea pentru
dezvaluirea de informatii confidentiale referitoare la contract daca: informatia a fost dezvaluita dupa
ce a fost obtinut acordul scris al celeilalte parti contractante pentru asemenea dezvaluire sau daca
partea contractantd a fost obligata in mod legal sa dezvaluie informatia;

dreptul de proprietate prevede ca orice rezultate sau drepturi legate de acestea, inclusiv drepturi
de autor si/sau orice alte drepturi de proprietate intelectuald si/sau industriald, obtinute in executarea
sau ca urmare a executdrii contractului, cu exceptia cazurilor in care astfel de drepturi sunt
preexistente contractului, vor fi proprietatea beneficiarului;

subcontractarea si cesiunea. Sucontractarea unor activitdti din cadrul proiectului ii revine
beneficiarului. Valoarea contractului de subcontractare nu poate depasi un anumit procent stabilit Tn
contractul de finatare din valoarea totala eligibila a proiectului. Contractul in integralitatea sa,
precum si toate drepturile si obligatiile decurgand din implementarea sa, nu pot face obiectul
cesiunii;

nereguli si restituirea finantarii. Prin “nereguld”, in acceptiunea proprie contractului, se intelege
orice abatere de la legalitate, regularitate si conformitate in raport cu dispozitiile nationale si/sau
europene, precum si cu prevederile contractelor ori ale altor angajamente legal incheiate in baza
acestor dispozitii, ce rezultd dintr-o actiune sau inactiune a beneficiarului care a prejudiciat sau care
poate prejudicia bugetul Uniunii Europene / si / sau fondurile publice nationale aferente acestora
printr-o suma platita necuvenit. Una din cele mai importante sectiuni din cadrul contractului de
finantare se referd la obligatia restituirii finantarii in cazul sesizdrii unor nereguli. Beneficiarul
trebuie sa fie constient ca in cazul in care AM/OI depisteaza nereguli acesta este obligat ca intr-o
anumita perioadd de timp sd resitutuie suma aferenta acestora plus dobanzile si penalitatile aferente.
Comisioanele bancare ocazionate de rambursarea sumelor datorate AM cad in sarcina exclusiva a
beneficiarului. Totodata in cazul in care Autoritatea de Certificare si Platd deconteaza o suma mai
mare decét cea datorata, beneficiarul are obligatia de a o restitui intr-o anumita perioada de timp,
specificata in contract. De asemenea este foarte important ca beneficiarul sa transmita cererile de
rambursare conform garficului stabilit deoarece in caz contrar AM Ti va imputa o penalitate din

suma de rambursat sau chiar va cere rezilierea contractului.
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monitorizarea si controlul privind implementarea proiectului sunt realizate de catre Autoritatea de
Management/Organismul Intermediar, in conformitate cu prevederile mentionate in Anexa
referitoare la — Masurile de monitorizare;

informare si publicitate. Beneficiarul este obligat sd respecte toate masurile de informare si
publicitate prezentate in anexa “Masuri de informare si publicitate”. Printre datele publicate
beneficiarul este de acord cu urmatoarele: denumirea beneficiarului, denumirea proiectului,
valoarea totald a finantarii nerambursabile acordate, datele de incepere si de finalizare ale
proiectului, locul de implementare a acestuia;

persoanele de contact si adresele din partea beneficiarului sunt: beneficiarul insusi, managerul de
proiect, responsabilul financiar;

modificari si completiri la contract. Partile au dreptul, pe durata indeplinirii contractului, de a
conveni modificarea clauzelor si/sau anexelor acestuia, prin act aditional, incheiat in aceleasi
conditii ca si contractul, cu unele exceptii prevazute in contract. Bineinteles, modificarile si
completarile ulterioare se pot realiza doar cu acordul ambelor parti si fard modificarea semnificativa
a continutul proiectului. Exemple de aspecte care nu pot fi modificate ulterior de catre benficiar: nu
se pot elimina activititi, nu se poate modifica obiectivul si scopul proiectului, nu se accepta
reducerea indicatorilor, nu se pot transfera atributiile intre parteneri, nu se poate schimba domeniul
pe care s-a acordat proiectul etc. Modificarea contractului de finantare se poate face prin
notificare (de exemplu, in cazul in care beneficiarul isi schimba adresa, sediul social, contul de
trezorerie, contul bancar, inlocuieste reprezentantului legal, sau de catre AM/OI in cazul in care
apar modificari in legislatia nationala si europeand), printr-o solicitare realizata de beneficiar (de
exemplu, in cazul modificarii programului de implementare sau a modificarii datei de depunere a
cererii de rambursare a cheltuielilor), sau prin act aditional (de exemplu, Tn cazul in care este
depasit termenul de depunere a cererii de rambursare sau orice alte modificari care nu sunt
considerate modificari semnificative ale proiectului). Echipa de management trebuie sa ia in
considerare perioada de timp in care aceste acte pot si produca efecte. In cazul unui act aditional
beneficiarul va solicita incheierea acestuia cu cel putin 30 de zile inainte de data la care doreste ca
modificarea sd produca efecte, iar in cazul unei notificari se va solicita incheierea cu cel putin 15
zile inainte de data la care doreste ca modificarea sa produca efecte.

forti majori. In sensul contractului, forta majora reprezinti orice eveniment imprevizibil si de

neinlaturat, intervenit dupa incheierea contractului si care impiedica executarea in tot sau in parte a
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acestuia. Sunt considerate situatii de fortd majora, in sensul acestei clauze, imprejurdri ca: razboaie,
calamitati naturale, epidemii, si alte evenimente similare. Forta majord exonereaza de raspundere
partile in cazul neexecutdrii partiale sau totale a obligatiilor asumate prin prezentul contract, pe
toatd perioada in care aceasta actioneaza si numai daca a fost notificatd corespunzitor celeilalte
parti;
incetarea si suspendarea contractului. In cazuri exceptionale si temeinic dovedite, inclusiv
cazurile de fortd majord, AM poate decide sa rezilieze contractul printr-o notificare scrisd, fara a fi
solicitatd restituirea finantarii nerambursabile deja platite. Exemple de motive reziliere a
contractului de catre AM:
in cazul in care beneficiarul nu a inceput implementarea in limita de timp stabilita;
in cazul in care partenerul transnational nu furnizeaza documentele solicitate n perioada stabilita de
AM/Ol;
in cazul in care se constatd neconcordanta intre starea de fapt si cele declarate de cétre beneficiar in
cererea de finantare. In acest caz beneficiarul este obligat sa ramburseze integral sumele primite;
in cazul incilcirii clauzelor contractuale de catre beneficiar. In acest caz beneficiarul este obligat sa
ramburseze integral sumele primite;
legea aplicabila este legea romana in vigoare. Contractul obliga partile sa respecte intocmai si cu
buna credinta fiecare dispozitie a sa in conformitate cu principiul obligativitatii contractului intre
parti;
anexele pe care le poate contine contractul si fac parte integrantd din acesta, se pot referi la:
mdsurile de monitorizare, masurile de informare si publicitate, instructiunile de prefinantare si
rambursare a cheltuielilor, graficul de depunere a cererilor de rambursare, cererca de finantare
(exclusiv ”Calendarul activitdtilor” si “Finantarea proiectului”), calendarul activitatilor, bugetul
proiectului, instructiunile privind atribuirea contractelor de lucrari, de furnizare si de servicii,
dispozitii finale referitoare la contract, pot prevedea, de exemplu, faptul ca a fost incheiat in trei
exemplare originale In limba romand, un exemplar pentru AM, un exemplar pentru OI si un
exemplar pentru beneficiar;
semnétura partilor contractului, pentru Ol, pentru AM si pentru beneficiar.
Implementarea

Dupa momentul obtinerii finantarii prin semnarea contractului de finantare, pasul imediat

urmdtor constd In implementarea acestuia. Practic Comisia Europeand finanteazd proiectul, iar
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beneficiarul 1l pune in aplicare. Rezultatul anticipat al procesului de implementare este generarea
unui proiect eligibil, cu realizarea indicatorilor de rezultat, care contribuie la obiectivele Uniunii
Europene si 1n care resursele alocate au fost utilizate in mod eficient, efectiv si transparent.

Procesul de implementare se realizeaza in trei pasi:

Planificare si re-planificare — prin care se realizeaza planul de implementare in care activitatile si
resursele sunt revizuite si actualizate Tn mod regulat.

Monitorizare — managementul de proiect are sarcina de a realiza suficiente controale pentru a se
asigura atingerea obiectivelor stabilite.Acest lucru se realizeaza prin procese de monitorizare si
analizd interna pe tot parcursul deruldrii proiectului.

Raportarea — prin care managemntul de proiect furnizeaza rapoarte de progres (pe perioada
implementdrii) si rapoarte anuale privind durabilitatea investitiei (dupd finalizare). Scopul acestor
rapoarte este de a furniza suficiente informatii in legatura cu atingerea obiectivelor stabilite.

Proiectele se implementeaza in conformitate cu prevederile contractului de finantare, cadrul
legislativ comunitar si national, dar si cu deciziile, instructiunile si clarificarile emise de AM. Cel
care este raspunzdtor pentru implementarea proiectului in conditii optime si In conformitate cu
prevederile contractului de finantare este beneficiarul proiectului. Se folosesc resursele planificate
pentru atingerea scopului proiectului (grupul tintd primeste beneficiile care au fost planificate) si a
obiectivelor generale, se monitorizeaza progresul implementarii proiectului, se ia (dupa caz) decizia
de continuare, de ajustare sau de oprire a proiectului. Cele mai importante procese desfasurate pe
parcursul implementdrii, pe care beneficiarul este obligat sa le realizeze, indiferent de programul
operational, sunt: achizitiile publice, rambursarea cheltuielilor, asigurarea auditului proiectului,
informarea i publicitatea, asigurarea cofinantdrii si a cheltuielilor neeligibile, pastrarea
documentelor si a unei evidente contabile distincte, evaluarea proiectului.

Monitorizarea proiectului incepe din momentul semnarii contractului de finantare si se
incheie dupa finalizarea acestuia. Monitorizarea este o analiza periodica a resurselor, activitatilor si
rezultatelor proiectului. Procesul de monitorizare se bazeaza pe un sistem coerent de culegere de
informatii (rapoarte, analize si indicatori). Monitorizarea constituie un mecanism de analiza
sistematicd ce prezintd evaluarea analitici a implementarii proiectului si constd in colectarea,
analiza datelor, comunicarea si utilizarea informatiilor obtinute despre progresul proiectului.

Implementarea unor masuri de monitorizare corespunzatoare da posibilitatea beneficiarului

sd introduca masuri corective care sa mentind implementarea proiectului in starea de functionare.
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Este deci important ca monitorizarea sa fie perceputa mai mult ca un instrument de management
decat un mecanism de control.

In vedera realizarii monitorizarii proiectelor OI si AM realizeaza activititi de verificare
administrativa, activitati care se realizeazd odatd cu transmiterea cererii de prefinantare, dar si a
fiecarei cereri de rambursare; in acest sens AM/OI relizeaza verificari administrative cu privire la
cheltuielile efectuate n cadrul proiectului.

Verificarile administrative au loc la sediul AM/OI, si au in vedere urmatoarele aspecte:

- concordanta dintre cererea de rambursare si documentele justificative transmise;

- corectitudinea cererii de rambursare;

- existenta documentelor justificative corespunzatoare;

- eligibilitatea perioadei/cheltuielilor/activitatilor realizate;

- respectarea clauzelor contractului de finantare si a procentelor de finantare;

- respectarea regulilor privind ajutorul de stat, regulile privind protectia mediului, respectarea
principiului egalitatii de sanse si nediscriminarii;

- respectarea regulilor privind vizibilitatea si publicitatea;

- analiza gradului de realizare a indicatorilor prevazuti in contractul de finantare;

- evolutia derularii proiectului in conformitate cu programul activitatilor etc.

De asemenea, o altd categorie de activitati vizeaza realizarea de vizite la fata locului pe
parcursul implementarii (anuntate si ad-hoc) — prin care se verifica la fata locului stadiul realizarii
fizice a proiectului si a indicatorilor stabiliti in cererea de finantare. Beneficiarul proiectului are
obligatia sa participe la vizita de monitorizare si sd furnizeze toate documentele si informatiile
solicitate. Vizita de monitorizare urmareste urmatoarele aspecte:

- daca proiectul (stadiul fizic al acestuia) se deruleazd in conformitate cu graficul activitatilor inclus
in contractul de finantare;

- respectarea regulilor in ceea ce priveste vizibilitatea si publicitatea proiectului;

- respectarea prevederilor nationale si comunitare cu privire la achizitiile publice;

- identificarea punctelor slabe si tari ale proiectului si emiterea de sugestii in vederea Imbunatatirii
implementarii;

- arhivarea corespunzatoare a documentelor;

- realizarea unei evidente contabile distincte a proiectului si a oeratiunilor derulate in cadrul acestuia;

- protectia mediului;
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- respectarea egalitatii de sanse si nediscriminarea;
- facilitarea unei cooperari si comunicari mai stranse intre beneficiar si AM/OI.

Dupa incheierea vizitei de monitorizare AM/OI intocmeste un raport care va cuprinde
eventuale recomandari pe care beneficiarul este obligat sa le respecte in vederea realizarii unei mai
bune derulari a proiectului. Acest raport va fi transmis beneficiarului.

In vedere realizarii monitorizarii proiectului beneficiarul va elabora urmitoarele rapoarte:

> Rapoarte de progres (lunar/trimestrial/final) - periodicitatea acestora este mentionata in contractul
de finantare si este stabilita in functie de complexitatea proiectului,
» Rapoarte speciale (ad-hoc) — sunt intocmite de beneficiar la cererea AM/OI;

» Rapoarte anuale privind durabilitatea investitiei.

f) Evaluare si audit

Conform Comisiei Europene evaluarea este descrisa ca o “analizd independentd a unei
interventii, in functie de rezultatele, impactul si nevoile pe care respectiva interventie intentioneaza
sa le satisfaca”.

In aceastd etapa finantatorul verificd daca s-au atins obiectivele stabilite si daca s-au realizat
activitdtile conform planului stabilit. Procesul de evaluare si audit este esential in imbunatatirea
proiectelor si programelor viitoare. Desi apare ca ultimd etapa a ciclului de viata al proiectului
evaluarea si auditul se realizeazd atdt In timpul implementarii proiectului, la sfarsitul (evaluare
finald) sau dupa finalizarea acestuia (post-evaluare).

Beneficiarul are obligatia sd furnizeze orice informatii si documente legate de proiect
organelor abilitate din domeniu, precum Autoritatea de Management, Organismul Intermediar,
Autoritatea de Certificare si Plata, Autoritatea de Audit, Comisia Europeana, Departamentul pentru
lupta Antifrauda, European Anti-Fraud Office sau oricarui alt organism abilitat sa verifice sau sa
realizeze auditul asupra modului de implementare a proiectelor. Auditul proiectului reprezinta
procesul de verificare a legalitatii si corectitudinii cheltuielilor, a veniturilor proiectului
(cofinantare, venituri generate de proiect etc.), a conformitatii cheltuielilor cu documentele
justificative si cu bugetul estimativ al proiectului. Asadar, modul de efectuare al cheltuielilor si
evidenta acestora este verificatd de cdtre un auditor financiar, autorizat si independent cu ocazia

transmiterii fiecarei cereri de rambursare. Beneficiarul este obligat s puna la dispozitia auditorului
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financiar toate documentele si/sau informatiile solicitate si sd asigure toate conditiile pentru
verificarea cheltuielilor de catre acesta.

In vederea verificarii legalitatii si conformitatii cheltuielilor auditorul poate folosi
urmatoarele documente: registre contabile, facturi, bugetul proiectului, balante de verificare
analitice si sintetice, contracte si formulare de comanda, dosarele achizitiilor publice, state de plata
si contracte de muncad, extrase de cont, proces verbal de punere in functiune, bonuri de consum, foi
de parcurs,ordine de deplasare etc. Rezultatul procesului de audit este raportul de audit pe care
acesta il prezintd beneficiarului, urmand ca acesta din urma sa il prezinta AM/OL.

In elaborarea evaludrilor este necesard utilizarea informatiilor relevante colectate in urma
activitatii de monitorizare. Pentru acuratetea datelor obtinute in urma procesului de monitorizare
este necesara o colectare sistematica si atenta a acestora. Modalitatea de colectare si corectitudinea
datelor sunt importante in conditiile in care monitorizarea activeaza ca un sistem de avertizare
timpurie si adesea puncteaza probleme sau arii care au nevoie de evaluare?'.

Evaluarea reprezinta un proces continuu de verificare daca s-au atins obiectivele proiectului,
scopul, indicatorii, dacd s-a obtinut rezultatele si impactul preconizat, dacd au aparut modificari in
planificarea proiectului, eficacitatea metodelor si instrumentelor utilizate, performanta personalului
implicat in implementarea proiectului, daci s-au respectat termenele si conditiile stabilite etc. In
aces sens AM/OI realizeaza cel putin o datd pe an vizite la fata locului pe parcursul implementarii
proiectului. Rolul indicatorilor in ciclul unei politici constau in:
cunoasterea cadrului economico-social si de mediu;
punctul de pornire in analiza nevoilor;
prognozarea efectelor diferitelor interventii;
furnizarea de informatii pentru stabilirea tintelor;
referinga pentru monitorizarea progresului;
sursa de informatii pentru evaluare.

Indicatorii utilizati in evaluarea proiectului sunt:
indicatorii de resurse — oferd informatii cu privire la apectele financiare, materiale, umane,
informationale, organizationale utilizate Tn implementarea programelor. De exemplu: bugetul total,

numadrul de persoane care lucreaza in implementarea proiectului, numarul de organizatii implicate

2t Robinson, T.R.: Policy, Planning & Budgeting Tn Romania, 2006, World Bank/Dutch Grant TF054659, p.34
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in implementare, proportia finantarii din fonduri publice, autofinantarii, finantarii din fonduri
europene etc.

indicatorii de productie/realizare — masoara activitatile realizate In cadrul proiectului. De exemplu:
numar de cursanti instruiti, volumul total al productiei realizate, hectare de teren cultivate etc.
indicatori de rezultat — au in vedere avantajele directe ale proiectului pentru beneficiarii directi sau
indirecti. Rezultatele pot fi cuantificate in momentul in care livrabilele sunt furnizate beneficiarilor.
De exemplu: numarul total al locurilor de munca nou create, echipamente achizitionate.

indicatorii de impact — reprezinta consecintele ulterioare ale programului pe termen mediu si lung.
De exemplu: cresterea cifrei de afaceri ca urmare a modernizarilor efectuate, locuri de munca
sustenabile create ca urmare a implementarii unui program suport, numarul de absolventi ai cursului
care Tmplinesc un an de angajare cu norma Intreaga, cresterea productivitatii muncii etc.

Indicatorii de rezultat si impact pot fi: de productie si economico-financiari, cantitativi si
calitativi, analitici si sintetici, fizici i valorici, partiali si finali etc. Ca urmare a experientei
acumulate de Romania Tn utilizarea indicatorilor Tn perioada de programare 2007-2013, referitor la
colectarea datelor se pot formula cateva opinii:
majoritatea indicatorilor de output si rezultat deriva din informatii la nivel de proiect;
existda cazuri in care indicatorii necesita initierea de studii, cercetari sau analize specifice (de
exemplu, nivelul de constientizare al populatiei);
pentru indicatorii care nu pot fi calculati pe baza intrarilor de la beneficiari, exista necesitatea de a
definii intr-un mod mai clar procedura de colectare a datelor, sau mai concret o legatura mai stransa
cu statisticile oficiale;
este obligatorie conectarea indicatorilor de la nivel de proiect cu cei specifici la nivel de program.

Asadar prin ciclul de viatd al proiectului se realizeaza legaturi iIntre proiecte, se
imbundtdteste procesul de analizd, se Tmbundtdtesc rezultatele, se invata din evaluare, se pune
accent pe sustenabilitatea, se standarizeaza procesul de realizare si derulare a proiectului sau asa
cum apare ntr-un raport al Comisie Europene prin PCM se asigura ca:
proiectele respecta si contribuie la atingerea obiectivele Uniunii Europene precum cele de
respectarea drepturilor omului, egalitatea de sanse, protectia mediului inconjurator etc.;
proiectele sunt relevante pentru strategia stabilita si pentru problemele reale cu care se confrunta

beneficiarii;
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» proiectele sunt fezabile, in sensul ca obiectivele pot fi atinse in mod realist in cadrul constrangerilor
impuse de mediul de operare si de capacitatile solicitantilor de punere in aplicare;

» beneficiile generate de proiect sunt sustenabile.
1.2. Analiza mediului organizatiilor orientate pe proiecte
— Analiza mediului intern

Mediul intern al unei organizatii este constituit din elemente asupra

carora aceasta are o influentd determinantd si un control integral.

Analiza mediului intern in contextul implementarii viitoare a unui proiect

Citire

urmareste identificarea resurselor de care dispune organizatia si care pot fi
utilizate in cadrul proiectului §i determinarea potentialului propriu de realizare a scopului si
obiectivelor acestuia.

Resursele de care dispune organizatia, modul de conversie a acestora, eficienta cu care sunt
transformate in produse sau servicii determina si posibilitatea de reusitd a proiectelor acesteia si,
implicit, posibilitatea de adaptare rapida la schimbarile provenite in mediul extern.

Principalele tipuri de resurse existente la nivelul unei firme sunt: resurse financiare, resurse
fizice/tehnologicde, resurse umane, resurse organizationale.

Resursele financiare sunt foarte importante intrucat asigura si celelalte categorii de resurse.
Pentru un proiect, acestea sunt reprezentate de veniturile proprii, in corelatie cu posibilitatea
organizatiei de generare a acestora (capacitatea de autofinanfare), capacitatea de Tmprumut
(determinata de indicatorii de bonitate), resursele nerambursabile suplimentare care pot fi atrase.

Resursele fizice si tehnologice se refera la gradul de dotare a organizatiei cu echipamente
tehnologice, de calcul sau cercetare, constructii industriale sau destinate proceselor
operationale, instalatii, masini etc., dar si drepturile de proprietate intelectuala, marcile, patentele,
brevetele etc.

Resursele umane au in vedere structura, disponibilitatea, calitatea personalului de executie
si de management aferente proiectului, motivarea, gradul de implicare in realizarea obiectivelor,

creativitatea oamenilor, spiritul de echipa etc.
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Resursele organizationale se refera, in primul rand, la structura organizatorica, gradul de
centralizare si formalizare a acesteia, regulamentele interne, sistemul informational, coordonarea si
controlul la nivelul firmei, cultura organizationala, calitatea climatului organizational etc.

Evaluarea acestor resurse si a modului in care se combind si permit realizarea produsului
si/sau serviciului specific proiectului evidentiaza, de fapt, capacitatea organizatiei si a echipei de
asteptarilor finantatorului, de a stabili directia de actiune pentru realizarea scopului si obiectivelor
specifice ale proiectului.

Pentru a pune in lumina legatura dintre resursele organizatiei puse la dispozitia proiectului si
pozitia sa in mediul cconcurential (analizat in a doua parte a capitolului) trebuie prezentat modul n
care activitatile proiectului genereaza valoare adaugata (Bacanu, 1999). Instrumentul utilizat este
"lantul valorii", al carui cel mai cunoscut model este cel al lui Michael Porter care pleacd de la
premisa ca intelegerea avantajelor competitive se bazeaza pe identificarea activitatilor creatoare de
valoare. Potrivit modelului, intr-o organizatie existda doua mari categorii de activitati:

- activitafi primare (de bazd): productia (activitatea operationald), logistica internd, logistica
externd, marketing si vanzari, service;

- activitati suport: achizitiile, dezvoltarea tehnologicd, managementul resurselor umane,
infrastructura, mentenanta, managementul fiannciar.

In realizarea lantului valorii, se disting urmatoarele etape:

1. descompunerea proceselor din cadrul organizatiei in activititi generatoare de valoare, la
care se adauga aprovizionarea si distributia;

2. identificarea activitatilor generatoare de avantaj competitiv care pot asigura succesul;

3. identificarea organizatiilor din amonte si aval, precum si a partenerilor si Stabilirea modului
in care acestia contribuie la realizarea valorii percepute de consumatorul final;

4. identificarea, in costul si Tn valoarea produsului/serviciului (rezultatului proiectului), a
acelor factori care conferd avantaje competitive;

5.stabilirea legaturilor dintre activitatile primare (de bazd) si cele suport generatoare de
avantaje competitive;

6. optimizarea legaturilor intre activitatile primare (de bazd) si intre cele primare si cele

suport;
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7. optimizarea relatiilor cu verigile externe generatoare de valoare in acelasi
sistem.

In ceea ce priveste competentele functionale la nivelul organizatiei
care va implementa proiectul (dar si a partenerilor acesteia), sunt urmarite
acele atribute care pot genera avantaje competitive pe termen lung din

urmatoarele arii functionale: operationala-productie, marketing, cercetare-

dezvoltare, resurse umane si financiare, la care se adauga aspecte legate de
stilul de management si de culturd organizationala.

Astfel, in sfera operational - productiva, principalele atribute care pot genera avantaje
competitive prin valorificarea lor in cadrul proiectelor sunt: capacitatea de productie, data de
structura de echipamente sau constructii, dotarea tehnica, respectiv masura in care organizatia
dispune de tehnologie de varf in domeniul proiectului, productivitatea si eficienta utilizarii
echipamentelor, calitatea productiei, respectiv capacitatea de asigurare a nivelului de calitate dorit
mentinerea nivelului de calitate si rentabilitate economica.

In domeniul comercial, principalele atribute capabile si genereze avantaj competitiv sunt:
calitatea functiunii comerciale in ansamblul sdu, pozitionarea pe piatd, respectiv cunoasterea de
catre piatd a produsului realizat prin proiect sau crearea unui produs imbunatafit sau nou care sa
satisfaca asteptarile pietei, mijloacele si eficacitatea logisticii, tehnicile de distributie utilizate,
coerenta mix-ului de marketing al organizatiei cu obiectivele proiectului.

In sfera cercetarii-dezvoltarii, principalele competente organizationale care pot fi valorificate
in proiecte sunt: selectia optima a produsului/serviciului oferit si a tehnologiei dezvoltate, cu
referire inclusiv la amplasarea acesteia sau la forta de munca disponibild pentru activitatea de
de Tnlocuire a tehnologiei existente cu una nouad, inclusiv pe baza strapungerilor tehnologice, cu
implicatii strategice.

Pontentialul forte in domeniul resurselor umane se poate dezvolta din: modalitatea de
proiectare a posturilor, urmarindu-se asigurarea corelatiei ntre performantele realizate prin proiect
si satisfactia Tn muncd a membrilor echipei de proiect, recrutarea si selectarea personalului,
respectiv folosirea unor metode si tehnici adecvate, in conditiile in care din punct de vedere

strategic cea mai mare importantd o prezintd recrutarea persoanclor de finalta calificare si a
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managerilor de proiect, masura in care se asigura perfectionarea/specializarea resurselor umane, in
conditiile in care cerintele postului si activitatile din proiect sunt dinamice, mai ales in privinga
sarcinilor de realizat, evaluarea performantei si gradul de motivare a personalului, fiind cunoscut
faptul cd dezvoltarea si motivarea resurselor umane asigurd succesul proiectului, respectarea
legislatiei in domeniul resurselor umane.

Tn domeniul financiar, competentele principale se referd la: modul de asigurare a resurselor
financiare, din surse proprii, atrase, imprumutate sau nerambursabile, fiecare avand o serie de
consecinte specifice asupra rezultatelor proiectelor, gradul de utilizare a resurselor financiare, adica
modul n care sunt transformate Tn alte categorii de resurse necesare proiectului, controlul resurselor
financiare din punct de vedere al beneficiarului si al finantatorului, cu periodicitatea impusa a
fluxurilor de numerar.

Stilul de management este reprezentat de ansamblul atitudinilor si comportamentelor
managerului in relatiile cu personalul. Acesta influenteaza decisiv performantele organizatiei, in
general, si ale proiectului in particular. Folosirea unui stil de management adecvat, existenta unui
set de aptitudini specifice 1n relatiile cu oamenii contribuie la cresterea coeziunii echipei, la Intarirea
munca si, implicit, la generarea unor avantaje competitive in raport cu concurenta. O importanta
deosebita in acest plan o are modul de adoptare a deciziilor, intinderea autoritafii manageriale
precum si caracteristicile procesului de control.

