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PRELIMINARII

Orientarea specifica a proiectelor spre atingerea
obiectivelor a determinat cresterea frecventei de folosire a
acestora in toate domeniile, fiind, practic, o adaptare a modului
de desfasurare a activitatii in mediul economic actual,
caracterizat prin dinamism si complexitate.

Proiectele necesita 0 abordare care porneste de la
principiile  managementului general, dar este adaptat
caracteristicilor proiectelor. Managementul proiectelor, prin
metodele, tehnicile si instrumentele specifice, dar si prin
abordarea acestuia, contribuie la succesul proiectelor in
atingerea obiectivelor propuse.

Un caz particular de proiecte, sunt proiectele finantate de
Uniunea Europeana. Acestea urmaresc sprijinirea politicilor
europene in atingerea obiectivelor, fiind modalitatea prin care
pot fi accesate fondurile europene alocate tarilor membre.
Aceste proiecte sunt frecvente la nivelul Uniunii Europene,
deosebindu-se de alte proiecte prin anumite elemente specifice
si necesitd o modalitate de gestionare adaptata.

Proiectele finantate de Uniunea Europeana genereaza
efecte asupra organizatiilor care le implementeaza, asupra
factorilor interesati, dar si asupra regiunilor in care sunt

implementate. Prin aceste proiecte se doreste dezvoltarea



regiunilor si atingerea obiectivului european — dezvoltare
durabila.

Avand in vedere numarul mare de investitii, initiate prin
proiecte la nivelul Uniunii Europene, totusi o mare parte din
proiectele finantate in Republica Moldova, mai ales cele
publice, nu sunt implementate cu success, de multe ori
depasindu-se termenul stabilit de finisare, neincadrarea in
sumele alocate pentru proiect sau necorespunderea calitdtii
produselor la finisarea proiectului cu cele asteptate de
beneficiari. De aceea, este necesara evaluarea in permanenta a
managementului corect al timpului, costului si al performantei
in gestionarea proiectelor. Chiar daca costurile si eforturile care
le implica evaluarea calitatii managementului proiectului, la
orice etapa a sa, sunt ridicate, avantajele acestei analize pe
termen lung, justifica costurile si, in plus, poate contribui la
reducerea riscurilor care pot aparea sau chiar la econonomii de
bani alocati, avand, in final, efecte pozitive asupra dezvoltarii
organizatiilor si a regiunilor 1n care se implementeaza
proiectele.

Asadar, suportul de curs cu genericul ,,Elaborarea si
implementarea proiectelor sociale” are ca obiectiv general
realizarea unui studiu complex privind managementul
proiectelor, cu accent pe analiza si evaluarea tehnicilor utilizate

in managementul timpului, costului si al performantei.
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Cercetarea urmareste prezentarea conceptelor teoretice,
identificarea celor mai eficiente metode si tehnici de
management a factorilor cheie in gestionarea proiectelor si
realizarea unui studiu empiric a unui proiect care a fost
implementat cu success, dar care, pe parcursul duratei sale, a
intampinat mai multe riscuri de anulare a proiectului.

Scopul este identificarea de bune practici si formularea
unor propuneri care sda contribuie la perfectionarea
managementului  proiectelor, respectiv, la imbunatatirea
impactului proiectelor asupra performantelor organizatiilor care
le implementeaza si asupra eficacitdfii dezvoltarii i
implementarii de strategii si politici regionale.

Tematica si repartizarea orientativa a orelor la
seminar/laborator

Nr.
Nr. Tema seminarului de ore
Zl |FR
1 Conceptualizarea disciplinei ,,Elaborarea si 4l 1
implementarea proiectelor sociale”
2 | Definirea ciclului de viata a unui proiect 41 2
3 Identificarea si comentarea etapelor principale 4l 2
ale managementului de proiect
Planificarea proiectelor: instrumente folosite
4 in planificare 4l 2
Monitorizarea si controlul proiectelor
Auditul si evaluarea proiectelor
5 | 1. Managementul riscurilor 8| 2




2. Managementul informatiilor

3. Managementul timpului

4. Managementul costurilor

5. Managementul asigurarii calitatii
6. Managementul resurselor umane

Instrumente de preaderare, fonduri structurale,
fond de coeziune; initiative comunitare;
programe comunitare

Procesul de evaluare a proiectului:

7 | 1) informarea evaluatorilor
2) evaluarea individuala
Sumarul proiectului:
1. Cadrul general
2. Analiza sectoriala si a problemelor
8 3. Descrierea proiectului/programului
4. Ipoteze, Riscuri si Flexibilitate
5. Aranjamente privind Implementarea
6. Factori de calitate
1. Planificarea organizationala
9 2. Recrutarea echipei

3. Dezvoltarea echipei de proiect. Strategii si
programe

10

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




1. CADRUL TEORETIC IN MANAGEMENTUL
PROIECTELOR

1.1. Concepte si caracteristici ale notiunii de

proiect

Originile cuvantului proiect vin din latina de la
»projicere” sau de la ,projectus”.  Semnificatia cuvantului
»projicere” este ,,a pune in fatd”. Prefixul ,,pro” indica ceva
care precede in timp, marcand anterioritatea temporala.
,Projectus” inseamni a ,,propulsa” sau ,,a arunca inainte”.

Cuvantul proiect, initial s-a raportat la intentia de a face
un plan, si nu la executia propriu-zisa a planului. Ceea ce este
realizat dupa un proiect, dupa un plan, este un obiect. Pana la
mijlocul secolului XX, sensul cuvantului proiect nu figura in
acceptiunea sa actuala si anume, aceea de proiect cu realizarea
unui obiect.

Exista o legatura etimologica si semanticad intre notiunile
proiect si problemd. Notiunea de problema vine de la grecescul
,pro-ballein”, respectiv, de la ,,pro” (in fatd) si ,ballein” (a
pune). Originile cuvantului problema, sunt, deopotriva, atat

grecescul pro-ballein, cat si latinescul projectere. Referitor la

! Constantinescu D.,Tudor N. Managementul Proiectelor. Editura Sitech.
Craiova, 2008, p.13.



problema, Giard apreciaza ca ,,principala dificultate consta in a
formula o problema pertinentd care cere o rezolvare.
Formularea unei probleme este strans legatd de cercetarea
solutiei sale. De fapt, cercetarea vizeaza interactiunea
,problema-rezolvare-solutie”. Aceasta interactiune este mult
mai complexa decit cea care decurge din simpla adaugare a
unei bucle de retroactiune, deoarece dintr-o problema pot
deriva alte probleme.”?

Originea cuvantului grec pro-ballein, deci ,,a pune in
fata”, are aceeasi semnificatie ca originea latinescului
Lprojecere”.

Exista o multitudine de definitii ale notiunii de proiect.
Una dintre acestea, continuta in dictionarul Le Petit Robert,
face referire la proiect (cuvant aparut in 1549), ca fiind
»imaginea unei situatii, a unei stari pe care gandim sia o
atingem”. Intr-o altd definitie formulatd de L’ AFITEP® se aratd
cd ,,proiectul reprezintd un ansamblu de actiuni de realizat in
vederea satisfacerii unui obiectiv, in cadrul unei misiuni
precise, pentru a carei realizare s-au stabilit un inceput si un

sfarsit”.

