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INTRODUCERE iN MANAGEMENTUL PROIECTULUI

Disciplina ,,Managementul proiectelor europene” constituie un domeniu relativ nou,
avand un statut aparte in cadrul stiintelor umanistice. Ea Tmbind evolutia istoricd a statelor
europene, accentuand schimbarile de ordin socio-politic, juridic, economic etc. care au parvenit
de la fondarea constructiei europene si pand la cea contemporand. Predilectia titularilor pentru
acest obiect de studiu se datoreaza caracterului pluridisciplinar al acesteia.

Managementul proiectelor europene este disciplina care se asociaza cu politologia,
sociologia, jurisprudenta etc. dar are propriul domeniu de studiu si terminologie stiingifica.

In acest context, putem mentiona si dreptul comunitar, ca ramura de drept ce deriva din
noile realitati socio-politice.

De altfel, cursul studiaza fondarea comunitdtii europene si cooperarea dintre acestea in
cadrul proiectelor comune.

Disciplina presupune studierea proiectelor UE, dar accentul se pune pe analiza
modalitatilor de colaborare interstatale sub diferite aspecte (proiecte stiintifice, culturale,
economice, sociale etc.).

Actualmente, Republica Moldova este angajatd in cadrul mai multor proiecte europene,
fapt care determind, in mare parte, procesul de integrare europeana.

Intensificarea activitatilor de cooperare din ultimii ani dintre Uniunea Europeand si
Republica Moldova denota interesul deosebit pentru statul moldovean la momentul actual.

In acest context se poate evidentia lipsa materialelor didactice si disciplinelor in domeniu,
fapt care prezinta dinamica relatiilor UE - Republica Moldova in mod insuficient.

Cursul 1n cauza are ca scop sa completeze cunostintele studentilor si sd dezvolte abilitatile
in materie de PROIECT: (P)lanificare; (R)esurse; (O)rganizare; (I)novatie; (E)chipa; (C)osturi si
(T)imp.

Suportul teoretic si practic al disciplinei este asigurat prin cercetarea proiectelor deja
implementate sau fiind in curs de realizare din Republica Moldova, dar si prin analiza literaturii
in domeniu, aparute in Uniunea Europeana.

Dupa cum mentiona prof. Constantin Mircea Duica Puteri fi persoana responsabila de
management de proiecte, puteyi fi leader sau membru al echipei de proiect. Nu are importanta! —
cursul ,,M.P.E.” va fi primul ghid de lucru al dumneavoastrd. Incurajez, deci, pe cei pe care
activitatea practica de dupa absolvire ii va antrena in operationalizarea programelor si
proiectelor de diverse tipuri sd acceseze site-urile propuse.t

Tot mai multe organizatii Incep sd acorde o foarte mare importantd conceptelor si
tehnicilor, instrumentelor si metodelor stiintifice de management, intre care un loc important 1l
are managementul proiectului. Managementul proiectului in forma sa timpurie se concentra mai
mult pe furnizarea de informatii referitoare la planificare si resurse. Aceste informatii au fost
preluate si utilizate ulterior In managementul proiectului in forma sa modernd, ce urma s se
dezvolte cu repeziciune mai ales dupa anii 90.

Tot 1n acesti ani se remarca o crestere a eforturilor de definire a sistemului teoretic al
managementului proiectelor si de a-1 exprima sub forma de carti, ghiduri, studii, standarde.

! Constantin Mircea Duica.Managemetul proiectelor. Targoviste: Ed. Bibliotheca, 2009. p. 23.



Capitolul 1. CONCEPTIE DE PROIECT

1.1. Definitiile si trasaturile specifice proiectelor.
1.2. Ciclul unui proiect.

1.3.Tipologia si clasificarea proiectelor comunitare.
1.4. Scopul si obiectivele proiectelor.

1.5. Istoricul managementului proiectelor.

1.1. Definitiile si trasaturile specifice proiectelor.

Pentru intelegerea managementului proiectelor este important ca pentru inceput sa se
inteleagd conceptul de proiect. In general, un proiect este o lucrare temporara intreprinsa pentru a
atinge un anumit scop. In mod normal, proiectele implicd un numar de persoane, care executi
activitdti legate intre ele, un sponsor si/sau un beneficiar principal, care este interesat in
valorificarea resurselor, pentru terminarea proiectului intr-o maniera eficienta si intr-un anumit
timp.

Termenul de «proiect» provine din latinescul proietum — aruncare inainte. Radacina sa
latina evoca o miscare, o traiectorie §i o raportare in timp §i spatiu, deoarece sugereaza
implicarea urmatoarelor elemente:

- un punct de plecare utilizat ca si baza, de la care se porneste;

- aruncare nainte, planificare (functia cea mai importanta in managementul proiectului)

- scopul, obiectivul.

Autorii Sorocean Chiril, Gheorghita Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina
reflectd in opera Managementul proiectelor: (ldentificarea surselor financiare si elaborarea
proiectelor urmatoarele definitii:

Dictionarul explicativ al limbii engleze ofera urmatoarea definitie a notiunii ,, proiect":

., Un sir de activitati individuale ori colective, minutios planificate intr-un anumit scop".

Proiectele sunt atit de diverse, incit este foarte grea definirea lor. Va oferim mai jos citeva
sugestii ale diversilor autori care au incercat definirea unui proiect.

,, Un proiect reprezinta o intreprindere unicat, care are un inceput si un sfirsit clar,
realizat in vederea atingerii unor scopuri bine stabilite, cu respectarea anumitor parametri
referitor la costuri, termene §i utilitate.”

Buchanan si Boddy (1992)

,, Un proiect este constituit dintr-un ansamblu de persoane §i alte resurse grupate temporar
pentru realizarea unui anumit obiectiv, de regula intr-o perioada de timp data si cu utilizarea
unui buget fixat."

Graham (1985)

., Un proiect este caracterizat de resurse dedicate, de un punct unic de responsabilitate, de
limite clare in care se pot incadra resursele si rezultatele , de o durata limitata, proiectul este o

modalitate utila de organizare a muncii, proiectele nu apar fard o interventie deliberata,"”

Gray (1994)



Proiectele comunitare sunt actiuni planificate §i intreprinse de catre un grup de oameni ca
raspuns la o decizie comund de a efectua o schimbare sau o imbundtatire in comunitate.
Proiectele comunitare sunt caracterizate printr-un grad inalt de participare si implicare a
comunitatii.

Proiectul mai poate fi definit ca fiind munca organizata pentru atingerea scopurilor sau
obiectivelor propuse care necesitd resurse §i efort, o raspundere unica care are un buget §i un
program prealabil de implementare.

Proiectul este compus din mai multe activitati ordonate. Resursele se definesc ca personal
uman, echipamente §i materiale utilizate pentru realizarea activitatilor proiectului.

Activitatea este o actiune caracterizatd prin parametrii de inceput i de sfirsit. Indeplinirea
corecta §i la timp a activitatilor este importanta pentru realizarea proiectului in intregime.
Obiectivele se caracterizeaza drept criterii cuantificabile, care trebuie luate in considerare §i
indeplinite ca un proiect sa aiba succes. Obiectivele trebuie sa includa cel putin urmatoarele
elemente masurabile: cost, calitate, termen.

(Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghita Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru
Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea surselor financiare si elaborarea
proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 33- 34 p.)

In general, un proiect se defineste ca un demers specific care permite structurarea metodica
a unei realitati viitoare.

Actele normative adoptate de institufii comunitare sau nationale oferda mai multe definitii
ale notiunii de proiect, printre care mentionam:

Comisia Europeana:

,Un proiect reprezintda un grup de activitati care trebuie realizate Intr-o secventd logica,
pentru a atinge un set de obiective prestabilite, formulate de client.”

Standardul britanic BS6079:

,Un proiect ar trebui sa aiba urmatoarele trasaturi: sa fie nerepetitiv; sa aiba o noutate din
punct de vedere managerial; sa implice risc si incertitudine; sa aiba rezultate impuse, o calitate
determinatd, parametrii de sigurantd; costurile sunt clar mentionate iar resursele impuse;
realizarea se face printr-o echipa constituita in mod special.”

Dictionarul explicativ al limbii Romane da urmatoarele definifii termenului «proiect»:

- plan sau intentie de a intreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru;

- prima forma a unui plan (economic, social, financiar etc.), care urmeaza sa 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, desencle, instructiunile necesare executarii unei constructii, unei masini.

OG nr. 8/1997 defineste proiectul ca

,un scop bine definit, care este prevazut a fi realizat intr-o perioada determinatd si in
limitele resurselor alocate si caruia i este atasat un set de reguli, obiective si activitati.”

Filosoful american John Dewey (1859—-1952), autorul faimosului «learning by doing»
(Invatare prin actiune), si-a adus principala contributie la dezvoltarea conceptului de proiect in
domeniul educatiei. Pentru Dewey, elaborarea unui proiect implica patru premise:

- un proces de reflexie obisnuit, care permite unui proiect sa creasca si sa prinda forma;

- observarea conditiilor oferite de mediul in care proiectul este realizat;

- Cunoasterea a ceea ce s-a putut intdmpla in situatii similare in trecut;



- o abordare care sintetizeazd observatiile din prezent si cunostintele din trecut,
identificand astfel semnificatiile.

Mai multe persoane interogate pentru a defini termenul de ,,proiect”, la inceputul stagiilor
de formare in domeniul managementului de proiect, au sugerat diverse raspunsuri:

- promovarea unei idei, structurarea unei serii de idei, a pune de acord diverse propuneri
(planuri) de actiune;

- a vizualiza, a planifica si a defini cursul unei actiuni pe care o dorim urmata pentru a
ajunge la o situatie viitoare specificd;

- a descrie, la un moment dat si intr-o situatie data, procesul unei schimbari care trebuie
inifiata pentru a crea o noud situatie la un moment dat in viitor;

- proces care implica constructia unui program global, luand in calcul diversele aspecte
ale unei situatii, pentru a ajunge intr-o alta situatie;

- un deziderat, un proces, un instrument ce poate fi utilizat pentru proiectarea sa in viitor,
pentru stabilirea de scopuri si obiective;

- a se baza pe prezent pentru a concepe viitorul; o destinatie elaborata impreunda;

Dupa alti autori, proiectul este definit intr-un mod simplu §i general, adica ,,o investitie de
capital pe o perioadid determinatd, cu scopul de a crea active productive”. Intr-un proiect,
energia §i inventivitatea oamenilor joaca un rol tot atat de important ca al utilizarii de resurse
materiale si financiare, astfel incat termenul ,,capital” se refera in egala masura la resursele
umane si la cele materiale 2

(Sursa: Fundatia FIMAN. Managementul proiectelor in tarile in curs de dezvoltare.
Bucuresti: ALL, 1993.)

Dintr-o alta perspectiva, proiectul este ,,0 activitate unica, cu un grad ridicat de noutate si
cu o sarcina de lucru complexa. Este limitat in timp, iar din punct de vedere al resurselor
materiale 1 umane, necesitd de obicei o colaborare interdisciplinara in cadrul unei structuri
organizatorice speciale, metode speciale, implica riscuri specifice. Obiectivul urmarit este
crearea unei valori noi (produs, serviciu, structura, etc.).

Alti autori definesc proiectul ca fiind un plan de unica folosintd mai punctual din punctul
de vedere al orientdrii decat un program, dar mai complex. Fiecare proiect reprezinta
responsabilitatea unor indivizi desemnati, carora li se pun la dispozitie resursele necesare (sub
forma unui buget) si data incheierii.

Cercetatorul Matauan G. identifica si alte definitii ale proiectului, printre care
mentiondm.>

- ,,un pachet distinct de actiuni de investitii, politice, investitionale sau de alt tip, menit sa
realizeze un obiectiv de dezvoltare specific, intr-o perioada de timp determinata” — Valandez i
Bamberger;

-, un set planificat de actiuni cu o data de inceput si o data de sfarsit, cu o echipa si un
buget alocat acestui scop, conduse de un manager” — Rutman si Mowbray.

(Sursa: G. Mitauan. Evaluarea programelor sociale. Bucuresti: Expert, 1999.)

Autorul Constantin Mircea Duica considera ca proiectul reprezinta un ansamblu de
activitati, cu un puternic caracter inovational, desfasurate in scopul realizarii unui obiectiv
major unic, intr-o anumita perioada de timp, cu resurse materiale, financiare §i umane limitate,

2 Fundatia FIMAN. Managementul proiectelor in tirile in curs de dezvoltare. Bucuresti: ALL, 1993.
% G. Mifauan. Evaluarea programelor sociale. Bucuresti: Expert, 1999. P.15.



in cadrul unei structuri organizatorice special create, implicand riscuri specifice.* (Sursa:
Constantin Mircea Duica.Managemetul proiectelor. Targoviste: Ed. Bibliotheca, 2009. p. 24.)

Plecand de la toate acestea, putem concluziona ca «proiectul»: este o metoda care permite
trecerea de la idee la actiune structurand diversele faze ale acestui proces; se pune in practica
modificand mediul in care se deruleaza; ia formd intr-un context social spatial si temporal
specific; detine o dimensiune educativa si permite indivizilor sd invete experimentand; este
produsul unei munci colective; implica obligatoriu o evaluare, care permite efectuarea unei
legaturi intre idee si actiune.

Toate proiectele au de obicei sase etape majore:
1) elaborarea proiectului;
2) propunerea proiectului spre finantare;
3) obtinerea finantarii;
4) managementul proiectului;
5) implementarea proiectului;
6) evaluarea rezultatelor.

Trasaturile specifice proiectelor.

> Proiectul are un scop bine determinat: scopurile bine definite sunt garantia unor
rezultate prestabilite.

Scopul principal al proiectelor este solutionarea unei ,,probleme”, drept care se impune o
analiza prealabila minutioasd. Propunind o solutie ori un set de solutii, proiectul oricum
urmareste modificari ale domeniul de care fine.

> Proiectele sunt realiste: scopurile lor trebuie sa fie realizabile, pentru aceasta sunt
confruntate conditiile de realizare a proiectului cu resursele financiare §i umane necesare §i
disponibile.

>Proiectele fard exceptie sunt limitate in timp si spatiu: ele au un inceput §i sfirsit.
Proiectul este realizat numai intr-un loc anumit si in circumstante anumite.

> Proiectele sunt fenomene complexe: este necesar un set de deprinderi specifice de
planificare §i realizare a proiectului, aceasta impune angajarea mai multor participanti §i
parteneri.

> Proiectele sunt realizate in colectiv: orice proiect este rezultat al unor eforturi
colective. Realizarea proiectului este pusa in seama unei echipe, uneori sunt atrasi parteneri.

> Proiectele sunt specifice: Se propun solutii specifice intr-un context specific.

> Proiectele sunt o aventurd: orice proiect provine dintr-un concept nou §i anuleaza
stereotipurile vechi. Este intotdeauna prezent elementul imprevizibilului si riscului.

> Proiectele trebuie supuse evaludrii, pentru ca sunt planificate §i realizate in vederea
atingerii unor scopuri concrete, ce trebuie sd fie deschise pentru atestare.

> Proiectele sunt realizate pe etape.

Reiesind din experientd, pentru proiectele comunitare de succes pot fi reflectate
urmatoarele caracteristici:

¢ Implicarea activa a comunitatii si a tuturor beneficiarilor la toate fazele elaborarii,
implementarii si evaludrii proiectului;

¢ Obiective ale proiectelor realiste si realizabile;

¢ Sarcini §i responsabilitati clar definite pentru toate persoanele implicate;

4 Constantin Mircea Duica.Managemetul proiectelor. Targoviste: Ed. Bibliotheca, 2009. p. 24.



¢ Structurd logica si efectiva a designului si managementului proiectului;

¢ Sistem efectiv de monitorizare care mdsoard progresul proiectului, identifica
problemele si oferd un mecanism de modificari necesare;

¢ Metode pentru informarea si implicarea publicului;

¢ Adoptarea unei metodologii adecvate managementului proiectului;

¢ Comunicarea efectivd, cooperarea §i increderea reciproca duc la atingerea scopului
proiectulut;

¢ Perfectionarea continua a personalului angajat in proiect prin insugirea de noi
calitati profesionale si manageriale privind noutdtile din domeniu.

Douda concluzii esentiale.

¢ Reiesind din cele prezentate anterior putem conchide ca un proiect de succes este in
primul rind acel proiect care si - a atins obiectivele prestabilite si care a produs o schimbare
spre bine in comunitatea unde a fost implementat.

¢ Un alt aspect foarte important este durabilitatea proiectului, adica modul in care acest
proiect va putea genera beneficii pe un termen cit mai indelungat.
(Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghita Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru
Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea surselor financiare si elaborarea
proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 34- 36 p.)

1.2. Ciclul unui proiect.®

Modul in care proiectele sunt planificate §i implementate urmeaza o succesiune, care este
cunoscuta ca ciclul proiectului. Ciclul incepe cu identificarea unei probleme, gasirea unei idei
de solutionare a acesteia si dezvoltarea acestei idei pina la o agenda de activitati ce pot fi
implementate §i evaluate. Ideile sunt plasate in contextul unei strategii. Strategia asigurda o
structurd ce garanteaza succesul realizarii proiectului.

(Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghitd Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru
Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea surselor financiare si elaborarea
proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. p. 36.)

In altd acceptie, managementul ciclului de proiect (MCP) reprezintid o colecfie de
concepte si probleme sau tehnici relativ simple, care include®:

- conceptul de ciclu de proiect;

- analizarea stakeholderilor;

- instrumentul de planificare a “Schemei logice”;

- factori cheie de calitate;

- planificarea activitarii si a resurselor;

- structuri coerente, standardizate pentru documentele proiectului.

Utilizarea acestor concepte, instrumente si documente standard acoperind intreaga
existenya aunui proiect este uneori privita ca “abordare integrata” pentru administrarea ciclului
de proiect.

Sursa: Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene , Bucuresti:Editura Fundatia Romania de
Maiine, 2006.

5 Sorocean Chiril, Gheorghitd Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea
surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisindu: Evrica, 2004. 36- 39 p.
6 Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene , Bucuresti: Editura Fundatia Roménia de Maine, 2006.



Ciclul proiectului consta, de regula, din 5 etape:

1 Identificarea si programarea (planificare, design);
2 Formularea;

3. Mobilizarea resurselor;

4 Implementarea si managementul proiectului;

5 Evaluarea.

Detaliile privind ceea ce are loc la fiecare etapa, difera de la o institutie la alta, reflectind
diferente in proceduri. insa in cadrul tuturor institutiilor ciclul proiectului contine 3 elemente
comune.

1. Ciclul defineste deciziile - cheie, necesitdtile informationale §i responsabilitatile la
fiecare etapa.

2. Etapele ciclului sunt consecutive - fiecare etapa trebuie finalizata pentru a asigura
succesul etapei ulterioare.

3. Ciclul se bazeaza pe evaluarea fiecarei etape §i acumularea unei experiente, care va
fi utilizata la proiectarea programelor si proiectelor ulterioare.

Etapele ciclului proiectului pot fi descrise in felul urmator:

I. La etapa de Identificare si programare sunt identificate §i selectate ideile de proiect si
alte actiuni de dezvoltare in scopul studiilor ulterioare. Aceasta include consultarea cu
beneficiarii potentiali ai fiecarei actiuni, analiza problemelor cu care se confrunta, si
identificarea optiunilor de solutionare a acestor probleme. Apoi pot fi luate decizii bazate pe
relevanta fiecarei idei de proiect (atit pentru beneficiarii potentiali, cit si pentru cadrul de
programare), si pe baza carora ideile trebuie ulterior studiate in cadrul etapei de Formulare.

Se analizeaza situatia la nivel comunitar pentru a identifica problemele, constringerile §i
oportunitatile ce pot fi abordate in cadrul cooperarii. Aceasta include analiza indicatorilor
social - economici, prioritatilor donatorilor §i guvernului. Scopul este de a identifica si a
consimfi obiectivele principale si prioritatile de sector pentru cooperarea de dezvoltare i, astfel
a asigura un cadru de programare viabil pentru identificarea si elaborarea proiectului.

Il. La etapa de Formulare ideile de proiect relevante sunt transformate in planuri de
proiect operationale. Beneficiarii si alte parti cointeresate participa la specificarea detaliata a
ideilor de proiect si apoi le evalueaza fezabilitatea (daca ideea se va dovedi reusita) si
durabilitatea (daca va genera beneficii pe termen lung pentru beneficiari).Pe baza acestei
evaluari se decide, daca se va elabora o propunere de proiect §i se va cauta finantare pentru
proiect.

I1l. La etapa de Mobilizare a resurselor are loc identificarea resurselor necesare
implementarii proiectelor si a resurselor disponibile. De asemenea la aceasta etapa are loc
mobilizarea §i atragerea propriu-zisa a resurselor necesare implementarii proiectului.

IV. La etapa de Implementare se mobilizeaza si se executa proiectul. Aceasta include
valorificarea resurselor pentru fiecare sarcina si urmdtoarea tipologizare a proiectelor obiectiv
a proiectului. In procesul implementdrii si cu acordul partilor cointeresate, managerii
proiectului evalueaza progresul actual in raport cu planul stabilit pentru a determina daca
proiectul este pe calea de a realiza obiectivele propuse. In caz de necesitate, proiectul este
reorientat pentru a fi adus pe calea corecta, sau pentru a fi modificate unele obiective in situatia
unor schimbari semnificative ce s-ar fi putut intimpla din momentul formularii acestora.

V. La etapa de Evaluare are loc evaluarea rezultatelor proiectului se face concluziile
respective pentru viitor. Rezultatele evaluarii se utilizeaza pentru a determina in ce masura
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obiectivele stabilite initial au durabilitatea (daca va genera beneficii pe termen lung pentru
beneficiari). Divizarea ciclului de viata in etape asigurda o baza minima pentru elaborarea,
implementarea si evaluarea proiectului in mod eficace. In realitate ciclul de viata al proiectului
poate diferi in functie de tipul programului. Cu toate acestea, este util de a confrunta activitatea
curenta in cadrul programului cu etapele ciclului de viata a proiectului evidentiate anterior.
(Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghiti Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru
Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea surselor financiare si elaborarea
proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 36- 39 p.)

1.3.Tipologia si clasificarea proiectelor comunitare

Tipologia proiectelor
In functie de diverse criterii tipologia proiectelor poate fi diferiti. Roland Gareis realizeaza
urmatoarea clasificare a proiectelor:
In functie de telurile proiectelor:
—proiecte de antreprenoriat;
—proiecte de marketing;
—proiecte de dezvoltare organizationald; In functie de gradul de
implementare:
—proiecte de conceptie;
—proiecte de realizare;
In functie de gradul de repetitivitate:
—proiecte unice;
—proiecte repetitive; In functie de tipul titularului proiectului:
—proiecte interne;
—proiecte externe;
In functie de complexitate:
—proiecte cu grad redus de complexitate;
—proiecte cu grad inalt de complexitate;
In functie de raportarea la procesele din organizatie:
—proiecte pentru realizarea unor procese primare;
—proiecte pentru realizarea unor procese secundare, tertiare, etc.
In functie de definirea obiectivelor si a metodelor, Turner si Cochrane propun in 1993
urmatoarea tipologie a proiectelor, cu ajutorul matricei obiectivelor si metodelor:
Tip 1 — cu obiective si metode bine definite (de exemplu proiectele ingineresti);
Tip 2 — cu obiective bine definite dar cu activitati si metode slab definite (proiecte de
realizare a produselor noi);
Tip 3 — cu obiective slab definite dar cu metode bine definite (proiecte de sisteme
informatice);
Tip 4 — cu obiective si metode slab definite (proiectele de cercetare si schimbare
organizationald).
Autorul Constantin M. Duica propune urmatoarea clasificare a proiectelor:
Dupa amploarea obiectivelor:
— organizationale (eX.: implementarea unui sistem informatic integrat intr-0
intreprindere);
10



— locale la nivel de localitate sau judet (ex.: realizarea unui sistem de
canalizare intr-0 localitate);

— regionale la nivelul uneia din cele 8 euro-regiuni din Romdnia (ex.:
realizarea unui sistem de monitorizare a insertiei, pe piata muncii, a absolventilor
invatamantului superior din Regiunea Sud Muntenia)

— nationale (ex.: realizarea unei noi autostrazi);

— internationale (ex.: realizarea unui sistem de transport al gazelor naturale
din Federatia Rusa spre statele membre ale Uniunii Europene).