Cultura organizationald conferd o personalitate distinctd oricdrei organizatii. Cultura
organizationald reprezintd un ansamblu structurat al rezultatelor materiale si spirituale ale
organizatiei, integrand un sistem de valori si norme proprii care este cultivat i transmis sistematic
in randul membrilor sai, dar si dincolo de garnitele fizice ale organizatiei. Reprezintd elementul care
confera stabilitate organizatiei si coeziune proiectului si, ca atare, necesita o atentie deosebita Tn
procesul de formulare a scopului proiectului si de formare a echipei. Cultura organizationala poate
fi analizata prin prisma mai multor caracteristici: gradul de identificare a angajatilor individuali cu
organizatia, accentul pus pe grupuri in cadrul organizatiei, focalizarea atentiei asupra oamenilor,
coeziunea internd, modul de exercitare a controlului, acceptanta riscului, criteriile de recompensare,
tolerarea conflictelor, focalizarea asupra sistemelor deschise, distanta fatd de putere. Dincolo de
toate acestea, analiza culturii organizatiei trebuie sa tina cont, in primul rand, de normele de

comportament existente si de valorile impartasite la nivel de organizatie.
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2.2. Analiza mediului extern
Mediul extern al unei organizatii este format din ansamblul factorilor

externi ai acesteia, factori a caror existentd si manifestare pot a-i influenta

activitatile si rezultatele (performantele), afectand-o intr-un fel sau altul, cu

X \\Ugf;u 5 '/
Citire

efecte pozitive sau, din contra, negative. Impactul poate fi direct (generat,
de exemplu, de actiunile finantatorului, ale concurentei sau ale unor
componenti ai grupurilor {intd) sau indirect (schimbari generale in climatul de afaceri sau in cadrul
legislativ national sau european).

Analiza mediului extern trebuie sa vizeze doua contexte diferite:
contextul concurential (sau al micromediului), determinat de entitatile aflate in imediata

proximitate a organizatiei care implementeaza proiectului, cu care aceasta interacfioneaza direct si

g vyt

IR

indirectd, dar majora, a modului de derulare si a rezultatelor proiectului.

Analiza mediului extern vizeaza, deci, o privire detaliatd asupra variabilelor critice prin care
cele doud componente ale mediului extern influenteaza proiectul sau organizatia care il
implementeaza, furnizdnd informatii asupra contextului strategic si a celui operational Tn care
urmeaza sa se deruleze proiectul. Fie ca sunt realizate in cadrul contextului determinat de
micromediu, fie ca se referd la contextul general al macromediului, analizele de acest tip au scopul
de a sesiza oportunitatile si amenintarile care exista, dar si de a identifica factorii cheie de succes ai
proiectului, toate acestea reprezentand variabilele strategice externe pe care organizatia trebuie sa le
cunoasca si sa le stapaneasca pentru a realiza implementarea cu succes a proiectelor.

O oportunitate reprezintd o astfel de evolutie a mediului extern care poate genera un efect
pozitiv asupra organizatiei, respectiv asupra proiectului proiectului. De exemplu, aparitia unor noi
piete, unor noi surse de finantare, lansarea unor masuri ale unor programe operationale sau
dezvoltarea unor noi tehnologii reprezinta tipologii clasice oportunitd{i pentru organizatie, respectiv
pentru proiecte. O oportunitate este cu atat mai semnificativa cu cat probabilitatea de succes, de
valorificare a ei este mai ridicata si cu cat este mai rapid perceputa de catre echipa de proiect. Pe de

alta parte, o amenintare reprezinta o evolutie a mediului extern susceptibild de a genera un efect
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previzibil negativ pentru organizatie sau/si proiect. O scadere continud a puterii de cumpdarare a
populatiei, un numar mare de posibili aplicanti la un apel de proiect, conjuncturi economico-sociale
sau demografice negative ale potentialului grup tintd reprezintd exemple de amenintiri majore
pentru o organizatie sau pentru proiect dat. O amenintare este cu atit mai grava cu cat are sanse mai
mari de a se produce si cu cat afecteazd mai profund competitivitatea organizatiei sau sansele de
implementare a proiectului la timp, cu costurile si cu indicatorii de rezultat
prevazuti.

Cateva tipuri de oportunitati si amenintari potentiale ale mediului

extern pentru un proiect sunt exemplificate mai jos:

Gi 1;i e oportunitdfi: cresterea unei anumite piete cu 30%, deschiderea de noi piete,

noi sisteme de transport mai economice, aparitia unor tehnologii i a unor
echipamente mai performante;

- amenintari: migratia populatiei, schimbarile climatice si degradarea mediului Inconjurator, fluctuatii
ale preturilor, tendinta substituirii produselor, diminuarea resurselor de finantare nationald a

programelor operationale, diminuarea subventiilor pentru anumite produse, reducerea puterii de

cumparare.
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MODULUL 1

CADRUL LOGIC

Cadrul Logic si-a dovedit utilitatea pentru cei care elaboreaza si
implementeazd proiecte sau programe, fiind de mare ajutor pentru
structurarea si formularea ideilor, intr-un mod clar, coerent si standardizat.

Daca abordarea proiectului sau programului este gresitd (obiective

generale, scop, rezultate, activitati formulate gresit) sau logica acestuia este
defectuoasd, Cadrul Logic evidentiaza contradictiile, dar el singur nu poate sa creeze automat o
abordare mai buna.

Cadrul logic ofera, prin urmare, un instrument si o0 metoda pentru imbunatatirea elaborarii si
implementdrii proiectului sau programului. Totusi, un instrument, oricat de performant ar fi el, nu
poate garanta singur succesul. Succesul unui proiect sau program este influentat si de alti factori, in
special de capacitatea manageriala a echipei sau organizatiei responsabile pentru implementarea
acestuia. De aceea, construirea unui Cadru Logic nu trebuie sa fie «un exercitiu de forma», doar
pentru a satisface o cerintd a finantatorului. E bine ca acesta sd fie rezultatul unei analize
substantiale, minutioase, a carei calitate depinde de anumiti factori:

1. informatia disponibil;

2. capacitatea de prelucrare a informatiei;

3. consultarea reala a factorilor interesati, asigurand reprezentarea echilibratd a
diferitelor interese;

4. evaluarea metodicad a lectiilor Invatate din experiente anterioare, fie proprii, fie ale
altor organizatii care au realizat proiecte similare.

Cadrul Logic trebuie vazut, mai ales, ca un instrument dinamic, care necesitd reevaluare,
revizuire, ajustare, urmarind continuu evolutia proiectului si a schimbarilor privind conditiile
externe acestuia, care pot aparea pe durata implementarii.

Proiecte de succes
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Succesul este unul din acele cuvinte care naste o imagine pe care ne-o zugravim in minte.

Care este imaginea ta despre succes? Este un imens castig financiar, recunoastere publica,

promovarea in managementul de varf sau doar un puternic sentiment personal interiorizat de

Definitie

realizarea unui lucru despre care ai stabilit la inceput ca este ceva ce trebuie
obtinut?

Conform definitiei cuprinsa in dictionar:
succes — rezultat favorabil, pozitiv al unei actiuni; reusitd, izbanda, victorie,
sfarsit fericit;
esec - infrangere, insucces, neizbanda, nereusitd intr-o actiune.

Care sunt cauzele percepute ale esecului?

In organizatii se invocd multe motive pentru esecul proiectelor, printre care:

definirea precara a obiectivelor la inceputul proiectului;

incapacitatea de a construi o echipa cu adevarat interfunctionald;

lipsa implicarii managementului de varf;

incapacitatea de a anticipa problemele;

planificarea si controlul precar — sentimentul ca planificarea este un lucru nefiresc;
rezistenta la schimbare;

resurse inadecvate;

absenta oricdrui proces de comunicare eficientd;

roluri si responsabilitati confuze — cine, ce si cand trebuie sa faca?

viteza este doar pentru maniacii de Formula 1 — la noi o sa dureze cat o sa fie nevoie;
optimismul exagerat referitor la duratd cauzat de capacitatea noastra inndscuta de a
subestima totul;

criterii de succes? Ce sunt astea?

Intr-un climat de proiect este important s apara cuvantul client in imaginea despre succes,

sd existe o metodd de masurare a succesului, precum si o masurare a beneficiilor aferente

timpului.

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI CLUJ-NAPOCA
O A M E N I Str lon 1.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca
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- rezultate / realizari (finalizare).

Avantaje ale abordarii de tip Matrice Cadru Logic:

- clarifica si evidentiaza in mod sintetic scopul proiectului;

- defineste obiectivele specifice ale proiectului;

- permite prezentarea sintetica a surselor de informatii privind derularea proiectului;

- cuantificd asteptarile referitoare la rezultate si modul de masurare a nivelui/gradului de
obtinere a acestor rezultate;

- permite corelarea activitati resurse — costuri.

Elemente de analiza si Indicatori de realizare Sursa de verificare Ipoteze / riscuri
proiectare
Scopul proiectului Indicatori de masurare Surse de verificare Conditiile exogene care influenteaza
realizarea scopului
Obiectivele specifice Indicatori de masurare Surse de verificare Conditiile exogene care influenteaza
realizarea obiectivelor
Rezultatele proiectului Indicatori de masurare Surse de verificare Conditiile exogene care influenteaza
realizarea scopului
Activitati Resurse Costuri | e

Figura. 1 Structura Matricii Cadru logic

Fazele construirii Cadrului Logic

Construirea unui Cadru Logic se face in doud faze, parcurse

a/ | progresiv:

= 1. Faza de Analizad este aceea In care se analizeaza ‘‘situatia
De retinut

problematica” existentd la un moment dat (inainte de implementarea
proiectului sau programului propus), ca punct de plecare pentru construirea unei noi situatii,
imbunatatite, respectiv ‘situatia doritd’ in viitor (dupd implementarea proiectului). Proiectul este
«un instrumenty cu ajutorul cdruia echipa de proiect realizeaza «schimbarea» de la situatia
problematica, existenta, Tnainte de implementarea proiectului, la situatia Tmbunatatita, dorita, dupa
implementarea proiectului. De notat cd analizam o “situatie problematica” si nu “o problema”,
pentru ca situatia problematica este generatd de mai multe probleme, acelea pe care trebuie sa le
tratam prin proiect. Esential este ca, proiectele sau programele sd fie concepute pentru a trata
problemele reale cu care se confruntd grupurile {intd si beneficiarii finali, in asa fel Incat sa
raspunda nevoilor §i intereselor acestora.
Faza de Analiza se realizeaza 1n patru pasi:

e Analiza Factorilor interesati;
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e Analiza Problemelor (radiografia realitdtii, a situatiei problematice actuale — stadiul actual);
e Analiza Obiectivelor (perspectiva unei situatii imbunatatite — stadiul viitor);

e Analiza Strategiilor (compararea diferitelor optiuni de imbunatatire a situatiei actuale)

2. Faza de Elaborare/Planificare este aceea n care ideea proiectului
este elaboratd practic, operational, pentru a permite implementarea sa. In

aceasta faza se definitiveazd Cadrul Logic (Matricea Logicd), se

= formuleaza si se planifica activitatile si resursele.
De retinut
Cei patru pasi ai analizei
Analiza factorilor interesati
Factorii interesati sunt definiti ca persoane, grupuri de persoane,
institutii, organizatii profesionale, companii etc., care pot avea o legatura,
directa sau indirectd, cu proiectul sau programul respectiv. Pentru a

maximiza beneficiile sociale si institutionale ale proiectului sau

programului §i minimiza impactul negativ, in cadrul analizei factorilor
interesati se identifica toti acei factori care ar putea influenta implementarea acestuia, fie pozitiv, fie
negativ. Se impune ca analiza factorilor interesati sa aiba loc intr-un stadiu incipient, respectiv in
fazele de identificare si formulare ale proiectului sau programului.

Ideal, proiectul sau programul ar trebui sa fie elaborat in cadrul unui seminar interactiv, cu
participarea reprezentantilor principalilor factori interesati (ex. administratia publica locala sau
centrala, sectorul ONG, mediul de afaceri/sectorul IMM, organizatii sindicale, patronale etc). Ori de
cate ori Cadrul Logic este revizuit, pe durata vietii unui proiect, analiza initiald a factorilor interesati
trebuie si ea revazuta. Analiza factorilor interesati si analiza problemelor sunt strans legate intre ele;
fara a avea opinia oamenilor asupra unei probleme, nu vor fi clare nici cauza problemei, nici nevoile
oamenilor si nici solutiile de rezolvare.

Fiecare proiect poate fi privit din perspective diferite incluzand-o pe cea a diferitilor actori
implicati: perspectiva proiectului insusi, perspectiva organizatiei care deruleaza proiectul,
perspectiva grupului tintd i perspectiva diverselor organizatii care sunt afectate sau care

influenteaza proiectul intr-un fel sau altul. Aceste patru perspective pot fi reprezentate grafic printr-
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un tetraedru tridimensional. Folosind aceastd imagine devenim constienti de faptul cd acest “tot”
(cuprinzand proiectul, organizatia, grupul tintd si mediul organizational) aratd de fiecare data diferit
atunci cand 1l privim dintr-un alt colt.

Analiza problemelor

Analiza problemelor identifica aspectele negative ale unei situatii
problematice actuale si stabileste relatia ‘cauzad-efect’ dintre problemele
existente. Analiza implica trei pasi:

1. Definirea si delimitarea clara a cadrului analizei (situatia

problematica actuald);

2. Identificarea problemelor majore definite ca stari, dificultafi, aspecte negative cu care se
confruntd grupurile tintd, beneficiarii si factorii interesati (Este raspunsul la intrebarea: care
este/sunt problema/problemele?);

3. Vizualizarea problemelor in forma grafica, numita “arborele problemelor” sau “ierarhia
problemelor”, pentru a stabili relatiile cauza — efect.

Analiza se prezinta sub forma unei scheme grafice, avand in partea superioara efectele
problemei si cauzele ei dedesubt. Analiza are ca tinta identificarea blocajelor reale, carora factorii
interesati le acorda prioritate si pe care cauta sa le inlature.

Diagnoza problemelor cuprinde cateva etape bine determinate:

a) prezentarea situatiei, a contextului proiectului;

b) identificarea tuturor problemelor individuale;

¢) afisarea tuturor problemelor;

d) identificarea tuturor problemelor aditionale;

e) afisarea tuturor problemelor aditionale;

f) organizarea problemelor n arbori.

Odata completat, Arborele problemelor prezintd imaginea completa a unei situatii negative
existente, pe care dorim sa o imbunatatim ca urmare a implementarii proiectului. Impactul acestui
tip de schema logica poate fi maxim daca este elaborata in cadrul unui seminar cu cei vizati i care
cunosc situatia, condus de o persoana care intelege dinamica grupului si are experienta in utilizarea
metodei (un moderator). Aceasta abordare poate fi combinatd cu altele, de tipul studiilor tehnice,
economice sau sociale, ale caror rezultate ar putea completa analiza facutd in cadrul seminarului cu

factorii interesati.
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Existd doud dificultati care pot interveni in procesul de identificare si de analizd a
problemelor: probleme caracterizate in mod necorespunzator si enuntarea ,,absentei oricarei solutii’:
- caracterizarea problemelor in mod necorespunzator apare atunci cand o problema este
descrisda cu detalii insuficiente astfel incat acestea nu comunicd adevirata naturd a

X9

problemei. Enunturi precum ,slaba performantd” trebuie detaliate astfel incat sa putem

intelege care este problema si sd analizam in mod corespunzator cauza care o produce.

Stabilirea nivelului la care trebuie sa se ajunga cu detaliile este o chestiune care trebuie
gandita de participanti si depinde de extinderea si de natura proiectului;

- absenta solutiilor se regdseste in enunturi ale problemelor care in loc s descrie situatia
negativa existenta descriu absenta situatiei dezirabile.

' N Analiza obiectivelor

Analiza obiectivelor este 0 metoda conceputa sa:

\C Ui / 1. Descrie “situatia imbunatatita” (stadiul viitor dorit), ca urmare a

per i’i';e implementrii proiectului;

2. Verifice ierarhizarea obiectivelor;

3. llustreze grafic relatiile “cauzd-efect «.

“Situatia negativa” ilustratda de Arborele problemelor este transpusda intr-o “situatie
imbunatatitd”, prin reformularea pozitiva a problemelor identificate. De exemplu “productia
agricola scazutd”, situatie negativa, este reformulatd in “productia agricold ridicatd”, ca situatie
pozitiva. Aceste formulari pozitive devin astfel obiective. Ele se prezinta intr-o altd schema logica
numitd Arborele obiectivelor. Arborele obiectivelor ofera perspectiva clard a situatiei viitoare
imbunatatite.

Adesea, o asemenea schemad logicd prezintd fie un numair prea mare de obiective, fie
obiective de mare anvergura (ex. fiscalitate redusd, scheme de creditare accesibile, cadru legal
stabil) care nu pot fi indeplinite ca urmare a implementarii unui singur proiect, dar ar putea constitui
obiective pentru un proiect mai mare, de interes national sau chiar pentru un program sectorial,

regional sau international. Alte obiective apar drept nerealiste. In astfel de cazuri, se pot formula

alte obiective posibil de Tndeplinit in locul celor nerealiste, care trebuiesc abandonate complet.
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Analiza strategiilor
Pasul final al fazei de Analiza consta in alegerea strategiei care va fi

aplicata pentru a indeplini obiectivele propuse prin proiect. Alegerea strategiei

b constd 1n selectarea, din arborele obiectivelor, a unor obiective care vor fi
Citire incluse n proiect (obiective care vor fi indeplinite sau partial indeplinite ca

urmare a implementarii proiectului), a altor obiective care vor ramane in afara
proiectului (obiective care nu vor fi indeplinite prin proiectul propus) precum si in alegerea
obiectivului central — “scopul proiectului”.

Acest pas presupune:

1. Stabilirea unor criterii clare pentru alegerea strategiei;

2. Identificarea diferitelor strategii posibile pentru indeplinirea totald sau partialda a

obiectivelor selectate pentru proiect;

3. Alegerea strategiei proiectului.

Grupurile de obiective inrudite, grupate pe verticala, din “arborele obiectivelor”, se
numesc strategii. Unul sau mai multe dintre aceste grupuri de obiective vor fi selectate ca strategie a
proiectului propus. Strategia potrivitd se alege in raport de resursele materiale si umane potential
utilizabile pe perioada de implementare a proiectului si pe baza unui numar de criterii, cum ar fi:
prioritatile factorilor interesati, sansa de succes, bugetul, relevanta, timpul necesar implementarii,

contributia la reducerea inegalitatilor.

Etapele principale in construirea matricii cadru logic sunt
reprezentate, asa cum spuneam, de analiza si proiectare.

I. Analiza presupune cateva activitati concrete:

m—— - analiza problemei specifice;
De retinut

- analiza contextului sau a conjuncturii in care se desfasoara

proiectul;

analiza obiectivelor;

analiza variantelor/metodologiei de implementare;

analiza factorilor interesati;

analiza resurselor.
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Analiza problemei specifice — urmareste identificarea clara a nevoii care determina necesitatea
punerii in practicd a proiectului. Odata identificatd problema specifica, se poate defini scopul
proiectului si se pot identifica cauzele care au generat aceastd problema si si efectele negative pe

care le creaza.

Identificarea problemelor cu care se confrunta organizatia
lerarhizarea problemelor
Selectarea proble*nei specifice : Scop
Identificarea cauzelor
Evaluarea efectelor negative Justificare

Conexiunea logica cauza — efect

Analiza contextului sau a conjuncturii — urmareste cunoasterea contextului intern si extern al
proiectului. Elementul de baza 1l reprezintd construirea unui tablou conjunctural pe baza
informatiilor disponibile.

Inventarierea informatiilor disponibile

Colectarea de informatii suplimentare
> Context
Prelucrarea informatiilor

Construirea tabloului conjunctural (analiza mediului intern §i extern) _/
Analiza obiectivelor — are rolul de a stabili obiectivele specifice ale proiectului care sa
permita rezolvarea problemei specifice. Porneste de la problema specifica, respectiv de la plasarea

ei Tn context.

Problema specifica
Conectarea cu tabloul conjunctural
Identificarea obiectivelor posibile

Selectarea obiectivelor realizabile : Obiective

Analiza variantelor de implementare/metodologiei de implementare — are Tn vedere

identificarea posibilitatilor de a ajunge la schimbarea propusa in proiect.

Identificarea variantelor posibile

v
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Stabilirea criteriilor de evaluare

Selectarea variantei corespunzatoare : Metodologia

Analiza factorilor interesati — presupune cuantificarea efectelor pe care proiectul le induce
catre grupurile de interesati si reciproc, a modului in care actiunea factorilor interesati determina

modul de derulare a proiectului.

Identificarea factorilor interesati
Grupurile tinta

Gruparea / Clasificarea lor pe categorii

Determinarea modului de relationare proiect —
Risc

Efectele generate de relatia proiect — SH

Analiza resurselor — este necesara avand in vedere cd derularea oricarui proiect presupune

utilizarea de resurse financiare, umane, materiale si tehnice.

Identificarea resurselor existente
Determinarea deficitului de resurse
Determinarea posibilitatilor de accesarea resurselor suplimentare
Estimarea costurilor

v

Determinarea eficacittii si eficientei utilizarii resurselor

I1. Proiectarea presupune

stabilirea structurii proiectului;

repartizarea resurselor proiectului;

- definirea indicatorilor de performanta,

De retinut o
identificarea rezultatelor.

Stabilirea structurii proiectului: in cadrul procesului de analizd au fost definite scopul si
obiectivele proiectului, urmand ca 1n faza de proiectare, respectiv de structurare a proiectului, sa fie
stabilite activitatile care concurd la realizarea obiectivelor si preconizarea rezultatelor care

concretizeaza realizarea obiectivelor.

Verificarea obiectivelor

v

Alocarea de activitati pe obiective (Nact./obiective)
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Preconizarea rezultatelor pe activitati (minim un rezultat/activitate )

v

Estimarea resurselor necesare

Repartizarea resurselor proiectului — porneste de la principiile de alocare conform
prioritatilor si de optimizare a alocarii. Resursele utilizate intr-un proiect sunt cele umane, materiale
si financiare. Aceasta faza are ca obiectiv identificarea activitatilor care ar putea fi afectate de

subalocari sau supraalocari de resurse.

Estimarea resurselor necesare

'

Repartizarea resurselor umane

v

Repartizarea resurselor materiale si tehnice

v

Repartizarea resurselor financiare

v

Verificarea alocarii resurselor conform necesarului

v

Realocarea (corectia alocarii)

Definirea indicatorilor de performanta — este necesara pentru a exista instrumentarul de
validare a atingerii obiectivelor si a scopului. Acesti indicatori pot fi de naturd cantitativd si

calitativa sau de timp, de locatie, de eficienta si de eficacitate.

Obiectivele stabilite
Listarea indicatorilor cantitativi posibili pe fiecare obiectiv
Alegerea indicato&lor cantitativi relevanti
Listarea indicatorilor calitativi relevanti
Alegerea indicatorilor calitativi relevanti

Stabilirea nivelulul asteptat/preconizat

Identificarea rezultatelor — presupune ca activitatile se vor concretiza fiecare in rezultate

cuantificabile. Rezultatele sunt validate prin plasarea la nivelul asteptat a indicatorilor.

Lista de activitati

v

Stabilirea rezultatelor / activitatilor si corelarea cu indicatorii stabiliti

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOL YAI CLUJ-NAPOCA

& CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
Investeste in LA DISTANTA SI CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon 1.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679

Pag. 60/136



= NISTERUL
UCATIEI $1
f € ‘ RCETARII
J STINTIFICE
UNIUNEA EUROPEANA Fondul Social European ~ Instrumente Structurale
POSORU 2007-2013 20072013

MANAGEMENTUL ECHIPEI DE PROIECT

,,Realitatea este cd multe organizatii nu se pricep sa faca un bun
management al proiectelor, iar conducatorii de proiecte nu se pricep nici ei
sa formeze echipe de proiect capabile. In primul caz, cauza este

insuficienta disciplind in faza de pre-incepere, iar in al doilea, conducatorul

Definitie de proiect nu considera ca echipa ar reprezenta o prioritate, atunci cand

concepe un proiect. Mult mai probabil ca situatia uzuala sa fie graba in a

raspunde doleantelor clientului, trecandu-se imediat la actiune, adeseori fara nicio directie clara.”
(Manual Gower de management de proiect, Turner J.R., Simister S.J., Editura Codecs, 2004)

Orice proiect este dus la bun sfarsit de o echipa, succesul apartine

echipei, iar managementul oamenilor care compun echipa este cel mai

important element al managementului de proiect. Managementul de proiect

inseamna intotdeauna lucrul cu oamenii: oamenii sunt cei care duc lucrurile

Citire

pana la capat si nu obiectivele, planurile, echipamentele sau programele de
activitate — chiar daca si acestea sunt cu siguranta extrem de importante.

Managerul oricarui proiect trebuie sd Inteleagd tot ce presupune proiectul respectiv — nu
doar cerintele si obiectivele cuprinse in documentatia proiectului, ci si fortele care au pus proiectul
in miscare si elementele care il sustin sau fortele care ar putea crea o rezistentd fatd de schimbare,
opunandu-se desfasurarii proiectului.

O echipa de proiect are nevoie de:
e un tel si o directie clara;
e niste obiective clare;
e o conducere clara.

- tel cu sens de rezultat pe care dorim sa-1 obtinem; - directia cu sens de intentie, adica ceea
ce dorim sa facem; - obiectivele - modul in care urmeaza sa ne atingem telul, adica mijloacele pe
care le vom folosi. Fiecare dintre membrii echipei poate sa aiba propriile obiective. Acest lucru

poate fi acceptabil — iar in unele situatii, chiar de dorit.
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Dovezi al inaltei performante de echipa putem gasi peste tot in jurul nostru. Echipele de
curse automobilistice de formula 1 sunt un astfel de exemplu, cu cel putin trei roluri distincte si
esentiale:
pilotul care conduce automobilul, pe post de vedeta;
echipa operationald care realizeaza alimentarea si toate interventiile cdnd magina intra, in timpul
cursei, la stand;
echipa auxiliard din spatele scenei care asigura strategia de abordare a cursei.

Prin ce se deosebeste o echipa sportiva de o alta echipa de proiect? Echipele sportive isi petrec
cvasitotalitatea timpului antrendndu-se, facand repetitii generale si perfectionandu-si strategiile si
procesele, Tnainte de a pune in practica proiectul. Probabil ca o astfel de abordare nu ar fi posibila in
cazul altor tipuri de proiecte, dar existd un curent de gandire care spune ,,nu putem sti de ce suntem
capabili decat daca incercam!”

Partea surprinzatoare este ca, intr-o situatie de urgenta, manifestam caracteristicile ideale ale
lucrului in echipa: dorinta de a ne implica, de a ne asuma orice rol, de a lucra impreuna cu ceilalti,
impulsionati cu totii de dorinta de a le veni oamenilor in ajutor si a-i salva de suferinta sau dezastru.
Tocmai aceastd constiintd profundd a urmaririi unui scop pare sa fie elementul care asigura directia,
strategia de utilizare a resurselor si rolurile-cheie ale echipei, adeseori cu rezultate formidabile.
Cum s-ar putea aplica acest principiu Tn cazul unui proiect? — sarcina primordiala a managerului de
proiect este sd defineascd scopul proiectului, sa clarifice definitia impreuna cu clientul beneficiar,
dupa care sa impartaseasca scopul respectiv impreuna cu echipa de proiect.

Un manager de proiect trebuie sd asigure conducerea echipei, acesta fiind unul dintre

rolurile cheie pe care le are — probabil chiar cel mai important dintre ele.