2 |bidem, p. 13

3AFITEP-AFNOR, Dictionaire de management de projet, 2™edition, Paris,
1992, p. 6.


https://fr.wiktionary.org/wiki/2%C3%A8me

Normele 1SO 9000 definesc proiectul ca fiind ,,un proces
unic, care constd dintr-un ansamblu de activitati coordonate,
continand date initiale si finale intreprinse in scopul atingerii
unui obiectiv conform exigentelor specifice care includ conditii
de termene, costuri si resurse”.*

Cele doua definitii, si multe altele la care nu s-a facut
referire, arata cd, atunci cand se evoca notiunea de ,,proiect”,
acesta semnifica o realizare unica, fara un alt echivalent.

Asadar, trebuie facuta o distinctie clard intre activitatile
cu caracter permanent si cele care intra in categoria proiectelor.
De exemplu, bilantul contabil, contul de profit si pierderi dintr-
o organizatie se realizeaza, anume, dupa reglementari legale si
metodologii specifice, fiind lucrari de mare complexitate care
se includ 1in categoria activitatilor curente, cu caracter
permanent. Pe de altd parte, introducerea unui nou plan de
conturi, presupune, de asemenea, elaborarea unei metodologii,
pregdtirea personalului, elaborarea unui plan de implementare,
supervizarea activitatilor de contabilitate pentru o anumita
perioada, conlucrarea cu o firma de consultantd specializata
etc. In acest caz, munca efectuati este reprezentata de activitditi
cu caracter de nouatate si unicitate, fiind, deci, specifice unui

proiect.

“https://www.iso.org/news/2013/02/Ref1709.html (accesat pe 25.02.2024).
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https://www.iso.org/news/2013/02/Ref1709.html

In cazul proiectelor, temele si obiectivele sunt definite de
la inceput. Activitatea trebuie planificata, derulata si controlata.
Orizontul de timp pentru realizarea obiectivelor si
implementarea rezultatelor este limitat. Inceputul si sfarsitul
perioadei in care trebuie sd se realizeze activitatile sunt bine
precizate. Referindu-ne la noul plan de conturi, vom sublinia ca
acesta trebuie sa fie introdus la termenul fixat, pentru ca sa nu
pericliteze elaborarea bilantului.

Activitatile incadrate la categoria proiectelor au un grad
mare de complexitate si diversitate si un caracter de noutate si
unicitate. Astfel de activitati necesitda implicarea mai multor
specialisti si munca in echipa (nu este obligatoriu ca, in toate
situatiile, un proiect si necesite o echipi).® Componentele
echipei si raspunderile fiecarui membru trebuie bine definite.
Resursele care stau la dispozitia echipei, sunt limitate, fiind si
ele stabilite inca de la inceputul activitatii.

Pornind de la definitiile date de diferiti cercetatori sau
institutii care, de cele mai multe ori, surprind aspectele partiale
ale notiunii de proiect, vom considera ca doud definitii sunt
mai cuprinzatoare. Mocanu si Schuster apreciaza ca: ...
proiectele sunt activitdti unice, care vizeazd un obiectiv

(produs, serviciu, structurd etc.), au un grad ridicat de noutate

® Mocanu M., Schuster C. Managementul Proiectelor- Cale spre cresterea
competivitatii. Editura ALL BECK, Bucuresti, 2001, p. 4.
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sl reprezinta o sarcina de lucru complexa; ele sunt limitate in
timp, precum si din punct de vedere al resurselor, necesitand,
de obicei, o colaborare interdisciplinara in cadrul unei structuri
organizatorice speciale, precum si metodologiile proprii, cu
riscuri specifice”. Inca o definitie suna astfel: ,,Pentru a defini
un proiect este necesar sa explicam continutul sau: obiectivele,
livrabilele, jaloanele, exigentele tehnice, exceptiile si
revizuirile care se aduc pentru a satisface cat mai mult cerintele
clientului”.®

Folosirea termenului de proiect, pentru un sens prea larg,
poate crea pericolul ca o activitate mai complexd sa fie
considerata proiect. ,Astfel, in limbajul comun, practic,
termenul de proiect se foloseste pentru pachete de lucru sau
activitati interdisciplinare, in care sunt implicate mai multe
persoane sau domenii de activitate”’. Or', aceasti colaborare
interdisciplinara este uzuald in practica curenta a organizatiilor.
De obicei, colaborarea interdisciplinara indica activitdti cu
caracter de proiect, si nu de proiecte in sensul strict al
cuvantului.

Dificultati in delimitare se intalnesc si in cazul planurilor.
Acestea se aseamana, destul de mult, cu proiectele. Disputele

de opinii poartd, in general, pecetea unicitatii si a dorintei de

bLangevin Y. Management de projet. Editura Dunod, Paris, 2007, p. 107
" Mocanu M., Schuster C., Op. cit., p. 4
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atingere a unor obiective clar formulate. Planurile nu necesita o
organizare proprie, motiv pentru care sunt, inainte de toate,
activitati pe orizontala.

* Caracteristici ale proiectelor care trebuie respectate

Se considera ca proiectele prezinta mai multe caracteristici,
astfel:

. se ocupa de o problema specificd;

. au un scop precis definit;

. au un caracter unicat;

. au un rezultat unic;

. creeaza valoare;

. constituie instrumente pentru schimbare;

. au o durata limitata (caracter temporar);

. opereaza cu un buget limitat si bine definit;

. au echipa special constituita;

. raspunderea apartine unei entitati (persoane);

. au un grad ridicat de incertitudine.®
Dintre caracteristicile mentionate, trei sunt fundamentale:
unicitatea, caracterul temporar si incertitudinea.

Unicitatea unui proiect consta in faptul ca misiunea
(scopul) este nerepetitivd. Un eventual caracter de repetabilitate

poate sa apara in cazul realizarii aceluiasi tip de proiect, in mod

8 Grigorescu A. Managementul proiectelor. Editura Uranus. Bucuresti,
2007, p. 41.
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repetat, dar, cu sigurantd, conditiile (de mediu, termenele,
bugetele, echipele, etc.) sunt diferite. Fiind conditii diferite, in
mod evident, si rezultatele vor fi diferite. Unicitatea implica
schimb de idei si puncte de vedere, intelepciune, abordare
creativa a structurii si designului.

Caracterul temporar consta in aceea ca proiectele au o
duratd bine precizata, cu date de incepere si finalizare fixe.
Echipa de proiect este angajatda pe o durata determinata si se
dizolva la incheiere. Exceptia se poate intalni in cazul derularii
de proiecte in cadrul organizatiilor specializate in cercetare-
dezvoltare. Fireste, de aceastd data, cercetatorilor li se
repartizeazd noi atributii si li se schimba subordonarea.
Dizolvarea echipei se realizeaza prin reintoarcerea la posturile
de munca initiale, si nu prin parasirea organizatiei.

Incertitudinea este datoratd caracterului de noutate si
specificului misiunii. Incertitudinea privind realizarea cu
succes a proiectului este cauzatd de riscuri generate de lipsa
informatiilor, nesiguranta surselor, utilizarea de echipamente,
tehnici si tehnologii noi netestate anterior. Gradul sporit de risc
se incearca a fi diminuat, atat prin prevederea riscurilor, cit si
prin atitudinea practica si creatoare a managerului si echipei de

proiect.
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1.2. Delimitari conceptuale ale notiunilor de

proiect si management

Adesea, in teorie si practica, se vorbeste de proiect, de
program sau de produs, fard sa se cunoasca precis sensul lor.
Se evocd, in acelasi mod, gestiune de proiect, management de
proiect sau management prin proiect, fara a sesiza diferentele
reale dintre notiuni. Exista, insa, diferente importante la care ne
vom referi in cele ce urmeaza.