Dupa natura proiectelor:
— proiecte sociale (ex.: relizarea unui centru de ingrijire a persoanelor cu

dizabilitati);
- proiecte culturale
— proiecte economice (proiecte de constructii, de inginerie, de C-D)
— proiecte artistice (ex.. crearea si lansarea, pe piatd, unui nou album
muzical);

— proiecte ecologice(ex.: amenajarea unei gropi de gunoi ecologice);

— proiecte de management (ex.: implementarea unui sistem de management
integrat calitate-mediu).

— proiecte de constructii (ex.: realizarea unui nou ansamblu de locuinge);

— proiecte industriale(ex.: retehnologizarea unei sectii),

— proiecte agrare (ex.: infiintarea unei plantatii);

— proiecte comerciale (ex.. lansarea pe piatdi a unui nou model de
autoturism);

— proiecte turistice (ex.: relizarea unei pensiuni turistice);

— proiecte stiintifice (ex.: relizarea unui nou tip de vaccin);

— proiecte educationale (ex.: initierea §i implementarea unui nou

— proiecte juridice (ex.: infiintarea unei firme);

— proiecte politice (ex.: infiintarea unui nou partid politic);

proiecte manageriale (ex.: implementarea unui sistem de management integrat
calitate-mediu).

Dupa finalitate:

- proiecte lucrare, ce presupun, de obicei, studii de fezabilitate si se concretizeaza in
elemente de infrastructura,

- proiecte produs, al caror rezultat face obiectul productiei repetitive;

- proiecte organizafie, concretizate in infiinfarea de societdfi comerciale, grupuri de
firme, instutii, ONG-uri etc;

-proiecte serviciu;

- proiecte sistem, concretizate in realizarea de sisteme de fabricatie, sisteme de
management etc.;

- proiecte reglementare, concretizare in planuri strategice, programe, norme legislative,
regulamente, metode, proceduri etc.

Dupa volumul resurselor necesare:
- proiecte mari;
- proiecte mici.
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Dupa forma de finatare:
-proiecte cu finantare internd;
- proiecte cu finantare externd;
-proiecte cu finantare mixta. (Sursa: Constantin Mircea Duica. Managemetul
proiectelor. Targoviste: Ed. Bibliotheca, 2009. p. 25-27.)
Dupa marimea proiectelor proiectele mici:

v au termene de maxim un an
v au valori reduse
v' predomina angajarile part - time
v au cerinte tehnologice modeste sau medii
v/ permit o urmarire directa zilnica proiecte medii:
v’ au termene cuprinse intre 2 si 3 ani
v" au valori medii
v’ permit angajarile part/full-time
v au cerinte tehnologice medii
v/ urmadrirea se realizeaza prin raportéri proiecte mari:
v" au termene lungi, mai mult de 3-5 ani
v au valoare ridicata
v' predomina angajarile full-time
v au cerinte tehnologice performante
v apeleaza la instrumente si programe specifice
v/ urmadrirea se realizeaza prin raportari de control.

Dupa cum mentioneaza autorul C.M. Duica Fara a avea pretentia epuizarii modalitatilor
de clasificare a proiectelor, este necesar sa subliniem faptul ca datorita caracterului lor
inovator, proiectele nu trebuie confundate cu activitatile curente, de rutind §i nici cu
programele, un program fiind cadrul strategic in care se pot realiza o serie de proiecte
intercorelate, ale caror obiective contribuie la indeplinirea unui obiectiv comun relevant.

Daca in cadrul programelor se stabilesc directiile orientative, domeniile prioritatre i
metodele de evaluare, proiectele reprezinta instrumentele operationale de atragere a fondurilor,
de pilotare a activitatilor si de obtinere a rezultatelor.

Activitatile sunt sarcini cu inceput si final bine definite, ce presupun un consum resurse §i
au un rol precis determinat in atingerea obiectivelor si obtinerea rezultatelor. '

Tabelul 1.1 —Diferentele intre programe si proiecte sunt prezentate in analiza comparativa
din tabelul 1.1.

Caracteristici Program Proiect

1. Anvergura Componente de Initiative locale sau
politica  nationald  sau|subprograme
regionala

2. Durata Duratd nedefinita sau Luni  (cel mai
de ordinul anilor adesea) sau ani

3. Bugetul Buget alocat global si Buget fix, alocat cu
modificabil destinatie

precisa

" Constantin Mircea Duica.Managemetul proiectelor. Targoviste: Ed. Bibliotheca, 2009. p. 27.
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4. Rolul echipei Management Executie,
(planificare,  coordonare,|implementare,

control) monitorizare
5.0rientarea Asupra impactului si Asupra rezultatelor
evaluarii performantei si performantei

1.4. Scopul si obiectivele proiectelor

Din definitiile prezentate mai sus ne rezulta caracteristicile specifice ale proiectelor:

1. Scopuri si obiective clar definite si formulate astfel incat sa produca rezultate clare, bine
determinate. Scopul lor este acela de a rezolva o problema, ceea ce implica o analiza preliminara
a necesitatilor. Sugerand una sau mai multe solutii, ele vizeaza o schimbare durabild. Majoritatea
proiectelor au ca scop furnizarea unui produs sau serviciu cu un grad mai mic sau mai mare de
noutate pe piatd. Scopul unui proiect raspunde la intrebarea: ,unde dorim sd ajungem prin
realizarea proiectului respectiv ?” In anumite situatii scopul inseamna rezolvarea unor probleme,
iar in alte situatii doar ameliorarea problemei intr-o anumita masura. Obiectivele unui proiect
trebuie exprimate de la Inceput cat mai clar cu putintd, pentru a se armoniza punctele de vedere
ale tuturor partilor implicate si a se evita neintelegerile intre echipa proiectului si detinatorii de
interese. O metoda larg utilizata pentru stabilirea obiectivelor unui proiect (metoda SMART)
implica identificarea urmatoarelor caracteristici:

- Specific (specific) — se definesc cu claritate obiectivele proiectului pe baza unor criterii,
in relatie directa cu scopul obiectivului.

- Measurable (masurabile) — rezultatul obiectivelor proiectului trebuie sa fie masurabil.

- Achievable (realizabil) — obiective tangibile, realizabile in concordantad cu mediul in care
se desfasoara.

- Realistic (realist) — a nu se incerca imposibilul.

- Time-bound — perioada definita de timp.

2. Realism: obiectivele proiectelor trebuie sa fie realizabile, ceea ce inseamna ca trebuie sa
tinem cont nu numai de cerinte ci si de disponibilitatea de resurse.

3. Limitare in timp si spatiu: proiectele au un inceput si un final si se deruleaza intr-un loc
si intr-un context specifice. Constrangerile temporale dau nastere de foarte multe ori la situatii de
urgenta, deosebit de incomode pentru echipa de proiect.

4. Complexitate: proiectele apeleaza la diverse abilitditi in materie de planificare si
implementare, implicand diversi actori si parteneri, diversi detinatori de interese.

5. Caracter colectiv: proiectele sunt produsul unui efort colectiv. Ele sunt conduse de o
echipa, implicand diversi parteneri si raspunzand la nevoile unui public {inta.

6. Unicitate, irepetabilitate: proiectele se nasc dintr-o idee noua. Ele aduc un raspuns
specific unei nevoi (probleme) intr-un context specific. Proiectele sunt inovative, nu sunt o
munca de rutind, desi unele activitati pot avea o structurd repetitiva;

7. Risc si incertitudine: fiecare proiect este diferit i novator, unicitatea sa implicand in
mod obligatoriu incertitudini si riscuri. Cu cat un proiect poate fi facut sa semene mai mult cu
similar din trecut, cu atat ii scade gradul de risc si incertitudine. Deci, reducerea gradului de
unicitate al unui proiect reprezinta un tel ideal.

8. Evaluabilitate: proiectele sunt planificate §i organizate, avand obiective masurabile, care
trebuie sa poata fi evaluate.

13



9. Multifazic: proiectele se compun din faze distincte, activitati, ce pot fi identificate cu
oarecare usurinta.

10. Necesar de resurse — de multe ori din diferite domenii. Resursele includ oameni,
tehnologii, informatii, fonduri banesti, resurse fizice. Resursele nu sunt nelimitate, ele trebuie
folosite eficient, pentru a reusi finalizarea proiectelor si a atinge obiectivele organizatiei.

11. Finantatori si beneficiari: majoritatea proiectelor au mai multi participanti sau
detindtori de interese implicati, insd cineva trebuie sd ocupe pozitia principala. De obiceli,
finantatorul principal al proiectului furnizeaza directia si fondurile pentru proiect, el putand fi
sau nu, beneficiarul proiectului respectiv.

> Este format din mai multe activitati;
> Prezinta caracter de noutate si unicitate;
> Reprezintad un instrument al schimbarii organizationale;
> Presupune o cooperare interdepartamentala;
> Activitatile trebuiesc planificate, derulate, monitorizate si controlate in cadrul
unei structuri organizatorice speciale;
> Creeaza valoare pentru purtatorii de interese;

Aceste caracteristicii se concretizeaza in urmatoarele elemente fundamentale ale oricarui
proiect:
data inceperii proiectului;
data incheierii proiectului;
scopul sau obiectivul general;
obiectivele specifice;
bugetul alocat proiectului;
structura desfasurata de activitati;
cadrul organizatoric de desfasurare a activitatilor;
ciclul de viata al proiectului.)

V V. V V V V V V

1.5. Istoricul managementului proiectelor

Termenul si conceptul de «proiect» a fost utilizat pentru prima data tot de catre un arhitect,
Filippo Brunelleschi, care in secolul al 15-lea a introdus doud noutati in practicile arhitecturale
ale epocii:

- constructia Catedralei din Florenta a fost intrerupta in secolul 14, iar Brunelleschi a fost
insdrcinat cu continuarea constructiei prin adiugarea unui dom. Inainte de a incepe, el a realizat
un desen (progetto) al domului, utilizdnd diferite perspective pentru a crea o reprezentare
geometricd a viitoarei structuri, asa cum o imagina el;

- Brunelleschi a rationalizat arhitectura, inscriind-o intr-o perspectiva temporald, abordare
care i-a permis sa separe ceea ce se referea la conceptie de ceea ce se referea la executie, ceea ce
se referea la proiect de ceea ce se referea la punerea in practica.

In anul 1917, Henry Gantt supranumit si parintele planificirii si a tehnicilor de control,
studiazd ordinea operatiilor in munca si elaboreaza faimoasa diagrama Gantt, ca mijloc pentru
programarea muncii. La acea vreme, managerii proiectelor militare desenau schemele (cu mana)
pentru a face publice sarcinile care trebuie indeplinite la anumite termene stabilite. Acest mijloc
a devenit un format standard pentru planificarea §i revizuirea activitatilor necesare pentru
realizarea proiectelor.
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In anul 1957 este dezvoltata Metoda drumului critic (CPM) de citre DuPont in colaborare
cu Remington Rand Corboration pentru coordonarea proiectelor de intretinere a uzinelor.

In anul 1958 a fost elaborati de Booz-Allen & Hamilton metoda probabilistici PERT
(Program Evaluation and Review Technique) si folosita pentru proiectul Polaris al Marinei
Militare a Statelor Unite (Polaris este o racheta balistica cu lansare de pe submarine). Cu toata
anvergura acestui proiect, in care au fost implicati peste 3000 de contractanti, prin utilizarea
metodei s-a ajuns la o considerabild economie de timp de executie (circa doi ani). Aceasta
diagrama prezintda relationarea intre diferite obiective si/sau stadii ale proiectului precum si
secventele in care acestea vor fi realizate. Aceasta tehnicad ajuta foarte mult managerii de proiect
sa imbunatateasca planificarea activitatilor unui proiect, permitdnd in acelasi timp identificarea si
monitorizarea drumului critic.

In anul 1967, in SUA ia nastere Institutul Managementului de proiect (Project
Management Institute - PMI). Premisa acestui institut este aceea ca tehnicile si instrumentele
utilizate de catre managementul de proiect sunt aceleasi indiferent de industria in cadrul careia
sunt utilizate

In anul 1967, in Europa se infiinteazi Asociatia Internationald pentru Managementul de
proiect (The International Project Management Association - IPMA).

In anii 1970, armata SUA incepuse deja sa foloseascd produse software pentru realizarea
unor proiecte majore. Software-ul pentru managementul proiectelor din perioada respectiva era
insa foarte scump, complicat si functiona doar pe mainframe-uri. De exemplu, Artemis, unul
dintre primele produse software pentru managementul proiectului a fost utilizat in acea perioada
in analiza planurilor complexe pentru proiectarea avioanelor.

In anul 1981, PMI creazi ,,A Guide to the Project Management. Body of Knowledge” —
PMBOK Guide.

Pe masura ce calculatoarele si software-ul au devenit mai accesibile si mai usor de utilizat,
tot mai multe companii din diferite domenii au inceput sa foloseasca aceste instrumente in
dezvoltarea si administrarea tuturor tipurilor de proiecte. Microsoft Project este liderul de
necontestat al pietei de aplicatii de managementul proiectului. O anchetda printre 1000 de
manageri de proiect a demonstrat ca Microsoft Project este de departe cel mai utilizat program de
managementul proiectului, in special pentru a defini scopul, timpul, costurile, resursele umane
necesare proiectului. Dupa Gartner Group, in anul 2000, Microsoft Project ‘98 detinea peste 2/3
din piata de software de managementul proiectului. O ancheta realizata in acelasi an, 2000 de
catre specialistii americani, utilizind un esantion de 1000 de manageri, a ardtat cd 48% din
subiectii anchetati au raspuns cd in ultimii ani au folosit Microsoft Project, 38% au folosit
Primavera Project Planner, iar pe locul 3 se afla Microsoft Excel ( program care nu a fost
conceput special ca software de managementul proiectului). Ca si scop al utilizarii, subiectii au
raspuns ca au folosit Microsoft Project pentru controlul proiectului, programarea detaliata,
planificarea proiectului, comunicare, raportare, planificare de nivel inalt, grafice GANTT, CPM
s1 PERT, iar Excel pentru bugetare, analiza costurilor, raportare si planificare a activitatii. Chiar
cu actuala popularitate, Microsoft Project, ajuns intre timp la o nouad generatie (2003), nu este
nici pe departe atit de folosit in domeniul sdu, ca alte produse Microsoft, cum ar fi Word sau
Excel, ceea ce este de inteles, deoarece utilizarea unui astfel de soft necesita inclusiv cunostinte,
abilitati si calificari proprii managerului de proiect.

Nu mult timp in urma, autorul Tom Peters a precizat ca de reguld in cadrul unei organizatii,
50% din activitati se desfasoard sub forma activitatilor de proiect. Aceastd afirmatie transforma
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managementul proiectelor intr-o disciplind importanta, dar cu toate acestea, in prezent cea mai
mare parte a managerilor de varf nu au o pregitire speciald in domeniul managementul
proiectelor, unii chiar nu cunosc care este diferenta intre aceastd noud disciplind si
managementul general. In tara noastra, din picate, utilizarea managementului proiectelor, este
incd intr-o etapa de dezvoltare primard, calificarea In domeniu fiind o necesitate. Datorita
progresului tehnologic, factorilor internationali, programelor si proiectelor de interes major
pentru integrarea europeand, interesul de instruire in acest domeniu, a crescut in ultima perioada,
iar pe viitor se intrevede o crestere puternica.

Programe si proiecte la momentul actual. Una din functiile principale ale
managementului este functia de planificarea. Aceasta functie se concentreaza asupra viitorului in
sensul de a se decide ce si cum se va realiza, materializandu-se in programe si planuri ca
instrumente de transpunere in practica a politicilor adoptate.

Durata acestora este de obicei destul de mare, unele dintre ele neputand fi limitate in timp,
obiectivele finale putand fi reajustate in functie de evaluarile facute pe parcurs. Un program
poate acoperi o gama larga de obiective si se pot extinde mult in spatiu si in timp. Proiectele sunt
parti integrante ale unui program, reprezintd actiuni mult mai punctuale cu obiective bine
precizate, resurse (buget) special alocate, activitati planificate, echipd de lucru, duratad
determinatd. Chiar daca exista anumite deosebiri intre cele doud, totusi ambele sunt destinate sa
atingd scopuri clar definite si stau la baza schimbarilor.

O sinteza interesantd asupra diferentelor dintre proiecte si programe o gasim facutd cu
referire la programele cu caracter social.

Multitudinea de programe, au dus la aparitia managementului programelor ca disciplina
distinctd, care asa cum o defineste CCTA7 in anul 1999: ,Managementul programelor este
managementul coordonat al unui portofoliu de proiecte, care schimba organizatiile pentru a
realiza beneficii de importanta strategica.”

Soges, intr-un manual al managementului proiectului defineste proiectul ca ,,un numar de
activitati legate intre ele, realizate in conformitate cu un plan ... si care vor inceta dupa realizarea
obiectivului”.

O distinctie mai clara asupra proiectelor si programelor o reprezinta cea facutda de Comisia
Europeana care da proiectului urmatoarea interpretare: ,,Un grup de activitati care trebuie
realizate intr-o secventd logica, pentru a atinge un set de obiective prestabilite, formulate de
client; proiectul este prima subdiviziune a programului.”

Comisia Europeana defineste proiectul ca ,activitate (sau un numar de activitati
conexe)care se desfiasoara potrivit unui plan bine stabilit in vederea realizarii obiectivelor fixate
intr-un termen determinat.”

Principalele caracteristici ale unui proiect sunt:

- sd aiba un start si un final definite in timp;

- sa aiba fonduri banesti limitate;

- sa utilizeze resurse: umane, financiare;

- S& propuna activitati si sarcini coordonate;

- poate fi multi-functional.

In cadrul Comisiei Europene sunt diferentiate proiectele de programe. Programul este o
masura luata de Comisia Europeana in favoarea unei tari sau a unui grup de tari. Un program
este subiectul unui memorandum financiar individual si are ca scop implementarea ajutorului
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Comisiei Europene intr-un anumit domeniu. Proiectul este primul nivel al subdiviziei unui
program, care in cele mai multe situatii, contine un numar de subproiecte.

Managementul de proiect consta in planificarea, coordonarea, conducerea si controlul
proiectului pe durata ciclului de viata al acestuia, astfel incat sa se realizeze obiectivele
proiectului la termenele, cu costurile si de calitatea stabilita.

In unele din programele de asistenta internationale, scopul cel mai frecvent al acestora este
de a contribui la atingerea unei directii de dezvoltare si nu de a rezolva problema respectiva, ceea
ce arata faptul ca scopurile si obiectivele programelor sunt mai putin precise, comparativ cu cele
ale proiectelor.

Programele sunt seturi de activitati desfasurate pe o perioada de timp indelungata pentru a
realiza anumite obiective, in timp ce proiectele incep si se sfarsesc la date bine definite. Definifia
din manualul Gower arata ca ,,un program este un ansamblu de actiuni de schimbare (proiecte si
activitati operationale) deliberat grupate impreund pentru realizarea de beneficii strategice si/sau
tactice.

Programul poate fi definit ca ,,un plan de unica folosinta creat pentru activitati care includ
diferite functii si interactiuni”. Pentru a fi eficiente, intocmirea programelor ar trebui sa respecte
urmatoarele reguli generale:

a. Tmpartirea setului de activitafi in etape semnificative.

b. studierea relatiei dintre etape si stabilirea de secvente de etape.

c. atribuirea responsabilitatii pentru fiecare etapa managerilor si/sau unitatilor potrivite.

d. determinarea si alocarea de resurse necesare fiecarei etape.

e. estimarea datelor de demarare si incheiere pentru fiecare etapa.

f. atribuirea datelor limita pentru incheierea fiecarei etape.

Ca si caracterizare, un program reprezinta un grup de proiecte conduse coordonat pentru a
obtine beneficii care nu ar rezulta daca proiectele ar fi conduse separat. De exemplu, un program
pentru sectorul industrial poate fi cresterea planificatd a capacitatii de extractie a petrolului,
avand ca scop acoperirea unor nevoi interne in crestere si avand ca fond cresterea pretului
petrolului pe piata internationald. Sau, un program de integrare a Romaniei in CE poate cuprinde
proiecte de dezvoltare a infrastructurii.

Programele se configureaza in urmatoarele moduri:

- configuratia in portofoliu sau blocuri, In care proiectele si alte activitati asociate se
grupeaza in jurul unei teme comune, tema ce poate fi o activitate, un domeniu de cunostinte, un
grup de resurse;

- configuratia strategica sau orientatd spre obiective, in care proiectele sunt grupate in jurul
unui tel sau scop comun,;

- configuratia incrementald sau modulata, in care proiectele se grupeaza in jurul unei
platforme comune (proces, sistem de activitate, infrastructura).
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2. Etapele elaborarii si implementarii proiectului.

2.1. Propunerea de proiect

2.1.1. Identificarea si comentarea etapelor principale ale managementului de proiect
2.1.2. Identificarea surselor financiare si atragerea fondurilor

2.1.3. Caracteristicile managementului proiectelor

2.2. Corelarea proiectelor cu resursele

2.3. Identificarea oportunitaitilor

2.4. Categorii de persoane antrenate in proiecte

2.5. Importanta Managementului Proiectelor

2.1. Propunerea de proiect

Este evident cd nu toate ideile de proiect sunt bune, sau chiar daca indeplinesc aceastda
conditie ele nu sunt posibil de realizat in momentul respectiv. De asemenea poate exista un al
treilea caz in care ideea este bund, este realizabild, dar costurile sunt prea mari in raport cu
beneficiile. Deci iatd cum in aceastd etapa premergatoare ciclului de viata al proiectelor suntem
pusi 1n situatia de a determina deja fezabilitatea proiectelor. Este vorba de un studiu primar dar
cu rol determinant in continuarea ideii de proiect, deciziile luate aici avind un impact major
asupra cheltuielilor ulterioare. Analiza de fezabilitate a proiectelor este deosebit de complexal?2.
Este foarte important procesul de luare a deciziei (urmarirea tuturor etapelor acestuia) in aceasta
faza, astfel ca optiunile neviabile sa poata fii eliminate.

Analiza poate parcurge urmatorii pasi:

- Constientizarea nevoii si luarea deciziei de analiza a acesteia;

- Generarea alternativelor de rezolvare a nevoii (variante de idei proiecte);

- Analiza preliminara a alternativelor;

- Eliminarea alternativelor neviabile si neconforme cu strategia;

- Analiza fezabilitatii pentru fiecare idee ramasa;

- Alegerea alternativei fezabile;

- Realizarea proiectului (cu fazele sale conform ciclului de viata)

Chiar si in aceasta faza premergatoare se vor consuma resurse. Tot aici rezulta parametrii
in care urmeaza sa se incadreze produsul rezultat si intervalul de timp in care isi pastreaza
aceasta valoare (exista proiecte carora li se aloca sume considerabile intr-o anumita perioada,
tematica fiind de mare importanta pentru acel moment, valoarea proiectului diminuandu-se odata
cu trecerea oportunitagii).

2.1.1. Identificarea si comentarea etapelor principale ale managementului de proiect

Etape ale managementului de proiecte

« Identificarea si analiza proiectelor: este indicat sa luam in considerare mai multe
modalitayi de realizare a aceluiasi obiectiv ca proiecte diferite. Acestea vor fi analizate pentru a
decide care proiect va fi dezvoltat in continuare.

* Planificarea proiectului: consta intr-o succesiune de evenimente care sunt legate intre
ele si se succed logic, incepind cu definirea proiectului, a obiectivelor si finalizind cu
monitorizarea si controlul proiectului.