Rolurile managerilor de proiect
Folosim pluralul — roluri — pentru ca activitatea unui manager de

proiect cuprinde mai multe atributii. Dintre ele, cea mai importanta este sa

se asigure cd echipa reuseste sa ducd proiectul la bun sfarsit. Dar pentru ca

Citire

orice proiect este interdisciplinar prin Tnsasi natura sa §i poate depasi multe
dintre demarcatiile existente intre compartimentele unei organizatii, managerul nu prea are la

dispozitie solutii de rutina si se vede frecvent in situatia de a lua decizii si de a face alegeri rapide.
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Existd abordari conform carora activitatea unui manager de proiect este compusa din
managementul oamenilor implicati in proiect, managementul procesului sau al activitatilor cuprinse
in cadrul proiectului si managementul produsului proiectului, respectiv managementul livrabilelor,
inclusiv aspectele referitoare la calitatea acestora. Conform acestei perspective planificarea
activitatilor, costurile, schimbarea si controlul acesteia formeaza elementul proces, standardele sunt
exprimate Tn elementul produs, iar sprijinul acordat managerului de proiect de catre echipa de
proiect, precum s§i capacitatea managerului de proiect de a interactiona cu conducerea organizatiei,
cu persoanele care detin diferite interese in proiect, cu clientii si cu altii sunt cuprinse in elementul
numit aspecte umane.

Pentru a reusi sa stdpaneasca toate aceste elemente, managerul de proiect trebuie sa realizeze
un complicat act de “jonglerie” cu resursele pe care le are la dispozitie — oameni, timp, bani,
echipament si informatii. Acest lucru presupune o multime de decizii cu privire la prioritati, ceea ce
denotda faptul ca managerul de proiect trebuie sd fie o persoand capabild sd prevada si sa
cumpaneasca bine consecintele deciziilor sale si, totodata, sd nu se teama sa aleagd o optiune in
detrimentul alteia. Pentru ca un proiect sa reuseasca, membrii echipei trebuie, si ei insisi, sa accepte
aceasta nevoie de a face alegeri. Si cine, dacd nu managerul de proiect, poate fi in pozitia de a-i
ajuta pe membrii echipei sa inteleagd si sa accepte cd, la anumite momente, trebuie luate unele
decizii dificile?

Principalele aptitudini de conducere:
capacitatea de a clarifica telurile;
capacitatea de a clarifica rolurile membrilor echipei;
capacitatea de a forma rapid echipa si de a-si castiga respectul membrilor;
capacitatea de a motiva oamenii si de a le mentine motivarea de-a lungul unor perioade lungi de
timp;
capacitatea de a comunica cu persoane aflate la toate nivelurile;
capacitatea de a-i influenta pe ceilalti i aptitudinile interpersonale bune;
capacitatea de a-si exercita aptitudinile politice;
aptitudini pentru managementul schimbarii;
capacitatea de a adopta o perspectiva largd asupra locului ocupat de proiect in organizatie;

capacitatea de a mentine ritmul desfasurarii proiectului;
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e si, mai mult ca orice, rdbdare.

Managerii ar trebui s se concentreze pe performanta echipei si pe problematica premiselor
fundamentale ale activitatii in echipa. Asa iau nastere echipele adevarate: prin actiune disciplinata —
cam ca atunci cand trebuie respectat un regim alimentar. Echipele adevarate isi formuleaza un scop
comun, cad impreund de acord asupra obiectivelor de performantd, isi definesc o modalitate
comund de abordare a problemelor, isi dezvolta aptitudini complementare la inalt nivel si se
considerd in comun raspunzitoare pentru rezultatele obisnuite. In armonie cu aceastd abordare
fundamentala, echipele adevarate gasesc intotdeauna modalitati prin care toatd lumea sa-si aduca

contributia si sa se distinga prin performanta.

RELATIILE CU OAMENII
Relatiile cu oamenii — fie ei superiorii, colegii sau subordonatii nostri

— presupun un numar de aptitudini speciale, numite de regula aptitudini

interpersonale. Tntr-o oarecare masurd, apelim mereu la astfel de aptitudini,

Citire

ori de cate ori avem de-a face cu oamenii: cand dorim sa-i influentam sa
faca un lucru care ne intereseaza, cand negociem ceva cu ei, cand incercam sa depasim un conflict
izbucnit intre noi si altii. Cele mai importante aptitudini interpersonale pentru un manager de

proiect: cele pentru influentare, delegare, negociere si conducere.

1. Influentarea

Managementul de proiect cuprinde si o laturd de influentare a actiunii celorlati, chiar fara
exercitarea unei autoritati directe. Puterea de convingere, influenta si ceea ce am putea numi ,,un
bun marketing” sunt, cu toate, aspecte ale aptitudinilor interpersonale si de conducere care 1i impun
managerului de proiect o buna (daca nu chiar excelentd) capacitate de comunicare.

Adesea, un manager de proiect are prea putina autoritate formala. De multe ori, el trebuie sa-
si castige autoritatea pe baza respectului impus de experienta sa, de realizarile cunoscute de ceilalti,
de capacitatea sa de convingere sau chiar de determinarea sau indarjirea de care poate da dovada —
pe scurt, el trebuie sa-si foloseasca puterea de influenta.

Chiar daca subiectul nostru este cel al aptitudinilor de influentd, trebuie sd spunem cateva

cuvinte si despre importanta relatiilor personale si de la locul de munca, in raport cu importanta
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realizarii obiectivelor. Un manager de proiect trebuie sa cantareasca foarte bine daca a obtine ceva

intr-o anumita situatie este mai important decat pastrarea relatiilor bune cu persoanele pe care

incearcd sd le influenteze sau sd le convingd. [atd mai jos o perspectiva asupra acestui aspect,

infatisata de matricea tel — relatii din tabelul 1.

TABELUL 1 Matricea tel-relatii
Mare Renuntati si acceptati-le (cat | Folositi-va din plin aptitudinile,
mai mult) punctul de vedere, | talentul si rabdarea. Faceti apel la
Importanta dar nu uitati cd va raman | favorurile care vi se datoreaza.
datori o favoare. Acceptati mai multe compromisuri
si concesii marunte. Asigurati-va
timpul necesar pentru o negociere
relatiilor formala.
Scazuta | Delegati negocierea  unui | Luptati.
interpersonale memb[u al echipei penEru a-l Tineti-'\lﬁ‘ceflt mai tare pe'pozit;ie.
ajuta sa capete experienta. Nu dati niciun pas Tnapoi.
Dacd nu obtineti ce doriti,
renuntati, pentru cd problema
in cauza nu meritd prea multa
lupta.

Scazuta

Mare

Importa telului

2. Delegarea

Delegarea reprezintd, pentru un manager de proiect, o aptitudine

esentiald. Ea permite clarificarea rolurilor membrilor echipei. Structura de

alocare a activitatilor din cadrul proiectului identifica sarcinile ce trebuie

realizate; definirea pachetelor de lucru stabileste standardele de executie;

tehnica retelelor ne ofera indicii privind termenele 1n timp care trebuie respectate. De reguld, intr-un

proiect, deciziile privind persoanele care trebuie sa indeplineasca fiecare sarcind nu pun probleme,

pentru ca insdsi apartenenta cuiva la echipa de proiect este determinata de calificarea specifica pe

care o are. Sugerdm cateva reguli care pot duce la reusita delegarii:

Delegarea unui subproiect, faza, etapa sau activitate trebuie sa fie neaparat Insotita de atribuirea,

catre persoana respectiva, a autoritatii asupra resurselor necesare acestui subproiect, faza, etapa sau

activitate. O responabilitate fara autoritatea corespunzatoare Tnseamna o pozitie extrem de ingrata!
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2. Delegati, dar evitati apoi si v amestecati prea mult in ceea ce face persoana respectivi. In practica,
delegarea inseamna sa discutati cu persoana vizatd abordarile pe care aceasta ar putea sa le adopte
dar, dupa ce discutiile s-as Incheiat, trebuie sa fiti in stare sa acceptati eventualele greseli fara iritare
sl reprosuri.

3. Oamenii 1nvata din greselile pe care le fac — de accea, trebuie sa aiba libertatea sa le faca. Ei pot
trage rapid concluzii din erorile comise si, daca sunt lasati sa si le corecteze singuri fara sa li se
reproseze, ei pot castiga increderea de a adopta mai tarziu abordari noi §i inovative.

Nimeni nu poate delega intrega responsabilitate. Pana la urma, raspunderea pentru succesul

de ansamblu al unui proiect o are managerul de proiect.

3. Negocierea
Negocierea este procesul prin care sunt indeplinite cerintele unui

proiect (ale unei echipe sau ale unui departament) pe calea obtinerii unei

intelegeri ori a unui compromis cu alte parti inteeresate. In cazul unui

Citire

proiect, negocierea are loc atunci cand, pentru a obtine resursele necesare
proiectului, managerul trebuie sd se bazeze pe oameni asupra carora nu are o autoritate directa- si
care, la randul lor, nu au autoritate asupra managerului de proiect. Negocierea are loc intotdeauna
intre doua sau mai multe parti. Cand vine la negociere, fiecare parte are o anumita pozitie de plecare
(cu privire la un rezultat pe care 1l considera ideal si o pozitie de rezerva (care, pentru cei care detin
controlul resurselor, reprezintd concesia maximad pe care o pot face, iar echipa de proiect, este
minimul necesar pentru inceperea lucrarilor).

Un manager de proiect trebuie sd negoieze o gama de elemente necesare in proiect: resurse,
planificari sau grafice de lucrari, prioritati, standarde si conditii de calitate, proceduri, costuri si
aspecte legate de resurse umane.

Orice negociere poate fi consideratd un proiect de mai mici dimensiuni. In functie de
importanta relativda a obiectului pe care il are, fiecare negociere necesitd o anumitd definire,
planificare, programare si control. Unele dintre acestea pot fi cu totul informale, iar altele pot atinge
un nivel ridicat de formalizare.

Intotdeauna este de asteptat ca una din parti sa castige sau sa piardd ceva mai mult dect
cealaltd. Un manager de proiect care este bun negociator este in stare sa obtind rezultate care sa

reducd la minimum diferentele dintre ceea ce doreste fiecare parte si ceea ce obtine, evitand astfel
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conflictele. O situatie ideala este cea in care ambele parti obtin un castig semnificativ — adica cea pe
care o numim situagie “ castig-castig”. Daca asa ceva nu se poate obtine, se incearca, de regula, sa
se ajungd la o situatie In care nicio parte sa nu piardd prea mult — adica o situatie” fara pierderi”.
Pentru aceasta este necesar:

a. sa se identifice si sa se defineasca bine problema;

b. sa se genereze mai multe optiuni alternative, care sa fie acceptabile — de exemplu, ne

putem gandi la tot ce se afld intre pozitia de plecare si pozitia de rezerva;
C. s se evalueze aceste posibile solutii alternative;
d. sd se ajungd la un acord sau la un compromis, alegand-o, dintre aceste optiuni
alternative, pe cea mai potrivita pentru ambele parti;
€. sd se puna in aplicare rezultatul negocierii.
La modul general, negocierile se pot finaliza prin una din urmatoarele situatii:
1. ceea ce dorim este acceptat de cealaltd parte, astfel ca nu mai trebuie purtate tratative;
2. ni se poate satisface dorinta, total sau partial, cu conditia sa acceptam unele modificari sau
compromisuri;
3. cealaltd parte oferd unele optiuni; avem nevoie de timp pentru a stabili daca acestea pot fi
acceptate, motiv pentru care negocierea se amana;
4. cererea formulatd de noi este respinsa; in mod normal, cealalta parte se comporta cu obiectivitate
si, chiar daci existd o divergenta de pareri sau interese, nu este de asteptat si apar ostilitate. Intr-o
astfel de situatie trebuie sa ne regandim pozitia si, eventual, sa recurgem la o sesiune de solutionare
a problemelor.
Dupa inchiderea unei negocieri, rezultatele obtinute trebuie rezumate in scris, pentru ca

ambele parti sd cunoasca clar ceea ce s-a convenit.

4. Conducerea oamenilor
Singurele céi prin care ii puteti conduce pe oameni este sa le oferiti

argumente, sa-i convingeti, sa-i stimulati, si-i influentati si sa le oferiti

exemple — adica sa mergeti, in mod metaforic, inaintea lor. Astfel,

Citire

majoritatea calitifilor de conducere sunt calitati personale ale celui care
este lider. Liderul trebuie sa fie convins de telurile urmarite de proiect, de faptul cd acestea merita

sa fie atinse. El trebuie sa stie cum sa comunice aceste teluri Tn mod clar, sa-si foloseasca
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aptitudinile de comunicare pentru a-i influenta pe oamenii sai si pentru a le mengine motivarea pana
cand contributia lor la proiect este infaptuita.

Un manager de proiect nu are neaparat, din start, toate aceste aptitudini — dar ele pot fi
dezvoltate. Ele se formeaza mai rapid la cel capabil sa explice clar proiectul si sa-i prezinte
intentiile — iar aceste lucruri nu rezultd doar in urma urma citirii documentelor proiectului, ci si a
ascultdrii atente a persoanelor interesate de soarta lui. Totusi nici cea mai perfectd si mai rationala
analizd din lume nu poate avea rezultate, daca nu este Tnsotitd de o buna capacitate de a le comunica
oamenilor ca proiectul meritd s fie realizat si cd succesul este si in interesul lor, nu numai in
interesul managerului si al organizatiei. Managerul de proiect, asemeni oricarui alt lider, are nevoie
de aptitudini de comunicare si pentru a le comunica oamenilor, cu claritate si fara ambiguitati, care
sunt rolurile lor si cum trebuie sa si le indeplineasca. In plus, pentru ci un proiect poate dura un
timp Tndelungat, managerul nu-si poate asuma rolul de lider doar la inceput, asteptandu-se apoi ca
oamenii sa-1 urmeze pana la sfarsit indrumarile initiale. Lucrurile se schimba; uneori chiar si scopul
principal al unui proiect se poate modifica in timp. Pe parcursul unui proiect, oamenii isi pot pierde
rabdarea, pot fi nemultumiti — sau se pot chiar revolta. Managerul de proiect trebuie sd-si exercite
capacitatea de a asculta, de a analiza, de a argumenta, de a furniza feedback, de a solutiona conflicte

pe intreaga duratd de viata a proiectului.

ORGANIZAREA ECHIPEI
Fiecare organizatie isi concepe propriile sale tipuri de echipe. Tipul de

echipa ales determina stilul de conducere care trebuie practicat, elementele

comunicationale care trebuie folosite si aspectele proiectului pe care trebuie

Citire

sd le realizeze managerul de proiect.

Echipa functionala

O echipa functionald este o echipa in care activitatea este efectuatd de grupuri organizate
functional. Astfel de echipe pot executa o munca de proiect. In organizatiile in care structura
functionald este rigida, un proiect trece de la o echipa functionala la alta, pana la executia lui.

Echipa (unica) de proiect

O echipa de proiect (sau echipd unica) cuprinde persoane care lucreaza la un proiect in
cadrul unui si aceluiasi compartiment organizational, de reguld sub conducerea unui manager de

proiect. Daca o asemena echipa reuseste sa duca la bun sfarsit un proiect, are sansa sa ramana in
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aceeasi formatie pentru urmatoarele proiecte. Acest lucru se Intdmpla, de reguld, in organizatiile
care realizeaza rand pe rand proiecte de o naturda mai mult sau mai putin similara.

In comparatie cu alte structuri de proiect, intr-o echipa unica atmosfera de apropiere care se
cladeste reuseste mai bine sa inlature eventualele dificultati de comunicare. Totusi trebuie acordata
mai multd atentie comunicarii cu ceilalti factori interesati de proiect (conducerea organizatiei,
managerii de linie, restul personalului departamentelor implicate etc.) care nu trebuie nici ei
neglijati.

Echipa cu structura matriciala

O structura matriciald este caracterizatd de faptul ca un angajat se
poate subordona mai multor manageri, pentru diferite aspecte ale activitatii

sale. Structurile matriciale se intdlnesc adesea, desi nu exclusiv, in

organizatiile care lucreaza pe proiecte. Pentru ceea ce lucreaza in cadrul
unui proiect, angajatii sunt condusi de managerul acelui proiect; pentru celelalte aspecte ale
activitatii lor (evaluarea performantei, instruire, promovarea in cariera ori sarcinile de “rutina”),
raspund managerii de linie din serviciile functionale.

In aceasta formi de organizare, personalul provenit din diferite domenii functionale
(proiectare, dezvoltare de software, productie, marketing) este “imprumutat” sau detasat in diferite
echipe de proiect, cu normi intreaga sau partiala. In acest fel, managerul de proiect are la dispozitie
o echipa clar definita si-si asumd responsabilitatea si controlul asupra activitdtii ei in cadrul
proiectului.

Intr-o asemena structura este important si se evite problemele care pot apirea din cauza
dublei subordonari a angajatilor - “problema celor doi sefi”. Pentru aceasta, echipa trebuie sa-si
cladeasca in interior relatii interumane cat mai bune si o comunicare cat mai eficace.

Echipele de contract
Aceste echipe sunt aduse din afara in baza unui contract, pentru a

executa anumite lucrdri in cadrul proiectului, responsabilitatea pentru

realizarea lucrdrilor fiind asumatd Tn mod clar de managerul de proiect.

Citire Activitatea acestor tipuri de echipe este mai dificil de controlat direct de
beneficiarul proiectului. Dar pentru ca beneficiarul este cel care evalueaza,
n final, succesul proiectului, managerul de proiect trebuie sa fie in permanentd atent la prestatia

celor angajati din afara ca sa execute diferite parti ale activitatii.
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Alocarea resurselor intr-o organizatie matriciala
In organizatii mari sau in proiecte complexe se poate beneficia de
luxul ca toate resursele din echipa sa fie angajate full-time. Insa, in

majoritatea situatiilor, managerul de proiect trebuie sa imparta resursele sau

sa foloseasca resurse part-time pentru a executa activitatile. Unele resurse
pot lucra simultan in mai multe proiecte, in timp ce altele Indeplinesc si roluri de suport (sau
operationale). Procesul de obtinere si retinere al resurselor intr-un astfel de mediu poate fi dificil si
depinde de modul in care este structurata organizatia.

Organizarea matriciald este eficientd mai ales daca proiectul nu necesita angajamentul full-
time al oamenilor din organizatia suport. Acestia pot fi folositi in regim part-time Tntr-unul sau mai
multe proiecte, continudnd sd se subordoneze unei alte structuri de organizare. Organizatia
matriciald poate fi cea mai eficientd in utilizarea si echilibrarea timpului si abilitatilor personalului.
Insa acest sistem functioneaza doar dacd managerul functional si cel de proiect (sau managerii de
proiect) admit provocarile si colaboreaza spre beneficiul general al companiei.

Trebuie mentinutd o fereastra de planificare a viitoarelor proiecte si o estimare a resurselor
necesare. Daca cerintele de angajare de personal variaza foarte mult de la o luna la alta sau daca
proiectele nu pot fi previzionate cu mai multe luni in avans, se poate folosi totusi o fereastra de
planificare treptatd de 3 luni. Planul se poate actualiza si imbunatati lunar. Previziunile pentru cea
mai apropiata luna trebuie sa fie destul de sigure, iar pentru celelalte doua luni sa fie relativ precise.
De la a patra luna incolo planurile sunt bazate pe presupuneri.

Dupa planificare urmeaza comunicarea proactiva. Trebuie retinut cd intr-o organizatie
matriciala, managerii de proiect au nevoie de resurse pentru a executa activitatile, dar acestea nu le
apartin lor, ci managerilor functionali. Prin urmare, obligatia de a asigura disponibilitatea resurselor
la timpul potrivit si de a evita surprizele neplacute revine, de obicei, managerilor de proiect. De
exemplu, daca managerul de proiect si cel functional cad de acord ca un anumit grup de persoane va
fi disponibil pentru un proiect in doud luni, managerul de proiect nu trebuie sa se astepte pur si
simplu ca resursele sa fie pregatite pentru proiect. Daca nu existda o comunicare frecventa si
proactiva ar trebui, de fapt, sd se astepte ca ele sd nu fie pregatite. Managerul de proiect trebuie sa
obtind aprobarea pentru resurse cu doud luni in avans. Acordul trebuie reconfirmat la urmatoarea

sedintd lunara de alocare a personalului. Managerul de proiect ar trebui sa verifice din nou
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disponibilitatea resurselor cu doud sdaptamani inainte de inceperea proiectului si sd continue
verificarea reamintind necesitatea lor cu o saptamana inainte de termen. Daca se urmeaza acesti pasi
proactivi, probabilitatea de a dispune de resurse la momentul potrivit creste.

Una dintre cele mai frustrante parti In a fi manager de proiect constd in dificultatea
conducerii unui proiect atunci cand nu ai autoritate formald asupra membrilor din echipa ta. Daca
membrii echipei depasesc termenele limita trebuie sa determini cauza. De exemplu, daca este din
cauza lipsei de cunostinte aceasta poate fi rezolvata prin traininguri sau prin Inlocuirea resurselor.
Daca este din cauza faptului ca nu au inteles ce asteptari sunt de la ei atunci ar trebui efectuate niste
schimbari, in special la nivelul comunicarii. In majoritatea cazurilor, nu deranjeaza faptul ca
personalul depaseste termenele limita, ci mai degraba cd angajatul nu-ti spune inainte. Daca
angajatul depdseste termenul limitd §i nu comunicd acest fapt, atunci el nu se ridica la nivelul
asteptarilor asa cum ar trebui. Acelasi lucru ar trebui realizat si de catre managerul de proiect si
anume 0 comunicare proactiva care 11 va permite sd aiba o relatie buna cu echipa sa, dar si sa se
asigure ca au inteles termenele limita si asteptarile. De asemenea el trebuie sa comunice proactiv si
cu managerii functionali §i sd se asigure cd stiu atunci cand existd situatii dificile in cadrul

resurselor Tmpartite si in cadrul performantelor angajatilor.

RELATIILE CU PERSOANELE INTERESATE DE PROIECT
Un manager este aproape intotdeauna o persoand foarte ocupata.
Totusi, inca de la inceput, el trebuie sa aloce timp identificarii persoanelor sau

grupurilor de persoane care ar putea influenta mersul si succesul proiectului.

a. ldentificarea persoanelor interesate de proiect

Ne referim aici la persoanele (sau grupurile) care se intereseaza de proiect, sunt afectate de
acesta sau pot influenta rezultatele. Printre aceste persoane se numara toti cei carora proiectul le-ar
putea schimba modul de munca; toti cei pe care proiectul ii atinge intr-un fel sau altul; toti cei care
ar putea avea posibilitatea de a-i obstructiona sau frana cumva mersul; dar si cei din conducere,
care pot asigura resursele necesare proiectului.

Pentru fiecare proiect, independent de anvergura lui, existd o gama extrem de variatd de
interese si un numar corespunzator de persoane care au un cuvant de spus in desfasurarea lui. De

aceea, identificarea tuturor acestor persoane reprezintd o atributie importantd a managerului de
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proiect. Acest lucru va permite managerului sa-si focalizeze efortul si sa-si consacre timp zonelor

mai sensibile.

Relatiile cu “cei de sus”

Un lucru esential care trebuie retinut este cd intre o afacere buna cu manageri mediocri si
una mediocra, dar cu manageri buni, investitorii o vor alege Intotdeauna pe cea dea doua.

Succesul unui proiect depinde in mod decisiv de sprijinul si asistenta conducerii. Acest lucru
nu presupune doar resursele care trebuie obtinute, ci si angajarea conducerii fatd de scopurile
proiectului, sustinerea si promovarea acestora. Pentru a obtine toate aceste lucruri, o componenta
importanta a atributiilor managerului este sa le ofere celor din conducere atat informatiile necesare
despre mersul lucrdrilor, cat si argumente care sd-i convinga de beneficiile pe care proiectul le
aduce Intregii organizatii.

Relatiile cu sponsorul

Pentru a avea relatii bune cu sponsorul, managerul de proiect trebuie sa
se gandeascd ce anume doreste acesta sd obtind de la proiect si ce anume

trebuie sa 1 se ceard. De exemplu, sponsorul trebuie:

e si se inteleagd bine si sd aiba incredere in managerul de proiect si In echipa
Sa,

sa fie incredintat ca atat el, sponsorul, cat si managerul de proiect au aceeasi viziune asupra telurilor

proiectului;

sd vada ca echipa este bine motivata si dedicata activitatii respective;

sa fie tinut la curent cu mersul lucrarilor, cu sucesele inregistrate si cu dificultatile intampinate;

sa cunoasca mai multe date despre proiect decat al{i manageri din esalonul superior al organizatiei.
Pe de alta parte, sponsorul trebuie sa ofere managerului de proiect (printre alte lucruri):

un interes activ fata de proiect;

o imagine foarte clard despre ceea ce asteaptd sponsorul de la proiect;

definirea clara a parametrilor si restrictiile cu care trebuie sa opereze proiectul;

avertizarea prompta cu privire la eventualele modificari aduse scopurilor proiectului la nivelul

organizatiei.
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Totodata, managerul de proiect trebuie sa fie capabil sd modifice asteptarile sponsorului pe
masura ce apar schimbari in componenta proiectului.

Experienta practicd a managerilor a permis identificarea unor greseli ce pot apare in
derularea proiectelor. Evident cd fiecare dintre ele poate avea un impact mai mic sau mai mare, dar
cel mai bine este sa se incerce evitarea lor. Unele dintre ele au in vedere:
acordarea unui sprijin neconditionat prietenilor, cunostintelor sau rudelor fara niciun fel de
experienta sau plasarea lor in posturi-cheie;
increderea cd succesele anterioare in alte domenii de activitate vor asigura succesul in aceastd
afacere;
prezentarea unei filosofii manageriale de tipul ,,one-man-show”, ceea ce ar presupune ca un singur
om se va preocupa de toate problemele aparute zi de zi, asigurand totodata si premisele dezvoltarii
afacerii;
mentinerea neocupata a unor posturi-cheie in cadrul echipei de management etc.

Relatiile cu furnizorii de resurse
Managerul de proiect trebuie sa ia in considerare si relatiile cu ceilalti
furnizori principali carora trebuie:

e si le asigure date despre continutul general al proiectului, care trebuie sa fie

prompte si usor de asimilat de niste persoane care nu au prea mult timp de

Citire

irosit cu un proiect de care nu raspund direct;

sa-i fereasca de surprize printr-o informare sistematica si directa, provenita din partea managerului
sau sponsorului proiectului; o informare prin intermediul ,,telefonului fara fir” ar denota faptul ca
managerul nu a fost capabil sd-i creeze canalele de comunicare corespunzatoare;
sa le notifice din timp eventualele dificultati si defectiuni; managerii din esalonul superior doresc sa
se simtd cat de cat implicati in gasirea solutiilor.
Organizatia ca retea

Interesul si sprijinul conducerii sunt, asadar, cruciale pentru succesul unui proiect. Dar ca sa
functioneze bine, o organizatie trebuie sd fie mult mai mult decidt o simpld ierarhie, in care
rapoartele de activitate merg de jos in sus, iar ordinele curg de sus in jos. O organizatie este, de
reguld, o retea in care realizarea obiectivelor depinde de cooperarea dintre oamenii aflati la acelasi

nivel — sau aproape de acelasi nivel. Totodata manevrele politice dintr-o organizatie ii strabat
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nivelurile ierarhice mai degraba pe orizontala decat pe veritcald. Negljarea celor care sunt interesati
de proiect, dar se afld pe acelasi nivel (de pilda colegii din alte departamente sau ceilalti contractori
din cadrul unui proiect cu mai multe contracte etc.), poate ridica piedici serioase Tn calea
proiectului. Prin urmare printre sarcinile unui manager de proiect se afla si mentinerea bunelor
relatii cu acesti oameni, negocierile pentru realizarea unor lucrdri, pentru impartirea resurselor
comune ori pentru solutionarea unor probleme.
Formarea echipei de proiect

Selectarea membrilor echipelor de proiect — mai ales Tn cadrul unei structuri matriciale —
este un proces practic, care presupune sa se afle cine este disponibil si cine are aptitudinile necesare.
De multe ori managerul nu prea are de ales, dar el trebuie sa se straduiasca sa influenteze acest
proces. Managerul de proiect trebuie sd afle care este combinatia de aptitudini de care are nevoie si
care sunt momentele la care trebuie sa foloseascad fiecare aptitudine. Cu pricepere si rabdare, se
poate construi o echipd foarte buna chiar din persoane cu caractere foarte diverse. Uneori 1nsa
singurele persoane disponibile sunt cele a caror contributie ar putea fi mai degraba disctructiva
decat constructiva, iar managerul trebuie sa-si rezerve dreptul de veto pe care sa-l exercite ori de
cate ori este vorba de includerea unui om nepotrivit in echipa pe care doreste sa o inchege.