Programul ,presupune existenta unui ansamblu de
proiecte, respectiv a unei familii de proiecte. Exemplificand,
indicam trei programe: program nuclear, program feroviar,
program social. Un program este un ansamblu de proiecte.
Managerul de program regrupeaza sub autoritatea sa managerii
de proiecte”.’

»Informatiile care descriu obiectivele si mijloacele de
operationalizare sunt, frecvent, denumite program sau plan
director al proiectului”.°

Proiectul, intr-o definire sintetica, ,,presupune efectuarea
unor activitati temporare in scopul crearii unui produs sau

serviciu nou”.!?

®Radu V. Managementul proiectelor. Editura Universitard. Bucuresti, 2008,
p. 17.

10 Giard V., Garel G., Midler C. Faire de la recherche en managementde
projet. Editura Vuibert. Paris, 2004, p.10.
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Proiectul in sine poate imbraca mai multe forme, astfel:
proiect lucrare, proiect organizational, proiect produs.

Proiectul lucrare este un proiect unic, nu se mai reia $i se
adreseaza unui client unic (prin aceasta, este diferit de proiectul
produs). Proiectul lucrare este ceea ce putem spune ,hard
proiect”, existand prin el insusi si fiind, totodata, un bun ce
poate fi livrat. Asemenea proiecte se intidlnesc in domeniul
arhitectural, cum ar fi: constructia unui pod, tunel, muzeu etc.

Proiectul organizational poate fi inteles ca opusul
notiunii de ,,hard proiect”, respectiv —,,s0ft proiect”, adica un
proiect la care notiunea de livrare este foarte putin perceptibila.
De exemplu, trecerea la moneda euro, organizarea jocurilor
olimpice, schimbarea regulilor contabile etc.

Proiectul produs se refera la un proiect care va fi realizat
in mai multe exemplare sau in serie. Acesta este un proiect
recurent care revine cu o frecventa oarecare si se adreseaza mai
multor clienti. Se intilneste adesea in domeniul industrial al
produsului care urmeaza un ciclu de viatd cu cele patru faze:
lansare, crestere, maturitate si declin. In cazul fabricatiei de
avioane, automobile, calculatoare si medicamente proiectul

produs este de natura efemera.

1 Mocanu M., Schuster C., Op. cit., p. 4.
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Produsul este un component a proiectului. Un proiect
poate cuprinde mai multe produse. Uneori, produsul este
sinonim cu subproiectul. Managerul de proiect regrupeaza sub
autoritatea sa coordonatorii de produse (sau subproiecte).

,@rigorescu A. propune, pentru o delimitare clard a
conceptelor de proiect si program, o analiza in functie de trei
elemente: definitia, atitudinea si viziunea. Analiza comparativa
a celor doud concepte este redati in tabelul 1.1

Tabel 1.1 Delimitiri intre proiect si program

Elementul Proiect Program

Creeaza valori prin  |Creeaza valori prin

Definifie rezo.lv.area ' re.zo.lva.rea sarmmlpr unei
sarcinilor unei misiuni generale (integrale,
misiuni specifice. balistice).

Multiplicitate,

Unicitate, durata
Atitudine |limitata si

incertitudine.

masurabilitate,
complexitate si
incertitudine.

L2Grigorescu A., Op. cit., p. 18.
16



Abordare

sistemica, ciclu

de viata, spatiu Misiunea, valoarea,
Viziune propriu, comunitatea, arhitectura

finantator si (structura) si integrarea

utilizarea aptitudinilor manageriale.

aptitudinilor

managerului.

Principalele diferente dintre proiect si program sunt:*3

e proiectul se focalizeaza pe un scop clar definit,
specific si unic, In timp ce programul abordeaza o tematica
vasta, un domeniu, o problematica generala dintr-un sector de
activitate sau un domeniu al vietii economice;

e proiectul are obiective specifice concrete si, cand face
parte dintr-un program, transpune obiectivele generale ale
programului intr-un mod concret de realizare;

e proiectul reprezinta o parte, iar programul este
intregul, programul avand o sfera de cuprindere mult mai
ampla decat proiectul.

Relatia program-proiect prezinta, de reguld, doua forme:
program cu un singur nivel de proiecte (figura nr. 1.1.) si

program cu multiple niveluri (figura nr. 1.2.,vezi anexa nr. 1).

13 Florian R. managementul programelor si proiectelor educationale. Presa
universitard Clujeand, Cluj-Napoca, 2014, p. 16.
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Pentru a reduce complexitatea, programul se divide in
subprograme si proiectul — in subproiecte. Scopul divizarii il
reprezinta facilitarea coordonarii §i contractarii cu unitati
separate (distincte).

Gestiunea proiectului (project control pentru englezi)
reprezinta un concept caruia, cercetatorul francez Vincent
Giard i-a dedicat o lucrare distincta intitulata: ,,Gestion de
projects” (Gestiunea proiectelor). In aceastd lucrare, Giard
considerad ca ,,gestiunea proiectului are ca obiectiv sd asigure
managerului de proiect informatiile corespunzatoare avansarii
executiei proiectului (prin comparatie cu previziunile) si toate
elementele de naturd sa modifice continutul proiectului sau
obiectivele de detaliu, costurile si performantele”. In
completare, Giard arata ca ,,gestiunea proiectului se sprijina
efectiv pe un sistem, de gestiune care asigura culegerea datelor
utile si prelucrarea acestor date transfomandu-le in decizii pe
care le utilizeaza in urmarirea proiectului. Acest sistem de
gestiune face apel la instrumente informatice care faciliteaza
controlorului de proiect sa realizeze calcule repetitive si
plictisitoare”.** Giard nu impartiseste definitiile formulate de
AFITEP-AFNOR in Vocabularul gestiunii proiectului:,tehnica

de ordonantare si gestiune a resurselor, de urmarire a avansarii

14Giard V., Op. cit., p, 11.
18



fizice si bugetare a proiectului, de analiza a proiectului, analiza
si luarea in considerare a riscului in faza de elaborare sau de
executie”. ¥ Persifland definitia, Giard o eticheteazi: ,,Ce
melange des genres est voulu” (Acest melanj de genuri a fost
dorit). Conceptia noastra privind gestiunea proiectului,
apreciaza Giard, este mult mai larga fatd de cea retinuta de
AFITEP-AFNOR, pentru ca ni se pare prea instrumentald si
corespunde unei viziuni clasice de definire. ,in realitate,
principala dificultate consta in a formula o problema pertinenta
care incitd rezolvarea, deoarece formularea problemei este,
indisolubil, legata de cercetarea solutiei sale. Aceasta
propozitie vizeaza gestiunea proiectelor si, de asemenea, multe
alte domenii ale gestiunii mai putin provocatoare. Propozitia se
justifica atat din punct de vedere epistemologic (descoperirea
celor mai bune instrumente de gestiune), cat si praxeologic
(modul in care managerul si echipa de proiect actioneaza
pentru atingerea obiectivului fixat)”.*®

Managementul de proiect (project management) sau
managementul proiectului ,,este un concept managerial, care
poate sustine in mod deosebit din punct de vedere metodologic