Pagii tipici ai planificarii unui proiect constau in etape ce produc iesiri:
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Etape legiri:

- Structurare - Livrari si sarcini

- Dimensionare - Atribuirea activitagilor

- Estimare - Costuri si ipoteze

- Programare - Grafice Gantt si Pert

- Alocarea resurselor - Resurse

- Riscuri - Registrul riscurilor

- Finalizare - Planuri finalizate

Pentru o buna definire a cadrului unui proiect se elaboreaza planul de management al
proiectului, document ce identifica toate necesitarile proiectului. Acesta constituie documentul
de inigializare al proiectului si descrie modul in care va fi gestionat proiectul.

lesirile proiectului reprezinta , produse” definite ca livrari (documentatie, servicii,
echipamente, training, solutii tehnice, etc. (planul este actualizat periodic). Considerindu-l pe
acesta planul general al proiectului, el contine la randul sau mai multe planuri si documente
specifice: planul tehnic, planul resurselor; registrul de responsabilitati;registrul riscului; work
breakdown — structura de alocare a activitatilor; graficul de timp,planul financiar.

In etapa planificarii se apeleaza foarte mult la elaborarea pachetelor de lucru, care
reprezintda o descompunere ierarhica pe activitafi (ce pot fi succesive sau paralele in cadrul
proiectului). Descompunerea se face apelind la Structura de Alocare a Activitarilor care se
construieste ddnd raspunsuri la intrebarile: au loc activitasi integratoare? activitasi de
pregatire? seminarii? studii? schimb de personal? Pentru fiecare activitate identificata se
numeste cdte un leader si partenerii implicayi. Astfel se realizeaza o identificare si alocare
optima a muncii membrilor echipei. Cdnd totul este stabilit si sumarizat, documentul rezultat
este numit Document de Definire a Activitatilor (statement of work).

Alt instrument folosit in etapa de planificare a proiectelor este Graficul de timp ce poate fi
construit utilizind metode clasice (Gantt) sau moderne (grafice retea — modelul CPM sau
modelul PERT).

* Initierea proiectului pentru desfasurare se poate gandi in urmatoarea secventialitate :

- proiectul incepe cu 0 sedinga de proiect, urmata de o faza de planificare

concreta,

- planul ini¢ial este intocmit in faza de pre-licitatie si face parte din contract;

- faza de planificare post-contractuald ia in considerare acest plan inigial si

dezvolta o detaliere a planului ce necesita o abordare structurata.

* Monitorizarea proiectelor reprezinta un proces legat de ciclul de viaga al proiectului.

In esentd, constd in urmarirea (continua sau periodicd) a modului de implementare a
proiectului. Se monitorizeaza modul de realizare a activitarilor, de obtinere a rezultatelor si
interactiunea dintre proiect si mediu (evolutia factorilor externi ce influenteaza proiectul si
impactul proiectului asupra mediului). Pe parcursul derularii unui proiect se fac previziuni
asupra datei de finalizare, costuri, sau alte elemente finale ale proiectului. Previzionarea este
necesara si este definita ca metoda de corectare asupra realizarii sau nu a termenelor
(milestones).

* Controlul proiectului

In ultima vreme, managementul proiectelor promoveaza tot mai mult un sistem de control,
denumit Project Office, cu scopul de a colecta datele proiectului si de a produce rapoarte de
control, cu un cost efectiv scazut si de 0 maniera corecta si la timp.
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» Evaluarea rezultatelor proiectelor

Evaluarea consta in aprecierea (ideal neutra versus organizagia ce realizeaza
implementarea) impactului pe care proiectul il are asupra mediului (in acceptiunea sa generala
— mediul ecologic, economic, social, legal, etc.). Documentul rezultat este raportul de evaluare
realizat de evaluator ce conyine fapte, concluzii, recomandari, povesti de succes, lectii invarate,
bune practici.

* Auditul

In timp ce evaluarea vizeaza impactul proiectului asupra mediului, auditul este interesat
exclusiv in respectarea, pe durata ciclului de viafa a proiectului, a unui set de proceduri
prestabilite.

(Sursa: Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene, Bucuresti: Editura
Fundatia Romania de Maine, 2006. p. 4-6.)

Structura proiectului.®/n linii foarte generale, orice proiect este construit pe un schelet clasic
ce dezvolta urmatoarele elemente:
1. Informayii de baza;
2. Obiective;
. Descriere proiect;
. Cadru institugional;
Buget;
. Aranjamente de implementare;
. Program de implementare;
. Sanse egale;
. Condizionalitate/ secvenyialitate;
10. Anexe.
1. Informayii de baza
Numar: numarul de identificare atribuit fiecarui proiect de catre institugia unde este depus
si care il finanfeaza,
Titlul: este citit primul si, deci, trebuie sa stdrneasca curiozitatea finangatorului;
Sector : public / privat;
Locatie : locul unde se va aplica proiectul (tara/localitatea).
2. Obiective
A. Obiectiv general: explica de ce este important proiectul pentru societate, in termenii
profiturilor pe termen lung pentru beneficiarii finali.
B. Scopul unui proiect reprezinta obiectivul central al proiectului. Scopul trebuie sa vizeze
,,miezul problemei” si Sa fie definit in termen de profituri sustenabile pentru grupurile

© N U AW

finta.

C. Parteneriatul pentru Aderare sau prioritatile din Planul National de Aderare (folosit

in cadrul programelor Phare si pentru tarile candidate) sau Planul National de
Dezvoltare.

3. Descriere proiect

A. Istoric si justificare;

B. Activitayi conexe reprezinta un rezumat al proiectelor anterioare in domeniul

8 Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene , Editura Fundatia Romania de Maine, 2006.
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abordat avand legaturi cu proiectul actual.

C. Rezultatele proiectului reprezinta consecinta logica, efectul rezultat in urma

indeplinirii obiectivelor si desfasurarii activitayilor din cadrul proiectului.

D. Activitayi, ca mijloace de a atinge obiectivele.

4. Cadrul instituzional

In aceasta etapa este descris clar cadrul in care se va desfasura proiectul si se identifica
toate constrangerile acestuia. Se vor preciza institutiile beneficiare.

5. Bugetul detaliat

In sens larg, bugetul proiectului poate fi privit ca o planificare a proiectului din punct de
vedere financiar.

Pentru a realiza un buget cat mai realist trebuie sa se acorde atentie aspectelor:

a) Includerea tuturor cheltuielilor absolut necesare

b) Dimensionarea echilibrata si riguroasa a cheltuielilor necesare.

c) Evitarea solicitarii sumei maxime pe care o ofera finangarorul unui proiect.

d) Asigurarea co-finangarii (contributia proprie)

e) Este posibil ca proiectul sa inceapa inainte ca suma oferita de finangator

Structura este tipica pentru proiectele ce se incadreaza in programele Phare, dar este
valabila, in linii generale,si pentru alte tipuri de programe.

f) Se recomanda [luarea in considerare a faptului ca intregul proces de evaluare a
proiectelor participante, incheierea contractelor de finantare si incepere efectiva a finangarii
prin acordarea sumei solicitate dureaza cdteva luni.

g) Finangatorul aminteste, uneori in cadrul prezentarii proiectului, posibilitatea
solicitanyilor de a achizitiona pentru proiect echipamente din ¢ara de origine a Finanzatorului.
(Sursa: Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene, Bucuresti: Editura
Fundatia Roménia de Maine, 2006. p. 16-17.)

2.1.2. Identificarea surselor financiare si atragerea fondurilor

Clasificarea surselor de finantare.® Clasificarea surselor de finantare este un exercitiu
util in strategia de atragere a fondurilor, ea permitind segmentarea pietei, identificarea pietelor
potentiale unde poate fi "vinduta" cererea de finantare, cresterea sanselor, sistematizarea
metodelor de atragere a fondurilor in functie de sursa de finantare.

Criteriile de clasificare sunt foarte diverse, dar le vom prezenta numai pe cele mai utile in
sistematizarea efortului de atragere a fondurilor. Localizarea geografici a finantatorului.

Se referd la localizarea finantatorului si nu la localizarea ariilor unde oferd sprijinul. In
aceasta categorie distingem doud categorii majore:

¢ finantatori interni;

¢ finantatori externi.

Localizarea geograficd a ariei unde se ofera sprijin:

¢ international,;

¢ regional (mai multe state dintr-o zona),

¢ national;

¢ zonal (o provincie istorica);

9 Sorocean Chiril, Gheorghiti Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea
surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 104p.

21



¢ local.
Domenii de finantare:
¢ protectia mediului;
democratie/drepturile omului;
social - dezvoltare umanda;
restructurare economica §i dezvoltare economicd;
cultura;

* & & o o

infrastructura sociala si economica.

Tipuri de activitati finantate:
proiecte/programe;
cheltuieli operationale,
dezvoltare institutionald,
echipament;

publicatii;

burse;

calatorie internationald,
investitii;

fonduri de dezvoltare.

(SU rsa: Sorocean Chiril, Gheorghita Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul

® & & & O O o o o

proiectelor: (Identificarea surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. p. 5-6)

Tipuri de resurse financiare in cadrul O.N.G. Bugetul de bazd (core budget).'°Este
partea din bugetul anual care va permite sa acoperiti costurile de baza ale organizatiei. Sunt
costuri care nu pot fi asociate in mod direct unor proiecte sau programe §i care nu cuprind
investitiile sau achizitiile de echipament.

Din acest capitol de buget pot face parte:

 costuri de comunicatii (telefon, corespondenta)

* costuri de personal (director executiv, secretara, coordonator relatii externe, etc.)

* transport §i intrefinerea mijloacelor de transport existente.

« consumabile

* chiria sediului si intrefinerea

* costuri legate de atragerea de fonduri

Importanta pe care aceasta parte a bugetului o are pentru organizatie nu mai necesita
comentarii. Din pdcate exact aceste costuri sunt foarte greu de acoperit in lipsa unor activitati
constante de atragere a fondurilor din surse locale. Agentiile finantatoare din strdinatate sunt in
general putin dispuse sa acopere aceste costuri, iar pentru sponsorii comerciali ele nu sunt
foarte atractive. Acesta este motivul pentru care foarte multe organizatii traiesc de fapt "de la un
proiect la altul”, activitatile organizatiei "hibernind" intre finantarile dintre doud proiecte.

Organizatiile dezvoltate isi asigurd aceste fonduri din cotizatiile membrilor, donatii de la
persoane particulare sau din alte fonduri nerestrictionate provenite de la agenti comerciali sau
Sfundatii. O parte importanta a efortului de atragere a fondurilor trebuie orientata spre
acoperirea acestei categorii de buget.

10 Sorocean Chiril, Gheorghitd Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea
surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 17-19p.
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Bugetul de programe.

Este partea din buget careia i se acorda in general cea mai mare atentie. Cu ajutorul
acestor resurse organizatia acorda in mod direct servicii beneficiarilor, contribuind astfel la
atingerea misiunii ei. Din aceasta cauza solicitarile pentru aceasta componenta a bugetului sunt
foarte atractive pentru finantatorii institutionalizati care au propriile lor prioritati si au deci cea
mai mare sansd de a fi finantate.

Bugetul de investitii.

Prin buget de investitii se inteleg costurile alocate unor achizitii majore, de lunga durata
ale organizatiei. Poate fi vorba de terenuri, cladiri sau mijloace de transport. Avind in vedere
valoarea mare a acestor costuri ele pot fi suportate numai de finantatorii foarte mari sau de
grupuri de finantatori. Se intimpla frecvent ca o organizatie sa lanseze mai multe campanii de
atragere a fondurilor pentru a aduna suma necesara achizitionarii unui sediu sau a unei masini.
De multe ori un asemenea efort se poate intinde pe mai mulfi ani.

Este de aceea foarte important ca activitatea sa fie sustinuta permanent §i atent planificata
pentru ca efortul depus anterior sa nu se iroseasca.

Bugetul pentru echipament.

Include sumele necesare achizitionarii pieselor de echipament necesare organizatiei.
Poate fi vorba de echipament de birou general (copiator, calculator, imprimantd, fax, mobilier,
etc.) sau echipamente specifice unei anumite organizatii (echipament medical, camera video,
echipament montan, tehnic, etc.) in unele cazuri el poate fi asociat unor anumite proiecte sau
programe (si atunci el trebuie inclus in acel capitol), dar de multe ori el este de uz general si
atunci bugetul trebuie planificat separat.

(Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghitid Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul
proiectelor: (Identificarea surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 17-19p.)

2.1.3. caracteristicile managementului proiectelor!!

Managementul proiectului cuprinde ansamblul de metode si tehnici care permit
managerului sa indeplineasca misiunea realizarii unui proiect echilibrat, cu satisfacerea
simultana a celor trei conditii. Sagetile de pe fiecare axa indica sensul de actiune a masurilor de
imbunatatire a gestiunii proiectului. Apropierea de unul dintre poli conduce la indepartarea
obligatorie de ceilalfi, la resurse egale.

Termenul reprezinta perioada de timp necesara pentru realizarea proiectului, reflectat in
programarea proiectului. Programarea si, respectiv, urmdrirea proiectului sunt date de
perioada de timp si de succesiunea activitatilor in cadrul proiectului.

Bugetul reprezinta costul estimat al proiectului, stabilit ca urmare a planificarii de baza a
proiectului, luind in considerare costul resurselor umane, echipamentele, materialele necesare
pentru indepliniri activitatilor proiectului §i, respectiv, a intregului proiect.

Calitatea reprezinta modul in care rezultatele proiectului pot satisface acele nevoi pentru
care a §i fost lansat proiectul respectiv.

Relatia dintre cele trei elemente este diferita pentru fiecare proiect si determina tipul de
probleme si solutiile care trebuie luate in considerare la realizarea proiectului.

1 Sorocean Chiril, Gheorghitd Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea
surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 59- 63p.
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Stiind care sunt elementele de restrictie sau elementele flexibil ale proiectului, devine mai
usoard planificarea si conducerea proiectului.

Dificultitile intilnite la realizarea proiectelor sunt diferite Aceste dificultati antreneaza,
cel mai adesea, nerespectarea obiectivelor fundamentale ale proiectului, din punct de vedere
tehnic, al costurilory al termenelor, a calitatii. Aceste dificultati sunt cu atit mai frecvente si
mai importante, cu cit proiectul este mai mare, cu cit iese mai mult din domeniul obisnuit de
activitate al responsabililor de proiect §i cu cit numarul participantilor la proiect este mai mare.
(Su rsa: Sorocean Chiril, Gheorghita Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul
proiectelor: (Identificarea surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisiniu: Evrica, 2004. 60- 61p. )

Definirea si caracterizarea studiului de fezabilitate.*? Decizia de lansare a unui proiect
impune in realizarea unui studiu de fezabilitate pentru proiectul respectiv, care include:

* estimarea eficientei cheltuirii resurselor atit ce s-ar putea alocat initial, cit §i
comparativ cu alte activitati s-ar putea realiza cu aceleasi resurse,

¢ aprecierea se face pe baza unor prognoze, studii evaluari, planuri destinate convingerii
detinatorilor de resurse sa nu le consume imediat, ci sa le aloce pentru o promisiuni de
multiplicare ulterioara.

Studiul de fezabilitate se poate defini ca un mijloc de a ajunge la decizia de a invest.

Pot fi prezentate urmatoarele cerinte pentru un studiu de fezabilitate:

¢ Studiul de fezabilitate trebuie sa ofere o baza tehnica, economica si financiara pentru
decizia dea investi.

¢ Se definesc si se analizeaza elementele critice legate de realizarea unui produs dat,
impreund cu variante de abordare ale acestuia.

¢ Studiul de fezabilitate trebuie sa se concretizeze intr-un plan de activitate cu rezultate
clar definite.

¢ Un studiu de fezabilitate trebuie sa ajunga la concluzii definitive definitive privind toate
rezultatele de baza ale proiectului, dupa luarea in considerare a mai multor variante.

Pozitia studiului de fezabilitate in ciclul unui proiect poate fi:

1) Faza preinvestitionala

¢ Selectia preliminara (studiu de prefezabilitate);

¢ Formularea proiectului (studiu de fezabilitate)

¢ Luarea deciziei de investitie.

Il) Faza investitionald

¢ Negocierea §i contractarea;

¢ Implementarea;

¢ Punerea in functiune a rezultatelor.

I11) Faza postinvestitionald

¢ Evaluarea;

¢ Durabilitatea.

Astfel, studiul de fezabilitate reprezinta examinarea realitatii de executare a proiectului.
Structura studiului de fezabilitate trebuie conceputa in scopul de a reflecta cit mai favorabil
punctele tari ale proiectului §i de a indica masurile cele mai potrivite pentru evitarea punctelor
slabe. Ca urmare, structura studiului nu poate fi una fixd, aceasta necesitind adaptari care sa
tind cont de preponderenta unor factori speciali.(Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghiti Maria,

12 Sorocean Chiril, Gheorghiti Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea
surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 71-74p.
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Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea
surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. p. 71- 72)

2.2. Corelarea proiectelor cu resursele

Decizia de a inifia un proiect trebuie intotdeauna corelatd cu capacitatea (puterea) de a
intreprinde.

Aceasta depinde printre altele de resursele de intrare disponibile. Astfel, daca judecam din
punct de vedere sistemic, observam ca rezultatele proiectelor depind de elementele de intrare:

Demararea unui proiect este intotdeauna insotita de urmatoarele elemente:

- Dorinta de a intreprinde (asumarea ) este corelatd cu cei trei factori motivan{i ai
inifiatorului, fiind n deplind cunostintd de cauza cu privire la avantajele si dezavantajele unui
proiect.

- Stabilirea tematicii propriu-zise este de multe ori foarte greoaie, ideea nefiind totdeauna
fezabild, (lucru pe care il constatdm numai dupd o analizd atentd). Este cert ca tematica
proiectului reiese din necesitate.

- Disponibilitatea de resurse financiare, materiale, fizice constituie un element foarte
important. In cazul in care disponibilitatea in acest sens este corespunzitoare, putem si initiem
proiectul fara probleme, chiar dacd costurile sunt majore, dar si aici se impune o analiza a
raportului dintre efortul de realizare si rezultate.

2.3. Identificarea oportunitatilor

Intotdeauna dupa identificarea necesititilor, oportunititile de indeplinire a acestora
trebuiesc evaluate deoarece:

- evaluarea obiectivda a oportunitatilor reduce probabilitatea demararii unui proiect,
bazandu-ne doar pe intuitie, care nu are intotdeauna ca rezultat succesul

- finantatorii, atunci cand investesc intr-un proiect se orienteaza spre acelea care au o
documentatie bine pusa la punct, documentatie care evalueaza corect succesul proiectului.

O oportunitate ca sa devind un proiect trebuie sa indeplineasca anumite criterii:

- durata existentei oportunitatii — fiecare oportunitate are o anumita durata ce depinde de o
mulfime de elemente conjuncturale; prin acest criteriu se evalueaza durata de timp in care
proiectul aduce beneficii.

- marimea pietei — este un criteriu important ce poate determina transformarea unei
oportunitati intr-un proiect viabil. Daca ne referim la proiectele de afaceri, de cele mai multe ori,
0 piatd mare este mult mai atractiva pentru Intreprinzatori, aceasta putand influenta si nivelul
investitiilor de pe acea piata.

- gradul de risc — orice proiect implica un anumit risc, dar se doreste minimizarea acestuia.

- castiguri acceptabile — o oportunitate trebuie sd asigure anumite beneficii considerate
acceptabile, cu scopul de a justifica riscul asumat de intreprinzator in executia proiectului.

- originalitate — o oportunitate are mai mult succes, daca are la baza o idee originala, fie
doar o adaptare a ceva ce exista deja, fie o idee de proiect cu totul noua.

- marimea investitiei — cu cat investitia directa este mai mica, cu atat oportunitatea este mai
viabila.
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2.4. Categorii de persoane antrenate in proiecte

Un proiect presupune folosirea unor concepte specifice managementului proiectelor
(diagrame retea, WBS/SFA, timp, resurse, calitate etc.), a unor tehnici si instrumente proprii
fiecarei faze, dar implica si participarea unor persoane individuale, cat si a unor organizatii, care
formeaza structura organizatorica internd a proiectului. (totalitatea persoanelor implicate direct,
care au rol decizional, operational sau consultativ intr-un proiect). Cunoasterea tuturor
persoanelor implicate este foarte importantd, deoarece acestea pot influenta In mod pozitiv sau
negativ derularea proiectului.

Principalele categorii de persoane care iau parte la derularea unui proiect sunt:

A. Beneficiarii proiectului sau grupul tinta (target — group)

Din grupul tinta fac parte cei care vor beneficia de rezultatele pe care proiectul si le-a
propus, in mod direct sau indirect. Beneficiarii directi reprezinta grupul tinta respectiv, iar
beneficiarii indirecti se refera la comunitatea sau comunitdtile carora le apartin.

Beneficiarii reprezinta un grup de persoane bine definit: persoane cu handicap, copii
orfani, organizatii nonguvernamentale care doresc sa realizeze proiecte finantate de Uniunea
Europeana, persoane care sufera de tuberculoza etc. Cu cat un proiect reuseste sa ofere
solutii/alternative unui numar cat mai mare de beneficiari, cu atdt sansele de a fi realizat si de a
atrage resurse rambursabile/nerambursabile vor fi mai mari. De asemenea, participarea mai
multor grupuri din categorii diferite (economice, politice, culturale) in cadrul unor consortii
pentru realizarea unui proiect care exprimd interesul unei comunitati va avea mai multe sanse
de realizare. In cazul gdsiri unor parteneri cu experientd in managementul proiectelor, aceasta
va constitui un element in plus de realizare a obiectivelor propuse in proiect.

B. Sponsorii/finantatorii

Sponsorii reprezinta sustinatorii financiari ai unui proiect/programului din care face parte
proiectul respectiv. Pot fi institutii (Uniunea Europeand, Banca Mondiala, Guvernul, diverse
ONG-uri) sau persoane fizice.

Sponsorul poate fi chiar beneficiarul proiectului sau, in cazul finantarilor nerambursabile
primite de la organismele internationale si institutiile de stat, acesta va stabili in mod clar cu
realizatorul proiectului obiectivele care trebuie atinse.

Capitalurile de risc sunt sume avansate de investitori pentru finantarea proiectelor cu un
statut juridic clar, in schimbul unor actiuni ce le confera un drept de proprietate asupra
proiectului.

C. Promotorii

Promotorul proiectului este fie o persoana care apartine unui nivel ierarhic superior, fie
unei institutii care va asigura proiectului o imagine pozitiva (ex. promovarea realizatd in
depistarea cancerului de sin).

Participarea acestuia este necesara mai ales in proiecte complexe, care au un impact
social deosebit sau cu un puternic efect de rationalizare (promovarea unei alimentatii
sanatoase).

D. Detinatorii de interese (stakeholders)

Aceasta categorie include toate entitatile care au ceva de pierdut sau de cdstigat in urma
realizarii / nerealizarii proiectului. Acestia pot fi interni:
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0 angajatii institutiei care realizeaza proiectul;

o angajatii firmelor aflate in parteneriat cu institufia respectiva,
o actionarii. externi:

o organisme de interes public, autoritati etc.

0 organisme guvernamentale / neguvernamentale.

E. Echipa de proiect

Inainte de evaluarea ex-ante a proiectelor managerul de proiect trebuie sd selecteze
membrii echipei de implementare in functie de pregdatirea acestora si de specificul activitatilor
ce urmeaza a fi desfasurate. Pregdtirea acestora trebuie sa fie una eterogena datoritd necesitatii
unei abordari multidisciplinare a proiectului. Echipa va fi subordonatda nemijlocit managerului
de proiect si isi va asuma responsabilitatea pentru reugita proiectului aldturi de acesta. In cazul
organizarii matriceale, membrii echipei de proiect vor avea o dubla subordonare, ramdanand
subordonati si managerilor compartimentelor din care provin.

Echipa de proiect va fi constituita pe o perioada limitata, iar dupa finalizarea proiectului
aceasta va fi dizolvatd. In constituirea unei echipe de succes trebuie sd se find cont atdt de
expertiza membrilor, cat si de relatiile informale dintre acestia, cunoscut fiind faptul ca aceste
relatii duc la Cresterea performantelor si coeziunii grupului. Obstacole in calea constituirii unei
echipe eficiente sunt®:

Pareri, prioritati, interese si judecati diferite referitoare la membrii echipei.
Conflicte de roluri.