Majoritatea managerilor de proiect nu au posibilitatea de a-si forma singuri echipa. Tinand
cont de aceste aspecte, un manager de proiect trebuie totusi sa se straduiasca sa influenteze felul in
care se formeaza echipa, in primul rand printr-o definire initiald a functiilor comune pe care trebuie
sa le indeplineasca acesta. Astfel, aceste functii sunt impartite in doua categorii, functiile de sarcina
si functiile de mentinere si au de-a face cu functionarea grupului, si nu cu activitatea lui de natura

tehnica.
Functiile de sarcina ale echipei sunt:

o Initierea: in orice echipa trebuie sa existe cineva care sa intieze idei, solutii

etc.

o Cautarea de informatii si opinii: daca un membru al echipei cere informatii,
ceilalti sunt foarte dispusi sd le furnizeze sau sd-si exprime o opinie. In
majoritatea echipelor, Tnsa, existd mai pugine persoane care cer informatii decat cele dispuse sa le

ofere.
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Clarificarea si elaborarea: in orice echipd este bine sd existe persoane care cer lamuriri
suplimentare ale ideilor prezentate de altii, pentru ca sprijind clarificarea si intelegerea lor de catre
toata lumea.
Furnizarea de opinii: de marea valoare este formularea unor pareri si convingeri, ca raspuns la
sugestiile care se fac in echipa.
Testarea consensului: orice echipa are nevoic de o persoana care sa incerce sd determine daca
echipa este dispusa sa ia o decizie sau sa ajunga la un acord.
Rezumarea: este foarte util sa existe cineva care sa sintetizeze ceea ce s-a discutat in echipa.
Functiile de mentinere ale echipei sunt:
Tncurajarea: atragerea si stimularea participarii membrilor echipei prin incurajarea lor.
Creerea armoniei: reconcilierea divergentelor.
Obtinerea compromisurilor: corectarea ideilor generatoare de conflicte pentru a le face mai
acceptabile de catre partile aflate in divergenta.
Exprimarea sentimentelor grupului: detectarea starilor de spirit si a atmosferei, pentru a ajuta
echipa sa le faca fata.
Controlul accesului: sesizarea situatiilor in care contributia unor membrii mai retrasi ai echipei este
blocata de comportamentul extrovertit sau hiperactiv al altora.
Stabilirea standardelor: formularea sau aplicarea unor standarde n evaluarea proceselor de grup.

Dupa alegerea membrilor echipei

In situatiile in care managerul de proiect are o contributie mici sau
chiar nuld la alegerea echipei, este bine sa faca urmatoarele lucruri:

e si stabileasca motivele pentru care a fost inclusa fiecare persoana in echipa de

Citire proiect (de pilda, pentru ca dintre angajatii cu respectiva calificare nu mai era
nici unul disponibil);
sa se abtina de a-i judeca pe oameni dupd reputatia pe care o au §i sa le acorde sansa sd arate direct
ceea ce pot;
sa se intalneasca separat cu fiecare membru al echipei; sa afle care sunt aspiratiile lor;
in cazul in care constatd ca-i lipsesc unele calificari esentiale, sa ceara acordul sponsorului,

conducerii sau clientului pentru suplimentarea personalului pentru proiect;
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sa Incerce sa-1 depisteze pe cei care ar putea crea dificultdti sau dezordine (de exemplu printr-un
comportament agresiv) si sd discute constructiv cu ei, intre patru ochi, pentru a lamuri problema
respectiva;

sa stimuleze echipa sa-si fixeze in comun obiectivele de detaliu, planurile sau calendarele de
activitate, pentru ca” Insusirea” deciziilor de lucru de catre membrii echipei este foarte importanta;
sd incerce sa castige rapid un oarecare avans pentru echipa (un supliment de resurse, de timp ori de
fortd de munca, de exemplu), pentru a castiga increderea oamenilor §i pentru a ocupa un start o
pozitie de lider;

sa foloseascd din plin toate metodele de Inchegare a echipei si sd-si exercite aptitudinile in acest
domeniu.

De reguld, oamenii se bucurd sa faca parte dintr-o echipa (chiar daca nu afirma acest lucru
cu glas tare). Ei au competenta tehnica ceruta si sunt dispusi sd o foloseasca in sprijinul rezolvarii
dificultatilor proiectului.

Timpul pe care l-ar consacra incé de la pornirea proiectului, examinarii impreuna cu oamenii
lui, a modului in care trebuie sa functioneze grupul, ar fi un timp castigat pentru proiect. Modul de
functionare al grupului cuprinde metodele, procedurile eventuale actiuni de instruire sau informare
a oamenilor, relatiile de munca si prioritatile membrilor. Rasplata acestui efort este faptul ca echipa
incepe mai repede sa lucreze cu eficacitate, iar problemele care continud sd apard sunt mult mai
putine.

Dezvoltarea echipei

Definitivarea structurii echipei de proiect creeaza premisa derularii

activitatilor necesare conform planificarii proiectului. Pe parcursul

desfasurarii proiectului, este necesar sa se intreprinda o serie de actiuni care

Citire

urmaresc cu precadere dezvoltarea echipei, 1n raport cu anumite

neconcordante sesizate ulterior sau cu evolutia mediului extern si intern al acestuia. Dezvoltarea

echipei de proiect se concentreazd, in cele mai multe cazuri, pe doua directii distincte si anume:

dezvoltarea abilitatilor individuale si cresterea capacitatii de lucru in comun a persoanelor
implicate.

Operationalizarea celor doua directii mentionate se realizeaza in raport cu un document ce

evidentiaza problemele intervenite de genul rapoartelor de evolutie, o planificare a programelor de
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training disponibile, in care pot fi integrati anumiti membri ai echipei, dar si bugetul de resurse, cu
precadere financiare si de timp, alocate pentru dezvoltarea echipei.

Obiectivul final al acestei etape este cresterea performantei globale a echipei, iar
evidentierea acestuia poate fi realizata prin o serie de indicatori specifici precum reducerea timpilor
alocati unor activitati, scaderea numadrului de interventii din partea managerului de proiect,
economii de costuri la anumite activitati, capacitatea de asimilare si implicare in proiecte noi sau
domenii noi etc. Fiecare din aceste elemente trebuie cuantificate in sfera efectelor financiare pentru
a putea verifica eficacitatea resurselor consumate prin programul de dezvoltare al echipei.

Rolul principal al etapei de dezvoltare a echipei 1i revine managerului de proiect, care prin
abilitatile de grup, creativitate, inovare, orientare spre performantd pot sa stimuleze implicarea
membrilor echipei In actiuni specifice de dezvoltare. Un program de training bun, poate, de
asemenea, sa contribuie la dezvoltarea echipei, insd acesta este conditionat de anumite aspecte
precum: existenfa in zona respectivd a unui furnizor autorizat si competent de servicii, implicarea
presupune intreruperea partiald a activitatii in cadrul echipei ceea ce poate conduce la depasirea
timpului alocat si de asemenea necesita costuri suplimentare care Incarcd bugetul proiectului.

Un alt instrument posibil de utilizat pentru dezvoltarea echipei este si de localizarea unor
membrii prin implicarea lor in alte echipe din proiecte si organizatii diferite. Situatiile noi
stimuleazd membrii echipei, i1 ajutd sa se dezvolte si sa atingd un nivel corespunzator de
performanta, indiferent de locul de munca.

Dezvoltarea echipei de proiect trebuie realizatd intr-0 succesiune de procese, esalonate in
timp 1n functie de modul de construire, evolutia proiectului s1 managementul aplicat.

Formarea presupune cunoasterea reciproca si stabilirea primelor contacte pentru ceea ce
va urma, cu toate cd fiecare membru are propria idee si viziune legatd de scopul proiectului.
Implicarea membrilor echipei este timida data fiind necunoasterea si conjunctura complet noua.

Faza de confruntare este caracterizata prin aceea ca oamenii incep sa isi exprime propriile
idei 1n legdtura cu scopul proiectului, managementul si intervin cele mai multe situatii conflictuale.
Frecvent, apare sentimentul ca echipa nu poate lucra impreuna, datoritd diferentelor mari de
atitudine, idei sau pregatire.

Armonizarea este de fapt etapa critici a dezvoltarii echipei, iar rolul decisiv il are
managerul de proiect. Preocuparea esentiald a acestuia trebuie sa fie orientatd spre adoptarea de

catre toti membrii echipei a unei viziuni comune, cu scop si obiective definite. Tot in aceasta etapa
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se definesc regulile si normele specifice echipei, modul de lucru in comun, regulile de eficienta si
eficacitate impuse.

Realizarea vine sa confirme faptul ca echipa lucreaza in parametrii normali, membrii se
implica corespunzitor, existd viziunea comund, sistemul de incredere si comunicare este corect
implementat, iar dezvoltarea personala a fiecaruia isi evidentiaza contributia la performanta globala
a organizatiei.

Transformarea, ca ultima etapa a dezvoltarii, presupune demonstrarea capacitatilor de
adaptabilitate si flexibilitate in raport cu modificarile reale sau potentiale. Toate procedurile sunt
complet definite, cele mai probabile situatii de risc sunt cunoscute si sunt dezvoltate strategii de
rdspuns corespunzatoare.

Procesul de dezvoltare al membrilor si implicit al echipei trebuie recunoscut si apreciat
corespunzdtor. La nivel de proiect trebuie construit un sistem corespunzator de evaluare a
performantelor atinse periodic, completat evident cu un sistem de premiere, financiara si nu numai,
pentru performantele si rezultatele atinse.

In acelasi context este necesard si sincronizarea — ca procedura specifici ce se referi la
asigurarea unei evolutii a cheltuielilor salariale in raport cu efectele generate de proiect. Prin
urmare, managerul de proiect trebuie sa planifice exact momentul si modul in care se vor realiza

premierile echipei in raport cu performantele proiectului si bugetul acestuia.

MENTINEREA MOTIVARII ECHIPEI

In faza de constructie a echipei, o activitate cu rol semnificativ este
legata de stabilirea sistemului de recompense. Este stiut faptul ca nimeni nu
se angajeaza pentru o anumitd muncad fard a cunoaste beneficiile rezultate

de pe urma acesteia. Cu atat mai mult, in cazul proiectelor, resursele umane

caracterizate printr-o pregatire corespunzatoare, grad de implicare superior
pe o perioada de timp limitata, privesc sistemul de recompense ca principal
argument de implicare.

Recompensarea membrilor echipei cuprinde prezentarea succinta a beneficiilor generate in
functie de activitatile desfasurate. In cele mai multe cazuri recompensa financiard trebuie
completatd cu alte tipuri de factori motivationali, pachete de beneficii, planuri de prime si

stimulente similare, participarea angajatilor la rezultatul final etc.
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Teoriile motivarii

Raspunsul la intrebarea “De ce sunt oamenii motivati sa se comporte intr-un fel sau altul 7
a fost considerat intotdeauna de mare importanta.

Maslow si ierarhia trebuintelor umane

Potrivit lui Maslow(1943), comportamentul individului (ceea ce
inseamna, evident, orice membru al echipei de proiect) este determinat de

cele mai intense trebuinte pe care le resimte. Modelul sdu a stabilit o

Stiati c3? ierarhie a acestor trebuinte sub forma unei piramide care se completeza
incepand de jos in sus. Astfel, trebuintele individului trebuie satisfacute
pe rand, incepand de la cele de la nivelurile inferioare (adica de la baza piramidei), pana la cele
superioare, de la varf. Aceste niveluri sunt:
Trebuintele fiziologice — nevoile de baza: hrana, apa, aerul, somnul etc;
Nevoia de siguranta — sentimentul de securitate, predictibilitate, ordine;
Nevoia de relationare — stabilirea de relatii de apropiere cu alte persoane, cum ar fi familia sau
prietenii, apartenenta la un grup;
Nevoia de stima — autorespectul, stima celor din jur;
Nevoia de autoimplinire — dezvoltarea si manifestarea propiului potential.
Valoarea acestei teorii este destul de limitata; nu se poate aplica in mod rigid si nici nu este
valabila tot timpul pentru o anumita persoana.
Teoria binomului motivatori — factori de igiena
Potrivit lui Herzberg (1959), individul are doud categorii de

trebuinte, independente unele de altele, care 11 determind comportamentul in

moduri specifice. Aceste categorii cuprind motivatorii, adica factorii

Stiati ca?

motivationali, si factorii de igiend (sau de intretinere). Factorii de igiend
pot influenta masura in care un angajat s-ar putea simti nesatisficut in munca sa. Imbunitatirea
calitatii acestor factori poate neutraliza sentimentul de insatisfactie al unui angajat, fara insa ai
produce, in mod necesar, satisfactie in munca.

Daca dorim sd@ motivam un angajat, sustine Herzberg, trebuie prin urmare, sa ne asigram ca

motivatorii sunt prezenti. Acest factori sunt elementele care determind nivelul satisfactiei unui
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membru al echipei sau pozifia pe care se aseaza acesta pe scala care merge de la “starea neutra,,
pana la ,,satisfactie”.

Teoria asteptarilor

Esenta teoriei asteptarilor este faptul cd omul trebuie considerat o
fiinta rationald, care are anumite viziuni si anumite asteptari de la viata sa.

In particular, oamenii au anumite viziuni asupra rezultatelor (sau

consecintelor) pe care trebuie sd le aiba comportamentul lor.

In general, exista doua tipuri de rezultate: intrinseci si extrinseci. Rezultatele intrinseci sunt
cele care provin direct din munca angajatului. De pildd sentimentul autoimplinirii este un rezultat
intrinsec: nu este oferit angajatului din afara, de catre altcineva, ci este generat de performanta
realizatd 1n indeplinirea sarcinii. Un alt rezultat intrinsec trebuie sa fie sentimentul de a fi invatat
ceva. Uneori laudele primite de la o altd persoana pot genera acest sentiment, dar de regula el apare
din feedbackul furnizat de munca desfasuratd. Prin contrast, rezultatele extrinseci sunt cauzate de
cineva din afard, cum ar fi, de pilda, laudele primite sau recompensele banesti.

Influentarea motivarii echipei

Diferitele teorii asupra motivarii sugereaza ca performantele
oamenilor pot fi afectate de asteptarile pe care le au in privinta rezultatelor
muncii, de factorii motivationali (adicd de motivatori) sau de satisfacerea

anumitor trebuinte. Toate aceste lucruri pot fi, intr-o oarecare masura,

influentate sau chiar controlate de managerul de proiect. Astfel, managerul
de proiect poate sd se asigure ca:
Personalul are obiective clare si stie bine ce are de facut;
Oamenii au la dispozitie conditiile, instrumentele si mediul de care au nevoie;
Personalul este bine informat.

Managerul poate influenta, de asemenea, recompensle pe care le pot primi oamenii, avand
mare grija ca acestea si fie corecte. In plus, el poate oferi laude care, retineti nu-1 costa pe manager
ori organizatia absolut nimic ! Asa cum, foarte succint, spunea Robert Townsend in lucrarea Up the
organization:

“Multumesc

I” — o forma subevaluata de recompensare.
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MODULUL 111

PLANIFICAREA PROIECTULUI

Citire

Planificarea proiectului este un proces care are rolul de a ordona un
haos aparent, fiind un proces complex datoritda mediului in care opereaza si in care se manifesta
permanent schimbari. Tntr-o abordare sintetic, planificarea este un proces care trebuie sa raspunda
la urmatoarele intrebari:

Ce trebuie facut?

Cand trebuie facut?

Unde trebuie facut?

De catre cine trebuie facut?

Cum trebuie facut?

Cu ce resurse trebuie facut?

Planificarea proiectului stabileste termenele si costurile de realizare a proiectului si
selecteaza cea mai buna dintre alternativele de desfasurare a activitatilor pentru a atinge obiectivele
propuse. Rezultatul planificarii proiectului este planul proiectului, ca document formal, utilizat
pentru a ghida atat executia proiectului cat si controlul acestuia.

Identificarea stadiilor cheie

Procesul cel mai important in activitatea de planificare este acela de a utiliza experienta si
cunostintele colective ale membrilor echipei si ale celor care au au potentialul de a participa la
sedintele de planificare, in vederea identificarii listei de sarcini ce trebuie executate. Aceasta se
poate face 1n cadrul unei sedinte de brainstorming, din care s rezulte o listd completa a sarcinilor.
Aceasta lista nu este ordonata dupa nici un criteriu, motiv pentru care in acest stadiu poate parea un
haos total. Urmatorul pas ce trebuie facut este de a reduce aceastd lista, intdi prin eliminarea
sarcinilor duplicat, dupa care trebuie asamblate toate acele sarcini care sunt in mod evident legate
intre ele, indiferent daca sunt in serie sau in paralel. Aceasta lista este de preferat sa contina intre 30

— 60 sarcini, 1n functie de marimea proiectului.
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Aceste sarcini cuprinse 1n listd se numesc stadii cheie, si in functie de ele vor fi dezvoltate
toate celelalte. Aceastda abordare contribuie sa identificarea majoritatii sarcinilor independente
(carese pot desfasura concomitent).

Odata stadiile cheie identificate, ele trebuie organizate intr-o secventd logicd pentru a
maximiza numarul activitatilor ce se pot desfasura in paralel.

Urmatorul pas 1l constituie intocmirea a ceea ce se numeste diagrama logica a proiectului. O
metoda simpla de realizare: Intdi se scriu toate aceste sarcini pe cate un carton, dupa care Se trece la
aranjarea lor intr-o ordine logica, dupa principiul: ,,ce trebuie sa fac inainte de a trece la efectuarea

acestel sarcini?”’.

Sarcina 5

Sarcina 1
\

‘I Sarcina 2

Sarcina 3 Sarcina 6 Starsit

Start

Sarcina 4

Sarcina 7

Figura 2. Diagrama logica a proiectului

Primul stadiu cheie trebuie sa fie cartonul cu numele ”Start”. Se continud de la stanga la
dreapta pana ce toate cartoanele sunt aranjate, dupa care se vor uni aceste cartoane cu sageti pentru
a arata secventa logica a proiectului de la inceput la sfarsit.

Avantajul acestei tehnici este acela ca oricine poate fi implicat. In plus, impactul grafic al
diagramei face ca toti membrii sa dezbata validitatea logica a schemei. Baza logicii de aranjare o
reprezinta principiul cd o operatie nu poate incepe pana cand operatia imediat precedentd nu s-a
incheiat. Principalele reguli de intocmire a diagramei sunt urmatoarele:

- se considera ca timpul ,,curge” de la stanga la dreapta;

- 1n diagrama nu se trece nici o scala a timpului;

- prima pozitie este intotdeauna ,,Start”, iar ultima ,,Sfarsit”;

- descrierea fiecarui stadiu cheie trebuie sa inceapa cu un verb;

- nu trebuie adaugata durata in timp a unui stadiu;

- activitatile complet diferite ar fi de preferat sa se scrie cu culori diferite;
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- pozitionarea cartoanelor cu numele sarcinilor s se faca in ordinea dependentei lor;

- cand toate cartoanele au fost pozitionate, dependenta lor trebuie validata prin reluarea
secventei lor in ordine inversa;

- nutrebuie a fi impartite responsabilitati in acest stadiu;

- este de preferat a fi evitatd intersectia sagetilor care arata dependenta, pentru a nu crea
confuzie;

- fiecare stadiu cheie trebuie etichetat cu un cod alfanumeric;

- in momentul 1n care se obtine acordul tuturor asupra secventei sarcinilor, este indicat
inregistrarea dependentelor pe un suport.

In planificarea activititilor este utild realizarea unei ,structuri detaliate orientati pe
activitati” a proiectului (WBS — work breakdown structure). WBS reprezintd o descompunere
ierarhizata a activitatilor in elemente mai usor de analizat si de urmarit. WBS este un arbore orientat
spre rezultat, care prezinta toate activitatile unui proiect, intr-un mod organizat. Metoda WBS
descompune proiectul in activitati, fiecare nivel al arborelui reprezentand o detaliere suplimentara a
activitatilor proiectului. Ultimul nivel al arborelui, denumit “’pachet de activitati”, poate fi planificat,
are un cost estimat, poate fi monitorizat si controlat. Aceasta structurd este utila in perioada de

implementare a proiectului, facilitind monitorizarea si controlul acestuia.

1. Proiect

I
-
1.3.2. Pachet de
activititi 6
1.3.1. Pachet de
activitdti 7

1.1Fazal

[
1.1.1. Pachet de
activitdti 1

1.2.1. Pachet de
activititi 3

1.2.2. Pachet de
activitdti 4

1.1.2. Pachet de
activitdti 2

1.2.3 Pachet de

activitditi 5

Figura 3 - Structura WBS
Procesul de planificare a activitatilor presupune parcurgerea urmatorilor pasi:

1. pentru fiecare obiectiv al proiectului, se decide strategia optima si se definesc activitatile pe care le

implica;
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2. se stabileste data tuturor activitatilor proiectului, existdnd o singurd listd pentru toate activitatile
planificate (Al, A2, A3......An);

3. activitdtile se detaliaza In sub-activitati si sarcini realizabile. Principalul scop constd in obtinerea
unui nivel optim de detalii. O gresealad frecventa este impartirea activitatii in prea multe detalii. Cei
care planifica trebuie sa imparta activitatile doar pana la un nivel la care au destule informatii
pentru a putea estima resursele necesare. La nivel de sarcina se cunoaste, practic, pana si persoana
care va realiza sarcina respectiva, precum si resursele de care are nevoie pentru a o indeplini.

WBS este definit ca un proces necesar pentru a putea asigura faptul cd proiectul include

toate _activititile necesare si_doar_acele activititi _necesare pentru indeplinirea cu succes a

proiectului.

WABS poate fi utilizat ca:
Instrument de gandire. Ca proces de gandire, WBS este un instrument

pentru creatie si planificare, ajutind managerul de proiect si echipa sa sa
— vizualizeze exact cum vor fi definite activitatile proiectului si cum poate fi

Citire )

condus proiectul.

Instrument de creatie arhitecturala. WBS arata, in momentul finalizarii sale, ca ,,scheletul” sau

structura unei constructii din care rezultd clar ce trebuie facut in cadrul proiectului si cum

relationeaza aceste elemente.

Instrument de planificare. n etapa de planificare, WBS ofera echipei proiectului o prezentare

detaliatd a acestuia sub forma unei colectii de activitati ce trebuie indeplinite pentru ca proiectul sa

fie finalizat. La nivelul cel mai de jos al WBS se estimeaza efortul necesar, timpul si resursele.

Instrument pentru raportarea stadiului proiectului. WBS este utilizat ca o structura pentru

raportarea stadiului proiectului. Cand anumite sarcini vor fi realizate, implicit vor fi realizate si

anumite subactivitati. Cand anumite subactivitati sunt realizate si activitdfile corespondente sunt

realizate. Cand toate activitatile principale legate de un obiectiv sunt realizate, acesta e atins si se

ajunge la rezultate vizate.
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— Alocarea responsabilititilor pe stadii cheie

Fiecare stadiu cheie al proiectului trebuie sa fie in grija unuia din

membrii echipei de proiect. Aceasta alocare a responsabilitdtilor este

esentiald pentru a ne asigura cd munca este facutd la timp si conform
principiilor muncii 1n echipa. Responsabilul unui stadiu cheie are obligatia
ca pentru fiecare stadiu sa confirme ca:

- munca de care raspunde a fost identificata pana la sarcinile de nivelul cel mai mic;

- dependentele sunt clar identificate;

- estimarea timpilor de indeplinire a sarcinilor este corespunzatoare timpilor normati;

- munca va fi efectuatd in timpul si la calitatea necesara;

- munca este conforma cu normele de asigurare a calitatii;

- se va mentine o monitorizare regulata a activitatii;

- vaintocmi, Tn mod regulat, rapoarte exacte despre stadiul lucrarilor;

- problemele si abaterile de la plan ne vor fi imediat semnalate.

Pentru aceasta va trebui sa ne asiguram ca membrii echipei trebuie sa posede:

- autoritatea necesara pentru a duce la bun sfarsit sarcinile pe care si le-au asumat;

- un puternic angajament fata de proiect;

- instrumentele de care au nevoie;

- un mediu propice mentinerii calitatii,

- un suport puternic din partea managerului de proiect §i a organizatiei care implementeaza
proiectul;

- cunostinte despre performantele ce se asteapta de la ei.

Alocarea responsabilitatilor trebuie sa fie inregistratd intr-un document corespunzator, numit
lista responsabilitatilor stadiilor cheie, si care prezintd o importantd deosebitd pentru o buna
comunicare intre toti aceia care participa la proiect. Este de asteptat ca pe masura ce planul
proiectul inainteaza in timp, aceastd listd sd cuprindad tot mai multe nume, in aceeasi masurd cu
cresterea echipei de proiect. Motivul alocarii responsabilitatilor este acela de a estima stadiile cheie
pentru acele persoane din echipa care poseda experienta potrivita sarcinii incredintd. Estimarea unui
stadiu inseamna a determina care este timpul si resursele necesare pentru a efectua o sarcind la un

nivel de performanta acceptabil. Pentru aceasta vor trebui determinate:

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOL YAI CLUJ-NAPOCA

& CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
Investeste in LA DISTANTA SI CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon 1.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679

Pag. 85/136



NISTERUL
UCATIEI $1
RCETARII
STHNTIFICE

Fe -
</

Fondul Social European Instrumente Structurale
POSDRU 2007-2013 2007-2013

- marimea sarcinii sau a grupului de sarcini — Se poate lua din tabele;

- efortul necesar indeplinirii sarcinii — se masoara in unitati de timp ore / zile / saptamani.

Odata ce a fost determinat efortul necesar, va trebui optimizatd cantitatea de resurse necesara,
luand in calcul capacitatea fiecaruia si timpul disponibil pentru a determina nivelul efortului in
cazul fiecaruia. Din nefericire, fiecare membru al proiectului va avea si alte sarcini de indeplinit,
ceea ce va duce la reducerea capacitatii lor de a indeplini sarcinile. Din acest motiv, efortul trebuie
sd se masoare ca timp efectiv de munca, fara intreruperi. De aceea se va tine cont de:

- zilele indisponibile pentru munca la proiect;

- zilele nelucratoare;

- sarbatori legale;

- concedii de odihna.

Luand in calcul toate acestea, urmatorul pas va consta in determinarea unei durate reald si
apoi a unei agende precise pentru efectuarea lucrarilor.

Estimarea duratei este de obicei cea mai dificila parte a procesului de planificare a proiectului
si trebuie sa {ind seama de:

- experienta altor persoane;

- punctul de vedere al expertilor;

- datele preluate din proiectele precedente.

Deoarece, in majoritatea cazurilor, costul ridicat al proiectelor se datoreaza depasirii timpului
limita de predare, exactitatea estimarilor reprezintd un factor cheie in obfinerea succesului
proiectului. De aceea este bine sa se {ind cont de urmatoarele recomandari:

- echipa sa poata lucra efectiv minim 2-3 zile lucratoare pe saptdmana pentru a compensa
pierderea de timp de munca datorate absentelor, cursurilor de pregatire, etc.

- trebuie evitata Tmpartirea unei sarcini intre mai multe persoane;

- trebuie sa tinem cont abilitatile si experienta individuala;

- acorduri unui timp rezonabil pentru transferurile de date si informatii;

- orice estimare este pe atat de buna si de corecta pe cat sunt datele pe care se bazeaza, de
aceea, pe masurd ce proiectul evolueaza, aceste estimari trebuie revizuite si corelate cu duratele

efective pe care le-am obtinut.
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Metode de reprezentare si programare a proiectelor
Programarea activitatilor este o componentd a etapei de planificare

avand urmatoarele obiective:

- stabilirea succesiunii activitatilor;

e retinut - stabilirea duratei activitatilor;

- stabilirea intervalelor de timp in care se pot desfasura activitatile;

- stabilirea acelor activitati care se pot desfatura in paralel si a acelora care trebuie sa se
desfasoare succesiv;

- determinarea celei mai scurte durate posibile de realizare a proiectului.