(organizare procesuald), structural (organizare structurald) si al

15 AFITEP-AFNOR, Dictionaire de management de projet, 2*™edition,
Paris, 1992, p. 6.
16 Constantinescu D., Op. cit., p. 18.
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managementului resurselor umane o activitate complexa intr-
un mediu dinamic”. !’ Dinet considerd ci ,,managementul
proiectelor (MP) reprezinta aplicarea constientd a unui set
coerent de principii, reguli, cunostinte, metode, tehnici,
instrumente utilizate in planificarea, demararea, desfasurarea si
finalizarea unui proiect™®8. Grigorescu, dupi ce prezinti sapte
definitii (definitiile sus-amintite se regasesc in cele sapte),
propune urmdtorul concept: ,Managementul de proiect este
capacitatea profesionald de a obtine rezultatul unui proiect care
sa constituie atingerea scopului acestuia, prin organizarea unei
echipe, combinarea, in mod eficient, a tehnicilor si metodelor
manageriale adecvate si utilizarea celor mai eficiente scheme
de lucru si rute de implementare”.®

Analizand cele trei definitii, precum si altele, consideram
ca in conceptualizarea managementului de proiect trebuie sa se
reflecteze specificul procesului si structurii de management al
obiectului si mediului. Pornind de la aceste patru aspecte,
opinam c¢a managementul de proiect este capacitatea
profesionald care integreaza, intr-o forma specifica, un

ansamblu de cunostinte si competente  proprii  si

17 Mocanu M., Schuster C., Op. cit., p. 19.

18 Dédnet Adrian, Managementul proiectelor. Editura Disz Tipo, Bragov,
2002, p. 6.

¥Grigorescu A., Op. cit., p. 57-62.
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~imprumutate”, destinate generarii unei configuratii structurale
si procesuale adecvate formularii, cercetarii si implementarii
unei solutii la o problema (cerintd) complexa, unica, noud,
avand caracter inovativ si implicand riscuri.

Cercetatorii Gray si Larson (in Cuvant inainte) apreciaza
ca astazi ,,se acorda din ce in ce mai multd atentie rolului
proiectelor organizatiilor. Proiectele constituie, putin cate
putin, instrumente importante necesare stabilirii si realizarii
obiectivelor strategice. Cuprinse de concurentd acerba la scara
planetara, numeroase intreprinderi au recentrat activitatile lor
in jurul filozofiei inovarii, renovarii si invatarii pentru a putea
supravietui. O astfel de filozofie presupune ca intreprinderea sa
fie supla, si-si orienteze dezvoltarea prin proiecte”.?’ Asadar,
intr-o astfel de intreprindere intdlnim conceptul de
management de proiect la toate proiectele pe care le realizeaza.
Realizarea succesiva si, mai ales, concomitentd a mai multor
proiecte este redata corect prin conceptul de management prin
proiecte, si nu prin management de proiect.

Managementul prin proiecte exprima atat o diferenta de
media, cat si o diferentd de complexitate manageriala. Aceasta

diferenta este subliniata de Gray si Larson prin propozitia:

20Clifford F. Gray, Erik W. Larson. Project management: the managerial
process. Editura McGraw-Hill/Irwin. Boston, 2006, p. 6.
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,Cand intreprinderea 1isi centreaza activitatea pe proiecte,
managementul proiectelor se dezvolta ca o disciplina
profesionald, posedand propriul sdu ansamblu de cunostinte si
competente”.?! Ideea cercetitorilor Gray si Larson, considerdm
noi, semnaleaza ca atunci cand se evoca managementul prin
proiecte ne referim atat la structura de management, cat si la
procesul de management. Managementul prin proiecte, asa
cum sustine Nicolescu, dar si alti autori, este ,,un sistem de
management cu durata de actiune limitata, cel mai adesea
cativa ani, concept in vederea solutionarii unor probleme
complexe, dar definite precis, cu un puternic caracter
inovational, care implica aportul unei game de diversi
specialisti, din subdiviziuni organizatorice diferite, integrati
temporar intr-o retea organizatorica autonoma”.??
Concluzionand, vom sustine ca managementul prin
proiecte ia in discutie intregul sistem de management al
organizatiei. Cand organizatia 1isi orienteazd domeniul
organizational catre proiecte, este obligata sa puna in aplicare
un alt tip de organizare structurald si trece de la organizarea
piramidald (verticald), la organizarea transversali. In ceea ce

priveste procesul de management, managerii de proiect vor

2bidem, p.10.
22 Nicolescu O. s.a. Sisteme, metode si tehnici manageriale ale organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, 2000, p.210.

22



avea succes dacd ,se transforma” din manageri investiti cu

autoritate, in lideri.

1.3. Tipologia si ciclul de viata a proiectului
Referindu-ne numai la practica, se poate aprecia existenta
unei diversitati de proiecte. Necesitatile de ordin teoretic si
practic, mai ales, impun clasificarea proiectelor. Rezultatul
clasificarii va fi o tipologie a proiectelor. Importanta
cunoasterii tipului de proiect este determinata de doi factori
principali:
e cunoasterca metodologiei de a obtine finantarea
proiectului si documentatiei solicitate;
e reliefarea particularitatilor proiectelor in scopul
utilizarii celor mai adecvate metode de management.??
McCollum si Banacu rezuma diversitatea
proiectelor la o tipologie constituita din proiectele indicate in
figura 1.3. (vezi anexa nr. 2).24
Pentru oricare dintre proiectele enumerate,
detalierea poate continua. De exemplu, proiectele pentru IMM-

uri pot fi grupate in:

ZBGrigorescu A., Op. cit., p. 207.
24 James K. McCollum, Cristian Silviu Banacu. Management de proiect-0
abordare practica. Editura Universitara, Bucuresti, 2005, p. 296-299.
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e proiecte de finantare pentru demararea unor
activitati economice de productie sau servicii ce fac obiectul
unor programe sectoriale la care participarea financiard a
finantatorului este de 30-50% (astfel de proiecte sunt finantate
de Uniunea Europeana sau de bugetul national §i au ca scop:
sprijinirea aparitiei si dezvoltarii unor organizatii inovative,
productiei de bunuri, servicii turistice, servicii de formare si
specializare a resursei umane etc.);

e proiecte interne ale IMM-urilor care au ca obiectiv
dezvoltarea unor noi produse sau servicii, achizifia de bunuri
immobile, bunuri mobile, bunuri necorporale, formarea,
calificarea, recalificarea sau specializarea resurselor umane.
Grigorescu propune o tipologie pe baza criteriilor: sursa de
finantare, procedurile de atribuire a fondurilor, natura
obiectivului principal al proiectului, caracterul sectorului care
beneficiazd de rezultate si mediul proiectelor. In figura 1.4.
(vezi anexa nr. 3) redam, in Sinteza, tipologia proiectelor dupa
criteriile enumerate.?®

McCollum si Banacu grupeazad proiectele dupd anvergura
(talie) in proiecte mici (micro) si proiecte foarte mari (mega).?

Proiectele mici sunt specifice intreprinderilor mici. Prin

% Constantinescu D., Op. cit., p. 22.
% James K. McCollum, Op. cit., p. 251-253.
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comparatie, megaproiectele au un set de reguli si indrumari
foarte diferentiate. De exemplu:

- echipele de proiect au o talie mai mare si cuprind o

diversitate de competente;

- resursele umane sunt solicitate atdt pentru o perioada

scurta, cat si pentru o perioada lunga;

- companiile se confrunti cu o  restructurare
organizationala continua, deoarece fiecare proiect trece prin
faze diferite de-a lungul ciclului de viata;

- formele de organizare tip matrice si echipa, care se
autoadministreaza, pot fi utilizate interschimbabil.