Obiective/rezultate neclare ale proiectului.

Medii dinamice.

Competitie in legatura cu conducerea echipei.

Lipsa de definire si de structura a echipei.

Selectie ineficienta a personalului implicat in proiect.

Lipsa de credibilitate a liderului de proiect.

Lipsa implicarii a unui membru al echipei.

Probleme de comunicare.

> Lipsa sprijinului cadrelor superioare de conducere. Eliminarea acestor obstacole, prin
dezvoltarea relatiilor informale si printr-o buna comunicare, poate duce la crearea unor echipe
de proiect eficace.

Numarul §i componenta personalului implicat intr-un proiect va depinde de urmatorii
factori: marimea proiectului termenul de proiect (daca proiectul trebuie finalizat intr-un timp

VvV V.V V V V V V V V

scurt, numarul persoanelor implicate va fi mare) importanta proiectului (cu cdt proiectul are un
rol mai mare, cu atdt va creste numarul participantilor la proiecte, iar recrutarea se va face de
la nivele ierarhice mai inalte) necesitdtile proiectului, ceea ce presupune existenta unui personal
de o anumita specialitate

Membrii echipei de proiect vor fi selectionati in functie de sarcinile cerute de proiect,
iar numarul acestora va depinde de marimea si complexitatea proiectului. Pe ldnga
competentele de specialitate, este important ca acestia sa aiba aptitudini pentru munca in
echipa, pentru o buna comunicare, sa fie creativi. Fiecare membru trebuie sa cunoasca care
sunt atributiile §i sa-si asume responsabilitatea.

13 Constantin Mircea Duica.Managemetul proiectelor. Targoviste: Ed. Bibliotheca, 2009. p. 89-91.
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Intrebarile la care membrii trebuie si cunoascd rdaspunsurile sunt: ce se asteaptd de la
mine? care este rolul meu in cadrul echipei? care este nivelul de autoritate? dar cel de
responsabilitate? cine va face evaluarea? care sunt colegii mei? la ce imi va folosi participarea
la acest proiect? care sunt obiectivele pentru atingerea carora raspund direct? avand in vedere
cd nu am mai facut niciodata aceasta muncd, cum md voi descurca?

F. Realizatorul sau project designer

Realizatorul proiectului este cel care concepe proiectul, putind fi o persoanad fizica sau
juridica, un grup de persoane din interiorul sau exteriorul organizatiei. Se poate apela la
organizatii specializate in conceperea proiectelor, cum ar fi centrele de consultanta.

Uneori, numarul organizatiilor implicate in conceperea unui proiect este mare, dintre
acestea doar una avand rolul de coordonator al proiectului. Participarea acestora presupune §i
incheierea de contracte intre organizatii, cu stabilirea clara a rolului si obligatiilor pe care
fiecare organizatie le vor avea. De asemenea, vor fi prezentate CV-urile, activitdtile efectuate in
trecut §i pe cele din prezent care au legatura cu scopul proiectului care se doreste realizat,
intentia de participare.

G. Comitetul de coordonare a proiectului

Comitetul de coordonare va decide asupra structurii organizatorice, a personalului,
supervizeaza indeplinirea obiectivelor si planul propus. Este reprezentat de toti factorii implicafi
in proiect: stakeholder-i, conducerea organizatiei care realizeaza proiectul, beneficiari, toti cu
putere decizionala.

H. Directorul/managerul de proiect (Project Manager, Grantholder.)

Coordonatorul de proiect este persoana care raspunde de modul de derulare a proiectului,
de indeplinirea obiectivelor, calitatii cerute si a termenelor de proiect. De personalitatea
acestuia, de calificarile si capacitatea de a coordona in mod eficient membrii echipei, va
depinde in mare parte succesul unui proiect. Uneori, el este acelasi cu cel care concepe
proiectul.

Acesta trebuie sa planifice proiectul, sa-l organizeze, sa-I coordoneze si sa-l controleze.
Lui ii revine functia de moderator si de motivator al echipei de proiect §i trebuie sa asigure, in
plus, o comunicare eficienta intre toti membrii. Stilul de conducere pe care si-l va alege va
depinde de caracteristicile sale si de procesele sociale care au loc in cadrul echipei de proiect.

2.5. Importanta Managementului Proiectelor

Odata cu dezvoltarea tehnologiilor avansate, managementului informatiei si mijloacelor de
comunicare, un loc tot mai important incepe sa-1 ocupe desfasurarea activitafii unei
asociatii/institutii pe baza de proiecte. In prezent, se considerd cia 50 % dintre activitatile
institutiilor sunt conduse dupa principiile impuse de managementul proiectelor.

Managementul proiectelor reprezintd un sistem integrat de conducere, cu o durata de
actiune limitata, conceput in vederea solutiondrii unor probleme complexe, precis definite, cu un
puternic caracter inovational, de catre specialisti cu pregatire eterogend, integrati temporar intr-0
retea organizatoricd paralela cu structura organizatoricd formala, ce permite firmei sa devina mai
flexibila, mai dinamica, mai eficienta.

Principalele caracteristici ale managementului proiectelor sunt:

> inovarea prin punerea in operd a unor idei noi si rezolvarea unor probleme;

> flexibilitatea prin adaptarea rapida la schimbari;
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orientarea cdtre obiective §i performante;

planificarea activitatilor, resurselor si termenelor,
monitorizarea §i controlul asupra progreselor proiectelor,
conducerea echipei de proiect;

> generarea de documente prin care se asigurd controlul riguros al modului de utilizare
a resurselor.

(Sursa: Constantin Mircea Duica. Managemetul proiectelor. Targoviste: Ed. Bibliotheca,
2009. p. 24.)

Principalele domenii ce trebuie luate in considerare atunci cand se abordeaza
managementul de proiect sunt:

- managementul scopului proiectului;

- managementul timpului;

- managementul resurselor umane;

- managementul altor resurse;

- managementul riscului;

- managementul informayional;

- managementul calitdarii.

Managementul de proiect este un proces ce are urmatoare etape:

1) Inigierea si planificarea proiectului;

2) Implementarea proiectului;

3) Controlul si Monitorizarea proiectului.

De obicei, proiectele se descompun in mai multe faze ale proiectului — pentru a asigura un

management performant. Aceste faze reprezinta ciclul de viaga al proiectelor.

Exista cinci faze plasate intre TOTUL DE FACUT si TOTUL DE REALIZAT:

a) concepte si propuneri — momentul redactarii termenilor de referinza (TOR);

b) definirea proiectului — momentul semndrii contractului, cind TOR sunt deja agreafi;

C) inigierea proiectului — momentul de incepere efectiva a lucrului, de alcatuire a echipei
de proiect;

d) livrare si control — etapa de derulare a proiectului;

e) incheiere si evaluare — momentul de predare / acceptare urmat de evaluare. Sursa:
Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene, Bucuresti: Editura Fundatia
Romania de Maine, 2006. p. 3.

Managementul de proiect are la dispozitie o paleta de instrumente ce se pot aplica pentru
etape distincte: metoda ,logical framework” (cadrul logic), studii de fezabilitate, ,,work
breakdown structure” (structura de alocare a activitatilor), ,,Gantt chart” (graficul Gantt), analiza
drumului critic, rapoarte de progres, etc.

De asemenea, institutiile publice sau private, ca si organizatiile non-guvernamentale au

V V V V

inceput diverse proiecte atat la nivel national, cat si international. Se pot realiza proiecte in orice
domeniu de activitate (sandtate, economie, politicd, informatica, drept etc.)

Managementul proiectelor poate fi perceput ca o stiin{d, ca o artd sau ca o tehnica, prin
care se realizeaza un anumit scop. Odatd cu revenirea Roméaniei la economia de piata, s-a simfit
tot mai mult necesitatea de a realiza proiecte veritabile, de a realiza cit mai structurat si de a
justifica cererile pentru schimbare, pentru imbunatatire sau finantare a ceva deja existent sau
propus a se infiinta. Republica Moldova urmeaza sa repete calea trasatd de Romania in contextul
elaborarii si implementarii proiectelor europene.
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De multe ori insd, proiectele inseamna pentru unele persoane doar 0 cerere pentru
finantare, 1n special de la o sursd externd, pe cat posibil nerambursabila. Aceasta este si 0 prima
greseald in inelegerea managementului proiectelor si de multe ori aceste proiecte sunt respinse
de la inceput. De aceea, se impune ca persoanele care se implicd intr-un proiect s cunoasca
foarte bine care sunt obiectivele si scopurile unui proiect si cum ar putea acesta sa contribuie la
realizarea obiectivelor programului din care face parte proiectul respectiv.

Regulile managementului de proiect

Derularea, in bune conditii, a unui proiect presupune respectarea unor reguli, precum:

> Un proiect - un sef de proiect (desemnat de conducerea generald si dotat cu puteri
explicite).

> O echipa multifunctionala, aleasa cu acordul sefului de proiect.

> O stare de spirit corespunzatoare, rezultat al armonizarii intereselor echipei prin
lideriat.

> Un obiectiv ambitios, adaptat la piata, validat in fazele din amonte prin gestiunea
dinamica a riscurilor.

> Un plan de actiune precis stabilit de seful de proiect.

\Y

O articulare functiuni - proiect ad-hoc.

> Un numar limitat de etape cheie, definite de conducerea generala §i cea functionala.

> Un sistem de gestiune a costurilor bazat pe buget.

> Efectuarea de previziuni privind finalizarea proiectului in functie de deciziile adoptate,
costurile proiectului §i termenele intermediare.

> Un dialog permanent cu cei ce realizeaza controlul in scopul revizuirii proiectului,
cand apar abateri de la standardele de performanta stabilite.

> Parteneriatul conceptiei intre clienti si realizatori.

> Comunicare realizata in timp real si bazata pe transparenta.

Reusita unui proiect depinde, de asemenea, de vointa de a reusi a tuturor factorilor care
pot contribui la reusita proiectului, de calitatea stucturarii activitatilor pentru obtinerea
rezultatelor, de modul de alocare si utilizare a resurselor s§i nu in ultimul rdnd de profesio-
nalismul managerului si al membrilor echipei de proiect.

Sursa: Constantin Mircea Duica.Managemetul proiectelor. Targoviste: Ed. Bibliotheca,
2009. p. 39-40.

Persoanele care sunt implicate in managementul proiectelor lucreaza pentru a induce un
rezultat pentru ceilal{i angajati sau pentru comunitatea umana, asa incat nu exista altd categorie
de probleme legate de proiecte decat cele de naturd umani. In spatele oricirei probleme de
naturd tehnicd, financiard sau programatica se afla, de fapt, o problemd legatd de oameni,
pornind de la cea mai importanta resursa a unei organizatii — factorul uman.

In mod cert, cea mai mare provocare a proiectelor globale actuale este managementul
echipelor de specialisti care lucreaza in cadrul proiectelor. O gestiune corecta a factorului uman
devine cheia succesului in orice demers de acest gen.

Echipa, prin comportamentul sau, prin calitatile de care da dovada si prin unitatea sa de
gandire §i actiune, poate incuraja sau poate anula calitatea si eficienta unui proiect.

In acest context, selectarea managerului de proiect porneste de la criterii precum:
autodisciplina, experientd In domeniul conducerii echipelor eterogene de specialisti, abilitati
accentuate de comunicare, o vastd experientd in aspectele tehnice si economice ale proiectelor,

culturd generala solida, capacitatea de a atrage sponsorizdri. Acesti conducdtori trebuie sa
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dovedeasca flexibilitate si respect fatd de colectivul de indivizi cu care vor lucra, disponibilitate
pentru a delega responsabilitatile si pentru a realiza angajarea plenard a colaboratorilor,
preocupari pentru dezvoltarea personalului din proiect, capacitatea de sincronizare a activitailor
rutiniere, colaborarea eficienta cu al{i manageri de proiect.

In acelasi timp, se impune sublinierea unor aspecte de ordin concret, din cadrul
organizatiile ce utilizeaza in mod curent managementul de proiecte. Multi dintre acesti manageri
de proiect au alte angajamente profesionale, alte locuri de munca. In cadrul proiectelor, ei si
asuma, adesea, rolul de a executa operatiuni concrete, in paralel cu rolul de coordonator al unor
activitati diferite, intreprind actiuni ce au finalitate concreta, produc rezultate, la fel de bine ca
supravegherea activitatii de ansamblu.

Managerul de proiect este responsabil cu toate activitatile care se desfasoara si care privesc
bunul mers al activitatilor legate de proiect. Daca proiectul incepe si descoperi mai tarziu ca
sfera de cuprindere nu este clarificata, managerul de proiect este raspunzator. Daca proiectul
pune in aplicare un plan de lucru slab, managerul de proiect este raspunzator.

Managerul de Proiect nu este un simplu executant de activitati, el trebuie sa inteleagd
obiectivele de business care au generat proiectul, pentru a putea lua decizii relevante pe parcursul
fiecarei etape.

Experienta arata ca abordarea strict tehnicd a managementului de proiect poate conduce in
cel mai bun caz la realizarea unor produse sau servicii performante, dar care nu neaparat
indeplinesc strategia de afaceri a organizatiei. Asa numitul ,,business awareness” tinde sa devina
un criteriu de selectie foarte important la alegerea unui manager de proiect, motiv pentru care
toate abordarile moderne subliniaza necesitatea ca managerul de proiect sa posede cunostinte si
abilitati in managementul general al afacerilor.
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3. Metodologia evaluarii proiectelor europene.
3.1. Tehnici de evaluare
3.2. Tehnici de planificare
3.2.1. diagrame cu bare
3.2.2. diagrama momentelor cheie
3.2.3. Retete de planificare
3.2.4. Tehnica evaluarii si analizei grafice (GERT) **
3.2.5. Analiza SW.O.T.

3.1. Tehnici de evaluare

Prin evaluare se infelege sintetizarea §i reprezentarea unor date cantitative ce au unitati
de masura diferite, precum si a datelor calitative prin valori ce se inscriu intr-o scala definitd in
prealabil. Problema constd in a evalua date ce nu sunt comparabile dupd criterii unitare. In
acest caz se va defini un sistem de indicatori ce vor fi exprimati in mod unitar, de cele mai multe
ori folosindu-se o notare pe o scara unica.

Indicatorii  arata cum se poate recunoaste daca un obiectiv, un rezultat sau o
presupunere au fost atinse. Ei sunt rezultatul unei comunicari asupra nivelului vizat si a
criteriilor de care se fine cont la evaluare. Indicatorii:

- Ajuta la o comunicare prin prisma unui punct de vedere comun,

- Fac posibila masurarea i verificarea obiectivelor vizate, a presupunerilor si a
rezultetelor (scala unica de masurare a succesului) §i

- Alcatuesc fundamentul pentru monitorizarea interna a proiectului §i pentru  alte
evaluari.

Indicatorii trebuie sa fie:

- Plauzibili (modificarile stau in legatura directa, determina cu variatiile fenomenului
elevat)

- Independenti (indicatorii nu sunt o repetare a masurilor ce trebuie intreprinse.)

- Valizi (informatia face referire la siuatia concreta ce trebuie evaluata)

- Verificabili (datele necesare pentru verificare/masurare pot fi procurate)

- Intersubiectivi  (diferite persoane pot ajunge la aceleasi rezultate in cazul in care
folosesc aceleagi marimi). (Sursa: Mocanu Mariana, Schuster Carmen. Managementul

------

3.2. Tehnici de planificare!®

Tehnicile de planificare cele mai cunoscute sunt:
eDiagramele cu bare (Gant)
e Diagramele momentelor cheie (milestones)
e Retetele de planificare
- PERT
- CPM

BECK, 2001. p.152.
15 Mocanu Mariana, Schuster Carmen. Managementul proiectelor. Calea spre cresterea competitivita{ii. Bucuresti: Ed. ALL
BECK, 2001. p.166-174.
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- Metoda diagramelor de procedenta (PDM — Precedence Diagram Method)

- Metoda evaluarii si analizei grafice (GERT - Graphical Eevaluation and Review
technique)

- Analiza SWOT

3.2.1. diagrame cu bare

Diagrama GANT este o diagrama cu bare ce se compune dintr-un sistemde coordonare
bidimensional cu o axa a timpului si cu una a sarcinilor aflata in corelatie cu o matrice a
sarcinilor. Se traseaza bare a caror lungime reda durata de timp planificatd si a caror pozitie
corespunde inceputului, respectiv sfarsitului activitatii.

Diagramele cu bare pot fi completate cu o a doua bara, care sa reprezinte progresul real
al proiectului, adica situatia existenta. Datorita posibilitatii efectuarii comparatiei planificat-
realizat, diagrama cu bare devine, pe langa un mod de planificare a proiectelor si un instrument
de coordonare si control al proiectelor mici §i mijlocii. Abaterile pot fi notate la sfarsitul
diagramei in coloane suplimentare.

3.2.2. diagrama momentelor cheie

Diferitele momente importante in derularea unui proiect, denumite in literatura de
specialitate milestones deriva din dependenta logica a proiectelor. De exemplu, in constructia
unei case, este de la sine inteles ca se incepe cu temelia, apoi se inalta zidurile si in final se
aseaza acoperisul.

Momentele cheie pot sa fie dictate si de influiente exterioare proiectului. Astfel, daca se
doreste scoaterea pe piatd, de exemplu, a unui nou produs electrocasnic, este foarte bine daca
lansarea acestuia are loc cu ocazia unui tirg de bunuri de consum. Data acestui tirg este un
moment cheie in cadrul proiectului si nu poate fi influentata din interiorul proiectului.

In cazul in care resursele umane implicate in derularea proiectului sunt necesare si in
alte proiecte, corelarea cu diferitele faze ale celorlalte proiecte constituie momente critice ce
trebuie avute in vedere.

De o insemnatate deosebita sunt terminele de predare sau de raportare stabilite in
preuna cu beneficiarul/sponsorul proiectului. Fazele de predare intermediare sunt dese ori §i
faze de plata, deci au o importanta mare pentru executantu proiectului.

Grafic, termenele se pot reprezenta sub forma unui tabel in care se trec doar momentele
cheie. Frecvent, momentele cheie se figureaza direct in diagrama Gant.

3.2.3. Retete de planificare

Retetele de planificare  permit reprezentarea grafica a interdependentelor intre
evenimente si activitati de realizare a proiectului si pun in evidenta:
- Impactul intirzierii inceperii activitatii
- Impactul inceperii timpurii a activitatii
- Echilibrul intre resurse §i timp
- Analiza diferitelor variante

- Costul unui esec
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- Posibilitatea culisarilor de termene in planificare/performante
- Evaluarea performantelor

Retetele sunt compuse din evenimente si activitati. Evenimentele sunt definite ca punctul
initial sau final al unei/unor activitati, iar activitatea este munca necesard pentru a trece de un
eveniment la altul.

Analiza refetelor poate da informatii valoroase pentru planificarea, integrarea
planurilor, managementul termenilor si resurselor.

Codificarea activitatilor poate fi inscrisa, in urma descompunerii sarcinilor pe sageata
corespunzatoare. De cele mai multe ori va fi trecuta doar durata activitatii respective.
Activitatile si evenimentele se reprezinta sub forma unui grafic orientat tocmai pentru a figura
si succesiunea activitatilor.

PERT reprezinta un instrument de management pentru planificare si control. Reteaua
trebuie conmstruita cel putin la nivel de detaliere folosit in cazul descompunerii sarcinilor-
activitatilor. In multe cazur, retelele PERT sunt construite de la final spre inceput, deoarece
data terminarii proiectului este punctul cheie cel mai important in intregul proiect.

Construind reteaua PERT putem determina timpul necesar pentru realizarea proiectului.
Un aspect de care trebuie sa tinem seama atunci cand calculam durata proiectului este gradul
de incarcare pe care il luam in calcul. Trebuie sa tinem seama ca membrii echipei pot sa se
imbolnaviasca, au dreptul la concediu de odihna, beneficiaza, ca orice salariat, de sarbatori
legale.

In construirea retelei trebuie stabilit dacd evenimentul reprezinta inceputul sau sfargitul
unei activitafi. In exemplele de fata consideram cd evenimentele nu au duratd si cd ele
reprezintd finalizarea activitatii anterioare.

In cazul proiectelor complexe, pentru construirea refelei trebuie sd se rdaspundd la
urmatoarele intrebari:

- Ce activitate precede imediat activitatea pe care o planificam?
- Ce activitate urmeaza direct dupa aceasta?
- Ce activitati pot fi derulate in paralel?

In primele faze ale descompunerii sarcinilor, interesul deosebit al managerului de
proiect se indreapta spre definirea punctelor cheie (milestones) si in determinarea duratei
minime a unui proiect prin trasarea drumului critic §i insumarea duratelor activitatilor situate
pe aceasta.

Atdat PERT cat si metoda drumului critic pleaca de la descompunerea sarcinilor si
evidentierea fluxului activitatilor:

¢ PERT foloseste trei estimari de timp (optimist, cel mai probabil si pesimist). Din
aceste trei estimari se poate deduce o durata probabila a proiectului. Metoda drumului
critic (CPM) foloseste numai un timp estimat care reprezintd durata normald a
proiectului.

o PERT este de natura probalistica, ceia ce permite calcului riscului in terminarea
unui proiect. CPM este de natura deterministda, bazandu-se pe o singura estimare a
duratei.

e Atat PERT cat si CPM permit folosirea activitatilor artificiale (care nu consuma
resurse §i nu necesita timp) penru determinarea logicii proiectului.
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¢ PERT se foloseste in special in proiectele in care riscul de a avea diferente mari
in estimarea duratei este ridicat (proiecte de cercetare). CPM se foloseste in general in
proiectele de constructii care depind de resurse si se bazeaza pe o planificare foarte
stricta a termenilor.

e PERT se foloseste in acele proiecte in care nu se pot pune in evidentd etape
intermediare, puncte cheie clare spre deosebire de CPM, care se foloseste in proiecte in
care rezultatele partiale pot fi evaluate cu exactitate.

3.2.4. Tehnica evaludrii §i analizei grafice (GERT)

GERT este similara cu PERT dar are avantajul ca permite ciclarea, ramificarea §i
considerarea rezultatelor finale ale proiectelor multiple. GERT permite reprezentarea situatiei
in care, daca un test a esuat, acesta va trebui reluat de mai multe ori de asemenea, putem figura
procesul de decizie (continuarea proiectului de diferite ramuri, in functie de rezultatul unui test).

Dependente
In planificarea proiectelor trebuie finut seama de trei tipuri de bazd de interdependente
e Dependente stricte, obligatorii (hard logic):aceste dependete nu se pot schimba
(constructia unei case nu poate incepe cu acoperisul, ea trebuie sa inceapa intotdeauna
cu temelia, sd fie urmata de ziduri etc.)
e Dependente discrefionare (soft logic): decizia este la discretia managerului de
proiect.
e Dependente externe: sunt inafara controlului managerului de proiect (plasarea
unei activitati legate de un furnizor pe drumul critic)

Timpi glisanti (slack time)

Drumul critic este vital pentru planificarea §i alocarea resurselor, deoarece managerul de
proiect poate replanifica acele evenimente care nu se gasesc pe drumul critic, astfel in cat sa se
asigure o utilizare maxima a resurselor fara a depdsi durata totald. Replanificarea
evenimentelor se face urmarind incarcarea uniforma a personalului. Timpii glisanfi se
calculeaza penru fiecare activitate.

Pe baza PERT/CPM se pot calcula:

eMomentul cel mai devreme la care se poate incepe o activitate (ES — earliest
start)

eMomentul cel mai devreme la care se poate termina o activitate ( EF — earliest
finish)

e Momentul cel mai tarziu la care poate incepe o activitate (LS — latest start)

e Momentul cel mai tdrziu la care se poate termina o activitate (LF — latest finish).

Toate activitdtile, impreunda cu momentele lor semnificative, se trec intru-un tabel care
permite evidentierea stadiului actual al planului comparativ cu cel planificat.