Pentru proiecte pe ansamblu se defineste timpul de start (TS) si un termen limita de finalizare
(TL).

TS-0
TL — momentul maxim de finalizare a proiectului
Intre TS si TL trebuie sd se desfasoare toate activitatile proiectulu.
Pentru fiecare activitate se definesc cateva activitati de timp:
I =i, n — activitati care formeaza proiectul;
ESTi (Earliest Start Time) — timpul cel mai apropiat de incepere a activitatii i;

.....

EFTi (earliest Finish Time) — cel mai apropiat timp de finalizare a activitatii i;

.....

LSTi (Latest Start Time) — timpul cel mai indepartat de realizare a activitatii i;

LFTi (Latest Finish Time)— timpul cel mai indepartat de finalizare a activitatii i;

TSi — timpul de start efectiv al activitatii i,
TFi — timpul de finalizare efectiva a activitatii i;

.....

tei — timpul efectiv de executie a activitatii i;
tei

A
a N
ESTi TSi LSTi EFTi TFi LFTi
| | | | | |
[ [ [ [ [ |
—
———
tei tei

TSi [ESTi, LSTi]
TFi [EFTi, LFTi]

Figura 4. Momentele de timp reprezentative pentru un proiect

Pentru reprezentarea unui proiect se pot folosi mai multe metode cum ar fi:

- graful proiectelor;
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- diagramele Gantt

- metoda drumului critic (ADC), permitand si calcularea duratei unui proiect si a rezervelor de
timp pentru fiecare activitate si pentru proiectul de ansamblu;

- metoda PERT

a. Reprezentarea sub formd de graf. In definitia cea mai generald un proiect consta dintr-un
set de sarcini, activitati, operatii intre care existd condifii/restrictii de precedenta. Aceasta definitie
poate fi reprezentatd grafic printr-o retea in care nodurile reprezintd activitatile care sunt
consumatoare de timp, iar arcele reprezinta constrangerile de precedenta (ca in exemplul simplu de
proiect cu 6 activitati din fig. 5.). O astfel de structurd graficd de reprezentare a unui proiect se

numeste retea de tip ,,activitate pe nod” (Kimms, 2001).

Figura 5. Exemplu de retea de tip ,,activitate pe nod”

Un arc care porneste dintr-un nod i si este orientat spre un nod j semnificd faptul ca
activitatea j nu poate incepe inainte de finalizarea activitatii 1. Fard a afecta caracterul general al
abordarii, se poate prezuma ca fiecare proiect are o activitate de start unica, adicd un singur nod
sursa in reteaua ,activitate pe nod” si o unicd activitate terminald, adicad un singur nod final in
reteaua ,,activitate pe nod”.

Ca alternativa a acestei reprezentari se poate alege reteaua de tip ,,activitate pe arc” in care
se face distinctia intre ,activitati” si ,,evenimente” (Wild, 95). O activitate este o sarcina
consumatoare de timp si este reprezentatd printr-un arc. Lungimea unui arc nu este dependentad de
durata activitatii pe care o reprezintd. Un eveniment este considerat instantaneu, respectiv un
moment de timp si este reprezentat printr-un nod. Un eveniment poate fi incheierea sau inceputul
unei activitati. O secventa de evenimente formeaza un drum (o cale). Activitatile care apar pe o cale
sunt secventiale, fiind dependente una de cealalta. Activitatile de pe drumuri diferite sunt paralele,
fiind independente. In exemplul prezentat, 0135 reprezinti un drum, 0245 un alt drum, activitatile 1

si 3 sunt secventiale, intimp ce activitatile 1 si 2 sunt paralelele.
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A
1

In timp ce conversia oricarei retele de tip ,,activitate pe arc” intr-o retea echivalenta de tip
»activitate pe nod” este directd, operatia inversa este mai complexa, fiind necesara introducerea
activitatilor fictive (asa numitele ,,dummy activities”), care nu consuma timp (au duratad de efectuare
zero) in scopul de a modela constrangerile de precedentd dorite. Astfel, in reteaua de tip ,,activitate
pe nod” se observa ca activitatea 4 este condifionatd de incheierea activitatilor 1 si 2. Pentru a
reprezenta aceastd dublad restrictie in reteaua de tip ,,activitate pe arc” se introduce o activitate

fictiva reprezentatd printr-o linie Intreruptd. Avand in vedere necesitatea introducerii acestor

activitati fictive, este preferata utilizarea retelei de tip ,,activitate pe nod”.

1 3

q- - - - -

2 4

Figura 6. Exemplu de retea de tip ,,activitate pe arc”.

b. Diagramele Gantt Diagramele cu bare sau diagramele Gantt (dupa creatorul acestora,
Henry Gantt, care le-a inventat in perioada primului razboi mondial) reprezinta o modalitate uzuala
de reprezentare a unui program de activitdfi si presupune enumerarea activitatilor de sus in jos si,
utilizand o scara temporala, desenarea unei bare orizontale pentru fiecare activitate — fiecare bara
reprezentand durata de realizare a activitatii respective. Axa orizontald a diagramei este scala
timpului, exprimata fie in timp absolut (ex.decembrie, ianuarie etc.), fie in timp relativ — raportat la
momentul Tnceperii proiectului (ex. luna 1, luna 2). Unitatea de timp poate fi de asemenea ziua,
sdptamana, luna, semestrul sau chiar anul. Axa verticald este cea a activitatilor sau subactivitatilor
care pot fi scrise fie ,,Activitatea A1” sau cu denumirea ei (ex.”formarea echipei de proiect™).

Avantajul diagramelor Gantt consta in simplitate si claritate in transmiterea informatiilor
referitoare la programarea activitatilor catre persoanele implicate intr-un proiect. Totusi, continutul

mesajului pe care il da o diagrama Gantt simpla este destul de limitat.

Activitatea 1
Activitatea 2
Activitatea 3
Activitatea 4
Activitatea 5
Activitatea 6
Activitatea 7

Timp —> Unitatea de Unitatea Unitatea Unitatea Unitatea Unitatea Unitatea Unitatea Unitatea
timp 1 de timp 2 detimp 3 detimp 4 detimp5 de timp 6 de timp 7 de timp 8 de timp 9

Figura 7. Reprezentarea unui proiect prin diagrama Gantt
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Avantajele metodei:

- permite evidentierea clard a fiecarei activitafi si a caracterului lor independent sau
dependent;
se preteaza la proiecte din variate domenii;
este simpla si foarte pretabila a fi rezolvata prin instrumente software (Microsoft Project).

Are 1nsa si dezavantaje, cel mai semnificativ fiind acela cd nu oferd alternative de desfasurare
a activitatilor, impunand Inceperea unei activitati fara nicio rezerva de timp.

Existd si alte variante ale diagramei Gantt, care pot transmite mai multd informatie. De
exemplu, ca sa 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 altfel de
simboluri, pentru evidentierea mai buna a unor evenimente cheie, sau chiar o coloana speciala care
sd cuprinda mentionat resposabilul pentru fiecare activitate.

c. CPM (Critical Path Method) sau ADC (analiza drumului critic) reprezinta o tehnica de
ordonanatare a proiectelor dezvoltatd in 1957 de J.E. Kelly de la Remington — Rand si M.R.
Walker de la Du Pont, servind la programarea activitatilor de mentenanta in uzinele chimice, fiind
ulterior extrapolata pentru managementul proiectelor. Ea se bazeaza pe reprezentarea tip retea a
activitatilor din proiect, pentru a fi aplicata trebuind sd se realizeze cumulat urmatoarele conditii
(Taran, 2003):

- sarcinile sau activitatile sa fie riguros definite ca durata si natura a operatiilor implicate;

- sarcinile sau activitdtile sd fie independente, respectiv sd fie identificabile separat
momentele de start si de finalizare ale fiecareia,

- sarcinile sau activitatile sa fie ordonate, intre ele trebuind sa se definecasca o multime de
relatii de precedenta.

Obiectivul major al calculului de retea este de a determina durata totald a proiectului astfel
incat sa poata fi stabilita data de livrare catre client a produsului final. Pentru a efectua calculul de
retea sunt necesare trei categorii elemente initiale:

- descrierea tipului de activitate

- constrangerile de precedenta care conduc la reprezentarea grafica (fie de tip ,,activitate pe

nod”, ca in studiul urmator, fie de tip ,,activitate pe arc”);
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- duratele fiecarei activitati care formeaza proiectul.

Tabelul 1. Set de activitati, de precedente si de durate (exemplu)

Descrierea activitatii Notatie Predecesor Durata de
executie (zile)
Proiectare A - 21
Constructia prototipului B A 5
Evaluarea impactului C A 7
proiectului

Testarea prototipului D B 2
Tntocmirea raportului financiar E CD 5
Tntocmirea raportului tehnic F C,D 8
Tntocmirea raportului final G EF 2

Acestui proiect 11 corespunde o retea de tip ,,activitate pe nod” de forma:

B » D E

Cc F

Figura 8. Retea de tip ,,activitate pe nod” pentru secventa de activitati
din exemplul din tabelul 1
Drumul critic este cea mai lunga secventa de activitati conexate din cadrul retelei, fiind acel
drum pentru care marja totala de timp este nuld. Marja de timp (sau rezerva de timp) a unei
unei activitati (diferenta dintre momentul cel mai indepartat asteptat LFT de incheiere a activitatii si
momentul cel mai apropiat asteptat de incepere EST a activitatii). Altfel spus, marja de timp este
intervalul maxim de timp cu care poate fi decalat startul unei activitati fara ca finalizarea proiectului

sa fie intarziata. Fiecare nod/activitate j va fi reprezentat printr-un tablou cu 7 campuri:

Denumirea activitatii (Simbol)

Figura 9. Reprezentarea nodului-activitate printr-un tablou continind elementele
necesare calculului drumului critic
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Calculul se face de la prima activitate, considerand in mod

conventional momentul de start al acesteia egal cu 0. Elementele de

calcul se sintetizeaza intr-un tabel de forma:

Tabelul 2. Calcululul valorilor de timp pentru fiecare

activitate
Act ES t EF LF M Ls
_ _ ZLFA-teA= IFA |
A 0 21 =ESA+eA =21 e Tl | =LFAdteA=o
=ESA +teA _ _ =LFD-teD= =LFB- | _ _
B =0 +21=21 > =ESB+teB =26 =28-2=26 EFp=o | “LFB-eB=2l
=min{LFE-teE,
~ESA +teA = _ _ LFF-teF}= SLFC | e
¢ =0+21=21 ! TESCHeC =28 | ing36-5, 36- EFc=g | ~LFC-teC=2l
8}=28
=min{LFE-teE,
= ESB +teB _ _ LFF-teF}= =LFD- =LFD-
D =21+5=26 2 “ESDHeD =28 | _ing36-5, 36- EFD=0 teD=26
8}=28
=max{ESC+te,
ESD+teD}= _ _ =LFG-teG= =LFE- e
E =max{21+7, 5 =ESE+teE =33 —38-2-36 EFE=3 =LFE-teE=31
26+2)==28
=max{ESC+te
+ ESD+teD}= _ _ =LFG-teG= =LFF- _ _
Pl =max{21+7,26 8 =ESFHeF =36 =38-2=36 EFF= | ~LFF-ter=28
+2}::28
=max{ESE+teE
, ESF+teF}= - _ S =LFG- =LFG-
=max{28+5,28 2 “ESGHeG =38 =EFG=38 EFG=0 1€G=36
+8}==36

Drumul critic (cu linie dubld): ABDFG (pentru a avea marja totald zero este necesar ca

marjele tuturor activitatilor componente sa fie 0 intrucat nu exista marje negative).
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21 26 26 2 28 28 5 33
=g p} F
21 26 26 0 28 31 3 36
0 21 21 36 2 38
A G
0 0 21 21 7 28 28 8 36 36 0 38
C > F
21 0 28 28 0 36

Figura 10. Rezolvarea retelei
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Durata totald a proiectului se obtine prin insumarea duratelor activitatilor aflate pe drumul
critic:

Durata proiectului = tA+tB+tD+tF+tG=21+5+2+8+2=38 zile
d. Metoda PERT. Tehnica de evaluare si revizuire a programelor PERT

(Programm Evaluation and Review Technique) a fost creatd printr-un modul

de cercetare finantat de US Navy Special Office In 1958 ca un instrument

managerial pentru programarea §i controlul proiectului de constructie a

rachetei Polaris (Baguley, 1995). Aceasta metoda este foarte asemanatoare cu
CPM, adesea confundandu-se intrucat se bazeaza tot pe reprezentarea retea. Diferentele provin de la
modul de determinare a duratei activitatilor.

Etapele aplicarii metodei:

1. Identificarea fiecarei etape care urmeaza a fi desfasuratad in cadrul proiectului, determinarea
secventei de activitafi si constructia retelei prin care sa se reflecte mulfimea de constrangeri de
precedentd — pasi similari cu cei din faza initiala a CPM.

2. Pentru orice durata a unei activitati se calculeaza exista trei estimari:

a — durata optimistad: perioada minima de timp in care activitatea poate fi finalizata (acestei
estimari i se asociaza de regula o probabilitate foarte mica — chiar si 1 %- de realizare);

m — durata cea mai probabild de finalizare a activitatii, caruia i se asociazd o probabilitate
foarte ridicata de realizare — pina la 98 %;

b — durata pesimista: perioada maxima de timp in care activitatatea poate fi finalizata (acestei
estimari i se asociaza de regula o probabilitate foarte mica — chiar si 1%- de realizare).

Informatiile privind aceste estimdri se obtin de la persoanele direct implicate in realizarea
activitatii respective.

3. Calcularea duratei asteptate ET (Expected Times), care va reprezenta durata probabild

pentru fiecare activitate j, pe baza formulei:

ET, = a+4m+Db
6

In aceasta relatie, ponderea timpului cel mai probabil se considerd cavdrupla fatd de ponderea
celor mai optimisti, respectiv mai pesimisti timp. O alta relatie posibil de utilizat este cea prin care
ponderea duratei pesimiste este considerata dubla fatd de cea a duratei optimiste, avand in vedere

tendinta subiectiva de a face mai degraba estimari optimiste decat pesimiste:

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOL YAI CLUJ-NAPOCA

& CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
Investeste in LA DISTANTA SI CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon 1.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679

Pag. 93/136



MINISTERUL

Te -

Fondul Social European
POSDRU 2007-2013

ET, = a+ 32 +2b

4. Se determind drumul critic prin aceasi metodologie ca si in cazul CPM, durata activitatii
fiind 1n aceastd situatie durata asteptatd, ceilalti timpi (ESTj, EFTj, LSTj, LFTj) calculandu-se in
aceeasi maniera.

5. Se determina abaterea medie patratica pentru fiecare activitate:

b—a
S = 5

2 b—a 2
o,” = 5

6. Fiecare nod al retelei va fi reprezentat printr-un tablou de forma:

EST; ET; EFT;
Denumire activitate/Simbol )
Estimate de timp a,m,b Oj

LST; M; LFT;

Figura 11. Reprezentarea nodurilor+activitate in cazul metodei PERT

7. Se calculeaza durata asteptatd de realizare si abaterea medie patraticd pentru intregul

proiect Tnsumand aceste valori pentru toate activitatile aflate pe drumul critic:

ET = ) ET,
jeDC

o? = ZGJ-Z
jeDC

8. Se calculeaza probabilitatea de realizare a duratei dorite DT (Desired Time) a proiectului
in cazul distributiei normale (prezumand ca duratele unei serii de activitatii sunt normal distribuite)

prin intermediul transformatei Z:

_ DT -ET
Jo?
Din tabelele matematice aferente probabilitatilor normale se calculeaza
Pt=DT)=f(2)

Pe baza exemplului mentionat la ADC, consideram valorile cuprinse n tabelul 3.

z
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Tabelul 3. Set de activitati, precedente si estimari ale duratelor

Descrierea activitatii Predecesor Estimari de timp (zile)
Optimist a Cel mai probabil m Pesimist b
Proiectare A - 10 22 28
Constructia prototipului B A 4 4 10
Evaluarea impactului proiectului C A 4 6 14
Testarea prototipului D B 1 2 3
Intocmirea raportului financiar E CD 1 5 9
Tntocmirea raportului tehnic F CD 7 8 9
Tntocmirea raportului final G E,F 2 2 2

Se calculeaza timpii asteptati, varianta, ES, EF, LS, LF pentru fiecare activitate

Tabelul 4. Calcululul valorilor de timp pentru fiecare activitate

Descrierea activitatii ET; oP ES; EF LS§; LE; M;
Projectare A 21 9 0 21 0 21 0
Constructia prototipului B 5 1 21 26 21 26 0
Evaluarea impactului proiectului C 7 277 21 28 21 28 0
Testarea prototipului D 2 0.11 26 28 26 28 0
Tntocmirea raportului financiar E 5 1.77 28 33 31 36 3
Tntocmirea raportului tehnic F 3 0.11 28 36 28 36 0
[ Trtocmirea raportului final G 2 0 36 38 36 3 0
21 5 26 26 2 28 28 5 33
B 1 => D 0,11 E 1,77
21 0 26 26 0 28 31 3 36
0 21 21 36 2 38
A 9 G 0
0 0 21 21 7 28 28 8 36 36 0 38
c 2,77 » F 0,11
21 0 28 28 0 36

Figura 12. Rezolvarea retelei si identificarea drumului critic

Drumul critic: ABDFG

ET = 21+5+2+8+2=38 zile

cj2 = 9+1+0,11+1,77+0,11+0=11,99

Probabilitatea ca proiectul sa se finalizeze in 40 de zile (DT) se calculeaza astfel:
7 _ 40-38 2

" 1199 346

0,58
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f(Z)=P(t=40 zile) = 0,719 = probabilitatea ca proiectul sa se finalizeze in 40 de zile este de
71,9 %.

Metoda poate fi completatda cu varianta PERT — cost, In care se urmareste estimarea
costurilor minime compatibile cu anumite durate critice de realizare a proiectelor. Tn acest scop este
necesard, in prima faza, identificarea costurilor care proportionale cu lungimea drumului, respectiv
invers proportionale cu aceasta. In a doua fazi, se optimizeaza costurile totale ale proiectelor si

durata de realizare.

Estimarea si planificarea resurselor necesare
Existd sase tipuri de resurse necesare in derularea oricdrui proiect,

care trebuie planificate:

De retinut 1. Resurse umane (echipa de proiect);
2. Resurse informationale (informatiile, cunostintele cu privire la tema

abordata etc);

Resurse materiale consumabile — care trebuie achizitionate pentru fiecare proiect;

Resurse materiale logistice — care odata achizitionate pot fi folosite de mai multe ori in cadrul

aceluiagi proiect sau 1n proiecte diferite;

Resurse financiare (bugetul alocat);

Resurse de timp.

Pentru o planificare corecta, trebuie respectate urmatoarele elemente:

pentru fiecare subactivitate, se estimeaza durata si resursele necesare;

activitatile trebuie ordonate in succesiunea lor logica. Unele activitafi pot avea loc simultan, fiind

necesard clarificarea secventei si a dependentei. Trebuie identificat dacd o activitate depinde de

Tnceperea sau incheirea alteia. De exemplu: construirea unei case consta intr-un numar de actiuni

separate, dar interrelationate: mai intdi se sapa §i se face fundatia, apoi se ridica zidurile etc. Sunt

Si activitafi ce se pot face in paralel: aprovizionarea cu materiale §i zidirea peretilor.

se evalueaza dependenta activitatilor de resurse. Unele activitati care, teoretic, pot avea loc

concomitent, in realitate nu vor putea deoarece necesitd aceasi resursa (umana sau logisticd).

Acestea vor trebui reordonate Tn succesiune.
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se stabilesc termene pentru fiecare sarcina. Fiecare sarcina trebuie sa aiba o durata bine definita,
o data de Incepere si o data de incheiere stabilite.
se utilizeazda momente de referintid. Acestea sunt evenimente cheie care ofera o masura a
progresului proiectului si tinte catre care sa se Indrepte echipa proiectului.
avand aceste date se stabileste drumul critic, adicd succesiunea de activitati Intre care nu exista
pauze datorate dependentei unei activitati de realizarea concomitenti a altora. In acest caz, orice
intarziere in realizarea unei activitati va duce la intarzierea terminarii proiectului. Acesta reprezinta
drumul cel mai lung (ca duratd) din intregul proiect.
data de finalizare a proiectului pe drumul critic trebuie apoi comparata cu termenul limita stabilit
pentru proiect. Daca se termina inainte, ¢ bine. Daca nu, trebuie luata in considerare posibilitatea de
reducere a timpului de realizare a unor activitati prin utilizarea mai multor resurse, renegocierea
termenului limita sau viabilitatea realizarii proiectului respectiv.
se defineste expertiza in cadrul echipei. Este necesard distribuitia responsabilitatilor fiecarui
membru al echipei si corespunzator, stabilirea nivelul de pregatire si expertiza pe care trebuie sa le
detina fiecare.

Evenimentele cheie sau momentele de referinta (milestones) ale
unui proiect sunt reprezentate ca puncte de incheiere ale fiecarei faze.

Ideal, intr-un proiect ar trebui sa poata fi identificate mai multe momente

. de referintd bine definite, care sa serveascad drept asemenea reper. Cel mai
Citire necesar atribut al unui bun moment de referintad este acela de a nu permite
indoiala daca a fost sau nu atins. De exemplu, daca doriti sd folosifi drept moment de referintd
momentul incheierii fazei de proiectare, atunci trebuie sa va asigurati ca puteti defini ceea ce trebuie
sa inteleagd prin incheierea proiectarii. Trebuie sa definifi cu precizie care anume produse trebuie
livrate si cum poate fi evaluat gradul de realizare a acestora, astfel incat sa se poatd spune ca
proiectul este gata. De exemplu, un moment de referinta bun trebuie sa fie si semnificativ: chiar
daca ,,finalizarea instalarii a 1000 m cablu” reprezinta un reper masurabil, acesta nu este la fel de
plin de sens ca ,,incheierea cablarii Intregii cladiri”.

Pentru majoritatea proiectelor, programul activitatilor este supus, intr-o masurd sau alta,

unor constrangeri legate de disponibilitatea resurselor. Aceste resurse pot fi proiectantii, inginerii,

forta de vanzare, resursele comune (cum ar fi calculatoarele si atelierele) — sau fluxul de numerar.
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Daca resursele sunt limitate, atunci o activitate nu trebuie programata incepand cu cel mai devreme

moment de ncepere al ei, ci incepand cu momentul in care devine optima alocarea resurselor.

In planificare existd doud situatii extreme:

n prima, resursele sunt nelimitate, dar termenele sunt fixe;

Tn a doua, resursele sunt limitate, dar termenele sunt flexibile.

Prima situatie apare atunci cand respectarea termenului de livrare este atat de important,

incat managerul de proiect este dispus sd facd tot ce este necesar ca sd-l respecte: angajeaza

personal suplimentar, plateste ore suplimentare, apeleaza la servicii din afard, inchiriaza spatii in

plus etc.

Cealalta situatie apare in cazul In care managerului de proiect nu i se permite sd angajeze noi

lucratori, sd plateascd ore suplimentare, s recurgd la servicii din exterior §i prin urmare, toate

aceste constrangeri impun ca data de finalizare sa fie mai flexibila.

Un instrument simplu pentru alocarea resurselor si a duratelor necesare fiecarei activitati:

A sA Resurse Resurse Resurse materiale Resurse | Resurse
umane | informationale | Consumabile | Logistice | financiare | de timp
Al | sAll
SA1.2

Din estimarea detaliata a tuturor resurselor necesare vom putea realiza foarte usor un buget si

o planificare in timp realista a intregului proiect.
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MANAGEMENTUL CALITATII PROIECTELOR

~ N\ Abordari specifice privind calitatea

In general, in economie, abordarea sistematicd este privitd ca o

abordare complexa a unui sistem, considerat un tot unitar, folosind analiza

\

N WhHhb~Z

per sistemicd. Din punctul de vedere al cercetdrii, proiectdrii, conducerii si
iIire

planificarii sistemelor organizationale, abordarea sistemica atrage atentia
asupra insuficientei si, uneori, a pericolului ce-l prezinta, intr-un anumit context, deciziile adoptate
pe baza ludrii in considerare numai a unei parti dintre factorii esentiali de influenta. In studierea
fenomenelor si proceselor economico-sociale, abordarea sistemica evidentiaza legaturile existente,
considera diferitele componente ca parti structurale ale unui intreg, releva rolul fiecaruia in procesul
general al functionarii lor, dar si influenta ansamblului sistemului asupra elementelor sale.

Abordarea sistemicd corespunde ca metoda si pentru aspectele complexe care vizeaza
calitatea, respectiv pentru elementele care urmaresc crearea, mentinerea si controlul procesului si al
produsului in cadrul oricarui proiect. Aceastd abordare ar trebui Indreptatd in scopul asigurarii ca
necesitatile exprimate si implicite ale clientului sunt intelese si indeplinite, ca necesitatile altor parti
interesate sunt intelese si evaluate si ca politica referitoare la calitate a organizatiei inifiatoare este
luatd 1n considerare pentru implementarea in managementul proiectului.

Atentia oricdrei echipe de proiect trebuie sa fie indreptatd spre satisfacerea beneficiarilor.
Aceasta ITnseamna ca fiecare organizatie trebuie sd-si defineascd scopul si obiectivele tinand cont si
de cerintele clientilor referitoare la calitate. Marea majoritate a deciziilor de atribuire/achizitie sunt
fundamentate in functie de pret si calitate. Daca pretul este de cele mai multe ori cunoscut, calitatea
se afld in mintea consumatorului. Acesta realitate a determinat numeroase organizatii de succes sa-
si largeasca perspectiva de la conceptul de ,calitate a livrabilului” la unul mult mai amplu
caracterizat prin ,satisfactia totald a consumatorului”. Conform acestei viziuni pentru a se putea
defini calitatea trebuie identificate si exprimate, in modul cel mai simplu si mai clar posibil, nevoile,
cerintele, asteptarile, perceptia si satisfactia clientului. Cel mai comun mod de descriere a calitatii,
in orice domeniu si implicit §i pentru proiecte, presupune livrarea functionalitatilor agreate si

cuprinse in specificatii, la termenele stabilite si cu incadrarea in elementele de cost convenite.
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Tn acest context putem defini calitatea Tntr-un mod direct: ,,calitatea inseamna satisfactia
clientului”. Din acest punct de vedere orice consultant specializat pe scrierea de proiecte sau orice
manager de proiect a ajuns la o concluzie pe cat de simpla pe atat de adevarata ,,un client satisfacut
inseamna calitate asigurata si recunoscuta”.

Un client este orice persoana care sufera o influenta din partea produsului sau a procesului.
John S. Oakland? defineste clientul: ,,oricine care este beneficiar sau intra in contact cu un
produs sau proces”.
organizatia economica, intreprinderea sau firma astfel ,,un grup de activitdfi umane, respectiv
efortul conjugat al unor indivizi, care are ca scop satisfacerea nevoilor consumatorilor (clienti
externi) $i maximizarea profiturilor, activitati care se repetd in timp si a caror existentd depinde in
mod esential de vanzarea produselor sau serviciilor”.

Organizatiile care pun accentul pe calitate, cunosc ca cel mai important secret al calitdtii este
acela de a asculta si a raspunde corect la nevoile si dorintele consumatorilor respectiv a clientilor
sdi. A. Feigenbaum arata: ,,prin calitate nu trebuie sa se inteleagd cel mai bun produs/serviciu in
sens absolut, ci cel mai bun produs/serviciu in conditiile impuse de catre client, conditii izvorate din
modul de utilizare si pretul de vanzare.”

Exista pareri exprimate in literatura de specialitate conform céarora adevarata calitate oferita
depaseste asteptarile si nevoile clientului. Este un mod sensibil de abordare a conceptului de
calitate, cu o doza mare de risc, avand in vedere existenta unor nevoi latente neexprimate ale
clientului, facand dificila aprecierea limitelor maxime pe care trebuie sd le atingd calitatea.
Neincadrarea in aceste limite determina clientul sa perceapa depasirile ca fiind inutile, generand
potential consecinte neplacute, care pot orienta respectivul client spre alte optiuni, materializate sub
forma ofertei concurentilor. Pentru a elimina acest inconvenient, Noriaky Kano, (1984) propune
modelul bidimensional al calitatii care ia in considerare doua aspecte:

. primul se refera la trasaturile si caracteristicile dorite si asteptate de client, care sunt explicite

si pot fi cunoscute cu exactitate (studii de piatd);

22 John S. Oakland, Total Quality Management: Text with Cases, Elsevier Science&Technology, 2000.
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o alt aspect este cel al ,,atractivitatii”, care ia in considerare o serie de trasaturi si caracteristici

ale produsului/ serviciului mai putin explicite, dar ,,indragite”, pentru care clientul nu si-a exprimat
clar dorinta.