De subliniat ca marea majoritate a companiilor isi doresc
sa fie antrenate in mega proiecte, dar multiplele condifii ce
trebuie indeplinite sunt obstacole greu de surmontat din partea
unui mare numdr de companii. Au acces la mega proiecte
companii de tipul ,proiect condus” cum sunt: FLUOR
INTERNATIONAL; NASA; BOEING; ASEA BROWN-
BOBERY.

Ciclul de viata a unui proiect reprezinta perioada de
timp care se scurge de la definirea proiectului si pana la
terminarea lui. Gray si Larson considerd ciclul de viata a

proiectului ,,perioada care se scurge de la nasterea unei idei
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pand la sfirsitul exploatirii sale”.?’ Aseminitor ciclului de
viata a unui produs si ciclul de viata a unui proiect este descris
printr-o curba unimodala, crescatoare la debut si descrescatoare
catre incheiere.

Referitor la ciclul de viatda a unui proiect, opiniile
cercetatorilor sunt impartite: unii considera ciclul de viata o
succesiune de etape: Gray si Larson, Grigorescu A, McCollum
si Bacanu, iar altii o succesiune de faze: Giard V., Langevin Y.,
Radu s.a.. Noi ne vom alatura cercetétorilor care descompun
ciclul de viata in etape, etapele in faze si fazele in secvente.
Modelul ciclului de viata a proiectului ,,ctape - faze - secvente”
corespunde cerintelor de descompunere sistemica.

Gray si Larson sustin ca ,,in general, ciclul de viata al
unui proiect comporta patru etape succesive: definirea,
planificarea, executia si incheierea.”?® Efortul debutului lent
atinge un maxim dupa care nivelul se diminueaza pana la
momentul livrarii. Oricare etapd prezintd evolutie descrisa
printr-o anumita curba (Fig. 1.5, vezi anexa nr. 4).

In prima etapa, definirea, se formuleazi si stabilesc:
obiectivele, specificatiile, sarcinile si responsabilitatile. Toate
acestea reprezinta fazele primei etape. Debutul etapei este

dedicat alcatuirii echipei de proiect. Prezenta echipei de

27 Clifford F. Gray, Op. cit., p. 6.
28 Clifford F. Gray, Op. cit., p. 6-7.
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proiect se manifesta in toate etapele, uneori chiar si nasterea de
idei o capaciteaza.

Etapa de planificare se suprapune definirii proiectului,
iar momentul inceperii sale apare la scurt timp dupa debutul
definirii proiectului. Continutul planificarii este dat de mai
multe planuri. Elaborarea lor urmeaza procedura succesiv-
paraleld. Fazele planificarii sunt: planificarea calendarelor,
bugetelor, resurselor; identificarea riscurilor si ordonantarea
resurselor.?® Nivelul efortului in etapa de planificare creste
continuu si atinge punctul maxim la pugin timp dupa incheierea
etapei de definire. Apoi, urmeaza descresterea efortului de
planificare al carui punct terminus va fi la scurt timp dupa
debutul etapei de incheiere.

Etapa executiei contine cea mai mare parte a efortului
fizic si intelectual depuse de managerul si echipa de proiect.
Executia incepe la scurt timp dupa debutul planificarii. Nivelul
efortului este, de asemenea, reprezentat printr-o curba
unimodala. Fazele executiei sunt: execufia propriu-zisa si
controlul. Principalele secvente includ: elaborarea si analiza
rapoartelor — asupra  situatiei  avansarii  lucrarilor,
determinarea, analiza si interpretarea ecarturilor dintre

previziuni §i rezultate, formularea si promovarea tuturor

http://lectiissc.freetzi.com/mp2.htm (accesat pe 20.04.2023)
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schimbarilor, pentru a raspunde celor trei provocari majore ale
proiectului: calitate-cost-timp. Intrebarea cvasipermanenti a
etapei de executie este: proiectul respectd termenele prevazute,
bugetul propus si specificatiile? Fireste, raspunsul la aceasta
intrebare genereaza nevoia de revizuire sau interventia de
schimbare a ceea ce este necesar, daca este cazul.

Etapa incheierii este, cum cu sensibilitate mentioneaza
Grigorescu, ”momentul finalizarii proiectului si al finisarii
rezultatului acestuia. Incheierea reprezinta momentul cel mai
incarcat emotional, deoarece este predat rezultatul catre
beneficiar si evaluata realizarea proiectului, dar inseamna si
momentul de dezmembrare a infrastructurii care a permis
realizarea proiectului”.®® Etapa de incheiere contine doua faze:
livrarea proiectului clientului si redesfasurarea resurselor.
Prin livrarea proiectului se poate intelege formarea clientului si
transferul documentelor. Redesfa- surarea resurselor consta, de
regula, in eliberarea echipamentelor si materialelor folosite in
ciclul de viata a proiectului in profilul unor noi proiecte,
asumarea de noi sarcini membrilor echipei sau revenirea la
posturile de munca pe care le ocupau inainte de inceperea

proiectului.

%0Grigorescu A., Op. cit., p. 46.
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Dupa cum s-a amintit, unii cercetatori considera ciclul de
viata a proiectului o succesiune de faze. Indiferent de opinia pe
care 0 au asupra structurii ciclului de viatd a unui proiect cu
totii recunosc necesitatea descompunerii proiectului in mai
multe etape/faze. Descompunerea este justificatd, de cele mai
multe ori, prin capacitatea care se creeaza pentru o abordare
coerentd a proiectului. Segmentand ciclul de viata a proiectului,
se segmenteaza, de fapt, si riscurile. Intr-adevar, printr-o astfel
de abordare, riscurile potentiale (de ordin tehnic, economic sau
pragmatic) pot fi identificate in amonte, cu mult inainte de data
predarii proiectului.

Sustinatori ai conceptului de ciclu de viata compus din
faze, definesc trecerea dintr-o faza in alta — schimbarea fazei
(Fig.1.6., Vezi anexa nr. 5).

Acesti cercetatori sustin ideea unui ciclu de viata alcatuit
dintr-o succesiune de sapte faze (0, A, ....F).

Faza ,0” — Ipoteza fezabilitati, reprezinta o incadrare
organizationald in reperele stabilite si de analizd tehnica
sumara. Mai este denumita, in functic de sectoarele de
activitate, faza schemei generale, respectiv, a unui plan sumar.

Faza ,,A” — Fezabilitatea, este o faza iterativa, care are ca

scop studierea mai multor solutii sau concepte tehnice a caror

31 Constantinescu D., Op. cit., p. 25.
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fezabilitate va trebui sia fie demonstrati. in aceasta fazi se
evalueaza riscurile si se face o constatare a punctelor critice,
estimandu-se, in acelasi timp, pentru fiecare solutie,
performantele, costurile si termenele.

Faza ,,B” — Proiectul, urmareste o definire preliminara.
Nemaifiind intr-o faza iterativa, se definitiveaza solutia aleasa,
dintre solutiile propuse in faza ,,A”. In acest caz, se va stabili,
organigrama procesului, planul general, logica dezvoltarii
proiectului, planul privind calitatea, specificatiile tehnice.