(Sursa: Mocanu Mariana, Schuster Carmen. Managementul proiectelor. Calea spre
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Matricea logica a proiectului este un instrument analitic pentru analiza, planificarea,
implementarea si evaluarea proiectelor creat in anii 1970 i utilizat pe o scara tot mai larga de
cdtre organisme care asigurd finantarea proiectelor sau sunt implicate in realizarea propriu-
zisa a acestora, atdat in cadrul Uniunii Europene, cdt si in S.U.A., la nivel guvernamental §i
neguvernamental.

Metoda presupune prezentarea rezultatelor diverselor analize necesare pentru constructia
proiectelor astfel incdt sa pund in evidenta intr-o maniera sistematica si logica obiectivele
proiectului, relatiile cauzale dintre diferitele niveluri de obiective, modul in care poate fi
verificata atingerea obiectivelor propuse si principalele ipoteze (factori externi) care pot
influenta succesul proiectului.

Metoda este extrem de utila pentru managementul proiectelor in sectorul public, pe de o
parte, pentru ca ajuta la structurarea mai buna a proiectului, la identificarea mai rapida si
logica a obiectivelor, a indicatorilor de masurare a atingerii acestora, a factorilor de risc si
resurselor necesare, ceea ce conduce la cresterea sanselor de succes ale proiectului si, pe de
alta parte, deoarece principalele organisme finantatoare solicita folosirea metodei in cadrul
redactarii solicitarilor de finantare (propuneri de proiecte).

Matricea logica a proiectului prezinta intr-o forma concisa §i clara informatiile cuprinse
in macheta de mai jos:

Logica Indicatori Surse de Ipoteze
interventiei |de verificare verificare
Obiective
globale
Scopul
proiectului
Rezultate
Activitati Mijloace Costuri
Pre-
conditii

Ea constituie baza pentru crearea bugetului proiectului, repartizarea responsabilitatilor,
realizarea programului de implementare (graficul de executie al proiectului) si a planului de
monitorizare a implementarii. Aceasta abordare faciliteaza comunicarea intre stake-holderii
proiectului, ajuta la clarificarea scopului proiectului §i la structurarea si formularea ideilor
privind proiectul intr-o forma standardizata dar dinamica.

Realizarea matricei logice a proiectului cuprinde douda faze:
I. Analiza

In cadrul acestei faze este analizatd situatia existentd in vederea credrii unei viziuni a
situatiei viitoare dorite si a selectarii strategiilor care vor conduce la realizarea acesteia. Ea
cuprinde: Analiza stake-holderilor, Analiza problemelor, Analiza obiectivelor si Analiza
strategiilor.

I1.Planificare
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In cadrul acestei faze ideea de proiect este dezvoltatd sub forma unui plan practic,
operational care urmeaza a fi implementat. Activitatile si resursele sunt clar definite si
programate in timp.

Analiza stake-holderilor
Stake-holderii proiectului sunt toate persoanele, grupurile, institutiile care au o legatura
Cu acesta, in sensul ca vor fi afectati (pozitiv sau negativ) de aplicarea proiectului. Este
necesard identificarea acestora i a modului in care vor fi afectati. In mod ideal este necesard
implicarea stake-holderilor (cel putin a celor mai importanti) in realizarea proiectului.
Pentru stake-holderii cei mai importanti se realizeaza o analiza detaliatd a urmatoarelor
aspecte:
a) caracteristici:  aspecte sociale, culturale, economice, structuri §i
aspecte organizationale, atitudini generale si fata de proiect etc.;
b) interese si asteptari: nevoi, interese, obiective si asteptari in contextul
proiectului;
c) sensibilitatea privind aspecte cum ar fi protectia mediului, discriminarile de
orice natura, conflicte de interese etc.;
d) potential si deficiente: punctele forte si slabe ale stake-holderului din
perspectiva proiectului, contributia potentiala la proiect;
e) implicatii §i concluzii: cum sda fie abordat stake-holderul si actiunile posibile
necesar a fi intreprinse.

Analiza problemelor
Analiza problemelor identifica aspectele negative existente si stabileste relatii de tip
cauza-efect intre problemele existente. Realizarea ei presupune parcurgerea a trei pasi:
a) definirea precisa a subiectului analizat;
b) identificarea problemelor majore cu care se confruntd grupurile tintd ale
proiectului;
C) vizualizarea problemelor cu ajutorul unui arbore (organigramd) a problemelor
care pune in evidenta relatiile de tip cauza-efect.

Impactul acestei diagrame a problemelor este mai puternic daca este construita in cadrul
unei sedinte de lucru la care participa stake-holderii principali si care este condusa de un
moderator cu experienta in utilizarea metodei.

Analiza obiectivelor
Analiza obiectivelor transforma arborele problemelor (situatia existenta) intr-un arbore al
obiectivelor (situatia viitoare dorita) prin identificarea solutiilor la problemele existente.
Aceasta diagrama pune in evidenta obiectivele (situatiile dorite) intr-o relatie mijloace-scopuri
(finalitate).
Analiza strategiilor
Un prim pas consta in a decide ce obiective vor fi incluse in proiect si ce obiective vor fi
ldasate in afara proiectului (nu sunt dorite, sunt imposibil de atins, sunt urmarite de alte proiecte
deja elaborate).
In continuare este necesard:
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a) clarificarea criteriilor pentru selectarea strategiilor;
b) identificarea diferitelor alternative strategice pentru atingerea obiectivelor;
C) aprecierea fezabilitatii diferitelor alternative;

d) alegerea strategiei proiectului in functie de criterii cum sunt: prioritdtile
stake-holderilor, probabilitatea de succes, costurile, eficienta cheltuielilor, termenul
de implementare, sustenabilitatea dupd incheierea finantarii, aspecte ecologice,
riscuri sociale etc.

Planificarea
In aceastd faza se trece la constructia efectiva a matricei proiectului. Matricea are patru
randuri si patru coloane:

* Logica pe verticala a matricei identifica ceea ce se intentioneaza a se realiza
prin intermediul proiectului, clarifica relatiile cauzale §i specifica importanta
ipotezelor si elementelor de incertitudine care nu se afla sub controlul echipei de
proiect.

* Logica pe orizontala a matricei se refera la masurarea efectelor proiectului
si a resurselor necesare, prin intermediul indicatorilor si a surselor de verificare a
acestora.

Prima coloana
Prima coloana se numeste Logica Interventiei.
Logica abordarii este urmatoarea:
1. Daca toate conditiile si marimile de intrare exista atunci activitatile vor avea
loc.
2. Daca activitatile au loc atunci apar §i rezultatele.
3. Daca exista rezultatele atunci obiectivele proiectului (scopurile) sunt atinse.
4. Aceasta va contribui la indeplinirea obiectivelor globale (de dezvoltare) ale
proiectului.
Obiectivele globale (de dezvoltare) sunt obiectivele de cel mai inalt nivel la realizarea
carora contribuie proiectul.
Scopul proiectului (obiective imediate) este efectul imediat care se asteapta sa fie obginut
ca rezultat al proiectului.
Rezultatele sunt ,, produsele” activitatilor, combinatia lor conducand la realizarea scopului
proiectului.
Activitatile sunt actiunile (mijloacele) care trebuie intreprinse pentru a produce
rezultatele. Ele prezinta concis ceea ce va fi realizat efectiv in cadrul proiectului.

A doua coloana
A doua coloana se numeste Indicatori de verificare. Acestia descriu intr-o maniera
operationala obiectivele globale, scopul proiectului si rezultatele. Mijloacele (intrarile) necesare
pentru realizarea activitatilor planificate sunt plasate pe ultimul rand al acestei coloane. O
estimare a resurselor necesare trebuie prezentatd. Activitatile vor fi corelate cu rezultatele
precizate.

A treia coloana
A treia coloana se numegste Surse de verificare. Acestea indica ce informatii privind
realizarea obiectivelor globale, scopurilor si rezultatelor proiectului pot fi gasite si sub ce
forma.
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Costurile si sursele de finantare sunt plasate pe ultimul rand al acestei coloane.
A patra coloand

A patra coloana se refera la lpoteze. Obiectivele care nu au fost incluse in cadrul
proiectului §i ali factori externi care nu se afla sub controlul echipei de proiect, dar care pot
influenta succesul proiectului si sustenabilitatea pe termen lung a acestuia constituie ipotezele
proiectului.

Logica pe verticala a matricei, respectiv relatia dintre prima §i a patra coloana este
urmatoarea:

1. daca pre-conditiile sunt indeplinite activitatile pot fi demarate;

2. dupa ce activitatile au fost realizate si daca ipotezele la acest nivel sunt
adevarate, rezultatele vor fi obtinute;

3. daca rezultatele si ipotezele la acest nivel sunt realizate, scopul proiectului va fi
atins;

4. daca scopul este atins §i ipotezele la acest nivel sunt realizate, proiectul isi va fi
adus contributia la realizarea obiectivelor globale.

Ipotezele vor fi analizate din punctul de vedere al importantei si probabilitatii. Se elimina
factorii care sunt neimportanti in ceea ce priveste impactul asupra proiectului si a caror
probabilitate de manifestare este foarte redusa. Daca factorii au probabilitate mare de aparitie
se includ in matricea proiectului si se asigura monitorizarea §i influentarea lor. Daca au o
probabilitate redusa, dar o importanta foarte mare (efecte ,,mortale") se recurge la refacerea
proiectului, iar daca acest lucru nu este posibil se abandoneaza proiectul.

Matricea logica a proiectului poate fi utilizata si pentru interventii complexe (programe)
care includ un numdr mare de proiecte §i componente, cum sunt programele sectoriale,
nationale sau regionale. In principiu este vorba despre divizarea matricei in sub-matrici care
arata legatura logica dintre componente, proiecte §i programe.

(Sursa: Mocanu Mariana, Schuster Carmen. Managementul proiectelor. Calea spre
cresterea competitivititii. Bucuresti: Ed. ALL BECK, 2001. p.166-174.)

3.2.5. Analiza SW.O.T.1¢

Un instrument analitic folosit in managementul de proiect este analiza SWOT (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities, Threats), prin care aflam daca proiectul este viabil. De asemenea
unei analize SWOT poate fi supusa si o echipa de proiect sau un ONG pentru a determina in ce
masura pot sa elaboreze §i sa implementeze proiecte.

Prin analiza SWOT se analizeaza:

¢ punctele tari (atuurile),

¢ punctele slabe (deficientele),

¢ oportunitdtile

¢ amenintarile la adresa proiectului.

Punctele tari i punctele slabe sunt determinate de mediul intern al echipei (proiecte sau
servicii prezente, clienti, personal, fluxuri informationale).

Oportunitatile §i ameningarile sunt legate de mediul extern al echipei
(concurenta/competitie, climatul economic, climatul social, potentialii clienti, legislatia).

16 Sorocean Chiril, Gheorghitd Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea
surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 59- 63p.
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Factorii externi sunt cunoscuti drept factori STEEP (sociali, tehnologici, economici,

ecologici si politici). (Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghiti Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga,
Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea surselor financiare si elaborarea
proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 72-73p.)

4. PRINCIPALELE DOMENII ALE MANAGEMENTULUI DE PROIECT

4.1. Managementul costurilor unui proiect.

4.2. Managementul riscului.

4.3. Managementul timpului.

4.4. Managementul informatiilor.

4.5. Managementul asigurarii calitatii.

4.6. Managementul resurselor umane

4.7. Managementul schimbarii

Principalele domenii ce trebuie Iluate in considerare atunci cand se abordeaza
managementul de proiect sunt:

- managementul scopului proiectului;

- managementul timpului;

- managementul resurselor umane;

- managementul altor resurse;

- managementul riscului;

- managementul informayional;

- managementul calitaii. 1’

Sursa: Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene. Bucuresti:Editura
Fundatia Roméania de Maine, 2006. p. 3.

4.1. Managementul costurilor unui proiect vizeaza patru acgiuni principale:

1. planificarea resurselor;

2. estimarea costurilor resurselor necesare pentru a indeplini activitatile proiectului;

3. bugetarea costurilor care presupune alocarea costurilor totale fiecarei activitati;

4. controlul costurilor, adica controlul schimbarilor in bugetul proiectului.

Calculul valorii dobandite este o modalitate mai precisa de a monitoriza costurile unui
proiect, nu numai pentru ca se compara cheltuielile cu bugetul, dar ambele sunt puse in corelatie
cu productivitatea.

Valoarea dobandita este definita ca suma de bani care ar fi trebuit cheltuita (in baza
bugetului) pentru cantitatea de munca efectuata. Aceasta metoda este conceputa pentru a asista
echipa de proiect in monitorizarea progresului proiectului si se bazeaza pe trei elemente
fundamentale:

- costurile estimate ale lucrarilor programate (CELP);
- costurile reale ale lucrarilor realizate (CRLR);
- costurile estimate ale lucrarilor realizate (CELR)

Cand se reprezinta CELR 1in functie de CRLR si CELP si se compara intre ele, se obtine un
instrument eficace de analiza si previziune, care poate sa surprinda:

» orice abatere de cost (CELR — CRLR), adica daca lucrarile au costat mai mult sau mai
putin decat s-a planificat (AC);

7 Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene , Bucuresti:Editura Fundatia Roménia de Maine, 2006. p. 6.
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* eventuale abateri de la program (CELR - CELP), arata cat de mult se afla 0
lucrare in avans sau in intarziere fata de program, sub aspectul costurilor.
» indici de performanta.

4.2. Managementul riscului

Riscul reprezinta orice eveniment ce are sansa sa produca §i sa afecteze negativ proiectul
(fie graficul de timp, fie performanele tehnice, costurile, sau satisfacyia clientului, calitatea,
siguranya, etc.).

Procesul de analiza a riscului consta in citeva etape:

a) identificarea riscului, cu exprimare in termeni financiari;

b) analiza riscului — identificarea de cauze, efecte;

c) cuantificarea riscului — stabilirea probabilitarii (P) si severitayii riscului (S);

d) identificarea mijloacelor de reducere sau eliminare a riscurilor;

e) re-evaluarea proiectului.

Posibila abordare propusa pentru managementul riscului unui proiect urmareste fazele:

- se stabileste procesul de management al riscului si se asigura implicarea echipei;

- se creeaza registrul riscului proiectului;

- se prioritizeaza riscurile identificate;

- se identifica masuri de eliminare si reducere si se creeaza planul de eliminare si
de reduceri ale riscurilor;

- se identifica proprietarii riscurilor (pentru ca nu toate riscurile apargin
proiectului;

Exista riscuri ce tin de client;

- se numesc managerii de risc prin nominalizarea persoanelor din echipa de
proiect ce raspund de fiecare risc;

- se organizeaza sedinte de revizuire a riscurilor (cdt mai frecvent!) pentru a avea
asigurarea ca riscurile sunt bine gestionate in acord cu planul.

Sunt multiple tehnici de analiza a riscurilor ce pot fi aplicate in practica:

1) Brainstorming-ul;

2) Analiza senzitiva;

3) Analiza probabilitayilor;

4) Metoda Delphi;

5) Analiza tip Arbore Decizional;

6) Teoria utilizarii;

7) Teoria decizionala.

Sursa: Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene , Bucuresti:Editura
Fundatia Roméania de Maine, 2006. p. 7-8.

In acelagi context, autorii Sorocean Chiril, Gheorghita Maria, Garstea Sergiu, Sorocean
Olga, Padslaru Lorina sunt de parerea ca vriscul reprezinta pericolul pierderii resurselor ori
pericolul de a nu obtine rezultatele care au fost prevazute drept urmare a deciziilor §i actiunilor
nechibzuite. 8

18 Sorocean Chiril, Gheorghitd Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea
surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 74-78 p.
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Managementul riscului consta dintr-un proces sistematic de cunoastere a factorilor
potentiali ce amenintd securitatea proiectului, masurarea gradului de gravitate a acestora,
reducerea efectelor prin prevenire si protectie. Procesul de management al riscului cuprinde
citeva etape:

¢ identificarea factorilor de risc;

¢ definirea riscurilor;

¢ analiza si masurarea efectelor,

¢ gestionarea propriu zisa a riscurilor.

Toate proiectele se desfasoara in medii ce comporta un grad oarecare de risc. Riscurile
apdrute fac necesar si se investeascd timp si bani suplimentari. In aceste conditii, orice
manager de proiect trebuie sa stapineasca tehnicile managementului riscului.

Riscul este 0 posibila barierd, o posibila primejdie care poate duce la esec.

Abordarea riscului inseamna:

¢ identificarea riscurilor;

¢ analiza riscurilor in ceea ce priveste impactul asupra rezultatelor scontate, costurilor,
programarii lucrarilor si a calitatii lucrarilor,

¢ estimarea probabilitatii producerii riscului in timpul desfasurarii proiectului - adica
gradul de expunere a proiectului;

¢ prioritizarea riscurilor, in functie de gradul de intensitate;

¢ efectul potential §i problemele asociate riscurilor proiectului;

¢ monitorizarea de catre manager a factorilor de risc §i elaborarea de masuri adecvate
pe durata executarii proiectului.

Se spune ca, uneori, managementul unui proiect inseamnd in intregime managementul
riscului. Pentru un bun i eficient management al riscului trebuie facuta diferentierea clara intre
risc §i problema. Problema este o intrebare care are un raspuns ce trebuie gasit. Problema fara
raspuns se poate transforma in risc daca nu primeste raspuns. Scopul unui manager de proiect
este sa incerce sa inlature marea diversitate a riscurilor la care poate fi expus un proiect.
Actiunea are doua componente:

¢ identificarea si analiza riscului;

¢ managementul riscului.

Identificarea si analiza riscului inseamna evaluarea probabilitatii aparitiei unor riscuri §i
a impactului lor asupra proiectului.

Managementul riscului inseamna ceea ce trebuie sa faca managerul de proiect pentru a
contracara riscurile sau pentru a se pregati pentru ele.

Identificarea, analiza §i evaluarea riscului. Nu exista o cale usoara, general valabila
pentru identificarea riscurilor unui proiect.

Oamenii echipei de proiect prin participarea la exercitii de ,,brainstorming” vor gindi
profund toate lucrurile susceptibile care pot sa mearga prost.

Acest exercitiu trebuie sa fie creativ fara a se face judecafi referitoare la sugestiile
oamenilor.

Obiectivul acestui exercitiu este sa se realizeze o lista substantiala de

riscuri posibile, dupa care, mai tirziu se va face aprecierea fiecarei sugestii.

Dupa identificarea si analiza atenta a riscurilor se trece la evaluarea acestora. Acolo unde
riscul are o probabilitate de aparitie si un impact negativ asupra proiectului ridicate, atunci
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trebuie luate masuri suplimentare. Daca riscul are o probabilitate mica de aparitie §i impactul
este mic, atunci lui nu trebuie sa i se acorde prea multa atentie.

Evaluarea riscurilor inseamna definirea clara a acestora, cintarirea importantei riscului
pentru proiect - cit de severa ar deveni situatia daca s-ar produce, cit de sensibil este proiectul -
si a probabilitatii producerii lor.

Lista factorilor de risc. Pentru a evalua riscurile, un prim pas care ar trebui fdacut este
acela de a intocmi liste de posibili factori de risc. Listele sunt completate de managerul de
proiect care le foloseste sau de alte persoane angajate in proiect.

Incepeti prin enumerarea tuturor riscurilor identificate si masurilor de diminuare care se
iau in fiecare caz.

Masuri ce trebuie luate impotriva riscurilor. Managementul vriscului inseamna
identificarea contramdsurilor ce trebuie luate pentru a preveni, a diminua efectele riscurilor
identificate.

Pasii urmati:

1. Identificarea riscurilor posibile.

2. Analiza riscurilor.

3. Identificarea contramasurilor care trebuie adoptate pentru fiecare

risc identificat.

4. Decizie asupra actiunilor ce trebuie intreprinse.

5. Estimarea costurilor necesare pentru aplicarea contramasurilor.

Riscurile identificate trebuie abordate in urmdtoarea ordine:

¢ riscurile cu impact mare §i cu probabilitate mare;

¢ riscurile cu impact mare §i cu probabilitate mica,

¢ riscurile cu impact mic §i cu probabilitate mare. Riscurile care au §i impact mic §i
probabilitate mica de aparitie, probabil ca nici nu merita prea multa atentie.

Echipa de proiect trebuie insa sa cerceteze riscurile cu impact mare sau probabilitate

mare, ca sa determine, pentru fiecare in parte, mijloace care sa asigure fie reducerea
impactului, daca riscul s-ar produce, fie reducerea probabilitatii de aparitie, fie ambele.

Contramadsuri generale:

¢ evitarea riscului;

¢ reducerea probabilitatii sau impactului riscului;

¢ transferarea riscului asupra altora (exemplu prin oncheierea unor asigurari);

¢ intocmirea unor planuri pentru situatii neprevazute (planuri de contingenta care sa fie
puse in aplicare daca riscul se materializeaza);

¢ acceptarea riscului (limitarea la monitorizarea situatiei).

Evitarea riscului

Evitarea riscului inseamna inlaturarea totala a riscului din cadrul proiectului care trebuie
executat, mergind pinad la renuntarea la executarea proiectului.

(Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghita Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru
Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea surselor financiare si elaborarea
proiectelor). Chisiniiu: Evrica, 2004. 74-78p.)
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4.3. Managementul timpului

O incadrare riguroasa, 0 planificare precisa a utilizarii resurselor la timpul si locul
potrivit va conduce la rezultate remarcabile ale implementarii proiectului. Se au in vedere aici
inclusiv probleme legate de furnizari, livrari, aprovizionari si achiziii.

4.4. Managementul informatiilor

Un factor important in derularea proiectelor il reprezinta raportarile, care, i general,
sunt lunare i se refera la luna precedenta. Raportarile sunt in sarcina managerului de proiect si
cuprind date — input de la echipele proiectului, despre aspectele financiare, costuri, venituri,
profit, lichiditayi, resurse umane raportate la plan, progres versus grafic, previziuni raportate la
plan, riscuri, furnizori, cliengi, probleme de calitate, controlul schimbarilor.

Rapoartele trebuie sa fie simple, consistente si exacte.

4.5. Managementul asigurarii calitatii

Asigurarea calitarii unui proiect se face prin crearea unui plan de asigurare a calitarii
proiectului, document ce descrie modul in care managerul de proiect gestioneaza aspectele de
asigurare a calitayii. Planul de asigurare a calitayii proiectului va cuprinde toate standardele i
procedurile proiectului (proceduri de nivel inalt — de exemplu, standardul 1SO), proceduri locale
ale proiectului, cerinzele contractuale referitoare la calitate, activitarile si sarcinile principale
asociate aspectului calitativ al proiectului. Pot avea loc sedinge de revizuire a proiectului
referitor la planul de asigurare a calitarii la care se pot adauga condifii speciale pentru
activitayi, de genul testarii si acceptarii. Toate testele se semneaza de managerul de calitate (sau
de o persoana desemnata de acestea). Testele se revad periodic si se confirma viabilitatea lor.

(Sursa: Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene, Bucuresti:Editura
Fundatia Roménia de Maine, 2006. p.8.)

Managementul calitatii proiectului include procesele necesare pentru asigurarea
realizarii scopului si obiectivelor pentru care a fost lansat.

Managementul calitatii proiectului include toate functiile de management care
determina politica de calitate, obiectivele si responsabilititile aferente proiectului si se
realizeazd prin «planificarea calititiin,  «asigurarea  calitatiin,  «controlul calitdtiiy,
calitatiin, cuprinse in «sistemul calitatiiy.

Fiecare dintre aceste etape prezintd urmdtoarea structurd:

1. Planificarea calitatii proiectului - identifica standardele de calitate relevante (de
referinta) pentru proiect si determina modalitatile de satisfacere a acestora si cuprinde:

2. Asigurarea calitatii proiectului - evalueaza perforatiile generale ale proiectului pentru
asigurarea cd acesta va satisface conditiile standardelor de referinga si cuprinde:

3. Controlul calitatii proiectului - monitorizeaza rezultatele specifice ale proiectului
pentru asigurarea ca acesta va satisface conditiile standardelor si indicatorii elaborati. Aceste
trei procese interactioneaza atit intre ele, cit si cu celelalte procese ale managementului
proiectului. Fiecare proces impune eforturi din partea in functie de necesitatile proiectului.