Atat organizatiile din lumea afacerilor cét si cele din alte domenii
sociale, recunosc cd cel mai important aspect al calitatii este luarea in

considerare a cerintelor clientilor, ca o conditie a succesului pe piata.

Calitatea este definita de catre client si reprezinta cdt de mult se apropie

Definitie proiectul si livrabilele de nivelul asteptarilor si cerintele clientului. Tinta
principala este reprezentata de intelegerea cerintelor formulate de catre

client, de intuirea cat mai corecta a asteptarilor acestuia urmata de incercarea de satisfacere a

acestora. John Bank?® sugereaza cd masurarea calitatii trebuie sa se bazeze pe cinci criterii:

1. La ce trebuie sa ma astept de la produsul /serviciul dumneavoastra cand il cumpar? — destinatia;

2. Corespunde produsul / serviciul cerintelor mele? — conformarea la ceringe;

3. Produsul / serviciul va continua si in viitor sa-mi ofere ceea ce doresc de la el? — fiabilitatea;

4. Cat trebuie sa platesc? — preful;

5. Cand voi primi produsul / serviciul? — livrarea.

O abordare complexi a conceptului de calitate o intalnim la David Garvin® defineste
calitatea 1n diferite abordari: transcendentd, bazatd pe produs, bazatd pe utilizator (consumator),
bazata pe productie (procese) si bazata pe valoare.

1. Definirea calitatii intr-o viziune transcendenta. Determina dificultafi in operationalizarea ei
ca bazd a avantajului competitiv si a gestiunii calitatii. Cei care au o viziune transcendentd spun:
,»hu putem defini calitatea, dar o vom recunoaste cand o vom vedea”.

2. Definirea bazata pe produs, vede calitatea ca o caracteristica a produsului, cuantificabila,
masurabila, exprimatd sub forma unor standarde. Avantajul acestei abordari constad in caracterul ei
obiectiv. Limitele acestei abordari a calitdtii, constau in faptul ca atunci cand calitatea se bazeaza pe
gusturile si preferintele individuale ale clientilor, standardele pentru masurare nu sunt considerate

intotdeauna hotaratoare.

23 John Bank, The Essence of Total Quality Management, Prentice Hall, 1992.

2% David A. Garvin, Managing quality: the strategic and competitive edge, Free Press, 1988.
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3. Definire bazata pe utilizator sau consumator, porneste de la ideea conform careia, calitatea
este o problema individuald, iar produsele care satisfac cel mai bine preferintele unui individ
(calitate perceputd) sunt de cea mai buna calitate. Este un mod de abordare rationala, dar implica
doua aspecte:

v" in primul rand, preferintele consumatorilor variaza foarte mult, ceea ce face dificild includerea
acestora in produse care sa atragd cumparatorii, ceea ce impune producatorului adoptarea unei
strategii de segmentare a pietei sau a unei strategii de agregare a pietei, aceasta din urma incercand
sa identifice acele caracteristici ale produselor sau serviciilor care satisfac preferintele unui numar
foarte mare de clienti;

v’ alt aspect porneste de la raspunsul la urmatoarea intrebare: ,,Este calitatea echivalentid cu
satisfactia clientului?”. Raspunsul este cu mare probabilitate negativ.

4. Definire bazata pe productie (procese), pune accent in primul rédnd pe inginerie, pe
metodele si tehnicile de productie care promoveaza definitia universald a ,,conformitatii cu
standardele”. Standardele sau specificatiile produsului sunt stabilite prin proiectare, iar orice abatere
de la acestea Tnseamna o reducere a calitatii. Acest concept este valabil atit pentru produse cat si
pentru servicii. Limitele acestei abordari, dezavantajele pornesc de la faptul ca perceptia calitatii la
nivelul clientului este asociatd cu conformitatea fata de standarde. Punerea accentului pe proiectarea
si producerea unui produs de incredere, are ca obiectiv reducerea costurilor, iar aceasta reducere
este perceputd in mod limitat. Firmele fac investitii in imbunatatirea proiectarii si productiei pana
cand aceste costuri in crestere egaleaza costul noncalitatii, al rebuturilor. Aceastd abordare este in
contradictie cu conceptul lui Philip Crosby25 dupa care: ,,Calitatea este gratuita”.

5. Definirea calitatii bazata pe valoare, opereaza cu termenii de cost si pret, la care se adauga
si alte atribute. Astfel, decizia de cumpdrare este bazatd pe calitate (indiferent cum este ea definita)
la un pret acceptabil. Nu intotdeauna produsul de cea mai buna calitate are cea mai mare valoare,
aceasta caracteristicd este atribuitd produsului sau serviciului care se cumpara cel mai bine.

Tn contextul creat de existenta mai multor abordari apare drept legitima intrebarea legata de
identificarea variantei corecte dintre acestea. Un raspuns clar, fara echivoc, nu poate fi formulat, dar
se pot face o serie de nuantari, functie de tipul de abordare existent in cadrul diferitelor functiuni ale

organizatiei, care pot genera si potentiale surse de conflict. Din punct de vedere al abordarii

% philip Crosby, Quality is still free: Making Quality Certain in Uncertain Times, McGraw-Hill, 1996.
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specifice departamentului de productie calitatea presupune conformarea fata de cerinte, respectarea
specificatiilor, cu urmarirea generarii unor costuri minime. In contrast, departamentul de marketing
pune accentul pe performanta produsului, serviciile centrate pe dorintele consumatorilor, ceea ce
poate avea ca efect o majorare a costului.

Managementul calitatii totale a introdus tratarea diferentiatd a clientilor externi §i respective,
a clientilor interni pentru orice tip de organizatie, in contextual mai larg al integrarii acestora in
conceptul mai larg al factorilor interesati.

Clientii externi sunt asimilati beneficiarilor directi, sau utilizatorilor finali. Ei sunt cei care
beneficiaza de impactul produsului, fara a face parte din organizatia care a realizat produsul sau
livrabilul, in general. Notiunea de client extern cuprinde consumatorii, care achizitioneaza produsul,
dar poate fi extinsa la persoanele care pot fi afectate de utilizarea unor produse cu risc in exploatare,
cu efecte poluante peste limitele admise, sau la diverse organism nationale cu rol de reglementare.

Clientii interni sunt cei asupra cdrora se manifesta influenta produsului, dar, in acelasi timp,
sunt si participanti directi in procesul de obtinere a produsului. Categoria include diversi angajati ai

organizatiei si, bineinteles, managerii diferitelor niveluri ierarhice din cadrul organizatiei.

Calitatea Tn proiecte
Practica a consacrat adevarul conform caruia orice proiect este
influentat de cerinte specifice privind calitatea, costul si termenul de executie.

Optimizarea fiecareia dintre aceste cerinte, in sensul diminudrii costurilor, a

Citiﬁl/‘e reducerii duratei de executie, concomitent cu Imbunatdtirea continud a calitatii

este dificil de realizat. Ea presupune experientd, cunostinte, viziune

manifestate prin inytroducereea unor solutii tehnice sau de natura organizatoricd spectaculoase.

Managerul de proiect are rolul de a asigura realizarea calitatii impuse in conditii de costuri si durate
acceptabile.

Managementul calitatii proiectului include procesele necesare asigurarii nivelului de satisfactie
solictat, incluzand toate activitatile generale de management care determind in cadrul sistemului de
calitate, cresterea calitatii, politicile de calitate, obiectivele de atins in domeniul calitatii, asigurarea
calitatii, controlul si cresterea calitatii. In societatea contemporani proiectele sunt din ce in ce mai
complexe, de 0 anvergura tot mai mare, sunt permanent sub presiunea termenelor de realizare, fara a

mai lua In consideratie si tendinta continud de reducere a pretului, ca efect al actiunii coercitive
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exercitat de piata. Intr-un astfel de context apare ca justificati intrebarea: Cum si realizim livrabile de
o calitate conforma cu specificatiile? Solutia pare a fi oferitd de managementul calitatii totale si consta
in implementarea procesului, continud cu respectarea procesului insotitd de preocuparea permanent
pentru imbunatatirea sa.

Rodney Turner®® apreciazi ca un proiect are o calitate corespunzitoare daca:
satisface cerintele beneficiarului si/sau sponsorului proiectului;
respecta specificatia;
rezolva problema;
corespunde conditiilor de utilizare;

1l satisface sau 1l incanta pe beneficiar.

La inceputul oricarui proiect clientul poate avea o relativd informare asupra problemei pe care
incearca sa o rezolve sintetizdnd-o sub forma unor conditii si deziderate care vor deveni, formal,
specificatia proiectului. La finalizarea proiectului produsul sau serviciul predat trebuie sd corespunda
specificatiei si sa-1 satisfaca pe beneficiarul proiectului.

In realitate este practic imposibil ca la inceputul proiectului un beneficiar si-si poati defini cu
exactitate cerintele sau sa fi exprimat suficient de clar ceea ce gandeste. In plus este posibil ca la
intocmirea specificatiei sa nu fie disponibile toate datele necesare. De aceea, managerii de proiect se
pot confrunta, in procesul de management al calitatii, cu urmatoarele probleme:
pot considera ca specificatia stabilita la inifierea proiectului trebuie respectatd cu orice pret si nu
trebuie modificata, fapt ce conduce deseori, in conditiile unor specificatii inifiale imperfecte, la un grad
redus de satisfacere a cerintelor beneficiarului;
pot accepta modificarea specificatiilor stabilite initial, dar daca acestea sufera tot timpul modificari
atunci proiectul riscd sd se prelungeasca in mod nejustificat, sd rateze tintele fixate pentru termenul de
finalizare si pentru cost.

Managementul calitatii proiectului include procesele necesare pentru asigurarea ca proiectul
va satisface cerintele pentru care a fost lansat. Managementul calitatii proiectului include toate
functiile de management care determina politica de calitate, obiectivele si responsabilitatile aferente
proiectului si se realizeaza prin «planificarea calitatii», «asigurarea calitatii», «controlul calitatii»,

«cresterea calitatii», cuprinse in «sistemul calitafii».

% J Rodney Turner — Manualul Gower de management de proiect, Editura CODECS, Bucuresti, 2004, pg. 249.
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Managementul calitatii proiectului, prezinta trei componente

disticte, fiecare dintre acestea fiind structurate pe: date de intrare,

instrumente si tehnici de realizare a etapei calitative respective precum si
— pe rezultatele finale ce sunt prezentate sub forma unor date de iesire.

Citire Structura de baza a managementului calitatii proiectului este astfel
realizatd, incat asigura compatibilitatea cu seria de standarde internationale ISO 9000 si ISO 10000,
cu recomandarile initiatorilor proceselor de management al calitatii: Deming (ciclul plan-defineste
problema, identifica posibilele cauze si evalueaza-le-do-implementeaza schimbarea pentru a rezolva
problema-check-analizeaza efectele-act-incorporeaza schimbarea in managementul proiectului si al
organizatiei), Juran (trilogia calitatii), Crosby (zero defecte si a face bine de prima data si de fiecare
datd), Shingo (poka-yoke - scopul acestei tehnici este de a elimina defectele prin prevenirea sau
corectarea erorilor cat mai devreme posibil, o cale simpla, robusta si fara “durere” pentru detectarea
incipientd a defectelor), precum si cu dezvoltarile ulterioare (TQM — managementul calitatii totale,
cresterea continud a calitatii). Managementul calitatii proiectului se adreseaza atat managementului
proiectului propriu-zis, cat si produsului / serviciului/livrabilului rezultat din proiect. Absenta
cerintelor de calitate 1n fiecare faza a proiectului poate avea consecinte negative asupra partenerilor
implicati in proiect. De exemplu:

modificarile cerintelor clientului/utilizatorului proiectului, prezentate pe parcursul executiei
proiectului, in reuniunile (sedintele) de faza, pot avea consecinte negative in sensul cresterii
sarcinilor echipei de proiect;

devansarea inspectiilor de calitate planificate, stabilite in cadrul reuniunilor de modificare a
duratelor de realizare a obiectivelor intermediare, poate avea consecinte negative prin aparitia unor

erori neprevazute.

Planificarea calitatii proiectului
Planificarea calitatii presupune identificarea standardelor de

calitate, relevante pentru proiect si determinarea modalitatilor de

satisfacere a acestora. Este una dintre cheile proceselor ajutitoare

— planificarilor proiectului. Poate fi realizatd in mod regulat sau in paralel cu
Citire : . .
alte procese de planificare. De exemplu, schimbarile cerute asupra
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produsului necesita stabilirea standardelor de calitate aferente si poate necesita ajustari de costuri pe
parcursul fazelor proiectului sau calitatea dorita a produsului poate necesita o analiza de risc pentru
identificarea problemelor ce pot aparea la realizarea proiectului. Realizarea activitdtilor care
dezvolta cu prioritate seria de standarde ISO 9000 sunt detaliate in procesul de asigurare a calitatii.
Tehnicile de planificare a calitatii sunt, in cea mai mare parte, cele utilizate in planificarea
proiectului. Echipa de proiect trebuie sa respecte una din axiomele fundamentale ale
managementului modern al calitatii — calitatea se planifica, nu se controleaza.
Intrari ale procesului de planificare a calitatii

— 1. Politica de calitate. Reprezinta intentiile si directiile generale ale
organizatiei in ceea ce priveste calitatea, exprimate de conducerea acesteia.
Obiectivele referitoare la managementul calitatii sunt clar definite si

stabilite de catre managementul organizatiei si au alocate toate resursele

necesare pentru indeplinire. Toti membrii echipei de proiect sunt instruifi
astfel incat sa inteleaga politica si obiectivele in domeniul calitatii si angajamentul cerut pentru a
atinge aceste obiective. Managementul de top asigurd cd aceastd politica este inteleasd, pusa in
aplicare si mentinuta la toate nivelurile in organizatie. Politica si obiectivele in domeniul calitatii,
precum si responsabilitatile si mijloacele pentru indeplinirea acestora sunt ,,produsele” pe care le
»executd” managementul organizatiei, dar le pune in aplicare intregul personal al echipei. Atunci
cand a stabilit politica Tn domeniul calitdtii, managementul tine cont de o serie de elemente:

* nivelul si tipul imbunatatirilor viitoare necesare pentru ca organizatia sa aiba succes;

* nivelul asteptat sau dorit al satisfactiei clientului;

* dezvoltarea membrilor echipei de proiect;

* resursele necesare pentru a depasi cerintele standardelor si reglementarilor aplicabile;

* contributia potentiald a furnizorilor la succesul organizatiei.

Gradul de adecvare al politicii in domeniul calitatii este analizat in cadrul sedintelor de
analizd efectuatd de echipa de management, iar revizuirea acesteia poate atrage o revizuire a
obiectivelor calitatii. In cazul realizarii proiectului prin participarea mai multor organizatii, echipa
de proiect isi defineste propria politica de calitate. Echipa de proiect este responsabila de asigurarea
ca partenerii implicati in proiect sunt constienti de politica de calitate adoptata.

2. Obiectivele stabilite. Stabilirea obiectivelor reprezinta cheia intrarilor in procesul de planificare a

calitatii. Obiectivele stabilite inca de la initierea proiectului trebuie sa serveasca definirii
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necesitatilor partenerilor implicati. Obiectivele trebuie sa fie clar formulate, sa fie exprimate in
termeni precisi care nu lasa loc la interpretari, sa se refere la un singur comportament care este
specificat obligatoriu in termeni masurabili, s nu fie formulat sub forma unui proces ci sa exprime
un rezultat final, sa fie in corelatie cu grupal tinta ales si mai presus de toate sa marcheze un progres
n calea atingerii scopului proiectului;
3. Descrierea produsului. Descrierea produsului contine detalii si caracteristici tehnice care ajuta la
stabilirea obiectivelor si care pot afecta planificarea calitatii. Continutul proiectului trebuie sa fie
coerent, la fel ca si materializarea functiilor impuse produsului nou, care va fi rezultatul derularii
proiectului. La finalul proiectului un punct important este reprezentat de verificarea conformitatii
activitatilor derulate cu cele prevazute in planul proiectului, precum si de conformitatea produsului
obtinut cu cerintele formulate in specificatia proiectului;
4. Standarde si reglementari. Echipa de proiect trebuie sd ia 1n considerare standardele si
reglementarile relevante pentru proiect pentru ca acestea pot afecta calitatea acestuia.
5. lesirile altor procese. Alaturi de obiectivele proiectului si de descrierea produsului si iesirile altor
procese pot fi integrate Tn planificarea calitatii. De exmplu, planificarea aprovizionarii poate
identifica cerintele de calitate impuse furnizorului, cerinte ce sunt reflectate in planificarea calitatii.
Evaluarea furnizorilor se face pe baza unui Chestionar de evaluare a furnizorului care asigurd
selectarea acestora pe baza aptitudinii lor de a satisface conditiile specificate In comenzile de
aprovizionare. In functie de tipul achizitiilor si in functie de impactul pe care il au asupra calitatii
procesului sau livrabilului, precum si functie de constatarile anterioare de la evaluarea furnizorilor,
responsabilul cu calitatea stabileste amploarea si modul de desfasurare a receptiei.

Instrumente si tehnici ale procesului de planificare a calitatii
1. Analize beneficiu/cost. Analiza cost - beneficiu este un instrument
analitic, utilizat pentru a estima (din punct de vedere al beneficiilor si

costurilor) impactul socio-economic datorat implementarii anumitor

actiuni si/sau proiecte. Impactul trebuie safie evaluat in comparatie cu

Citire obiective predeterminate, analiza realizandu-se in mod uzual prin luarea in
considerare a tuturor indivizilor afectati de actiune, in mod direct sau indirect. Analizele
beneficiu/cost presupun estimarile costurilor si beneficiilor tangibile si intangibile ale diferitelor
variante de proiect, utilizand instrumente financiare cum ar fi: rata financiara de actualizare, durata

de recuperare a investitiei, valoarea economica neta actualizata, rata de rentabilitate economica.
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Aceste analize sunt utile pentru evaluarea proiectului si identificarea alternativelor. Cel mai
important beneficiu al stabilirii cerintelor de calitate 1l reprezintd efortul corectiv mai mic,
productivitate mai mare, costuri de realizare a proiectului mai mici, satisfactie din partea
partenerilor. Cel mai important cost se referd la cheltuielile asociate activitatilor de management al
calitatii.

2. Analiza comparativa si adaptiva a pietei. Este o metodda de management care presupune
compararea proiectului actual cu practicile similare din alte genuri de proiecte, din organizatie sau
din afara ei, avand ca scop gasirea de solutii si stabilirea standardelor de masura a performantelor.

3. Diagrame de flux. Diagrama de flux prezinta grafic cum variaza in timp sistemul de resurse
analizat. Tehnicile utilizate Tn managementul calitatii pentru reprezentarea grafica a fluxurilor
includ:

— Diagrama cauzad-efect, numitd si diagrama Ishikawa. Aceasta tehnica permite identificarea
cauzelor succesive ale aparitiei unei ,,probleme”;

— Diagramele de fluxuri ajuta echipa de proiect pentru a prevedea ce si unde pot aparea probleme de
calitate in evolutia proiectului si ajutd la gasirea de solutii pentru anularea lor.

Aceste diagrame se construiesc punand in mod repetat intrebarea “de ce* sau « ce ».
Intotdeauna vom percepe un anumit efect, deci ne vom intreba: «de ce se intdmpla acest lucru?» sau
«ce anume 1l provoaca?». Odata identificate cauzele principale, vom repeta intrebarile pentru a
descoperi cauzele secundare mai putin evidente, si tot asa, pana ce reusim sd identificim cauzele
fundamentale ale efectului pe care il observam.

4. Simulari. Necesitatea obfinerii anumitor informatii despre un sistem inainte ca acesta sa fie
realizat a condus la aparitia simuldrii. Simularea este o metoda statistica care ajuta la identificarea
factorilor care pot influenta variabilele specifice ale proiectului. Tehnica este aplicata cel mai mult
asupra produsului proiectului. Simularea numerica este o tehnica potrivit careia se asociaza
sistemului real un model adecvat numit model de simulare, care reprezinta multimea interactiunilor
logice ale componentelor sistemului, precum si mecanismul schimbarii lor in timp. Modelul este
folosit apoi pentru a produce, prin intermediul calculatorului, succesiunea cronologica de stari prin
care trece sistemul, considerandu-se data starea sa initiala.

5. Costul calitatii. Costul calitatii se referd la costul total al eforturilor pentru realizarea calitatii
livrabilului si include totalitatea activitatilor necesare pentru asigurarea conformitatii, dar si a

neconformitatii acestuia. Costul calitatii cuprinde trei tipuri de costuri: costuri de prevenire, costuri
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de evaluare, costuri datorate omisiunilor. Dezvoltarea pas cu pas a calitatii in etapa de planificare
consuma o cantitate de efort suplimentar si implicit costuri adiacente in bugetul proiectului.
Elementul pozitiv in acest context este reprezentat de economii de timp si costuri diminuate pe
parcursul ciclului de viata. Printre costurile asociate putem aminti: reviziile livrabilelor, care
presupun anumite pregatiri, desfasurarea propriu-zisa a reviziei si efectele pe care aceasta le
produce; timpul si efortul necesar pentru ca livrabilele finale si intermediare sa fie revazute de client
si acceptul acestuia pentru performanta oferitd; testarea pe parcursul evolutiei proiectului realizata
pentru convingerea clientului cd solutia propusd satisface cerintele si standardele de calitate
stabilite; realizarea listelor de control care sunt folosite pentru a verifica daca parcursul este complet
si corect, atat din punct de vedere al livrabilului cat si din punct de vedere al procesului, genereaza
un cost de dezvoltare si de completare; colectarea metricelor pentru a caracteriza stadiul unui proces
si pentru a corecta si Imbunatati procesul daca apare aceastd necesitate.
Iesiri ale procesului de planificare a calitatii

1. Planul de management al calitatii. Echipa de proiect trebuie sa prezinte,
prin planul de management al calitatii, modalititile de implementare a

politicii de calitate. Sistemul calitatii proiectului, conform ISO 9000,

cuprinde: «structura organizatorica, responsabilitati, proceduri, procese si

Citire

resurse necesare pentru implementarea managementului calitatii». Planul
de management al calitatii are ca intrari rezultatele (iesirile) tuturor proceselor de planificare si este
orientat spre controlul calitatii, asigurarea calitdfii si cresterea calitafii proiectului. Planul de
management al calitatii poate fi formal sau informal, detaliat sau doar schematic, in functie de
catre organizatie, pentru a asigura livrabile conforme cu cerintele clientului, cu prevederile si
legislatia in vigoare, specifice profilului de activitate declarat si autorizat. Planul calitatii constituie
cerinte obligatorii pentru intreaga echipa de proiect si pentru fiecare angajat sau expert in parte.
Totodata, Planul calitatii contribuie la consolidarea increderii clientului, ca pe parcursul tuturor
activitatilor desfasurate, societatea respecta cerintele specificate in contractele perfectate si cerintele
aplicabile specificului activitatilor desfasurate/prestate. La modul general, un Plan al calitatii este
elaborat si difuzat cu scopul de: a documenta politica §i obiectivele organizatiei cu privire la
abordarea calitatii; a documenta sistemul calitatii; a mentine sub control procesele care influenteaza

calitatea.
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2. Definirea specificatiilor de calitate. Specificatiile de calitate descriu, in termeni specifici,
domeniile si limitele procesului de control al calitatii. Specificatiile pentru livrabile trebuie corect
documentate, aprobate de catre client conform procedurii stabilite si accesibile pentru tot personalul
relevant. Specificatiile pentru produsele finite trebuie sa includa parametrii de calitate a produsului.
Specificatiile referitoare la proces corespund unor nevoi specifice, de exemplu, planificarea duratei
unei activitati nu este suficientd, echipa de proiect trebuie sd indice data de inceput si de sfarsit a
acesteia, daca activitatea va fi masuratd sau doar anumite rezultate ale ei si care anume, prin ce
mijloace etc.

3. Liste de control. Lista de control este un instrument utilizat la verificarea si controlul realizarii
activitatilor. Poate fi simpld sau complexa, in functie de specificul proiectului. Ea realizeaza
legitura dintre rezultatele trecute si rezultatele viitoare, este un mijloc de apreciere si corectie a
performantelor proiectului. Lista de control reprezinta unul din cele sapte instrumente de baza ale
calitatii. De multe ori, colectarea datelor se poate transforma intr-un proces dezordonat. Cu ajutorul
acestor formulare, datele pot fi culese si structurate Intr-o maniera utild si de aceea pot fi folosite
rapid. Colectarea datelor este foarte importantd, deoarece reprezintd punctul de pornire in analiza
statistica. Listele de control au menirea de a prezenta informatiile intr-un format grafic eficient.
Sunt formulare sau tabele, ce cuprind informatiile, pe masura ce acestea sunt adunate. Sunt utilizate
mai ales pentru a inregistra frecventa anumitor probleme si a incidentelor care pot cauza aceste
probleme. Pot fi inregistrate informatii privitoare la obiectul care prezintd neconformitati, locul in
care se genereaza defectele sau cauzele generatoare de neconformitati.

4. Intrari pentru alte procese. Procesul de management al calitatii poate identifica necesitatile

pentru realizarea altor activitati cuprinse in celelalte procese de management.

Asigurarea calitatii proiectului
Asigurarea calitatii cuprinde evaluarea si demonstrarea ca toate
activitatile planificate si realizate in sistemul calitatii satisfac standardele

si reglementarile de calitate ale proiectului, sau, mai concret evaluarea pe

baze regulate a performantelor inregistrate in realizarea proiectului pentru

Citire

asigurarea satisfacerii standardelor de calitate considerate relevante. Toate
activitatile incluse in planul de management al calitatii fac parte integranta din sistemul de asigurare

a calitatii. Poate fi realizatd de echipa de proiect in interiorul organizatiei din care face parte
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(asigurare internd a calitatii) sau de catre clienti sau colaboratori neimplicati in proiect (asigurare
externd a calitatii). Este o activitate realizata inainte si in timpul procesului. Scopul acestei metode
este de a preveni erorile care ar putea sa apara inca din fazele de Tnceput.

Calitatea este proiectata In interiorul procesului pentru a se asigura ca ,,livrabilul” este realizat
conform cu specificatiile determinate. Asigurarea calitatii inseamnd, pentru organizatiile
economice, a realiza produse fara defecte si se referda la a realiza in mod consecvent produse
conforme cu specificatiile sau, altfel spus, ,,a face lucrurile bine de prima data si de fiecare data”.
Asigurarea calitatii este responsabilitatea angajatilor care lucreaza individual sau in echipe si este
mai mult decét a inspectorilor cu calitatea, chiar daca acestia au un rol important in realizarea
calitatii. Calitatea produselor sau serviciilor este asigurata prin existenta unui sistem, cunoscut ca
»sistemul asigurarii calitdfii”, care aratd ce tip de produse sau servicii trebuie realizate si la ce
standarde.

Obiectivele asigurarii calitatii sunt:

v s3 furnizeze incredere clientilor (obiective externe);
v’ sa furnizeze incredere managementului si angajatilor (obiective interne).

In concluzie, putem afirma ci asigurarea calititii urmareste furnizarea
increderii atat in cadrul organizatiei (clienti interni) cat si in exterior fata de
beneficiari (clienti externi si societate).