Faza ,,C” — Dezvoltarea, se concretizeaza intr-o definire
detaliata a solutiei retinute. Daca rezultatul final al proiectului
este un produs, atunci vom considera ca suntem 1in faza
industriala de dezvoltare, cand va trebui sa se procedeze la
alegerea ramurii industriale, lansarea aprovizionarilor,
realizarea prototipurilor, efectuarea testelor elementare de
fezabilitate si punerea Ia punct, finalizarea detaliilor privind
clauzele tehnice si de calitate etc.

Faza ,D” — Seria, corespunde realizarii, integrarii si
acceptarii exemplarelor de serie. Astfel, acum se vor pune in
aplicare: procedurile de gestiune a evolutiilor tehnice,
procedurile de derogdri, tratamentul anomaliilor, formarea
utilizatorilor.

Faza ,,E” — Exploatarea, este o faza de utilizare.

Produsele livrate se gasesc in faza operationala. Utilizatorii
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sunt formati. Industria va trebui sa puna in aplicare o structura
industriala care sd permita: transferul de responsabilitate,
serviciile dupd vanzare, mentenanta etc.

Faza ,F” — Retragerea sau deconstructia, reda stabilirea
planului de retragere a serviciului, respectiv, de organizare, din
punct de vedere tehnic, a deconstructiei sistemului. Daca
aceasta faza este cunoscuta la inceputul proiectului (in faza B),
cunoasterea va fi valorificatd in faza urmatoare (faza C —
dezvoltarea).

Derularea unui proiect nu este liniara, dimpotriva, este
constituita, asa cum s-a redat in figura 1.4, dintr-o succesiune
de etape, faze si secvente care au un continut diferit, durate
diferite si niveluri de efort diferite. Se va putea constata ca la
demararea proiectului au existat putine cunostinte, dar, prin
libertate de creatie, la sfarsitul proiectului, s-a acumulat o mare
cantitate de cunostinte, paradoxal chiar si prin scaderea
libertatii de creatie. In figura 1.7. (vezi anexa nr. 5) este
reprezentata relatia creativitate-cunostinte.

Trecerea de la o faza la alta se face numai cu acordul
clientului si depinde de verdictul pe care il da comisia de
examinare a proiectului, special constituita. Aceasta din urma
este alcatuita din persoane calificate, desemnate atat de

beneficiarul, cat si de executantul proiectului. Expertii pot fi
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solicitati punctual, daca este nevoie, asupra aspectelor critice n
desfasurarea proiectului.

Pornind de la documentatie, grupul de experti are ca
misiune:

e analiza tehnica aprofundata si detaliata a lucrarilor
realizate;

o verificarea atingerii obiectivelor desemnate;

e angajarea de actiuni de prevenire sau de corectie;

e cmiterea de recomandari.

In functie de recomandirile grupului de experti,

managerul de proiect va autoriza trecerea la faza urmatoare si

va debloca sumele alocate pentru finantare.

1.4. Evaluarea si eligibilitatea unui proiect

Eligibilitatea reprezinta totalitatea conditiilor impuse prin
,,Vade-mecum pentru managementul finantarilor
nerambursabile”, care trebuie indeplinite de o organizatie, un
proiect sau de costurile unui proiect pentru a fi selectate. in
acest context, conditiile devin criterii de selectie.®?

Motivatia  finantatorului  (de ce este restrinsa

eligibilitatea?).

32 Danut Tiberius E., Stejarel B. Managementul proiectelor de afaceri ale
intreprinderii. Editura Muntenia, Constanta, 2009, p. 118.

32



Uniunea Europeana numara 28 de state membre si 500
milioane de locuitori.® In ciuda diferentelor dintre acestea, la
baza intregii constructii europene sta vointa de a lucra
impreund, pe baza unor interese comune. in timp, s-a ajuns la
convingerea ca in unele domenii se obtin rezultate mult mai
bune la nivel european, decat la nivel national. De aici au
decurs politicile comune tuturor statelor membre, elaborate si
adoptate de institutiile comunitare cu aplicabilitate pe intreg
teritoriul Uniunii. Politicile comune raspund si unui principiu
fundamental al constructiei europene, acela al solidaritagii si
coeziunii.

In domeniul social, legislatia UE acopera sinitatea si
siguranta muncii; legislagia muncii ofera sanse egale pentru
barbati si femei in conditiile ocupdrii si implicarii pe piata
muncii. In toate aceste domenii, legislatia UE solicita un
minimum de conditii, insotite de clauze de protectie pentru cele
mai avansate State Membre.

La ocuparea fortei de munca tarile candidate sunt invitate
sa abordeze urmatoarele aspecte: imbunatatirea functionarii
pietei muncii; reforma politicii si transformarile pietei muncii;

politicile si masurile care sunt luate in scopul pregatirii masei

33https://ro.wikipedia.org/wiki/Uniunea Europeani, (accesat pe 05.04.2024)
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largi de populatie activd in varstd; nivelul de dezvoltare a
structurilor si sistemelor de aplicare a politicii de ocupare.
Institutii explicit solicitate prin acquis: tarile candidate
trebuie sa puna in vigoare acquis-ul prin sisteme juridice si
administrative similare celor din Statele Membre. Punerea in
vigoare / aplicarea acquis-ului comunitar este sarcina Statelor
Membre si necesita structuri administrative si juridice la nivel
national, si cooperare intre principalele organisme implicate.
Tarile care fac obiectul politicii europene de vecinatate,
sunt, de asemenea, incurajate sa participe. Pana in prezent, UE
a semnat memorandumuri cu Georgia, Moldova si Ucraina.
Astfel, in total sunt 39 de tari participante, firda a exclude
posibilitatea altor tari de a fi parteneri asociati. Uniunea
Europeana ofera sprijin de preaderare statelor care inainteaza o
cerere de aderare. Acest instrument ajuta statele candidate sa
indeplineasca conditiile de aderare la UE, alinierea institutiilor
si a normelor acestora la standardele comunitatii. in 1999, in
Consiliul European de la Berlin, s-a stabilit bugetul anual de

3,120 miliarde de euro pentru ajutorarea statelor post-sovietice

34 https://europa.eu/european-union/topics/employment-social-affairs ro
(accesat pe 03.04.2024).
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candidate la aderare pe intervalul 2000-2006. Suma a fost pusa
la dispozitie prin intermediul:®

Programul PHARE: pregatirea statelor candidate pentru
aderarea la UE, concentrandu-si ajutorul in consolidarea
capacitatii institutionale prin infiintarea unor sisteme de
gestiune si formarea functionarilor, si ajutorul pentru investitii
prin imbunatatirea infrastructurii, dezvoltarii intreprinderilor
mici s1 mijlocii, si dezvoltarea sociala si regionala.

Programul ISPA, cu un buget anual de 1, 040 de milioane
de euro, destinat protectieci mediului si dezvoltarii
infrastructurii de transport.

Programul SAPARD, cu un buget anual de 520 de
milioane de euro destinat finantarii dezvoltarii agricole si
rurale.

Intre 2007-2013, IAP-Instrumentul de asistentd pentru
preaderare a fost unicul mecanism de finantare al Uniunii
pentru a ajuta tarile candidate sa indeplineasca obligatiile care
le revin pentru a deveni membrii UE, inlocuind o serie de
programe de preaderare mai vechi din perioada
2000-2006.