Fiecare proces se regdseste cel putin o datd in fiecare faza (etapad) a proiectului. Degi
procesele sunt prezentate ca elemente distincte cu interfete clar definite, in practica ele pot
interactiona unele cu altele.
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Managementul calitatii proiectului se adreseaza atit managementului proiectului propriu-zis, cit
si produsului serviciului rezultat din proiect. Termenul de «produsy este generic utilitate
referindu-se atit la produse, cit si la servicii. Absenta cerintelor de calitate in fiecare faza a
proiectului poate avea consecinte negative asupra partenerilor implicati in proiect. De exemplu:

¢  Modificarile cerintelor beneficiarului si a componentelor proiectului in general
prezentate pe parcursul executiei proiectului, 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 consecinfe negative
prin aparitia unor erori neprevazute.

Un aspect critic in managementul calitatii proiectului il reprezintda necesitatea ca
obiectivele stabilite ale proiectului, prezentate in scopului proiectului, sa raspunda necesitatilor
implicite si explicite ale beneficiarului / utilizatorului.

Echipa de proiect trebuie, de asemenea, sa constientizeze faptul ca un management
modern al calitatii completeaza managementul proiectului. De exemplu, ambele discipline
recunosc importanta:

¢ satisfactiei beneficiarului / utilizatorului - intelegerea, specificarea si influentarea
necesitatilor astfel incit ele sa raspunda agsteptarilor acestuia. Acest lucru reprezinta
conformitatea produsului cu ceringele proiectului care trebuie sa realizeze ceea ce a stabilit sa
realizeze §i sa satisfaca necesitdtile reale ale beneficiarului.

¢ actiuni de prevenire, mai mult decit de corectie - COStul actiunilor de prevenire a unor
greseli este intotdeauna mai mic decit costul corectarii lor.

¢ managementul responsabilitatii - realizarea fazelor proiectului presupune participarea
intregii echipe, dar managementul responsabilitatii presupune planificarea si estimarea
resurselor necesare pentru realizarea fazelor.

Totusi, exista o limitare in abordarea managementului calitatii, de care echipa de proiect
trebuie sd tind seama.

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
ajutatoare planificarilor proiectului. Poate fi realizata in mod regulat sau in paralel cu alte
procese de planificare.

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.

A. Elemente ale procesului de planificare a calitatii:

1. Politica de calitate. Reprezinta intentiile si directiile generale ale echipei de proiect in
ceea ce priveste calitatea, exprimate de conducerea acesteia.

2. Obiectivele stabilite. Stabilirea obiectivelor reprezinta cheia intrarilor in procesul de
planificare a calitatii.

3. Descrierea produsului. Descrierea produsului contine detalii §i caracteristici tehnice
care ajuta la stabilirea obiectivelor §i care pot afecta planificarea calitatii.

4. Standarde si reglementari. Echipa de proiect trebuie sa ia in considerare standardele §i
reglementarile relevante pentru proiect pentru cad acestea pot afecta calitatea acestuia.
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5. lesirile altor procese. Alaturi de obiectivele proiectului de descrierea produsului i
rezultatele altor procese pot fi integrate in planificarea calitatii. De exemplu, planificarea
aprovizionarii poate identifica cerintele de calitate impuse furnizorului, cerinte ce sunt reflectate
in planificarea calitatii.

B. Instrumente si tehnici ale procesului de planificare a calitatii:

1. Analize beneficiu / cost. Analizele beneficiu / cost presupun estimarile costurilor si
beneficiilor tangibile si intangibile ale diferitelor variante de proiect.

2. Analiza comparativa §i adaptiva a pietei. Este o metoda de management care presupune
compararea proiectului actual cu practicile similare din alte genuri de proiecte, din organizatie
sau din afara ei, avind ca scop gasirea de solutii si stabilirea standardelor de mdsura a
performantelor.

3.Diagrame de flux. Diagrama de flux prezinta grafic cum variaza in timp sistemul de
resurse analizat.

4.  Costul calitatii. Costul calitatii se refera la costul total al eforturilor pentru realizarea
calitatii produsului §i include toate activitatile care asigura atit conformitatea, cit i
neconformitatea produsului. Costul calitatii cuprinde trei tipuri de costuri:

1) costuri de prevenire;

2) costuri de evaluare;

3) costuri datorate omisiunilor.

Asigurarea calitdtii proiectului

Asigurarea calitatii cuprinde evaluarea si demonstrarea ca toate activitatile planificate §i
realizate in sistemul calitatii satisfac standardele si reglementarile de calitate ale proiectului.
Toate activitatile incluse in planul de management al calitatii sunt parte integranta din sistemul
deasigurare a calitatii.

Asigurarea calitatii este realizata de echipa de proiect.

Controlul calitatii proiectului

Controlul calitati implica monitorizarea rezultatelor specifice ale proiectului in vederea
masurarii conformitatii lor cu standardele si reglementarile de calitate de referinta si
identificarea cdilor de eliminare a cauzelor de neconformitate.

Controlul calitatii se realizeaza pe intreg parcursul executiei proiectului. Rezultatele
monitorizate se refera:

1) la performantele produsului;

2) la rezultatele managementului proiectului.

Controlul calitativ poate fi coordonat de managerul proiectului sau de un membru al
echipei.

Echipa de proiect trebuie sa posede cunostinte de control statistic al calitatii, sa fie
capabila sa utilizeze notiuni ca:

¢ Prevenire (impiedicarea aparitiei evorilor in executia proiectului) si inspectie;

¢ Caracteristici de referinta (rezultate statice fata de care se compara conformitatea) sau
variabile de referinta (rezultate ce evolueaza continua si fata de care se masoara gradul de
conformitate);

¢ Evenimente aleatorii (evenimente neobisnuite) si evenimente previzionate (variatii
normale ale proceselor proiectului).
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(Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghita Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru
Lorina. Managementul proiectelor: (ldentificarea surselor financiare si elaborarea
proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 85-88p.)

4.6. Managementul resurselor umane

Principala componenta a oricarui proiect o reprezinta OMUL: cel ce conduce proiectul,
cel ce executd, cel care este beneficiarul proiectului. In concluzie, proiectele vorbesc despre
oameni. Managementul de proiect urmareste in timpul derularii proiectului cdteva elemente
esengiale pentru managementul resurselor umane ale proiectului:

- respectul uman mutual;

- relatii mereu in curs de imbunatatire;

- mentalitate de invingator;

- profesionalism;

- onestitate g7 integritate;

- managementul conflictelor.

(Sursa: Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene , Bucuresti:Editura
Fundatia Romania de Maine, 2006. p.8.)

In opinia autorului L. Cebanu, managementul resurselor umane este activitatea de
management responsabila de toate deciziile si actiunile care afecteaza relatia dintre o
organizatie si membrii ei, finalitatea activitatii managementului de resurse umane constind, in
primul rdnd, in a face angajatii asa cum i-si doreste organizatia, dar si a face organizatia asa
cum isi doresc angajatii, astfel incat organizatia sa-si atinga obiectivele.

Obiectivele urmarite de managementul resurselor umane constau in urmdtoarele:

1. creseterea eficientei si a eficacitatii personalului(sporirea productivitatii)

2. reducerea absenteismului(fluctuatiei si numarului miscarilor greviste),

3. cresterea satisfactiei angajatilor in urma muncii prtestate;

4. cresterea capacitatii de inovare, rezolvarea a problemelor si schimbarea a

organizatiei.*®

4.7. Managementul schimb:irii*°

Trebuie atentionat cd foarte putine proiecte se incheie exact asa cum s-a planificat. Pe
parcurs pot apdarea o serie de probleme ce necesita modificari ale planurilor initiale.

Managerul trebuie sa prevada si sa ia din timp masurile necesare.

Tipuri de schimbari

Schimbarile, ce pot fi interveni pe parcursul executiei unui proiect sunt:

a) Schimbari de activitate:

¢ Modificarea destinatiei unui serviciu;

¢ Dezvoltarea unui serviciu nou;

¢ Modificarea grupului tinta;

¢ Cresterea atentiei acordate unor componente

19 Cebanu Lilia. Consideratii privind managementul calititiii resurselor umane. in: Studia Universitatis, 2008, nr. 9 (19), p. 53.
20 Sorocean Chiril, Gheorghiti Maria, Garstea Sergiu, Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea
surselor financiare si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 88-90p.
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b)

Schimbari de structura:

Modificarea sistemului de comunicare;
Modificarea stilului managerial;

Centralizarea sau descentralizarea sarcinilor;
Modificarea relatiilor cu exteriorul.

Schimbari de metodologie:

Modificarea sistemului practicii curente;
Modificarea modalitatilor de realizare a procesului de consiliere
Schimbdri ce tin de oameni:

Schimbari ale schemelor de lucru ale angajatilor
Schimbari de atitudine;

Schimbari ale motivatiei.

e) Modificari ale costurilor:
¢ Modificari ale costurilor indirecte.

Forte care pot declansa o schimbare:

* & & & O o o

Concurenta,

Legislatia;

Dezvoltarea tehnica,

Factorii de mediu;

Activitatea grupurilor de presiune;

O consultatie suplimentara;

Vizita la o alta organizatie, expozitie, etc.

Fortele care frineaza schimbarea pot fi:

¢
¢
¢
¢

Limite de timp;
Limite de resurse;
Incertitudinea;
Scepticismul.

Sarcina managerului de proiect privind schimbarea.
Managerul de proiect trebuie sa aiba o imagine clara despre obiectul si subiectul

schimbarii. El trebuie sa defineasca foarte precis:
1) obiectivele schimberii;
2) responsabilitdtile;
3) termenele limita;

4) costurile schimbarii.

Cele mai importante activitati ale unui manager de proiect care trebuie sa efectueze o
schimbare sunt:

¢

> & & o

¢

Trasarea obiectivelor;

Obtinerea resurselor;

Clarificarea rolurilor;

Stabilirea unor bune comunicatii;

Gestionarea timpului §i Gestionarea resurselor;

Asumarea riscurilor. (Sursa: Sorocean Chiril, Gheorghita Maria, Garstea Sergiu,

Sorocean Olga, Paslaru Lorina. Managementul proiectelor: (Identificarea surselor financiare
si elaborarea proiectelor). Chisinau: Evrica, 2004. 88-90p.)
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5. CLASIFICAREA TIPURILOR DE PROIECTE. SURSE DE FINANTARE
EUROPEANA
5.1. Instrumente de sprijin institutional.
5.2.1.Fondurile de pre-aderare.
5.2.2. Fondurile structurale.
5.2.3. Fondul de coeziune.
5.3. Initiative comunitare.
5.4. Programe comunitare

Este important ca in contextul abordarii asistentei financiare acordate de Uniunea
Europeana sa clarificam componentele si etapele de accesare. Dupa cum se stie, U.E. acorda
asistenta financiara si tehnica §i Statelor nemembre (tari nemembre UE , atat din Europa, cit i
de pe alte continente, fiind incluse in politici ale U.E. cum sunt cea de extindere, cea de
vecindtate, cea de dezvoltare etc.), asistenta in cauza fiind canalizata fie la nivel regional (de
exemplu, statele din Africa, zona Caraibelor §i Pacific beneficiaza de asistenta specifica), fie la
nivel sectorial (acordarea de ajutor umanitar, asistenta pentru mediu etc.).

Tara noastra se afla acum in perioada de post aderare (a se vedea si proiectul "Strategiei
post-aderare a Rominiei”), dupd ce la 1 ianuarie 2007 a devenit Stat Membra al Uniunii
Europene, calitate care implica atit drepturi, cit si obligatii derivind din tratatele i legislatia
adoptate de Uniunea Europeand de la infiintare pind in prezent. In conformitate cu prevederile
Tratatului:

In situatia in care exista deficiente grave in transpunerea §i punerea in aplicare a acquis-
ului in domeniile economice, piata interna §i, respectiv, justitie si afaceri interne, in termen de
pind la trei ani de la data aderdrii pot fi adoptate masuri de salvgardare.®* O serie de mdsuri de
acompaniere specifice (instituite in vederea prevenirii sau a remedierii deficientelor in
domeniile sigurantei alimentelor, fondurilor agricole, reformei sistemului judiciar si luptei
impotriva coruptiei) au insotit aderarea Tarii noastre la U.E. Astfel, pentru reforma sistemului
judiciar si lupta impotriva coruptiei a fost stabilit un mecanism de cooperare §i verificare in
scopul imbunatatirii functionarii sistemului legislativ, administrativ si judiciar si al remedierii
deficientelor in lupta impotriva coruptiei,

U.E. acorda asistenta financiara nerambursabila Statelor Membre prin, dupa cum am
vazut, instrumente financiare specifice denumite "Fonduri", prin care se actioneaza pentru
eliminarea disparitatilor economice §i sociale intre regiuni, in scopul realizarii coeziunii
economice §i sociale. Aceste fonduri alocate in vederea implementarii diverselor programe
operationale  si programe speciale reprezinta o importanta componenta a Vvietii social-
economice a fiecarei tari membre, iar impactul lor asupra economiei nationale este determinat
de modul concret de realizare a procesului de absorbtie a acestora. Ca membru al U.E., tara
noastra (cel de-al Patrulea Raport Intermediar privind Coeziunea a evidentiat ca: ratele de
crestere cele mai mari au fost inregistrate la unele dintre cele mai sarace zone ale noilor state
membre; extinderea Uniunii Europene constituie o provocare fara precedent, tinind cont de
accentuarea considerabila a discrepantelor din U.E.) trebuie sa contribuie la dezvoltarea si
implementarea politicilor europene, la atingerea obiectivelor de dezvoltare stabilite. In acest
context, este important sa se inteleaga necesitatea valorificarii oportunitatilor rezultate din
calitatea de membru al Uniunii Europene, acceptind provocarile participarii la aceasta uriaga
piata unica. lar fondurile europene reprezinta instrumente de atingere a unor obiective stabilite
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la nivelu! UE si al Statului Membru al Uniunii Europene, cum este §i cazul tarii noastre, in baza
unor documente programatice §i de implementare.

Componentele asistentei financiare acordate tirii noastre de U.E. sunt: a) asistentd
institutional: directd (obiectivele de finantat se stabilesc prin acorduri intre Guvernul Romaniei
si Comisia Europeana, sprijinul institutional constind de obicei in asistenta tehnica si
echipamente oferite institutiilor publice din tara noastra; contractarea implica: anuntarea
licitatiei publice. In presa nationald si prin Internet; evaluarea ofertelor pentru lucrdri
publice/servicii; selectia celei mai bune oferte, atit din punct de vedere tehnic cit si financiar,
semnarea contractului pentru lucrari publice/servicii); b) investitii publice (proiecte mari de
infrastructure pentru transport si mediu inconjurator, obiectivele de finantare fiind stabilite
impreuna de Guvernul Romaniei si Comisia Europeand, in timp ce proiectele sunt propuse de
autoritatile publice, locale sau centrale, regiile autonome, alte institutii de stat; se contracteaza
lucrari/servicii necesare implementarii proiectelor pentru a accesa fondurile alocate pentru
proiectele respective); c) fonduri (fluxuri monetare circulind prin viramente bancare;
detinatorul fondurilor le aloca pentru realizarea obiectivelor economico-sociale in cauza).

In acest ultim caz, accesul la fondurile europene implicd mai multe etape: - lansarea
publico de catre autoritatea publica desemnatd sa gestioneze anumite programe europene a
apelurilor de propuneri de proiecte (site-ul www.infoeurope.ro, de exemplu); se pune la
dispozitie "Ghidul solicitantului” specific: operatiunii in care se incadreaza proiectul,
domeniului si axei prioritare (modul de organizare a programului, de la particular la general);
se stabilesc regulile pentru acceptarea proiectului si finantarea acestuia: norme de eligibilitate
privind solicitantii, tipul de proiect si activitati, cheltuielile si bugetul; termenul limita si locul
unde se depun propunerile de proiecte; documentele necesare (formulare, documente aditionale,
studiu de fezabilitate/plan de afaceri-daca este cazul- actele de constitute ale organizatiei
beneficiare,s.a.);examinarea si evaluarea propunerilor de proiect, care sunt efectuate de
comisiile constituite de organismul intermediar desemnat (locul unde a fost depus proiectul;
evaluare in functie de criteriile cuprinse in "Ghidul solicitantului” (relevanta fata de domeniul
proiectului, interesele grupului tinta si politicile U.E., indicatorii economiei, rezultatele
anticipate, justificarea necesitdfii etc.), criterii cuprinse in "Ghidul solicitantului™ ; selectia
proiectelor totalizind minimul de puncte necesar si anuntarea publica a acestora; semnarea
contractului de finantare intre beneficiar si autoritatea de management care administreaza
programul european respectiv. Cum U.E. este cea mai importanta sursa de finantare
nerambursabila din tara noastra, punind la dispozitia celor interesanti mai multe instrumente de
finantare nerambursabila (inclusiv cele reprezentate de programele comunitare PHARE, ISPA,
SAPARD), asistenta financiara acordata tarii noastre de U.E, trebuie vazuta in contextul relatiei
dintre fondurile de preaderare si cele de postaderare. (Sursa: Purcirea V.L., Popa F.
Postelnicu R., Purcirea I.. Ratiu M.P.. Purciarea A., Ionescu A., Albu N., Smedescu D.,
Moldovan C.. Oancea Dm., Popértac D.. Radu A., Managementul proiectului de accesare a
fondurilor structural ale Uniunii Europene. Bucuresti: Ed. Universitara Carol Davila,
2009. p. 23-25)

5.1. Instrumente de sprijin institutional

O imagine graitoare a momentului interventiei instrumentelor de sprijin institutional este
surprinsa in graficul de mai jos:
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-Inainte de aderare;
-Dupa aderare;

-Fonduri de pre-aderare;
-Fonduri structurale;
-Fondul de coeziune. %

5.2.1.Fondurile de pre-aderare reprezinta instrumente financiare infiintate de catre
Uniunea Europeana pentru a veni in sprijinul pregatirii aderarii tarilor candidate la UE, si anume:

- Programele Phare;

- Programul SAPARD;

- Fondurile ISPA;

- Programul CARDS;

- Programul MEDA,;

- Programul de asistenta tehnicd TACIS.??
(Sursa: Marinescu Virginia, Marinescu Emil, ,,Uniunea Europeand—proiect si devenire”
Prahova, Ed. ANTET XX PRESS, 2003. p.138.)

5.2.2. Fondurile structurale sunt gestionate de Comisia Europeana si au ca destinagie:

- promovarea dezvoltarii i ajustarii structurale a regiunilor a caror dezvoltare a ramas in
urma,

- sprijinirea transformarii economice gsi sociale a domeniilor care se confrunta cu
dificultayi structurale;

- sprijinirea adaptarii si modernizarii educayiei, instruirii si ocuparii fortei de munca.

Exista patru tipuri de fonduri structurale prezente pe site-ul Parlamentului European,
fiecare dintre acestea acoperind un domeniu tematic bine specificat.

5.2.3. Fondul de coeziune a fost infiingat in 1994. Statele membre au acces la acest fond
doar in condifiile in care PNB/locuitor se situeaza sub 90% din media Comunitatii. Fondul de
coeziune finangeaza proiecte de mediu si infrastructura de mare importansa in statele membre
mai pugin dezvoltate ale Uniunii Europene. Fondul de coeziune finanseaza acele proiecte
selectate in concordanta cu strategia Fondului de coeziune.

5.3 Inigiative comunitare finansate din Fonduri structurale reprezinta unul dintre cei mai
importanyi piloni ai sistemului de sprijin financiar in vederea aderarii. 5,35% din sursele de
finangare ale Fondurilor Structurale au fost alocate acestor programe. Cel mai important
obiectiv al Initiativelor Comunitare este acela de a sustine abordari noi, inovatoare ce apar¢in
unor domenii diferite. Beneficiarii acestor tipuri de programe se angajeaza sa faca cunoscute
rezultatele proiectelor lor pentru a putea impartasi din experienga lor statelor membre sau
tarilor candidate.

- INTERREG (IlIl) — ofera asistensa transfrontaliera pentru programe de cooperare
internagionala si regionala.

2 Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene , Bucuresti:Editura Fundatia Romania de Maine, 2006, p. 10.
2Marinescu Virginia, Marinescu Emil, ,,Uniunea Europeand—proiect §i devenire” , Prahova: Ed. ANTET XX PRESS, 2003.

p.138.
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- Scopul EQUAL este acela de a ajuta la combaterea discriminarii si a inegalitarilor de pe
piasa internationala a muncii.

- LEADER+ sustine dezvoltarea zonelor rurale.

- Obiectivul URBAN (1) il constituie refacerea economica si sociala a zonelor cu un nivel
de trai scazut.

5.4. Programe comunitare reprezinta o serie de masuri integrate acceptate de Comisia
Europeana si al caror obiectiv il reprezinta intensificarea cooperarii dintre statele membre cu
privire la politicile comunitare pentru o perioada mai indelungata de timp. Programele
comunitare sunt:

Aceste fonduri vor trebui gestionate eficient si trebuie sa ajunga acolo unde este nevoie
pentru dezvoltare, finansate de la bugetul general al Comunitayii. Initial, doar organizagiile din
tarile membre puteau lua parte la programe. Incepind cu 1993 pot participa la programe si
organizayii din tarile candidate, insa doar prin achitarea unui onorariu anual catre buget.

Programele comunitare au legatura cu aproape toate politicile comunitare. Comunitatea
decide asupra tipului de program, a bugetului alocat si a duratei de viaga a proiectului.

Dintre acestea:

* FP6 — Framework programme 6 / program cadru 6 - al saselea program-cadru privind
cercetarea si dezvoltarea tehnologica.

Dintre toate Programele comunitare, FP6 beneficiaza de unul dintre cele mai mari bugete.

Obiectivul programului este acela de a pune bazele Zonei Europene pentru Cercetare, cu
scopul de a face din Uniunea Europeana una din cele mai dinamice economii din lume, bazata
pe ,,research & developmnent” (cercetare — dezvoltare). Programul-cadru are trei componenge:
prima dintre ele beneficiaza de cel mai mare buget si include activitasi de cercetare; a doua
componenta are ca sarcina dezvoltarea i intarirea procesului de cercetare prin intermediul
inovarii, dezvoltarii infrastructurii si cresterii mobilitazii. Ultima componenta are menirea de a
ajusta la consolidarea bazelor Zonei Europene pentru Cercetare prin sprijinirea unei dezvoltari
coerente a diferitelor activitari si politici.

*LIFE 1

* Energie inteligenta pentru toti

* Utilizarea sigura a Internet-ului

*IDA I

*eTen

* Cultura 2000

* Leonardo da Vinci Il

* Socrates 11

* eLearning

* Youth 2000

* Media Plus

* Customs 2007

* Fiscalis

* Programul Multi-anual pentru Intreprinderi Mici si Mijlocii (IMM)

* Marco Polo

* Programul cadru de sanatate publica

* Daphne 11
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* Egalitatea intre sexe

* AGIS

* ARGO

*INTI

Tendinye viitoare

Intr-un viitor foarte apropiat, vom vorbi despre:

e instrumente de pre-aderare;

* programul de vecinatate,

* programe comunitare,

* inifiative comunitare.

Noul instrument de pre-aderare (IPA) va inlocui instrumentele de pre-aderare existente
(Phare, Ispa si Sapard).

IPA va avea cinci componente: asistenta pentru tranzifie §i crearea de institutii (institution
building), cooperare regionala i transfrontaliera, dezvoltare ruralda, dezvoltarea resurselor
umane. Primele doua componente se aplica atdt statelor candidate, cdt si celor potengiale
candidate, iar ultimele trei se aplica statelor candidate, pregatindu-le pentru gestionarea
fondurilor structurale dupa aderare.

Instrumentul European de Vecinatate si Parteneriat va completa programele existente de
tip TACIS si MEDA, si se va axa pe activitatile de cooperare transfrontaliera si transnagionala
la granigele externe ale UE. Domeniile sprijinite vor fi: integrarea economica progresiva, 0 mai
stransa cooperare politica (inclusiv aproximare legislativa), intdarirea capacitayii institugionale,
participare la programe comunitare, dezvoltare de infrastructura comuna.

Programe comunitare (prevazute pentru perioada 2007-2013).