Principalele etape pentru introducerea unui sistem de asigurare a

calitatii sunt:

v’ intocmirea de documente care sustin politica organizatiei in domeniul

calitatii;

v’ asigurarea resurselor necesare implementarii acestei politici;

v’ stabilirea masurii (gradului) in care sunt satisfacute cerintele clientilor;

v evaluarea proceselor, activitatilor organizatiei si determinarea tipului de riscuri privind aparitia

noncalitatii;

v’ determinarea masurii in care aceste riscuri sunt tinute sub control;

v’ stabilirea modalitatilor de verificare, privind incadrarea in standardele de performanta prescrise.
ISO 9000:2000 defineste asigurarea calitatii ,,ca parte a managementului calitatii focalizata

pe oferirea increderii ca cerintele de calitate vor fi satisfacute”. Din acest motiv aceste standarde

nlocuiesc termenul de asigurare a calitatii cu cel de managementul calitatii.
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Intrari ale procesului de asigurare a calitatii
1 Planul de management al calitatii.
2. Rezultatele controlului calitatii.
3. Definirea specificatiilor de calitate.

Instrumente si tehnici pentru asigurarea calitatii
1. Instrumente si tehnici de planificare a calitatii. Instrumentele si tehnicile de planificare a calitatii
care au fost deja presentate sunt utilizate §i pentru procesele specifice asigurarii calitatii.
2. Audituri ale calitagii. Auditul calitatii este o evaluare facuta asupra activitatilor de management al
calitafii realizate (fie in acelasi proiect, fie in altele) in vederea Imbunatatirii performantelor
proiectului actual. Poate fi planificat sau realizat ori de céte ori este necesar. Poate fi realizat de
auditori interni sau externi ai organizatiei. Scopul principal al auditarii este reducerea incertitudinii.
Auditul calitatii este examinarea planificatd a Intregului proiect sau numai a unei parti a lui, cu
urmatoarel scopuri:
e pentru a stabili dacd metodele de lucru sunt conforme cu standardele specificate;
e pentru a face o analiza criticd a produsului finit a proiectului.

El difera de auditul de proiect prin aceea cad se concentreaza asupra respectarii standardelor
si a aspectelor legate de controlul calitatii din proiect. Este executat de regula in scopul declarat de a
verifica daca standardele de calitate sunt aplicate si are loc in urmatoarele conditii:
e daca se banuieste ca existd probleme cu calitatea livrabilelor, iar managerul doreste sd cunoasca
si parerea obiectivd a unui observator impartial privind problemele respective;
e daca executantul proiectului opereazd in niste conditii care il obligd sd demonstreze oficial ca
productia sa este conforma cu un anumit standard.

Iesiri ale procesului de asigurare a calitatii
1. Cresterea calitatii. Cresterea sau imbunatatirea continua a calitatii include actiuni de crestere a
eficacitatii si eficientei proiectului in vederea obtinerii de beneficii pentru parteneri si satisfactie
pentru utilizator. Implementarea cresterii calitdtii necesitd actiuni preventive si corective, conform

procedurilor de control stabilite in planul de executie a proiectului.
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Controlul calitatii proiectului
Este cel mai vechi concept al calitatii, fiind elementul de pornire al
aspectelor legate de aplicatiile industriale ale calitatii. El include detectarea

si eliminarea componentelor sau rezultatelor finale care nu indeplinesc

specificatiile, respectiv standardele. Controlul calitatii se bazeaza pe
monitorizarea rezultatelor proiectului pentru a verifica daca acestea corespund standardelor
considerate relevante si identificarea modalitatilor de a elimina cauzele generatoare de erori.
Finalitatea demersului ajuta la monitorizarea si masurarea calitatii livrabilelor proiectului, respectiv
propunerea de solutii pentru corectarea devierilor de la indicatorii de calitate setati in planificarea
proiectului

Controlul procesului are nevoie de verificare finald, dar numai cu rol de diagnostic. Obiectivul
nu este de a descoperi defecte, ci de a identifica si Inlatura cauza defectelor sau variatiilor. Controlul
procesului se transforma astfel in rezolvarea problemei imbunatatirii continue a calitatii.

Tranzitia de la verificare la controlul procesului are loc in mai multe faze:

¢ definirea, caracterizarea procesului. Identificarea variabilelor cheie ale procesului;

e dezvoltarea standardelor si metodelor de masurare a productiei si implicarea angajatilor;

e supravegherea conformitatii la standarde si reverificarea pentru realizarea unui control mai bun.
Identificarea variabilelor aditionale care afecteaza calitatea;

¢ identificarea si inldturarea cauzelor defectelor si variatiilor (necesitd cunoasterea pas cu pas a
procesului);

e incheierea controlului procesului, care are ca rezultat imbunatadfirea stabilitdfii procesului si
reducerea variatiilor.

Controlul calitatii este necesar a fi realizat pe tot parcursul desfasurarii unui proiect si el cade
in sarcina fiecarui membru al echipei de proiect si implicit $i managerului de proiect. Ca toate
sistemele de control managerial, controlul calitatii este bazat pe principiul ,,bucla inchisd”. Aceasta
inseamna ca greselile gasite la verificare trebuie inregistrate si analizate, iar rezultatele analizei sunt
folosite pentru a aborda domeniile de slabiciune aparenta astfel incat indiferent de domeniul in care
apare punctul slab (proiectare, productie, achizitie), firma sa se poatd apropia de obiectivul final,

,,.zero defecte”.
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Pentru a putea controla calitatea unui proces este necesara stabilirea unui sistem de masuratori
si analizarea acestor masuratori pentru a putea detecta unde este probabild aparitia unor defecte,
ceea ce inseamna determinarea capabilitatii procesului de productie.

Capabilitatea procesului exprima legatura dintre proiectare si productie si masoara gradul in
care procesul de productie se incadreaza in limitele de toleranta ale proiectarii. Ea inseamna luarea
in considerare a tolerantei de proiectare stabilitd Tn acord cu specificatiile si a capabilitatii
echipamentelor si utilajelor folosite pentru producerea bunurilor.

Controlul calitétii este o activitate post — proces care detecteaza si elimind elementele care nu
corespund specificatiilor (standardelor) sau sunt defecte. Ca metoda de asigurare a calitatii implica
o mare risipa de timp si de munca. Este realizat de inspectori de calitate.

Controlul calitatii implicd monitorizarea rezultatelor specifice ale proiectului in vederea
masurdrii conformitatii lor cu standardele si reglementarile de calitate de referintd si identificarea
cailor de eliminare a cauzelor de neconformitate. Controlul calitatii se realizeza pe intreg parcursul
executieil proiectului. Rezultatele monitorizate se refera atat la performantele produsului, cat si la
rezultatele managementului proiectului. Poate fi coordonat de un compartiment specializat al
organizatiei din care face parte echipa de proiect sau chiar de aceasta. Echipa de proiect trebuie sa
posede cunostinte de control statistic al calitatii.

Abordarea traditionala a controlului calitatii este verificarea rezultatului final, abordare care
este incd practicatda de multe firme. Stiinta managementului se bazeaza pe adevarul ,,nu inspecta
produsul, inspecteazd procesul” si ,,nu verifica calitatea procesului, trebuie sd o construiesti in
proces”. Prin controlul rezultatelor finale nu se poate face nimic pentru a corecta eventualele variatii
aparute. Este necesar un sistem de control ,,din mers” care sa prevind defectele si variatiile. Dar si
mai eficient este un sistem care s Tmbunatateasca procesul.

Un proces este format dintr-o multime de cauze si conditii si o multime de pasi si de
activitati care transforma intrarile in iesiri. Reuneste o multime de oameni, echipamente, proceduri
si conditii care actioneazd Tmpreund pentru a produce un rezultat, o iesire. Procesul adauga valoare
intrarilor, producand iesiri. Raportul intre iesiri si intrari se numeste productivitate. Obiectivele
controlului procesului sunt cresterea productivitatii si reducerea variatiilor procesului. Daca variatia
este foarte micd sau nesemnificativa pentru a avea un efect asupra utilitatii produsului / serviciului,
atunci putem spune cad rezultatele se incadreaza in limitele de tolerantd. Daca rezultatele nu se

incadreaza in limitele de toleranta, procesul poate fi imbunatatit prin definirea cauzelor schimbarii
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si prin asigurarea ca aceste cauze nu se vor mai manifesta pentru reincadrarea in toleranta. Aceasta
insecamna implementarea unor metode de control care sa rezolve situatia. Acest tip de abordare
cuprinde urmatorii pasi:

e constientizarea existentei unei probleme;

e identificarea problemei specifice pentru a fi rezolvata;

e diagnosticarea cauzelor problemei;

e gasirea si implementarea remediilor pentru rezolvarea problemei;

e implementarea controlului pentru mentinerea situatiei bune atinse prin rezolvarea problemei.

Ca finalitate, controlul calitatii duce la aparitia unor recomandari de schimbare, la
declansarea unor actiuni corective sau preventive, precum §i repararea anomaliilor constatate. Dupa
aprobarea unor astfel de recomandari poate apare ca efect modificarea linieri de bazd privind
calitatea. Orice anomalie este Inlaturatda doar ulterior aprobarii planului integrat de control al
schimbarii.

Intrari ale controlului calitatii
1. Rezultatele activitatilor. Rezultatele activitatilor incluse in planul de executie a proiectului
cuprind atat performantele produsului, cat si rezultatele proceselor de management a proiectului.
Rezultatele planificate trebuie sa fie disponibile pe tot parcursul executiei proiectului pentru
compararea cu rezultatele obfinute sau in curs de realizare.

2. Planul de management al calitatii

3. Definirea specificatiilor de calitate.

4. Listele de control asigura ca s-a urmat un proces standard de livrare. De exemplu, o astfel de lista
poate include data de finalizare a livrabilelor, datele de examinare/testare a acestora, validarea
finalizarii tuturor elementelor, datele aprobarilor clientului etc.

Instrumente si tehnici pentru controlul calitatii
1. Testarea si inspectiile. Testarea este metoda cea mai utilizatd in controlul de calitate aplicat in
prezent, asigurand un nivel de incredere ridicat fatd de nivelul general de calitate. Testarea poate fi
considerata ultima redutd de aparare care poate convinge ca solutia livrata indeplineste asteptarile
clientului, satisface cerintele si nu are defecte. Ea asigura dovedirea nivelului general de incredere,
asigurarea ca livrabilele sunt consistente si nu se vor degrada in timp. Inspectiile includ activitati

precum masurarea, examinarea si testarea in vederea stabilirii conformitatii rezultatelor proiectului
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cu cerintele acestuia. Inspectiile pot fi realizate la orice nivel (rezultatele unei singure activitati sau
rezultatele produsului final).

2. Diagrame de control. Diagramele de control reprezintd vizualizarea grafica, in timp, a
rezultatelor produsului sau proceselor. Sunt utilizate pentru stabilirea 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 Tmbunatatirii calitatii lui, dar nu trebuie adaptat in
timpul procesului de control. Diagramele de control pot fi utilizate pentru monitorizarea diferitelor
variabile de iesire. Cel mai frecvent sunt utilizate pentru activitati repetitive, costuri sau variante de
termene, erori in documentatii.

3. Esantionarea statistica reprezinta o metoda prin care esantionul este constituit astfel incat fiecare
unitate din colectivitatea totald are o probabilitate egald de fi inclusa in esantion, metoda de selectie
a esantionului este aleatoare, permite evaluarea rezultatelor pe baza teoriei probabilitatii si
cuantificarea riscului de esantionare. Esantionarea statistica presupune alegerea unor categorii de
activitati sau procese reprezentative din lista completa pentru inspectie. Rezultatele observatiilor pe
esantioane adesea sunt mai precise decat rezultatele bazate pe observarea populatiei in totalitate.
Costul si resursele necesare (umane, materiale etc.) pentru observarea exhaustiva a unei populatii
pot de asemenea sa fie un motiv pentru utilizarea esantioanelor. Acest tip de selectie reduce
costurile controlului calitatii.

4. Diagramele de flux ajuta la reprezentarea secventei pasilor din cadrul unui proces. O diagrama
flux este o reprezentare graficd a succesiunii pasilor de urmat pentru a obtine un rezultat, avand ca
punct de start momentul inceperii procesului, ca punct final cel aferent terminarii, surprinzand
totodata si pasii importanti ai acestui proces. Cu ajutorul unei diagrame flux se poate examina
logica sau absenta logicii in demersul folosit pentru a produce un rezultat in activitatea din cadrul
proiectului. Ca efect principal, metoda ajuta la analizarea cauzelor aparitiei disfunctionalitatilor.

5. Analize privind politica de viitor. Folosesc tehnici matematice si vizeaza evolutiile strict
cantitative ale rezultatelor. Ele se bazeaza pe o extrapolare a datelor din trecut spre viitor. Sunt
utilizate pentru monitorizarea:

performantelor tehnice — cate erori sau defecte au fost identificate §i cate au ramas necorectate.
costului s§i programadrii activitatilor — cate dintre activititile dintr-o anumitd perioadd au fost

realizate cu abateri semnificative.

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOL YAI CLUJ-NAPOCA

& CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
Investeste in LA DISTANTA SI CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon 1.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679

Pag. 116/136



NISTERUL
UCATIEI §I
RCETARII
STINTIFICE

Fe -
</

Fondul Social European Instrumente Structurale
POSDRU 2007-2013 2007-2013

6. Diagrame Pareto. Principiul acestei tehnici consta in izolarea a 20% din parametrii unei activitagi
care explicd 80% din problemele acesteia. Este o metodd de decizie si control care permite
utilizarea prioritatilor dupa diferite criterii, folosind statistici descriptive si analizarea lor. Ea ajuta la
conducerea interventiilor In mod metodic abordand succesiv punctele cele mai importante.

Iesiri ale controlului calitatii
1. Cresterea calitatii atat pentru proiectul aflat in desfasurare cat si pentru proiectele viitoare in care
este implicatd organizatia.

2. Elaborarea deciziilor. Componentele neconforme ale activitatilor sau proceselor, identificate in
timpul inspectiilor pot fi acceptate sau eliminate. Componentele eliminate presupun aplicarea de
activitati corective.

3. Corectii. Corectiile sunt actiuni de eliminare a neconformitdtilor. Ele intrd In categoria
activitatilor neprevazute si reprezintd una din cauzele cele mai frecvente de nerespectare a
termenilor proiectului. Echipa de proiect trebuie sa depuna eforturi pentru minimizarea acestor
tipuri de activitati. Managementul proiectului trebuie sa se asigure cd actiunile corective sunt
utilizate ca instrumente de Tmbunatatire. Modul de stabilire si efectuare a actiunilor corective este
descris intr-o procedura de sistem care prevede:

* analiza neconformitatilor (inclusiv cele care au ca sursa reclamatiile beneficiarului);

* determinarea cauzelor neconformitatilor;

* evaluarea necesitatii unor actiuni cu scopul prevenirii reaparitiei neconformitatilor;

« identificarea si implementarea actiunilor necesare;

* inregistrarea rezultatelor actiunilor intreprinse;

* analiza actiunilor corective intreprinse.

Sursele de informatii cele mai frecvente pentru justificarea deruldrii actiunilor corective
provin din reclamatii ale beneficiarilor, rapoarte de audit, datele de iesire rezultate din analizele
efectuate de management, sesizarile membrilor echipei de proiect sau din monitorizarea proceselor
desfasurate.

4. Completarea listelor de control. Listele de control odata completate devin baza de inregistrari si
de informatii pentru proiect.

5. Procese de ajustare. Procesele de ajustare presupun actiuni preventive si corective imediate, ca
urmare a rezultatelor controlului calititii. In unele cazuri, aceste procese se desfasoara odati cu

procesele de control integrat al proiectului.
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Monitorizarea calitatii proiectului
Calitatea este monitorizatd prin analizarea si testarea a ceea ce s-a
produs. Analiza calitatii este o metoda de verificare a calitatii unei anumite

parti din activitatea depusa. La inceputul fiecarui proiect se fac analize ale

=2 cerintelor, ale estimarilor si ale planului, iar in faza de executie se fac
Citire analize ale lucrdrilor in curs de desfasurare si testari ale produselor finite.
Metodele si testele utilizate sunt diverse, adaptate fiecarui caz in parte: inspectarea vizuald a
materialelor si componentelor, utilizarea de simulatoare, bancuri de proba, testare cu grad ridicat de
tehnicitate (esantioane, ultrasunete, testare nedistructivd). Metoda aleasa este fixatd in functie de
natura materialului, a produsului, de riscul tehnologic pe care I-ar putea provoca greselile de testare
si de constrangerile de bani si timp.

Analiza proiectarii

Analiza proiectarii constd in examinarea formala documentata, exhaustiva si sistematica a
documentatiei de proiectare, in vederea evaluarii cerintelor ridicate in fata proiectarii si a capacitatii
documenatiei analizate de a rdspunde acestor cerinte, precum si in vederea identificarii problemelor
existente si a propunerii de solutii.

Functia principald a analizei proiectarii este de a pune la dispozitia clientului si a conducerii
organizatiei contractoare informatii privind faza de proiectare si domeniile problematice
identificate. Cu aceasta informatie clientul si conducerea organizatiei contractoare pot lua decizii cu
privire la autorizarea productiei sau pot cduta solutii alternative. Analizele pot fi de la foarte simple
la complexe, rezultatul concretizandu-se sub forma unui rezumat in care se arata ce aspecte ale
activitatii de proiectare sunt acceptate ca fiind satisfacatoare si ce probleme mai trebuie inca
rezolvate. Documentul trebuie sa cuprinda:

e 0 listd a elementelor de proiectare aprobate;

e liste de sarcini care mai trebuie inca finalizate;

e pregdtirea datelor necesare pentru modificarile in documentatia de proiectare;

e rapoarte privind masurile concrete care trebuie luate pentru corectarea deficientelor de proiectare.

Managerul de proiect trebuie sd participe si este bine sa si conduca sedinta. Ceilalti

participanti formeaza o comisie de analiza, din care trebuie sd faca parte persoanele care raspund de
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proiectare, specialistii in design, testare, tehnologie, calitate, fiabilitate, logistica. Este de preferat ca

fiecare sa-si aduca contributia in mod direct la cel pufin unul din aspectele analizate. Prezenta

omologilor din alte echipe de proiect poate servi drept catalizator pentru o expunere utild a

deficientelor. Multi manageri de proiect considera esentiala prezenta unor persoane din afard. Un

aspect important al oricarei analize de proiectare sunt actiunile corective care rezultd. Pentru a

consemna cele discutate intr-o maniera lipsita de ambiguitate, procesele verbale ale acestor sedinte

trebuie alcatuite cu grija si sa fie complete, s identifice clar persoanele implicate si datele actiunilor

corective. De asemenea ele trebuie distribuite persoanelor interesate.

Rezolvarea structurata a problemei
Rodney Turner?” descrie un proces constand in zece pasi §i trei

etape, ca unealtd de lucru in demersurile de rezolvare a problemei si de

elaborare si luare a deciziilor:

De retinut ) - Ejaporarea decizie:

se identifica problema;

. se aduna datele relevante;

° se determina cauzele;

. se genereaza posibile solutii;
. se evalueaza solutiile;
Luarea deciziei:

se alege una din solutii pentru implementare;

Implementare:

se planifica implementarea;

se comunica planurile;

se implementeaza;

se monitorizeaza rezultatele.
Satisfactia clientilor

Joseph Juran aratd ca satisfactia clientilor este rezultatul obtinut atunci cand caracteristicile

produselor raspund nevoilor clientilor. Una dintre modalitatile de masurare a performantei unui

" Turner, J.R., The Handbook of Project-based Management, McGraw-Hill, London, 1999.
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sistem de management al calitatii o reprezintda monitorizarea informatiilor privind perceptia
clientului asupra satisfacerii cerintelor sale.

Un client 151 formeazd o opinie proprie asupra valorii produsului si actioneazd pe baza ei.
Satisfactia legatd de produs 1si are originea in caracteristicile produsului si constituie motivul pentru
care clientii 1l cumpara. Insatisfactia isi are originea in defectiuni si constituie motivul pentru care
clientii fac reclamatii.

Satisfactia clientului reprezintd o functie determinatd de compararea performantelor percepute
ale unui produs cu asteptarile clientului. Asteptarile clientului iau nastere pe baza unoe experiente
anterioare, a afirmatiilor facute de alti clienti si a informatiilor si promisiunilor venite din partea
consultantului in accesare sau a managerului de proiect. Daca asteptarile clientilor sunt supralicitate
existd posibilitatea ca ei sa fie dezamagiti la sfarsitul implementarii proiectului.

Pentru a monitoriza permanent gradul de satisfactie a beneficiarului trebuie colectate si analizate
o serie de informatii legate de: reclamatiile sau sugestiile beneficiarului, comunicarea directa cu
clientii, nevoile identificate in piata, concurenta. Informatiile astfel colectate sunt utilizate ca date de
intrare pentru analiza efectuata de management pentru stabilirea masurilor ce trebuie luate pentru
cresterea satisfactiei si increderii clientilor in serviciile furnizate de organizatie.

Managementul Calitatii Totale, in ceea ce priveste satisfacerea nevoilor si dorintelor clientilor,
necesita rezolvarea urmatoarelor aspecte:
e definirea si Infelegerea afacerii pe care firma doreste sa o realizeze;
¢ intelegerea nevoilor clientilor;
e intelegerea pietei, a mediului competitiv;
e dezvoltarea unor planuri si programe, bine fundamentate, pentru realizarea obiectivelor strategice
si tactice de calitate.
Din punctul de vedere al firmei, satisfactia clientilor este rezultatul unui sistem compus din
trei componente:
e procesele din cadrul organizatiei;
e membrii echipei de proiect;
e asteptarile clientilor.

Eficienta acestui sistem este in functie de cat de bine sunt integrati acesti factori.
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Factorii care determina satisfactia clientilor

Problema satisfactiei clientilor se reduce la a asigura clienti

satisfacuti la a sti cand acestia exista si la a-1 pastra 1n acest fel. Cel mai

evident mod de a cunoaste daca clientii sunt satisfacuti sau nu, este de a-i
De retinut intreba. Pentru colectarea informatiilor referitoare la satisfactia clientului se
poate utiliza un chestionar care este transmis beneficiarului dupa inchiderea proiectului. Prin
intermediul acestuia pot fi surpringi cativa indicatori relevanti, printre care:

¢ intelegerea asteptarilor clientilor; obiectivitate, profesionalism, atitudine fata de clienti;

delegarea de autoritate catre membrii echipei de proiect care interactioneaza cu beneficiarul;

asigurarea suportului logistic necesar pentru echipa de implementare;

sisteme de servicii catre clienti ,,proactive”;

e managementul relatiilor cu clientii ,,proactiv’;

e utilizarea tuturor modurilor de obtinere a informatiilor: studii; urmarirea livrabilului; reclamatii;
angajati.

Maisurarea satisfactiei clientilor

Standardul ISO 9001 prevede ‘“ca una din masuratorile

performantei a sistemului de management al calitatii, organizatia va

monitoriza informatia privitoare la perceptia clientului dacad organizatia a
De retinut satisfacut cerintele clientului”.

Monitorizarea satisfactiei cliengilor trebuie sa fie realizata periodic si sa fie urmata de actiuni
care sa Tmbundtateascd modul 1n care se desfasoard activitatea in cadrul organizatiei in relatia cu
clientii. Monitorizarea satisfactiei clientilor reprezinta o componenta obligatorie pentru oricine
doreste sa pastreze contactul cu realitatea pietei careia i se adreseaza. Daca este realizatd corect,
aceasta aduce informatii valoroase despre cum sunt percepute firma, produsele si serviciile sale,
fapt care permite modelarea afacerii in functie de asteptarile clientilor.

In relatia cu clientii este indicat ca datele obtinute prin intermediul acestui proces si fie
transparente, inclusiv demersurile realizate de catre firma pentru aducerea imbunatatirilor. Clientii
vor constata astfel ca interesul organizatiei este real si nu doar parte a unui corp de proceduri

interne. Chestionarele aplicate nu trebuie sa fie un eveniment izolat, ci trebuie realizate periodic,

astfel si clientii se vor adapta si vor fi fericiti ca opinia lor conteaza.
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Multe firme masoara satisfactia clientilor in functie de numarul de reclamatii primite de la
clienti. Aceasta abordare are mai multe dezavantaje:
v’ pune accentul pe aspectul negativ, masurdnd mai degraba insatisfactia decat satisfactia;
v masuritorile se bazeazd pe reclamatiile unor grupuri mici si pot avea ca rezultat schimbari
costisitoare §i nu neaparat necesare;
Exista douad etape de baza Intr-un sistem de masurare a satisfactiei clientilor.

1. dezvoltarea unor indicatori cheie ai satisfactiei clientilor;

2. colectarea informatiilor referitoare la satisfactia clientilor.

Indicatorii cheie ai satisfactiei sunt constituiti din calitatea oferitd de firma prin produsele/serviciile
sale si din modul de livrare a produselor/serviciilor firmei.

Principalele informatii pe care sistemul este proiectat sd le urmareasca sunt asteptarile
clientilor si perceptiile organizatiei referitoare la asteptarile clientilor.

O serie de domenii pot fi luate Tn considerare drept indicatori pentru masurarea satisfactiei
clientilor: livrabilele proiectului; competenta; increderea; reputatia furnizorului; comportamentul
prietenos al echipei de proiect; riscul asociat serviciului; promptitudinea cu care se raspunde la
cereri; abilitatea de comunicare. Acesti indicatori, daca sunt adaptati specificului organizatiei, pot fi
convertiti in sisteme de furnizare care satisfac asteptarile clientilor.

In general, o firmi poate raspunde cererilor clientilor, oferindu-le Tn mod direct acestora ceea
ce solicitd sau ceea ce le este cu adevarat necesar, respectiv indeplinindu-le asteptarile exprimate
sau implicite. Fiecare dintre aceste niveluri implicd un studiu mai aprofundat al pietei, care are ca
tinta finala ideea de a veni in intdmpinarea nevoilor reale ale clientilor intr-un mod mai eficient

decat concurenta.

Relatia dintre calitate si satisfactia clientilor
In cadrul criteriilor care stau la baza acordarii diverselor premii

pentru calitate satisfactia clientilor ocupa o pozitie preferentiald. Astfel,

cele mai prestigioase premii pentru calitate, Malcolm Baldrige (SUA),

De retinut Deming (Japonia), Premiul European Pentru Calitate (E.Q.A) acordi
nivelului serviciului catre clienti un procentaj ridicat din punctajul total acordat. Satisfactia
clientilor determina analiza relatiei dintre firma si clientii sai, a informatiilor cu privire la cererile

clientilor si la factorii cheie ai calitatii care determind competitia pe piatd. De exemplu, pentru
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premiul Malcolm Baldrige setul initial de criterii includea: indicatori financiari (profitul per
angajat), indicatori ce tin de perceptia clientului asupra calitatii (livrari cu intérziere), indicatori ce
tin de procesele interne (defecte, timpul total de fabricatie, defecte ce provin de la furnizori),
indicatori ce tin de angajati (programe de instruire per angajat, satisfactia angajatilor).

Tendinta larg manifestata de a ignora reclamatiile clientilor si de a nu cauta cauzele lor poate
avea consecinte serioase. Un alt motiv pentru lipsa accentului pe satisfactia clientului este tendinta
multor firme de a pune accentul pe tehnicile Managementului Calitatii Totale, cum ar fi controlul
statistic si alte metode si tehnici orientate spre rezultate referitoare la cresterea productivitétii
muncii §i reducerea costurilor. Acestea sunt necesare, dar un accent singular pe aceste rezultate
inseamna renuntarea la prioritatile care garanteaza succesul.

Majoritatea specialistilor accept realitatea ca un client nu este foarte interesat de gradul de
sofisticare a controlului procesului, de programul de training sau de cultura organizatiei. Ceea ce
conteaza pentru el este daca obtine sau nu livrabilul asteptat, la temenul convenit si cu costul
acceptat.

Organizatiile care agreeaza si aplicd Managementul Calitatii Totale privesc calitatea ca fiind
definita de catre clienti, intrucat acestia sunt ultimii arbitri ai calitatii, iar fara ei organizatiile nu pot
exista. Multe firme de succes definesc calitatea ca cea mai bund cale de satisfacere a nevoilor si
dorintelor clientilor, ceea ce inseamna ,perceptia calitatii”. Clientul este cel care evalueaza

calitatea, de cele mai multe ori, prin comparare cu cele mai bune performante.
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MANAGEMENTUL FINANCIAR AL PROIECTULUI

Caracterizarea costurilor unui proiect
Managementul financiar al proiectului ca element component al

managementului proiectului serveste drept ghid pentru satisfacerea cat mai

buna a obiectivelor de performantd, de la prima fazd / activitate a acestuia
De retinut si pana la sfarsitul proiectului.