Prin Tratatul de la Maastricht, a fost creat Comitetul

Regiunilor care trebuia consultat, in mod obligatoriu, pentru

85 https://www.culturepartnership.eu/ro/publishing/creative-europe-
course/lecture-1-eligibility-criteria, (accesat pe 05.04.2024).
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luarea deciziilor in domenii in care politica regionald si
fondurile structurale sunt importante. Responsabilitatea
programelor revenea Directoratului General al Comisiei
Europene.

Cofinantarea se facea prin trei dintre institutiile
componente ale Bincii Mondiale:®

eBanca Europeana de Investitii — proiecte de investitii
care sa favorizeze integrarea europeand, dezvoltarea
echilibrata, coeziunea economicd si sociald, si o economie
inovatoare bazata pe cunoastere;

eBanca Internationald de Reconstructie si Dezvoltare
pentru tarile slab dezvoltate;

¢ Asociatia Internationald de Dezvoltare;

In prezent Uniunea Europeani ofera finantare pentru o
gama largd de proiecte si programe care acoperd domenii
precum:

= dezvoltarea regionala si urbana;

= ocuparea fortei de munca si incluziunea sociala;
= agricultura si dezvoltarea rurala;

= politicile in domeniul maritim si al pescuitului;

= cercetarea si inovarea;

36 https://europa.eu/european-union/about-eu/funding-grants_ro, (accesat pe
06.04.2024).
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= gjutorul umanitar.

Finantarea este gestionatda in baza unor reguli stricte,
pentru a garanta faptul ca se aplicd un control riguros asupra
modului in care sunt utilizate fondurile si ca banii sunt cheltuiti
in mod transparent si responsabil.

Celor 28 de comisari europeni le revine responsabilitatea
politica finala de a garanta ca fondurile UE sunt cheltuite in
mod corespunzator. Dar, intrucadt cea mai mare parte a
finantarii este gestionatd de tarile beneficiare, obligatia de a
efectua controale si audituri anuale le revine guvernelor
nationale.®’

Peste 76% din bugetul UE este gestionat in parteneriat cu
autoritatile nationale si regionale in cadrul unui sistem de
.gestiune partajatd”, in principal, prin intermediul a cinci
fonduri majore (fondurile structurale si de investitii), impreuna,
aceste instrumente contribuind la aplicarea Strategiei Europa
2020:

e Fondul european de dezvoltare regionala (FEDR) —
dezvoltare regionald si urbana;
e Fondul social european (FSE) — incluziune sociala

si buna guvernanta;

37 Idem. (accesat pe 06.04.2024)
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e Fondul de coeziune — convergenta economica a
regiunilor mai putin dezvoltate;

e Fondul european agricol pentru dezvoltare rurala
(FEADR);

e Fondul european pentru pescuit si afaceri maritime
(FEPAM);

Alte fonduri sunt gestionate direct de UE, fiind acordate
sub forma de:

egranturi pentru proiecte cu activitati in domeniul
politicilor UE, care, in general, se acorda in urma publicarii
unei ,,cereri de propuneri”. Finantarea provine de la UE, dar si
din alte surse;

econtracte incheiate de institutile UE pentru a
achizitiona servicii, bunuri sau lucrari de care au nevoie pentru
propria functionare (studii, formare, organizarea de conferinte,
echipament IT). Contractele se acorda prin licitatie. Lista
beneficiarilor este publicata pe internet.

Eligibilitatea firmei solicitante
Vor putea participa la licitatie acele organizatii care

raspund cel mai bine termenilor de referinta si criteriilor de

selectie.
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Pentru a fi eligibili pentru o finantare nerambursabila,
solicitantii trebuie sa indeplineascd urmatoarele conditii:>8

eSa fie un tip de organizatie specificatd in ghidul de
finantare;

e Organizatia solicitantd, sa aiba sediul inregistrat in
Republica Moldova; in cazul consortiilor, membrii acestora pot
avea sediul inregistrat in afara granitelor Republicii Moldova,
dar intr-una din tarile EU sau Phare;

e Organizatia solicitanta trebuie sia co-finanteze cu un
anumit procent din valoarea totald a proiectului,

e Organizatia trebuie sa fie direct responsabilda de
pregatirea si managementul proiectului si sa nu actioneze ca un
intermediar;

¢ Organizatia trebuie sa aiba surse de finantare stabile si
suficiente pentru a asigura continuitatea in derularea
proiectului;

¢ Organizatia, sd aiba experienta si sa poata demonstra
capacitatea de a gestiona activitati de amploare a proiectului
pentru care este ceruta finantarea nerambursabila;

¢ Organizatia trebuie sa nu fie in stare de faliment sau pe

cale de lichidare;

3 Danut Tiberius E. , Op. cit., p. 119
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¢ Conducatorii organizatiei sa nu fi suferit condamnari
definitive datorate unei conduite profesionale indreptata
impotriva legii;

e Conducatorii organizatiei trebuie sa nu fie vinovati de
grave greseli profesionale pe care Autoritatea Contractanta le
poate dovedi prin orice mijloace;

¢ Organizatia trebuie sa-si fi indeplinit obligatiile de plata
a contributiilor la asigurari sociale, conform prevederilor legale
ale tarii in care sunt inregistrati;

e Conducatorii organizatiei trebuie sa nu fie vinovati de
inducerea grava in eroare a autoritdtilor contractante prin
furnizarea de informatii incorecte in cursul participarii la o
Licitatie Deschisa sau contract;

e Conducatorii organizatici trebuie sa nu fie declarati a fi
intr-o  situatie gravd de incalcare contractuald prin
neindeplinirea obligatiilor, provenind dintr-un alt contract
incheiat cu Autoritatea Contractantd sau un alt contract finantat
din fondurile Comisiei Europene;

e Conducitorii organizatiei trebuie sa nu incerce sa obtina
informatii confidentiale sau sa influenteze comisia de evaluare
in timpul procesului de evaluare a Licitatiilor prezente sau
anterioare.

Eligibilitatea parteneriatului/partenerilor
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Organizatiile ce solicitd o finantare nerambursabila pot
actiona individual sau in parteneriat cu alte organizatii.
Organizatiile partenere trebuie sa indeplineasca aceleasi criterii
de selectie ca si organizatia solicitantd. Aproape toate
programele europene solicita existenta parteneriatelor pentru
derularea proiectelor. Cu atat mai mult, se recomanda acest
parteneriat atunci cand solicitantul este o institutie / serviciu
public al administratiei publice, aceasta fiind o solicitare
expresa a Uniunii Europene. Tratatul UE impune promovarea
dialogului social si confera puteri suplimentare partenerilor
sociali.®® Deci, tarile candidate sunt invitate si confirme ca
acorda dialogului social importanta necesarda si ca partenerii
sociali au o0 dezvoltare suficienta pentru a-si asuma
responsabilitati la nivel comunitar si national, si sd indice daca
acestia sunt consultati asupra propunerilor legislative privitoare
la preluarea acquis-ului in domeniul politicii sociale si al
ocuparii fortei de munca.

Tratatul de la Amsterdam a acordat partenerilor sociali
un rol central in elaborarea si aplicarea politicii sociale

comunitare. Ca urmare, dezvoltarea, nu numai a structurilor

% REGULAMENTUL (UE, EURATOM) NR. 966/2012 AL
PARLAMENTULUI EUROPEAN SI AL CONSILIULUI din 25 octombrie
2012 privind normele financiare aplicabile bugetului general al Uniunii si
de abrogare a Regulamentului (CE, Euratom) Nr. 1605/2002 al Consiliului.
Articolul 131, p. 57.
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tripartite, ci si a celor autonome, bipartite, reprezentative de
dialog social, reprezinta un aspect important pentru viitoarea
implicare a partenerilor sociali in activitatile sociale, derulate la
nivel national.