O privire de ansamblu asupra prezentului si viitorului celor mai ample programe
comunitare, surprinde evolutia de mai jos:

*FP6FP7

* LIFE Il LIFE +

Programul de Competitivitate si Inovare (CIP)

* Energie Inteligenta pentru Europa CIP

* Altele:

T Leonardo da Vinci 11, 2000-2006

T Socrates I1; 2000-2006

T Cultura 2000; 2000-2006

T Econtent Plus; 2005-2008

>> FP 7 continua in buna masura FP6, dar cu deosebiri de genul:

- mai mult accent pe abordarea tematica;

- 0 crestere majora de buget;

- 0 durata mai mare, mai multa flexibilitate;

- includerea de cdteva domenii nou (precum noua tema a securitafii i spagiului) si noi
elemente in cadrul temelor existente;

- introducere de inigiative la scara mare;

- simplificarea procedurilor.

In FP 7 se disting patru programe specifice:

* Cooperare

* Oamenii
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* Idei

* Capacitafi

>> LIFE Il >> are ca obiectiv contribuyia la implementarea, actualizarea si dezvoltarea
politicii comunitare de mediu si a legislatiei de mediu, in special in privinta integrarii politicii
de mediu in celelalte politici, precum i la dezvoltarea durabila a comunitayii. LIFE 11l va
continua cu LIFE + (2007-2013) care va susfine elaborarea gsi implementarea politicii
comunitare de mediu si a legislasiei de mediu, ca o contribusie la promovarea dezvoltarii
durabile.

>> Energie inteligenta pentru Europa >> are ca obiective promovarea eficiengei energiei
(reducerea emisiei de CO2 economisind 18% din rezerva de energie a UE pdana in 2010) si
cresterea procentului surselor regenerabile de energie in consumul brut de energie la nivelul UE
(12% padna in 2010).

>> Programul de Competitivitate si Inovare (CIP) >> isi propune pentru orizontul 2007-
2013:

_incurajarea inovarii gi folosirii durabile a resurselor;

_asigurarea utilizarii optime a tehnologiilor informagionale si comunicationale;

_ imbunatagirea accesului IMM-urilor la finangari;

_ stimularea reformelor economice si administrative .

>> Leonardo da Vinci Il >> este un program de actiune pentru implementarea unei
politici comunitare de formare profesionala care sustine: dezvoltarea abilitasilor profesionale;

asistenga pentru intrarea pe piaga muncii; formarea profesionala; politici de educayie
permanentd.

>> Socrates Il >> este un program educagional trans-european, disponibil doar pentru
instituyiile educagionale. Principalele directive ale acestui program sunt:

- constituirea unei Europe a cunoasterii;

- promovarea educatiei permanente, incurajand accesul la educatie pentru tofi.

>> Cultura 2000 >> este un program ce vizeaza promovarea dialogului cultural si a
cunoasterii culturii europene, promovarea creativitaii si a diseminarii; evidengierea diversitayii
culturale; accesul imbunatafit si participarea la cultura. Programul va continua cu Cultura
2007 ce va sustine:

- mobilitatea transnagionala pentru toyi cei ce lucreaza in acest sector in UE;

- circulayia transnayionala a operelor de arta si a produselor culturale/artistice;

- dialog intelectual.

>> E - Content Plus >> este un program ce igi propune pe durata 2005-2008 sa faciliteze
accesul la conginutul digital; sa sporeasca calitatea conginutului cu metadate bine definite; sa
intareasca cooperarea intre grupurile de interes in domeniul conginutului digital.

(Sursa: Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene , Bucuresti:Editura
Fundatia Roménia de Maine, 2006. P. 10-13.)

Evaluare comparativi a proiectelor de sprijin institutional versus programele
comunitare; evaluarea propunerilor de proiecte in cadrul programelor comunitare?

Proiectele de sprijin instituzional si programe comunitare se construiesc pe urmatoarele
elemente generale, care analizate conduc la desprinderea unor asemanari/ deosebiri
interesante:

2 Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene , Bucuresti:Editura Fundatia Romania de Maine, 2006.
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A) Sfera de cuprindere;

B) Suport institusional;

C) Beneficiari;

D) Programarea;

E) Apeluri, idei;

F) Pachetul de solicitare;

G) Aspecte administrative;

H) Aspecte tehnice;

I) Partenerti;

J) Cateva aspecte fundamentale;

K) Proiecte de finansare;

L) Evaluare;

M) Criterii fundamentale pentru evaluare;

N) Semnarea contractului;

O) Monitorizarea.

Subiectul a fost detaliat in acest capitol al cursului pentru a inlatura orice banuiala
[critica, cum ca aprecierea proiectelor ar putea introduce un anume grad de subiectivism. lata
cdteva argumente ce susyin afirmayia:

- Fiecare program comunitar este anunyat printr-un apel public;

- Evaluatorii (care nu sunt de profesie evaluatori) sunt selectayi dintr-o baza

nominalda ce confine zeci de mii de inregistrari;

- Inainte de procesul de evaluare in sine, administratia UE verificd formal daca proiectul
indeplineste criteriile de eligibilitate

Procesul de evaluare are mai multe etape:

1) informarea evaluatorilor;

2) evaluarea individualg;

Evaluarea individuala are drept rezultate:

- punctajul total, comentarii globale (puncte tari / slabe);

- recomandarea (sau nu) ca proiectul sa fie finanzat.

3) Reuniuni de consens au loc in scopul obyinerii consensului pentru fiecare criteriu
(inclusiv explicatia si justificarea), cind punctajele mai mari sau mai mici ale expertilor trebuie
justificate.

Punctajul de consens NU este media matematica a punctajului evaluatorilor individuali, ci
ESTE UN CONSENS.

4) Reuniuni ale grupului.

Comisia de evaluare pregateste urmatoarele liste:

- lista propunerilor eligibile in ordinea punctajului (propuneri ce indeplinesc

pragurile);

- lista propunerilor pentru care poate incepe procesul de negociere, luand in calcul fondul
total disponibil pentru grupul respectiv;

- lista de rezerva (in caz de retragere, daca negocierea nu are succes);

— lista propunerilor respinse.
Sursa: Daniela Stefanescu. Managementul proiectelor europene, Bucuresti: Editura
Fundatia Roméania de Maine, 2006.p. 14-15.
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Fondul de Coeziune (FC) este instrument finaciar al politicii de solidaritate, reglementat
prin Regulamentul nr. 1084/2006 al Consiliului Uniunii Europene, prin care se finanfeaza
proiecte in domeniul protectiei mediului si retelelor de transport transeuropene, proiecte in
domeniul dezvoltarii durabile precum si proiecte care vizeaza imbunadtdtirea managementului
traficului aerian §i rutier, modernizarea transportului urban, dezvoltarea si modernizarea
transportului multimodal. (Sursa: Purcirea V.L., Popa F., Postelnicu R., Purcarea I., Ratiu
M.P., Purcarea A., Ionescu A., Albu N., Smedescu D., Moldovan C., Oancea Dm., Popartac
D., Radu A., Managementul proiectului de accesare a fondurilor structural ale Uniunii
Europene. Bucuresti: Ed. Universitara Carol Davila, 2009. p. 23-25)

In ceea ce priveste obiectivele prioritare ale Fondurilor Structurale pentru perioada 2007-
2013, acestea sunt reglementate prin Regulamentul Consiliului (EC) nr. 1083/2006 din 11 lulie
2006:

a) Obiectivul Convergenta (promoveaza dezvoltarea si ajustdarile structurale ale
regiunilor care inregistreaza intirzieri in dezvoltare); este finantat prin FEDR, FSE, FC;
acopera zone NUTS nivel Il (nivel-regiune), al caror PIB pe locuitor este sub 75% din
media UE.Obiectivul Competitivitate regionald si ocuparea fortei de munca (sprijina
regiunile care nu sunt eligibile pentru obiectivul Convergenta, este finantat de FEDR si
FSE; acopera zonele NUTS nivel Ill/nivel-judet sau mai mici, inclusiv zone cu schimbari
s0CiO-economice in sectoarele industrial si de servicii, zone rurale in declin, zone urbane
in dificultate si zone dependente de pescuit.

c) Obiectivul Cooperare teritoriald ecuropeana (sprijina regiuni, judete si zone
transnational, este finantat de FEDR; acopera zonele NUTS nivel Ill/nivel-judet care sunt
granite interne ale UE, precum §i anumite granite externe.

(Sursa: Purcarea V.L., Popa F., Postelnicu R., Purcarea 1., Ratiu M.P., Purcarea A.,
Ionescu A., Albu N., Smedescu D., Moldovan C., Oancea Dm., Popartac D., Radu A.,
Managementul proiectului de accesare a fondurilor structural ale Uniunii Europene.
Bucuresti: Ed. Universitara Carol Davila, 2009. p. 27)

Dupa cum este cunoscut, Orientarile Strategice pentru Coeziune economica, sociala §i
teritoriala constituie un cadru general unitar pentru toate Statele Membre ale U.E. in vederea
pregatirii documentelor programatice pentru FSC pentru perioada 2007-2013 (Cadrul Strategic
National de Referinfa §i Programele Operationale). Aceste linii directoare pentru Coeziune au
in vedere rolul politicii de coeziune in implementarea politicilor U.E., coerente cu Agenda
Lisabona. Cat priveste ,Principiile de programare ale Fondurilor Structurale si de Coeziune",
acestea sunt urmatoarele:

A. Complementaritate (actiunile comunitare trebuie sa fie complementare sau sd
contribuie la operatiunile nationale corespondente).

B. Parteneriat (actiunile comunitare trebuie realizate printr-o strinsa consultare
intre Comisie §i Statele Membre, impreunda cu autoritdati si organisme numite de
Statele Membre, cum ar fi autoritafi regionale i locale, parteneri economiei §i
sociali;  parteneriatul trebuie sa acopere pregdtirea, finantarea, monitorizarea  §i
evaluarea  asistentei  financiare;  Statele Membre trebuie sa asigure  asocierea
partenerilor relevanti la diferite stadii ale programarii).
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C. Subsidiaritate (Fondurile Structurale nu sunt direct alocate proiectelor alese de
Comisie.  Principalele prioritati ale programului de dezvoltare sunt definite de
autoritafi nationale/regionale in cooperare cu Comisia, dar alegerea proiectelor si
managementul lor sunt sub responsabilitatea exclusive a autoritatilor nationale §i
regionale).

D. Aditionalitate (ajutorul comunitar nu poate inlocui cheltuieli structurale publice sau
altele echivalente ale Statelor Membre; bugetele programului pot include atat
fonduri UE cat si fonduri nationale din surse publice sau private).

E. Compatibilitate (operatiunile finantate de Fonduri Structurale trebuie Se fie in
conformitate cu prevederile Tratatului UE, precum si cu politicile si actiunile UE,
inclusiv  regulile  privind  concurenta,  achizitiile  publice,  protectia = mediului,
promovarea egalitatii intre barbati si femei).

F. Programare (actiunea comune a UE si a Statelor Membre trebuie sa fie
implementate pe o baza multianuale printr-un proces de organizare, luare de decizii
si  finantare bazat pe formularea de strategii integrate §i coerente multi-anuale si
definirea de obiective concrete).

G. Concentrare (Fondurile Structurale sunt concentrate pe cdteva obiective
prioritare; de fapt, o mare parte a acestora acoperda un numdr limitat de zone, care
au nevoie de sprijin pentru dezvoltarea lor, iar resursele ramase sunt dedicate
anumitor  grupuri  sociale care se confrunta cu dificultati in toata Uniunea
Europeand, pentru a satisface criterii geografice speciale).

Este important de retinut ce in mod complementar actiunilor sustinute din Instrumentele
Structurale, sunt sustinute totodata si investitii in domeniul dezvoltarii rurale §i pescuitului, prin
fonduri europene complementare Fondurilor Structurale si de Coeziune", respectiv urmatoarele
instrumente:

a) Fondul European Agricol pentru Dezvoltare Rurale (FEADR), care finanteazd
ameliorarea calitatii vietii si diversificarea activitdtilor economice in spatiul rural;

b) Fondul European pentru Pescuit (FEP), care sustine dezvoltarea durabild a
sectorului de pescuit si a zonelor de coaste unde acest sector este preponderent.

Deoarece tarii noastre, ca Stat Membru al U.E. i s-au repartizat substantiate fonduri
benesti pentru a fi investite in vederea realizarii obiectivelor politicii de coeziune economice
si sociale §i a politicii regionale pe teritoriul Romaniei, persoanele juridice de drept public
sau de drept privat, precum $§i persoanele fizice autorizate pot solicita finantarea unui
proiect din fonduri nerambursabile. Ca o garantie a succesului tinzand la 100%  din
momentul in care s-a aprobat o propunere de proiect, U.E. are insa propriile mecanisme
de siguranta pentru a evita investirea baniilor in afaceri care nu merg sau care vor
functiona pe o perioada scurta de timp. Cum procesul obtinerii finantarii europene este unui
complex, acesta poate deveni mai simplu daca solicitantul stie exact ce sa faca si unde sa se
duca, iar in acest sens lucrarea prezentd ofera oportunitatea identificarii fiecarui pas
necesar a fi urmat pentru a obtine finantarea dorita pentru un anumit proiect.

(Sursa: Purcarea V.L., Popa F., Postelnicu R., Purcarea 1., Ratiu M.P., Purcarea A.,
lonescu A., Albu N., Smedescu D., Moldovan C., Oancea Dm., Popartac D., Radu A.,
Managementul proiectului de accesare a fondurilor structural ale Uniunii Europene.
Bucuresti: Ed. Universitara Carol Davila, 2009. p. 28-30)
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Fondul European de Dezvoltare Regionala (FEDR)

Dupa cum precizeaza art. 160 din Tratat, Fondul European de Dezvoltare Regionala
(FEDR/FEDER) este destinat sa redreseze principalele dezechilibre regionale din Comunitate,
contribuind la reducerea diferentei intre nivelurile de dezvoltare a diferitelor regiuni si la
recuperarea decalajului de catre regiunile cele mai putin favorizate, inclusiv zonele rurale si
urbane, zonele industriale in declin, precum si regiunile afectate de un handicap geografic sau
natural, zonele muntoase, zonele cu densitate mica a populatiei si regiunile de frontiera. In acest
sens este esentiald, pentru punerea in aplicare efectiva §i eficientd a actiunilor sustinute de
FEDER, o buna guvernare si un parteneriat intre stakeholderi. Obiectivul FEDR consta in
consolidarea coeziunii economice si sociale in UE prin diminuarea dezechilibrelor regionale,
finantdnd: ajutoare directe pentru investitiile in intreprinderi (in special, IMM-uri) in vederea
crearii de locuri de munca durabile; infrastructuri legate, in special, de cercetare si inovare,
telecomunicatii, mediu, energie si transporturi; instrumente financiare (fond de capital de rise,
fond de dezvoltare regionala etc.) destinate sa sprijine dezvoltarea regionala si locala si sa
favorizeze cooperarea intre oragse §i regiuni; masuri de asistenta tehnica.

O atentie deosebita este acordata de FEDR caracteristicilor specifice teritoriale, actiunile
intreprinse in cadrul FEDR incercand sa atenueze problemele economice, sociale §i ecologice
cu care se confrunta mediile urbane. Zonele cu handicapuri geografice sau naturale (regiunile
insulare, zonele muntoase sau zonele cu densitate mica a populatiei) beneficiaza de un tratament
privilegiat, iar zonele ultraperiferice beneficiaza si ele de un ajutor specific al FEDR pentru a
compensa dezavantajele determinate de indepartarea lor geografica. Obiectivul principal al
FEDR este de a asigura asistenta financiara in scopul corectarii principalelor decalaje intre
nivelurile de dezvoltare a diferitelor regiuni?*. Pentru interventia FEDR masurile admisibile
sunt adaptate la obiectivele si prioritatile politicii de coeziune. FEDR sustine, in principal,
urmatoarele sectoare:

» mediul productiv, in special pentru dezvoltarea competitivitatii si investitiilor durabile
ale intreprinderilor mici §i mijlocii, si pentru cresterea capacitdtii de atractie a regiunilor prin
intermediul potentialului infrastructurii lor,

* cercetarea i dezvoltarea tehnologica in scopul favorizarii dezvoltarii de noi tehnologii;

* dezvoltarea societatii informationale;

* dezvoltarea turismului si a investitiilor in patrimoniul cultural, inclusiv protectia acestuia
si a celui natural, cu conditia de a crea locuri de munca,

s protectia §i ameliorarea mediului tindnd cont de principiul precautiei si actiunile
preventive in sprijinul dezvoltarii economice, utilizarii depline §i eficace a energiei §i
dezvoltarea surselor de energie regenerabile;

e sustinerea egalitatii sanselor intre barbati si femei prin crearea de intreprinderi §i
infrastructuri de servicii care sa faciliteze concilierea dintre viata de familie si cea profesionala.

Dupa cum este cunoscut, Comisia Europeana a aprobat la data de 12 iulie 2007
programul operational pentru Romania pentru perioada 2007-2013 cofinantat de Fondul
European de Dezvoltare Regionala (FEDR), denumit , Programul Operational Regional”
(POR). Bugetul total al programului fiind de aproximativ 4,38 miliarde de euro, iar sprijinul

http://eufinantare.info/fedr.html
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financiar acordat de Comunitate se ridica la 3,7 miliarde de euro (aproximativ 19% din totalul
fondurilor europene investite in Romania in cadrul politicii de coeziune 2007-2013).

(Sursa: Purcarea V.L., Popa F., Postelnicu R., Purcarea 1., Ratiu M.P., Purcarea A.,
Ionescu A., Albu N., Smedescu D., Moldovan C., Oancea Dm., Popartac D., Radu A.,
Managementul proiectului de accesare a fondurilor structural ale Uniunii Europene.
Bucuresti: Ed. Universitara Carol Davila, 2009. p. 30-31)

Fondul Social European (FSE)

Coeziunea economica §i sociala este si va fi o dimensiune esentiala a politicii UE, politica
de coeziune a UE fiind finantata prin doua instrumente structurale: fondurile structurale
(Fondul Social European si Fondul European de Dezvoltare Regionala) si fondul de coeziune
(FO).

Fondul Social European este unul dintre fondurile structurale create pentru a reduce
diferentele de dezvoltare existente intre Statele Membre §i regiunile Uniunii Europene si de a le
ajuta sa atinga un nivel de trai cit mai ridicat. Creat in 1958, Fondul Social European
(conmstituind inca de la inceput principalul instrument al politicii sociale comunitare) este primul
fond structural constituit, reprezentind instrumentul financiar prin care se implementeaza
Strategia Europeana de Ocupare, avind ca obiectiv crearea de locuri de munca mai bune §i
furnizarea de abilitati si competente superioare persoanelor angajate sau celor aflate in
cautarea unui loc de munca. FSE finanteaza, cu prioritate, proiecte care SU sprijina cresterea
adaptabilitatii fortei de munca §i a intreprinderilor, scaderea ratei somajului, promovarea
incluziunii sociale, extinderea si imbunatdtirea investitiilor in capitalul uman (educatie si
formare profesionald) si intarirea capacitatii institutionale si a eficientei administratiilor
publice si serviciilor publice la nivel national, regional si local®®. Totodatd, in regiunile mai
putin dezvoltate (inscrise sub obiectivul Convergenta, cu un PIB pe cap de locuitor de 75 % din
media UE ), FSE sustine: investitiile in capital uman, in special prin imbunatatirea sistemelor de
educatie si formare; actiunile avind drept scop dezvoltarea capacitatii institutionale si a
eficientei administratiilor publice, la nivel national, regional sau local.

Sprijinul FSE se poate acorda insa doar cu respectarea unor principii cum Sunt:

a) Parteneriatul ( FSE sustinand, in vederea obtinerii unui impact sporit al rezultatelor
sale, aplicarea '"principiului parteneriatului” intre toti actorii socio-economici relevanti
implicati, incepand cu perioada de programare si continudnd cu implementarea §i evaluarea
modului de utilizare a sprijinului financiar al UE).

b) Actiuni inovative si inifiative transnationale (FSE sustine, incepdnd cu principiile
promovate in cadrul initiativei comunitare EQUAL 2000 - 20006, includerea actiunilor
inovative si a initiativelor transnationale printre actiunile de finantat prin programele
operationale, operatiuni permitind colaborarea intre autoritati publice, partenerii sociali,
reprezentantii societdtii civile, in scopul promovarii schimbului de bune practici in domeniul
dezvoltarii resurselor umane).

C) Sanse egale (o prioritate actuala a politicilor U.E. este reprezentatd de promovarea
egalitatii de sanse, conform art. 16 din Regulamentul Consiliului Europe! nr. 1083/11.07.2006
privind prevederile generale pentru Fondul European de Dezvoltare Regionala, Fondul Social
European si Fondul de Coeziune; ca urmare, atunci cand se elaboreaza un proiect, se tine cont
de diferitele nevoi ale grupurilor de persoane care beneficiaza de rezultatele implementarii
acestuia, solicitantul de fonduri europene trebuind sa aiba in vedere ca obiectivele referitoare la
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egalitatea de sanse si nediscriminarea, pe care §i le-a pPropus sa fie: specifice, masurabile,
realizabile, delimitate in timp, conforme cu reglamentarile legale.

Daca FSE* sprijin investitiile in capitalul uman, dezvoltarea §i formarea profesionald a
resurselor umane, in concordanta cu Strategia Europeana pentru Ocupare revizuitd,
FEDR/FEDER sprijina investitii in infrastructura si scheme de granturi pentru intreprinderi
mici §i mijlocii, cercetare §i dezvoltare, transfer tehnologic, constructie institutionale §i asistenta
tehnicd. In ceea ce priveste \axa noastrd, FSE sustine dezvoltarea capitalului uman si cresterea
parcursul vietii si dezvoltarea unei piete a muncii moderne, flexibile §i incluzive care sa
conduce, pina in 2015, la integrarea durabila pe piata muncii a 900.000 de persoane.

Se cuvine a face si precizarea ca FSE sprijina investigate in dezvoltarea resurselor umane
directionate catre urmatoarele prioritati:

a) Cresterea adaptabilitatii fortei de muncd, intreprinderilor §i antreprenorilor pentru
sprijinirea schimbarilor economice prin: promovarea invafarii pe tot parcursul viefii §i
cresterea investitiilor in capitalul uman pentru asigurarea accesului la formare, dezvoltarea
calificarilor si competengelor profesionale, diseminarea mijloacelor TIC, e-learning,
promovarea antreprenoriatului si inovatiei, precum si inifierea de afaceri; elaborarea §i
diseminarea unor forme inovative si mai productive de organizare a muncii, identificarea
competentelor §i profesiilor cerute pe piata muncii, dezvoltarea serviciilor de sprijin pentru
ocupare §i formare.

b) Incurajarea accesului la ocupare si incluziune sustenabila pe piata muncii pentru
persoanele aflate in cautarea unui loc de munca si a celor inactive, precum si prevenirea
somajului in special in randul somerilor pe termen lung §i a tinerilor prin: implementarea
masurilor active si preventive cum ar fi formarea personalizata, cautarea unui loc de munca,
reorientare §i inifiere de afaceri; accesul la piata fortei de munca prin cresterea participarii
femeilor, a migratilor; modernizarea §i consolidarea institutiilor si serviciilor publice de
ocupare.

C) Sprijinirea incluziunii sociale in rindul persoanelor dezavantqjate in vederea sustinerii
integrum lor in munca si combaterea tuturor formelor de discriminare pe piata muncii prin:
integrarea si (re)insertia pe piata muncii a persoanelor dezavantajate prin masuri de ocupare in
domeniul economiei sociale, facilitarea accesului la educatie si formare profesionala;,
diversitatea la locul de munca si combaterea discriminarii pe piata muncii.

d) Extinderea si imbundtatirea investitiei in capitalul uman prin elaborarea i
implementarea reformelor in sistemele de educatie i formare precum §i crearea de retele intre
institutii de invatamdant superior, centre de cercetare §i dezvoltare §i intreprinderi.

e) Promovarea parteneriatelor la nivel national, local si transnational prin colaborarea
actorilor relevanti pentru sprijinirea reformelor in domeniul ocuparii §i a incluziunii pe piata
muncii.