Managementul costului unui proiect este un proces care implica estimarea, planificarea si
controlul costurilor astfel incat proiectul sa nu-si depaseasca bugetul.

Ca proces, managementul costului proiectului include urmatoarele sub-procese:

e planificarea resurselor — se determind ce resurse (materii prime, materiale, forta de

muncd) si in ce cantitati sunt necesare pentru a duce la bun sfarsit activitatea propusa;

e estimarea costurilor — dezvoltarea unei estimari, chiar daca este aproximativa, a

costurilor generate de folosirea resurselor planificate anterior;

e crearea unui buget — aici se aloca totalul costului estimat pe diversele activitati;

e controlul costului — odata alocate costurile si inceputd desfasurarea proiectului, este

necesar sd se tina cont de costurile Tnregistrate in mod real, sa se poatad face o comparatie
a lor cu cele previzionate pentru a se putea lua masuri corective daca este cazul.

Costul global cuprinde ansamblul costurilor relative ale produsului pe parcursul intregii
durate de viatd. El exprima valoarea actualizatd a costurilor initiale de investitii §i a costurilor
ulterioare de exploatare si de iIntrefinere, pe perioada de viatd economicad a proiectului sau pe o
durata convenita de timp. Acestea sunt, de regula:

— costurile de cercetare - dezvoltare: numai 5% din costurile ciclului de viatd sunt utilizate in
aceasta faza, dar 80% din costurile ciclului de viata a produsului sunt fixate in aceasta faza,

— costurile de productie: existd modalitati de estimare a costurilor de productie in functie de
ramura economica si de costul materiilor prime;

— costurile de utilizare: sub garantie: pentru a acoperi eventualele disfunctionalitati gestionate Inca
insuficient in etapele de dezvoltare si de productie, furnizorul vinde produsul cu unul sau mai multi
ani de garantie; 1n afara garantiei: eliminarea la timp a slabiciunilor de conceptie si productie

creeaza posibilitatea de a vinde produsul mai ieftin.
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— costurile de distrugere: atunci cand produsul devine complet inutilizabil, trebuie evitata

distrugerea sa in conditii improprii pentru a nu afecta colectivitatea actuald sau viitoare. Pentru
aceasta, furnizorul de produs trebuie sd se asigure de distrugerea produsului sau de distrugerea
deseurilor.

Pentru obtinerea rezultatelor de calitate a produsului propus a se realiza in cadrul proiectului
cu caracteristici de performantd, termene si costuri pentru parteneri, clienti, utilizatori si
colectivitate este bine sa se determine, de la Tnceput, cat mai precis costul global al proiectului.
Atunci cand toate elementele legate de ciclul de viatd al produsului au fost identificate, se poate
face repartizarea costurilor intre parteneri:

— costul total pentru furnizorul de produs (costul complet, costul distrugerii produsului, costuri
exceptionale);

— costul total pentru client (cost de achizitie, cost de stocaj);

- costul total pentru utilizator (cost de achizitie, cost de exploatare, cost de sustinere, cost de
distrugere);

- costul total pentru colectivitate (cost de distrugere).

De retinut

Estimarea costurilor proiectului

Estimdrile de cost au o importantd esentiald pentru finantare si pentru bugetare, pentru
stabilirea in linii mari a necesarului de resurse si pentru controlul ulterior al costurilor.

Estimarea costurilor se face pornind de la specificatiile proiectului. Sansele de a face greseli
de estimare sunt cu atat mai mici cu cat este mai bine definit proiectul de la inceput. Probabilitatea
erorilor nu poate fi Insa redusa la zero si niciodata estimarile initiale de costuri ale unui proiect
intreg nu sunt lipsite de erori si perfect corecte. Estimarea presupune intotdeauna un element de

apreciere personala.
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A. Estimarile aproximative

Sunt cele facute inainte sa inceapa proiectul, cand nu existd decat informatii foarte vagi si
trebuie formulate practic toate detaliile activitatilor viitoare. Estimarile aproximative sunt deosebit
de utile pentru efectuarea verificarilor preliminare privind necesarul posibil de resurse si pentru alte
decizii de planificare. O estimare aproximativa bine argumentata poate atinge o acuratete de = 25%.

B. Estimarile comparative

Se fac prin compararea muncii care trebuie facutd pentru un proiect nou cu munca din alte
proiecte similare din trecut. Estimarile de acest tip depind de o buna definire generica a proiectului,
care sa permitd identificarea tuturor elementelor principale si aprecierea dimensiunilor si
complexitatii lor. Pe langa riscurile comerciale ce nu pot fi controlate ( de exemplu, fluctuatiile ratei
valutare de schimb), acuratetea acestei estimari depinde de gradul de incredere insuflata de solutia
propusa prin proiect, de metodele de lucru alese pana la sfarsit si de asemanarea dintre proiectul nou
si cele anterioare. Este posibil sd nu se atingad o acuratete mai buna de + 15%.

C. Estimari de fezabilitate

Pot fi facute numai dupa efectuarea unor activitati semnificative de conceptie preliminara a
proiectului. Trebuie obtinute de la furnizorii potentiali ai principalelor echipamente din proiect sau
de la subcontractori cotatiile necesare, precum si listele de achizitii de materiale si celelalte
planificari care ajuta la estimarea costurilor materialelor. Factorul de incredere in acuratetea acestor
estimari este de + 10%.

D. Estimarile definitive

Nu pot fi efectuate decat spre sfarsitul proiectului, atunci cand acesta este deja intr-o faza
destul de avansata. Estimarile definitive pot fi facute plecand de la zero, dar cea mai buna metoda
este sa se actualizeze estimdrile comparative sau de fezabilitate facute anterior, din cand in cand sau
in mod continuu, ca parte a procedurilor de raportare sau de control al costurilor. Acuratetea
estimarii se imbunatiteste pe masurd ce costurile reale cunoscute iau locul valorilor estimate.
Estimarile sunt definitive atunci cand acuratetea lor declaratd este de = 5% sau mai buna. La
sfarsitul proiectului, daca sistemele de contabilitate si de control al costurilor nu au greseli, cifrele

costurilor reale de proiect si estimarile definitive trebuie sa conveargd spre aceleasi valori.
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Evaluarea financiara a proiectului
Evaluarea financiara a proiectului are drept scop:

— determinarea celei mai atrdgatoare variante dupa evaluarea tuturor

- variantelor potentiale;
De retinut
— Intocmirea unui plan de finantare realist pentru acoperirea cheltuielilor;
— ilustrarea resurselor financiare disponibile, care sa acopere necesitatile in timpul desfasurarii
activitatilor, sa asigure satisfacerea tuturor obligatiilor financiare.

Activitatea de evaluare a proiectelor este deosebit de importanta, intrucat in decursul ei se
studiaza aprofundat fiecare aspect al proiectului. Operatiunea de evaluare se face, de regula, de
catre finantator cu asistentd de specialitate (banci, institutii de consultantd, evaluatori recunoscuti).
Evaluarea trebuie sa acopere pana la sase aspecte din proiect: tehnic, economic, comercial,
financiar, gestionar §i organizatoric.

Tn domeniul tehnic se stabileste cu certitudine ci toate solutiile au facut obiectul unui studiu
aprofundat si cd au fost retinute numai solutiile tehnice adecvate. Proiectele tehnice propuse sunt
analizate sub aspect economic, intr-o forma definitiva, pe baza raportului cost-beneficiu.

Cu prilejul analizei definitive a solutiilor tehnice, sub aspect economic, se cauta si stabilirea
relatiei optime a proiectului cu programul global de dezvoltare.

Aspectul comercial prezinta importanti pentru intreprinderile producitoare. In acest caz, se
studiaza elementele proiectului privind negocierile de vanzare-cumparare, cererea pentru produsul
ce se va fabrica, evolutia pietei de desfacere si a celei de aprovizionare cu materii prime, a fortei de
munca.

Aspectul financiar al proiectului este strans legat de cel comercial, el comportand doua
laturi distincte: analiza prin prisma finantatorului si stabilirea masurii in care poate fi acoperita cu
imprumuturi valoarea proiectului. Evaluarea financiara se face pentru a vedea dacad proiectul este
suficient de rentabil pentru finantator, daca se obtine profit. Evaluarea financiara se face in doua
etape: - prima etapa (studiul de fezabilitate) constd Intr-o analiza financiard sumard, ce se face cu
ocazia identificarii proiectului, pentru a facilita alegerea solutiei de fabricatie si a echipamentelor
necesare. Analiza vizeazd alegerea celei mai bune variante de proiect, In urma compararii

variantelor concurente, pe baza unei aprecieri pertinente a valorii intrinseci a finantarii;
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- a doua etapa consta in analiza financiara detaliatda (planul de afaceri), ce se face cu ocazia
elaborarii definitive a proiectului sau a formei finale a acestuia. Ea are scopul de a releva
rentabilitatea capitalurilor investite de finantator, delimitand resursele proprii de cele imprumutate.
De data aceasta se iau in considerare dobanzile de la imprumuturile bancare, impozitele pe profit,
taxele vamale etc.

Tn analiza gestiunii, se are in vedere competenta echipei de proiect care va asigura ulterior
gestiunea, precum si competenta companiei 1n structura careia se afla echipa de proiect.

Tn analiza structurii administrative a echipei se cere ca ea si aibd o anumitd autonomie
pentru administrarea afacerii. Evaluarea proiectelor si a impactului acestora asupra rezultatelor
financiare ale cofinantatorilor reprezintd o necesitate. Tehnicile folosite in stabilirea viabilitatii

proiectelor iau 1n considerare trei variabile: lichiditatile, factorul timp si riscul.

Finantarea proiectului
Pentru a calcula corect bugetul unui proiect, este important ca
fiecare partener sd inteleagd bine suma pe care va trebui sa o investeasca

pentru finantarea corectd a proiectului. Una din deciziile fundamentale si,

De retinut fara indoiala, una din primele decizii manageriale strategice este cea

referitoare la finangarea proiectului. Principiul fundamental care std la baza luarii deciziei de

finantare este gasirea unei combinatii fericite intre sursa de finantare si modul de utilizare a banilor.

1. Surse de finantare a proiectului

Sursele posibile de finantare: fondurile proprii ale companiilor, credite bancare, alocatii de
la bugetul de stat, sponsorizari, iar, din exterior, imprumuturile bancare, investitiile directe de
capital etc.

Surse interne de finantare ale proiectului:
a) Sursele proprii ale companiilor

Fondurile proprii ale companiilor exprima capacitatea lor de a produce resurse de finantare
din activitatea de exploatare si din alte activitati. Compania se autofinanteaza atunci cand obtine un
profit care poate servi, in acelasi timp, ca remunerare a capitalurilor angajate si ca sursa de investifii

......

b) Alocatiile de 1a bugetul de stat
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Au ca destinatii realizarea unor proiecte de anvergurd, in ramuri vitale ale economiei
nationale, a caror existentd este necesard in dezvoltarea economico-sociald a tarii. De la bugetul de
stat se alocd fonduri, asigurand resurse doar pentru domenii care nu pot face fatd pietei si
concurentei. In general, aceste fonduri sunt folosite pentru domeniile ce trebuie tinute sub controlul
statului (Imbunatatiri funciare, sanatate, protectia mediului etc.).

Surse externe de finantare a proiectului

Atragerea capitalului strdin are loc prin credite externe:

— credite guvernamentale, cu garantia statului, imprumutul se acorda prin intermediul bancilor;

— credite bancare, unde riscul este exclusiv al bancilor;

— credite acordate de institufii internationale, precum Fondul Monetar International, Banca
Europeana pentru Reconstructie si Dezvoltare. Guvernul Romaniei este autorizat sa contracteze si
sd garanteze, Tmpreund cu Banca Nationald a Romaniei, credite financiare externe, necesare
finantarii unor proiecte.

Investitiile directe de capital strdin (cofinantarile parteneriale) sunt una din caile cele mai
eficace, mai profitabile pentru proiecte. Ele antreneaza schimbari substantiale pentru ca astfel sunt
atrase tehnici si tehnologii moderne, se aplica managementul adecvat. Disponibilitatea respectivelor
surse de finantare este legata direct de marimea companiei care coordoneaza proiectul, iar acordarea

de imprumuturi este legata de activitatea anterioara a acesteia.

Riscul financiar si sursele acestuia
Asa cum inflatia este umbra banului si riscul este umbra castigului.

Orice relatie de investire intr-un proiect presupune un compromis intre risc

- si castig. Ceea ce trebuie cunoscut este natura riscului, dimensiunile
De refinut posibile ale acestuia, factorii principali care-1 alimenteaza. Riscul induce
posibilitatea aparifiei unor consecinte defavorabile proiectului, materializate in obtinerea unor
performante inferioare celor estimate. Principalele surse ale riscului financiar sunt fluctuatia ratei
dobanzii si a pietei, riscul de lichiditate si inflatia.

Principalele riscuri ce trebuie luate in consideratie la finantarea unui proiect sunt de doua

tipuri: riscuri generale generate de piata, situatia social-economica si politica a momentului lansarii

proiectului si de reformele care pot apare in sfera economicului:
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Riscul pietei: datoritd necunoasterii strategiilor de actiune ale proiectului apare incertitudinea
evolutiei proiectului in timp;

Riscul momentului: este generat de posibilitatea de a pierde sau de a reduce castigul propriu prin
plasarea fondurilor in proiect intr-un moment ales neinspirat;

Riscul schimbarii cadrului legislativ: acest risc este generat de perspectiva introducerii unor
mecanisme noi in economie care sa diminueze valoarea de piata a proiectului;

Riscul inflatiei consta In reducerea puterii de cumparare a banilor si a profitului in cazul proiectelor
cu venituri fixe)

si riscuri particulare, specifice proiectului care a generat sursa de finantare:

Riscul afacerii este generat de incertitudinea privind cererea de produse sau servicii oferite de
proiect, dupa investire;

Riscul optional este determinat de incertitudinea asupra variantei de proiect, aparand posibilitatea
alegerii celui mai putin important;

Riscul vandabilitatii se refera la viteza de vanzare a produselor sau a serviciilor rezultate din proiect

fara o schimbare semnificativa a pretului.

2. Documentele financiare ale proiectului
Toate documentele dintre contractor si client, precum si cele dintre

contractor si furnizorii si subcontractorii sai sunt documente oficiale in

forma scrisa.

De retinut Contractul de finantare este incheiat de citre finantator sau
autoritatea contractantd (beneficiar), in scopul elaborarii si implementarii proiectului, finantat
integral sau partial de la bugetul de stat, din bugetele locale, din credite externe garantate sau
contractate de Guvernul Romaniei, de catre o persoand juridicd de drept privat si contractor
(furnizorul de produs/serviciu). Poate fi un document special intocmit sau un formular tipizat.
Contractul de finantare stabileste:

— partile contractante: beneficiarul contractului, contractorii principali (perosane juridice) si
partenerii implicati in proiect, persoane juridice, care au aceleasi drepturi ca si contractorii
principali. Contractorii trebuie sia facd dovada viabilitatii lor financiare (prin copii dupa

documentele contabile din ultimii trei ani si dupa documentele de inregistrare fiscala). Unul dintre
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contractorii principali este coordonatorul proiectului este mandatat de parteneri sa 1i reprezinte in
relatiile cu finantatorul;

— valoarea contractului de finantare este suma maxima prevazuta prin contract, la plata careia este
indreptatit contractorul (conducatorul proiectului) pentru executarea tuturor activitatilor prevazute
prin contract.. Platile efectuate nu pot depasi sumele prevazute in specificatia financiara, nici in
total si nici pe capitole de cheltuieli. Pe parcursul derularii contractului, daca situatia o impune, se
pot face realocari intre capitolele din bugetul proiectului, astfel incat suma tuturor realocarilor si nu
depaseasca 15% din capitol, procent ce poate fi negociat cu finantatorul.

— termenele limita de decontare a etapelor proiectului se stabilesc fie prin indicarea unei date fixe,
fie prin indicarea duratei de la o datd de referintd. Exprimarea termenelor prin durata se face in
numar de zile sau In numar de luni. Termenele limita ce se stabilesc prin durata incep sa curga de la
inceputul zilei urmatoare datei de referintd (data semnarii si inregistrarii contractului), in raport cu
care se determind aceste termene limitd. Contractorul este obligat sa inceapa executia serviciilor
prevazute in contract nu mai tarziu de 30 zile de la data de referinta;

— Subcontractarea : contractorul poate subcontracta numai o parte din contract $i numai
subcontractorilor mentionati in contractul de finantare si numai dupa ce obtinut aprobare, in scris, in
acest sens, din partea autoritatii contractante;

— obligatii generale ale contractorului;

—audit cuprinde auditul financiar si tehnologic, verificarea tehnica a proiectului;

— documente de raportare;

— proprietate industriala si intelectuala, publicitate §i confidentialitate,

— planul de implementare tehnologica: reprezinta specificatia de exploatare a rezultatelor
proiectului. El nu se refera doar la aspectele tehnice ale rezultatelor ci si la potentialul de exploatare
a rezultatelor generate de proiect si modalitatile de exploatare a acestui potential (dezvoltare
industriala, standarde, norme si reglementari, implicatii asupra mediului, sanatatii, conditiilor de
munca, somaj, beneficii economice prin proiecte noi, contracte de licentd, contracte de productie,
contracte de marketing;

— responsabilitafi: Stabileste responsabilitatile partilor contractante in ceea ce priveste pierderile,
pagubele sau prejudiciile aduse pe perioada executiei contractului ;

— rezilierea contractului sau a unui partener: pentru motive tehnice sau economice majore care

afecteaza proiectul intr-o maniera substantiala si cand nu poate fi aplicatd forta majora ;
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— condifii de plata;

— semnaturile i limba in care s-a redactat contractul.

De retinut

3. Bugetul proiectului

Bugetul unui proiect prezinta totalitatea resurselor financiare prevazute pentru realizarea
obiectivelor acestuia, provenite din finantare de la autoritatea contractantd (finantator) si de la
partenerii de contract. Bugetul poate fi sub forma unui deviz cadru antecalcul sau postcalcul. El se
repartizeaza pe etapele de realizare ale proiectului, prezentate in protocolul de colaborare.
Defalcarea finantarii se face pe doud surse: cota finantata de autoritatea contractanta si cofinantare
parteneri (alte surse) pe fiecare an calendaristic de realizare a proiectului.

A -CHELTUIELI DIRECTE

Costurile directe sunt cele care pot fi asociate cu ugurinta aspectului proiectului care le-a
generat.

A.1 Cheltuieli de personal

Cheltuielile de personal sunt numai pentru personalul angajat al contractorului care asigura
suportul stiintific si tehnic pentru realizarea proiectului. Conducatorul de proiect este cel care
avizeaza la sfarsitul lunii timpul om / ore / luna lucrate. EXista doua tipuri de sisteme de inregistrare
a cheltuielilor de personal:

e pentru contractorii care utilizeaza sistemul de cheluieli complete de personal cheltuielile de personal
cuprind costurile reale (salariile directe plus taxele pentru asigurari sociale si alte costuri aferente
remunerarii) sau costurile medii salariale care corespund practicilor contractantului, cu conditia ca
acestea sa nu se indeparteze prea mult de costurile reale. Salariile directe reprezinta salariul brut

realizat cu toate sporurile si obligatiile incluse;

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOL YAI CLUJ-NAPOCA

& CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
Investeste in LA DISTANTA SI CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon 1.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679

Pag. 132/136



= MINISTERUL
EDUCATIEI $1
Te ‘ ETARII
- TIFICE
1POSDRU

Fondul Social European Instrumente Structurale
POSDRU 2007-2013 2007-2013

e pentru contractorii care utilizeaza sistemul de cheltuieli aditionale de personal costurile sunt
limitate, costurile reale ale personalului angajat temporar (salariile actuale plus taxele pentru
asigurari sociale si alte costuri aferente remunerarii). Pentru personalul angajat temporar pe baza de
conventii civile pe durata realizarii proiectului, se ia ca referinta salariul mediu brut actual realizat
de personalul permanent echivalent al contractorului.

Cheltuielile cu deplasarile, transportul, cazarea sunt ficute numai pentru realizarea serviciilor
prevazute in contract. Justificarea acestor cheltuieli se face cu ordinul de deplasare si alte
documente pentru transport §i cazare.

A.2 Cheltuieli materiale si servicii

A.2.1. Cheltuieli materiale

Cheltuielile materiale sunt cheltuieli de exploatare ce participa direct la realizarea proiectului:

— materii prime; — materiale consumabile; — combustibil; — piese de schimb; — obiecte de inventar.

Decontarea acestor cheltuieli se face conform facturii fiscale din care rezulta achizitia si a
bonului de consum din care rezultd consumul. Materiile prime sunt specifice fiecarui proiect si
consumul lor trebuie sa rezulte din memoriul tehnic. Materialele consumabile sunt materiale
auxiliare necesare in derularea proiectului, rechizite si alte consumuri. Combustibilii sunt numai cei
care contribuie direct la realizarea proiectului. Sunt consumuri specifice care apar in cursul
realizarii etapei si nu se regasesc in regie deoarece se poate justifica valoarea in cadrul proiectului
cu documente justificative.

A.2.2. Cheltuieli cu lucrari si servicii executate de terti (subcontractarea)

Pentru activitati care nu pot fi realizate de contractor, acesta poate apela la terti, altii decat
partenerii de proiect, de reguld, in limita valorii de 10% din costurile eligibile estimate. Aceste
cheltuieli sunt executate de persoane juridice. Decontarea cheltuielilor efectuate cu tertii se face pe
baza de facturi sau contracte economice, justificand necesitatea acestei forme de colaborare (detalii
cu privire la serviciul executat pentru proiect). Criteriile de alegere a furnizorului de produse sau
servicii ce nu pot fi realizate de parteneri sunt diverse, si uneori, contradictorii. Intr-un fel este bine
ca lucrurile stau asa deoarece este astfel posibil, in functie de tipul de produs sau serviciu solicitat,
sd se realizeze o impartire naturald a pietei serviciilor. Pe de alta parte, furnizorul de produs sau
serviciu este interesat sd-si largeasca baza ofertei, in scopul de a atrage si a pastra cat mai multi

clienti.
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B - CHELTUIELI INDIRECTE

Costurile indirecte sunt cele care nu au o legatura directa cu activitatile generatoare de
valoare adaugatd, dar care sunt necesare pentru buna desfasurare a proiectului. Ele sunt legate de
douda forme de cost: costuri de regie §i costuri generale ale administrare.

Un capitol important al bugetului, atat ca valoare cat si ca indice al eficientei organizatorice
a contractorului il reprezinta cheltuielile indirecte, denumite curent regie de proiect.

Din punct de vedere financiar, regia efectiva a proiectului este diferitd de regia generala a
contractorului. Ea reprezintd suma cheltuielilor indirecte efectuate strict pentru sustinerea

activitatilor desfasurate pentru realizarea proiectului.

De retinut

C. CHELTUIELI CU DOTARI INDEPENDENTE SI STUDII PENTRU OBIECTE
DE INVESTITII

Aceste dotari sunt cele care au fost prevazute in lista echipamentelor care urmeaza sa fie
achizitionate in cadrul contractului. Ele vor fi procurate si fabricate numai dupa data intrarii in

vigoare a contractului de finantare al proiectului.

4. Eligibilitatea costurilor

Doar ,,costurile eligibile” pot fi luate in considerare pentru a fi finantate. in consecinta,
bugetul reprezinta atat o estimare a costurilor cat si un plafon maxim al costurilor eligibile. Pentru a
fi considerate eligibile Tn contextul proiectului, costurile trebuie:
— sa fie necesare pentru derularea proiectului, sa fie incluse in contract si sa fie In concordanta cu
principiile unui managemnet financiar sanétos;
— sa fie efectuate in timpul duratei executiei proiectului si dupa semnarea contractului;
— in cazul in care au fost efectuate, sa fie inregistrate in registrul contabil, sa fie identificabile si

verificabile si sd poata fi sustinute cu documente originale;
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— costurile indirecte sunt eligibile numai daca nu includ costuri alocate altor capitole de buget
prevazute in contract;
— costurile de personal angajat pentru proiect trebuie sd corespunda salariilor actuale plus taxele
pentru asigurari sociale si alte costuri aferente remunerarii;
— transportul si cheltuielile de subzistentd pentru personalul implicat in proiect trebuie sa
corespunda celor aplicate pe piatd si nu depasesc suma acceptatd de finantator;
— costurile pentru achizitiile de echipamente §i pentru servicii trebuie sd corespundad preturilor
pietei.

Urmatoarele costuri nu sunt eligibile:
— rezerve pentru posibile pierderi sau datorii viiitoare;
— dobénzi datorate;
— cumpardrea de terenuri sau cladiri, cu exceptia cazului in care acestea sunt necesare pentru
implementarea directa a proiectului;
- pierderi datorate ratei de schimb valutar.

5. Auditul financiar

Auditul financiar (monitorizarea financiard) se inscrie in analiza financiard a proiectului ca
fiind un instrument managerial care constd in evaluarea sistematicd, documentatd, periodica si
obiectivd a modului 1n care se desfasoara proiectul (din punct de vedere al eficientei utilizarii
resurselor financiare), in scopul de a ajuta evolutia acestuia. Verificarea activitatilor desfasurate in
cadrul proiectului reprezintd o activitate cu caracter permanent §i au ca scop avizarea etapelor
realizate in vederea decontarii partiale. Prin verificare trebuie inteles procesul analizarii rezultatelor
activitatilor in scopul stabilirii daca acestea corespund cerintelor formulate. In plus, trebuie gisite
solutii alternative pentru realizarea scopului proiectului. Prin avizare se intelege procesul analizei
etapelor proiectului, in care se stabileste daca si in ce masura exigentele clientului (finantatorului)
sunt satisfacute. Analiza si controlul respectarii obiectivelor si termenelor prevazute se face avand
ca documente de referinta contractul de finantare, protocolul de colaborare a proiectului si
esalonarea platilor.

Auditul financiar presupune:
— realizarea comparatiei intre rezultatele obtinute si cele prevazute;
— analiza stadiului de realizare a obiectivelor;

— analiza eficientei utilizarii fondurilor.
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Procesul de monitorizare fiind un proces continuu, desfasurarea lui in bune conditii necesita
participarea unui numar mare de persoane, cu responsabilitd{i bine stabilite:

Managerul de proiect efectucaza urmatoarele operatii in cadrul unui audit:

— verifica existenta documentelor si satisfacerea conditiilor precizate pentru decontarea etapelor;

— verifica concordanta dintre suma decontata si suma planificata;

— certifica prin semnatura toate documentele;

— in cazul aprobarii decontdrii, transmite si directiei financiar-contabile o copie dupa devizul
postcalcul pentru intocmirea formelor de plata.

Expertul financiar, ca reprezentant al finantatorului, analizeaza documentele prezentate de
conducatorul de proiect, efectudnd urmatoarele operatii:

— verifica corectitudinea intocmirii documentelor financiare si concordanta cu actele prezentate;

- verifica concordanta dintre suma solicitata si suma cheltuita, determinata pe baza documentelor
prezentate si celor din documentatia de contractare. in evidenta contabild, fiecare proiect este
urmarit pe un cont analitic separat, astfel Incat sa se poata sti nivelul resurselor in orice moment.
Aceasta este o conditie de baza pentru luarea unor decizii corecte de catre managerul de proiect, in
functie de situatiile reale ce pot modifica nivelul diverselor componente ale bugetului.

In baza constatdrilor auditului se intocmeste, in termen de maxim o luni, un raport de
evaluare. Daca exista abateri in ceea ce priveste realizarea proiectului, expertul financiar poate
propune o revizuire a planificdrii alocarilor, a bugetului alocat pe perioada urméatoare, precum si a
planificarii platilor.

In cazul proiectelor cu deficiente sau cu incertitudini privind posibilittile de finalizare a
temei se numeste o comisie de catre autoritatea contractanta care evalucaza la contractor
documentele financiar-contabile. Comisia da rezolutia privind acceptarea / neacceptarea decontarii

etapei sau chiar de reziliere a contractului.
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