In cadrul obiectivului Convergenta, interventiile FSE sustin extinderea si imbundtatirea
investitiei in capitalul uman prin: dezvoltarea si implementarea de reforme in educatie si
formare pentru a raspunde prioritatilor unei societafi bazate pe cunoastere §i a necesitatii de
invatare pe tot parcursul vietii; cresterea participarii in educatie §i formare inifiala si continud,
inclusiv prin actiuni de reducere a abandonului scolar, egalitate de sanse si cresterea accesului
si calitatii in educatie si formare; dezvoltarea potentialului uman in cercetare §i inovare, prin
studii post-universitare si formarea cercetatorilor. FES sprijind in acelasi timp si actiunile
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transnationale §i interregionale prin schimbul de informatii, experiente, rezultate si bune
practici.

(Sursa: Purciarea V.L., Popa F., Postelnicu R., Purcirea 1., Ratiu M.P., Purcarea A.,
Ionescu A., Albu N., Smedescu D., Moldovan C., Oancea Dm., Popartac D., Radu A.,
Managementul proiectului de accesare a fondurilor structural ale Uniunii Europene.
Bucuresti: Ed. Universitara Carol Davila, 2009. p. 31-33)

Fondul de coeziune (FC)

Dupa cum am aratat anterior, Fondul de Coeziune (FC) este un instrument financiar al
politicii de solidaritate, creat de Tratatul de la Maastricht in 1992 pentru a furniza contributia
financiara necesara proiectelor din domeniul mediului si a retelelor trans-europene de
infrastructura de transport. FC este reglementat prin Regulamentul nr. 1084/2006 al Consiliului
Uniunii Europene, prin care se finanteaza proiecte in domeniul protectiei mediului si retelelor
de transport transeuropene, proiecte in domeniul dezvoltarii durabile precum §i proiecte care
vizeaza imbunatatirea managementului traficului aerian §i rutier, modernizarea transportului
urban, dezvoltarea §i modernizarea transportului multimodal.

FC este rezervat Statelor Membre care au introdus "programul de convergenta" si al
caror PIB pe locuitor este sub 90% din media Comunitatii. Spre deosebire de Fondurile
Structurale amintite anterior, FC nu cofinanteaza programe, ci furnizeaza finantare directd
pentru proiecte individuale clar identificate de la bun inceput. Comisia Europeana este cea care
ia decizia de a finanta un proiect, in acord cu Statul Membru beneficiar, in timp ce proiectele
sunt administrate de autoritati nationale si supervizate de un Comitet de Monitorizare.

Cat priveste domeniile de interventie ale acestui instrument financiar, acestea sunt:
retelele trans-europene de transport, in special proiecte prioritare de interes european
identificate in Decizia nr. 1692/96/EC; proiecte majore de infrastructura de mediu; domenii care
se pot dezvolta durabil si care prezinta beneficii evidente In ceea ce priveste protectia mediului
(eficienta energetica si energie regenerabila, sisteme de transport in afara coridoarelor
europene, cdi ferate, transport fluvial i maritim, sisteme de transport intermodal si
interoperabili urban si transport public ecologic).

Este important a sublinia ca: rata maxima de finantare prin Fondul de Coeziune este de
85% din cheltuiala publica pe proiect, FC intervenind pe ansamblul teritoriului national pentru
a cofinanta proiecte mari in materie de mediu §i refele trans-europene de transport, permitand
astfel ca aceste costuri ale lucrarilor sa nu perturbe eforturile bugetare interne necesare
satisfacerii exigentelor Uniunii Economice §i Monetare (FC ajutdnd tarile respective sa se
conformeze normelor europene in aceste domenii); din sfera activitatilor eligibile nu fac parte
dobdnzile la credite, achizitionarea de terenuri intr-un cuantum mai mare de 10% din cheltuiala
totala eligibila pentru activitatea respectiva, construct de locuinte, dezactivarea statiilor de
energie nucleara, TVA recuperabil. In cazul in care un stat membru care inregistreaza un deficit
public excesiv nu a pus capat situatiei sau actiunile intreprinse se dovedesc a fi
necorespunzatoare, se produce suspendarea asistentei financiare furnizate prin intermediul FC,
prin decizia Consiliului Uniunii Europene (hotarind cu majoritate calificata).

FC* ajuta Statele Membre cu un produs national brut (PNB) pe cap de locuitor de mai
putin de 90% din media comunitarad, asa cum s-a vazut mai sus, sa-si reduca diferentele dintre
nivelurile de dezvoltare economica si sociala si sa-si stabilizeze economiile. Sunt sustinute
actiuni in cadrul obiectivului , Convergenta", aflate sub incidenta acelorasi reguli de
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programare, de gestionare si de control ca in cazul FSE si FEDR. Pentru perioada 2007-2013,
FC se adreseaza urmatoarelor tari: Bulgaria, Cipra, Estonia, Grecia, Letonia, Lituania, Malta,
Polonia, Portugalia, Republica Ceha, Romania, Slovacia, Slovenia si Ungaria.

(Sursa: Purcarea V.L., Popa F., Postelnicu R., Purcirea 1., Ratiu M.P., Purcarea A.,
Ionescu A., Albu N., Smedescu D., Moldovan C., Oancea Dm., Popartac D., Radu A.,
Managementul proiectului de accesare a fondurilor structural ale Uniunii Europene.
Bucuresti: Ed. Universitara Carol Davila, 2009. p. 33-34)

Accesarea fondurilor structurale

Orice solicitant de finantari din fonduri structurale trebuie sa aiba in vedere cerintele pe
care trebuie sa le respecte proiectul, respectiv ca acesta: sa fie relevant (s@ Se ocupe de
problemele reale ale beneficiarilor vizafi §i sa contribuie in mod semnificativ la obiectivele de
dezvoltare pe termen lung), sa fie eficient (rezultatele sa fie realizate la un cost rezonabil), sa fie
eficace (rezultatele sa contribuie in mod direct la realizarea scopului proiectului), sa aiba
impact (sa genereze, prin indeplinirea scopului sau, schimbari asupra mediului in care este
desfasurat), sa fie durabil (beneficiile produse de proiect sa se mentina/sa se dezvolte i dupa
incetarea unanllien).

Fiecare aplicant are oportunitatea de a alege domeniul major de interventie §i operatiunea
considerate ca potrivitd pentru a depune un proiect catre AM. Accesand Fondurile Structurale,
beneficiarul isi asuma un angajament contractual, cu prevederi §i termene de realizare stricte,
nerespectarea acestora ducand la dezangajarea automata (regula "N+2") de catre Comisia
Europeand (CE) a sumelor alocate Conform regulii N+2 / N+3,% o reguld importantd pentru
managementul financiar al programelor finantate prin fonduri de la Uniunea Europeana, banii
pusi la dispozitie de CE in acest context nu pot sa stea la dispozitia Statului Membru pe un
termen nedeterminat, existand un termen-limita pina la care aceste sume pot fi cheltuite. Chiar
daca ne aflam in situatia unei alocari multianuale, aceasta nu inseamna ca statul membru
cheltuieste suma alocatd dupa cum vrea in acea perioada de sapte ani, ci exista si o alocare
anuala cunoscuta de la inceput si clar definita pentru fiecare PO, sumele fund contractate in
limita respectivei alocari anuale. Mentiunea "N+3" este importanta deoarece, in actuala
perioada de programare 2007-2013, CE a facut un amendament de la regula (pentru alocarile
financiare aferente anilor 2007-2010 in cazul Romdniei si al Bulgariei si al celor 10 state
aderate in 2004 la UE), angajamentul Comisiei sustinand alocarea anuala a unei parti din
resursele bugetare ale Comunitatii. Alocarea respectiva are loc in anul N si in fiecare an
urmator, care, in baza regulii N+2/N+3, va deveni urmatorul an N. Astfel, la data de 31
decembrie a anului N+2/N+3 angajamentul de piata va fi intrerupt, ceea ce inseamna ca Statul
Membru care inainteaza cererile de piata pentru sume mai mici decdt alocarea anuala din
bugetul comunitatii va pierde in mod irevocabil diferenta de suma. Este foarte important de avut
in vedere aceste aspecte, pentru ca: desi regula se aplica la nivel de program, realizarea
acesteia depinde de numarul de proiecte contractate si - mai important - de numarul de proiecte
care efectiv cheltuie banii contractati; chiar daca proiectele sunt contractate din timp, daca
beneficiarii nu reusesc sa se incadreze in grafic, sa cheltuie banii propusi §i sa faca cereri de
rambursare, banii respectivi nefiind cheltuiti pana la termenul limitd, atunci toti acesti bani se
pierd.

De tinut cont ca fondurile europene post aderare se acceseaza de catre fiecare beneficiar
numai dupa ce a efectuat toate cheltuielile in cadrul proiectului, iar acestea au fost declarate
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eligibile (decontare post-factum). Proiectele eligibile a fi finantate sunt selectate prin licitatii
publice, punindu-se accentul pe competitivitatea si sustenabilitatea acestora, in acest sens,
pentru calificarea proiectelor de calitate, in conformitate cu prioritatile de dezvoltare
mentionate in documentele nationale de programare, fund decisiva analiza cost- beneficiu. Sunt
necesare in context §i cdteva clarificari legate de managementul financiar. Organismele
implicate in managementul financiar sunt urmatoarele: Autoritatea de management (AM) si
Organismele Intermediare (01); Autoritatea de Certificare (AC); Autoritatea de Audit (AA),
Unitatea de plati; Beneficiarul final. Cit priveste angajamentele bugetare, acestea se realizeaza
anual pentru fiecare Fond si pentru fiecare Obiectiv, primul angajament fund inainte de
aprobarea definitiva a PO, iar urmatoarele luandu-se inainte de data de 30 aprilie a fiecarui an.
Pana la data de 30 septembrie se fac realocari in functie de rezerva de alocare nationala a
fiecarui Stat Membru al UE. in ceea ce priveste formele de piatd, acestea sunt urmutoarele:
prefinantare, plati intermediare (cu aplicarea cofimantarii), plata finald.®

(Sursa: Purciarea V.L., Popa F., Postelnicu R., Purcirea 1., Ratiu M.P., Purcirea A.,
Ionescu A., Albu N., Smedescu D., Moldovan C., Oancea Dm., Popartac D., Radu A.,
Managementul proiectului de accesare a fondurilor structural ale Uniunii Europene.
Bucuresti: Ed. Universitara Carol Davila, 2009. p. 34-36).

Concluzii

Problema cercetarii si preddrii managementului adecvat al proectelor europene, in
contextul actual, prezintd un imperativ si o provocare perpetud pentru mediul academic
universitar.

Aceasta lucrare incearca sa vina in intdimpinarea cerintelor studentilor de a avea mai multe
informatii cu privire managementul proiectelor, n special proiectelor comunitare.

Notele de curs reprezinta o sinteza a materialelor prezentate in bibliografie.

Autorul a urmarit realizarea urmatoarelor obiective:

1. Realizarea unei cercetari stiintifice in domeniu;

2. Realizarea unui ghid practic cu caracterul aplicativ al lucrarii in cauza;

Notele de curs cu titlul ,,Managementul proiectelor europene” constituie o incercare de a
extinde literatura manageriala in mediul universitar.

% Purcirea V.L., Popa F., Postelnicu R., Purcirea 1., Ratiu M.P., Purcirea A., Ionescu A., Albu N., Smedescu D., Moldovan C.,
Oancea Dm., Popartac D., Radu A., Managementul proiectului de accesare a fondurilor structural ale Uniunii Europene.
Bucuresti: Ed. Universitara Carol Davila, 2009. p. 34-36)
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I. Preliminarii

Disciplina ,,Managementul proiectelor europene” constituie o disciplina relativ noua,
avand un statut aparte in cadrul stiintelor umanistice. Ea Tmbind evolutia istoricd a statelor
europene, accentudnd schimbarile de ordin politic si juridic care au parvenit de la fondarea
constructiei europene si pand la cea contemporana.

Managementul proiectelor europene este disciplina care se asociazd cu politologia,
sociologia, jurisprudenta etc. dar are propriul domeniu de studiu si terminologie stiintifici. In
acest context, putem mentiona si dreptul comunitar, ca ramurd de drept ce derivd din noile
realitati socio-politice.

De altfel, cursul studiaza fondarea comunitatii europene si cooperarea dintre acestea in
cadrul proiectelor comune.

Disciplina presupune studierea proiectelor UE, dar accentul se pune pe analiza
modalitatilor de colaborare interstatale sub diferite aspecte (proiecte stiintifice, culturale,
economice, sociale etc.).

Republica Moldova este angajata in cadrul mai multor proiecte europene, fapt care
determina, in mare parte, procesul de integrare europeana.

Intensificarea activitdtilor de cooperare din ultimii ani dintre Uniunea Europeand si
Republica Moldova denota interesul deosebit pentru statul moldovean la momentul actual.

In acest context se poate evidentia lipsa materialelor didactice si disciplinelor in domeniu,
fapt care prezinta dinamica relatiilor UE - Republica Moldova in mod insuficient.

Cursul in cauzad are ca scop sd completeze cunostintele studentilor prin prisma proiectelor
finantate de institutiile europene.

Suportul teoretic si practic al disciplinei este asigurat prin cercetarea proiectelor deja
implementate sau fiind in curs de realizare din Republica Moldova, dar si prin analiza literaturii
in domeniu, aparute in Uniunea Europeana.

I1. Obiectivele generale ale modulului disciplinei

Obiectivele principale ale cursului se rezuma la formarea viziunii eclectice a studentilor
facultatii de drept.

a. cunostinte

- sa defineasca notiunile fundamentale ale disciplinei si raportul cu alte stiinge;

- sd cunoasca etapele dezvoltarii statelor europene;

- sa distingd orientarile societatilor in schimbare;

- sa defineasca conceptele politico-juridice ce reglementeaza relatiile nationale(prin proiecte
comunitare), dar si cu state terte;

- sa explice notiunile fundamentale precum: proiect comunitar, beneficiar, destinatar, etc.

- sa valorifice cunostintele generale in domeniul proiectelor comunitare.

b. capacitati

- sd aprecieze relevanta disciplinei in cadrul formarii profesionale;

- sa distingd corect conexiunea dintre evolutia statelor europene si cooperarea lor prin
intermediul proiectelor comune;

- sd posede cunostinte profunde privind aportul ganditorilor din domeniul cercetarii si sa faca
distinctie dintre ei,
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- sd aprecieze valoarea acestui curs §i sd-si formeze propriile sisteme de idei;

c. atitudini

- sa stabileasca locul si rolul disciplinei in cadrul stiintelor umanistice;
- sd-si poata expune opiniile referitor la tema cercetarii;

- sa prezinte metodele de studiu a proiectelor comunitare;
- sa aplice notiunile fundamentale in elaborarea referatelor, proiectelor de cercetare etc.

I11. Administrarea modulului/ disciplinei

Codul Anul Semestrul | Numarul de | Evaluarea Responsabil de
modulului | de studii ore modul/disciplind
in planul de C |S |L | Nr.de | Formade
invatamant credite | evaluare

I I 32 128 - 3 examen lon Ciobanu

IV. Tematica si repartizarea orientativa a orelor

a. Tematica si repartizarea orientativa a orelor la curs / prelegeri

N Tema Numarul de ore

1 Conceptualizarea disciplinei ,,managementul proiectelor 2
europene”

2 definitii, caracteristici, domenii ale 2

managementului proiectelor.
3 Etape si forme de elaborare si implementare a 4
proiectelor europene.
4 Identificare si analiza proiectelor. 4
5 Managementul riscului . 4
Tehnici de analiza a riscurilor.

6 clasificarea tipurilor de proiecte. Surse de finantare 4
europeana.

7 Evaluarea propunerilor de proiecte in cadrul 4

programelor comunitare.
8 Formatul Documentelor Proiectului. 4
9 Identificarea si practicarea abilitatilor pentru un 2
management eficiental proiectelor.
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10 Definirea granturilor si invitarea procedurilor de 2
atribuire a granturilor din partea Uniunii Europeane
pentru Republica Moldova. Perspective si strategii.

b. Tematica si repartizarea orientativa a orelor la seminar/laborator

N Tema Numarul de ore

1 Conceptualizarea disciplinei ,,managementul proiectelor 2
europene”

2 Definirea ciclului de viata a unui proiect. 2

3 Identificarea si comentarea etapelor principale ale 2
managementului de proiect .

4 Planificarea proiectelor: instrumente folosite in planificare; 2

Monitorizarea si controlul proiectelor;
Auditul si evaluarea proiectelor.

5 1.managementul riscurilor; 4
2. managementul informatiilor;

. managementul timpului;

. managementul costurilor;

. managementul asigurarii calitatii;
. managementul resurselor umane

o 01 AW

6 Instrumente de preaderare, fonduri structurale, fond de 2
coeziune;initiative comunitare; programe comunitare.
1.Fonduri nerambursabile inainte de aderare;

2. Fonduri nerambursabile post aderare.

7 Procesul de evaluare a proiectului. 4
1) informarea evaluatorilor;
2) evaluarea individuala.

8 Sumarul proiectului. 4
2. Cadrul general.

3. Analiza sectoriala si a problemelor.

4. Descrierea proiectului/programului.

5. Ipoteze, Riscuri si Flexibilitate.

6. Aranjamente privind Implementarea.

7. Factori de calitate.

Anexa: Schema logica (finalizata sau schitata, in functie de
faza).

9 1.planificarea organizationala; 2
2.recrutarea echipei;
3.dezvoltarea echipei de proiect. Strategii si programe.

10 | Definirea granturilor si invatarea procedurilor de atribuire a 4

70




Moldova. Perspective si strategii.

granturilor din partea Uniunii Europeane pentru Republica

V. Obiective de referinta si continuturi

Obiectivele de referinta

Continuturi

- cunoasterea notiunilor
fundamentale precum si a
obiectivelor principale ale
disciplinei;

- explicarea conceptului de proiect;

- identificarea ideilor de proiecte;

- planificarea proiectelor;

- structurarea proiectelor europene;

Conceptualizarea disciplinei
,managementul proiectelor europene”

- definirea conceptului de
management si proiect;

- caracteristica discplinei MP;

- cunoasterea domeniilor MP.
europene;

Principalele domenii ce trebuie luate in

considerare atunci cand se abordeaza

managementul

de proiect sunt:

- managementul scopului proiectului;

- managementul timpului;

- managementul resurselor umane;

- managementul altor resurse;

- managementul riscului;

- managementul informational;

- - managementul calitatii.

definitii, caracteristici, domenii ale
managementului proiectelor.

- Etape si forme de elaborare si
implementare a proiectelor europene:
. Informatii de baza;

. Obiective;

. Descriere proiect;

. Cadru institutional;

. Buget;

. Aranjamente de implementare;

. Program de implementare;

. Sanse egale;

. Conditionalitate/ secventialitate;
10. Anexe.

O© 00 N O WD K-

Etape si forme de elaborare si
implementare a proiectelor europene.

-explicarea obiectivelor proiectelor de
cooperare transfrontaliera si componentelor

Identificare si analiza proiectelor.
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sale:
e managementul ciclului de proiect;
¢ identificare ideilor de proiecte si
factorilor de interes;
e analiza problemelor si identificarea
obiectivelor;
¢ planificarea actiunilor;
-elaborarea bugetului proiectului
identificarea, clasificarea institutiilor si
analiza proiectelor UE;

- evidentierea factorilor de risc in procesul Managementul riscului .
implementarii proiectelor europene. Tehnici de analiza a riscurilor.

- clasificarea tehnicilor de analiza a

riscurilor.

-cunoasterea surselor de finantare clasificarea tipurilor de proiecte. Surse
europeana. de finantare europeana.

Fondurile de preaderare reprezinta
instrumente financiare infiintate de catre
Uniunea

Europeana pentru a veni in sprijinul
pregatirii aderarii tarilor candidate la UE, si
anume:

- Programele Phare;

- Programul SAPARD;

- Fondurile ISPA,;

- Programul CARDS;

- Programul MEDA;

- Programul de asistenta tehnica TACIS.

- definirea si explicarea programelor
comunitare de actiune in domeniul
invatamantului(Socrates, Leonardo Da
Vinci, Tineret pentru Europa, Comenius,
Gruntvig, Tempus, PC-7 etc.);

- argumentarea necesitatii programelor de
invatamint in procesul educational al;

- cunoasterea programelor operationale la
care Republica Moldova este
parte(Programul operational Comun
Romania-Ucraina-RM n2007/2013),
Programul Operational Comun pentru
Bazinul Marii Negre2007/2013, Programul
de Cooperare Transnationald pentru Europa
de Sud-Est 2007/2013,;

- cunoasterea subiectelor pentru pregatirea Evaluarea propunerilor de proiecte in
in vederea evaluarii finale precum: cadrul programelor comunitare.
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1. Reguli de baza pentru atribuire de
contracte;

2. Tipologia contractelor (de servicii, de
lucrari, cu furnizorii);

3. Proceduri de atribuire a contractelor;
4. Criterii de selectie si atribuire a
contractelor/ Anularea

contractelor;

5. Dimensiunea contractelor;

6. Termeni de referinta (ToRs) si
specificatii tehnice: reguli,

scop, continut

- Coordonatorul

-Modelatorul (Cel Care Da Forma Ideilor)
-Inovatorul (Omul Cu Ideile)
-Monitorul/Evaluatorul

-Cautatorul De Resurse

-Implementatorul

-Lucratorul In Cadrul Echipei
-Finalizatorul

identificarea si practicarea abilitatilor
pentru un management eficiental
proiectelor.

- reflectarea dinamicii relatiilor UE-
Republica Moldova,;
- enumerarea $i caracterizarea proiectelor.

Definirea granturilor si invitarea
procedurilor de atribuire a granturilor
din partea Uniunii Europeane pentru
Republica Moldova. Perspective si
strategii.
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P owopnRE

7.
8.
9.

TEMATICA ORIENTATIVA A PROIECTELOR

Proiect in domeniul Agriculturii;

Proiect in domeniul de transporturi,

Proiect in domeniul cultural;

Proiect in domeniul educatiei si formarii profesionale a tineretului;

a. Proiecte Tempus
b. Proiecte Erasmus
c. Jean Monnet

d. AUF

e. FP7

Proiect in domeniul protectiei mediului

a. Proiecte FISM

b. Programul Operational Comun Romania-Ucraina-Republica Moldova 2007-2013
Proiect in domeniul social.

a. Proiecte FISM

b. Proiecte USAID

c. Proiecte SOROS

Proiect in domeniul politicii regionale(cooperare transfrontalierd);

Proiect in domeniul justitiei si afacerilor interne;

Proiect in domeniul sanatatii;

10. Proiect in domeniul cercetarii stiintifice;
11. Proiect in domeniul noilor tehnologii industriale;
12. Proiect in domeniul politicii externe si de securitate comuna;
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Chestionar pentru examinare la disciplina “Managementul proiectelor europene”

Definiti obiectul si problematica disciplinei “Managementul proiectelor europene”;
Enumerati etapele elaborarii si implementarii proiectelor;

Definiti si clasificati proeictele finantate de UE;

Definiti si explicati structura proiectelor UE;

Enumerati politicile comunitare al UE;

Explicati specificul programelor comunitare in domeniul invatdmantului- Lefelong
Learning Program;

7. Descrieti specificul proiectelor de cercetare J.Monnet

8. Enumerati programele comunitare la care Republica Moldova are acces;

ok wdpE

9. Descrieti specificul proiectelor de cercetare FP7;

10. Determinati strategiile si programele de cooperare transfrontaliera a UE;

11. Enumerati si explicati specificul programelor de cooperare transfrontaliera la care
Republica Moldova este parte;

12. Enumerati euroregiunile la care Republica Moldova este parte;

13. Descrieti tipurile de proiecte la care Republica Moldova este parte;

14. Descrieti dinamica relatiilor dintre Uniunea Europeand si Republica Moldova;

15. Apreciati perspectivele integrarii Republicii Moldova in ,,Familia europeana”;
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10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
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19.
20.
21.

22.
23.
24,
25.

26.
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29.
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