Partenerul / partenerii au rolul de a se preocupa de
realizarea in comun a obiectivelor propuse, de a participa la
managementul schimbarii, de a facilita implementare
proiectului.

Avantajele lucrului in parteneriat:

- Cumularea de competente ce va duce la realizarea
setului de competente;

- Existenta unor experti suplimentari, caracterizati prin
activitate mai flexibila;

- Activitatea in comun duce la rezolvarea cu succes a
unor probleme de interes comun;

- Activitatea in comun determina armonizarea alocarii
sarcinilor.

Parteneriatul trebuie confirmat printr-un acord de
parteneriat. Indiferent, daca acordul tipizat o solicitd sau nu,
inainte de inceperea lucrului in comun, va recomandam sa
stabiliti clar termenii acordului.

Baza acordului o reprezinta respectul reciproc.
Beneficiile bilaterale, respectul reciproc, intelegerea si interesul

comun duc la mentinerea unui parteneriat ce se poate relua ori
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de cate ori este nevoie. Liderul parteneriatului va fi intotdeauna
cel care are responsabilitatea juridica cea mai mare.

Solicitantul raspunde in fata Autoritatii Contractante
pentru intreg proiectul, iar partenerul raspunde, solidar cu
solicitantul, dar numai pentru partea convenita prin acord ca ii

revine.

Eligibilitatea proiectului

Daca proiectul indeplineste criteriile de marime, domenii
si tipuri de activitate, prioritdfi, zonare/regionalizare va fi
eligibil programului. De retinut: ,solicitarea expresd in
finantarea prin fonduri europene este de a nu se lucra cu
intermediari. Mai mult, recomandarea noastrd este ca orice
proiect sa fie elaborat si executat fara ajutorul intermediarilor,
chiar in conditiile in care acesta este mai mic, mai modest. Ne
bazam in aceastd recomandare pe aceea ca un intermediar nu
poate fi intotdeauna in miezul problemelor, nu poate extrage
mereu esenta, nu poate cunoaste in totalitate realitatea zonei.”*

Criteriul de marime vizeaza costul total al proiectului.
Costul total al finantarii nerambursabile solicitate trebuie sa

respecte valorile minime si maxime prevazute in ghidul

solicitantului de finantare.

%0 Danut Tiberius E. , Op. cit., p. 124.
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Criteriul de durata stabileste durata de executie a unui
proiect. Aceasta nu poate fi depasita.

Criteriul domeniilor de activitate stabileste domeniile
prioritare in care trebuie sa se incadreze proiectul (ceea ce am
numit in expunerea anterioara prioritatile programului).

Criteriul geografic impune zonele sau regiunile
geografice unde se poate implementa proiectul.

Criteriul tipul activitatilor: programele pot finanta o
gama largd de activitditi cu conditia sa fie indeplinite

obiectivele si sa se respecte prioritatile.

Eligibilitatea financiara*

Prima conditie pentru eligibilitatea financiard este
realizarea unui buget realist cu un raport cost/beneficiu optim.

Bugetul descrie totalul unui proiect in termeni financiari
si este un criteriu de masurare a rezultatelor proiectului.
Bugetul trebuie, astfel, conceput incat sa nu necesite corectari,
ajustdri, schimbari in faza premergatoare semnarii contractului.

Verificdrile premergatoare semnarii contractului pot duce
la solicitari de clarificari suplimentare sau la impuneri de
reducere a bugetului.

Intocmirea bugetului

41 http://www.huro-cbc.eu/uploads/editors/file/Info%20days/FinanciarRO
HURO 1001.pdf (accesat pe 15.04.2024).
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Primul pas: pregatirea;

Al 1l-lea pas: redactarea;

Al I11-lea pas: monitorizarea.

Pregatirea este o planificare a costurilor, adaptata
conditiilor impuse de program si conditiilor organizatiei.
Bugetul trebuie:*?

—  saasigure flexibilitate;

sa sprijine obiectivele organizatiei;

sa standardizeze anumite proceduri;
—  saurmeze reguli simple;

Redactarea bugetului are mai multe etape logice:

» adunarea de informatii despre ce se doreste si se
realizeze;

> identificarea limitelor;

> identificarea influentelor interne si externe ce pot
afecta costurile.

Monitorizarea bugetului are urmatoarele etape:

» compararea prevederilor bugetului cu cele
intamplate in realitate;

» investigarea motivelor discrepantelor;

42 REGULAMENTUL (UE, EURATOM) NR. 966/2012 AL
PARLAMENTULUI EUROPEAN SI AL CONSILIULUI din 25 octombrie
2012 privind normele financiare aplicabile bugetului general al Uniunii si
de abrogare a Regulamentului (CE, Euratom) Nr. 1605/2002 al Consiliului.
Articolul 126, p. 124.
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» luarea de masuri corective si punerea acestora in

aplicare.

Analiza raportului cost / beneficiu.*®

Analiza cost / beneficiu este o tehnica folosita in analiza
costurilor, care presupune:

e identificarea, specificarea §i evaluarea costurilor, care
includ costurile directe si costurile indirecte prevazute pe
durata de viatda proiectului;

e identificarea, specificarea si evaluarea beneficiilor

aferente propunerii.

Indiferent de marimea §i natura propunerii, metodele de
evaluare sunt intotdeauna aceleasi: specificarea costurilor si
beneficiilor reprezinta primul stadiu. Tipurile de costuri si
tipurile de beneficii aferente unui anumit proiect depind,
evident, de natura propunerii si pot varia tot atat de mult cat si
propunerile in sine.

Pentru fiecare articol de cost propus si pentru fiecare
articol de beneficiu propus trebuie sa se specifice:

— valoarea sa in termeni monetari;

43 Svetlana Rogov. Analiza Cost- Beneficiu-instrument necesar pentru
implementarea proiectelor de anvergura. Tipografia din Balti, Balti, 2012, p.
10-13.
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— daca reprezinta, prin natura lor, costuri directe sau

indirecte;

momentul probabil al producerii lor;

— daca apar o data sau de mai multe ori;

daca prezinta variatii date (de exemplu: inflatia);
— care sunt variatiile? Din ce cauza?

Din fericire, multe din tipuri sunt comune unor proiecte.
In anumite cazuri, este util si se poata privi fiecare activitate a
proiectului in termeni de costuri si beneficii proprii, astfel incat
fiecare faza sa poata fi evaluata independent de restul
proiectului. Aceasta este o tehnica denumita metoda optimizarii
valorii.

In analiza cost / beneficiu, este indicat sa se inteleaga ca
fiecare activitate are costuri si beneficii proprii, care afecteaza
intregul proiect. Pentru optimizarea valorii intregului proiect,
trebuie sa fie efectuata o analiza a fiecarei activitati, astfel incat
sa se identifice acele costuri care greveaza valoarea

beneficiului.

Eligibilitatea manageriali*

Rolurile si aptitudinile managerului de proiect

44 Danut Tiberius E. , Op. cit., p. 129.
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Ne vom referi, in continuare la principalele domenii de
care se ocupa managerul de proiect, la cunostintele, aptitudinile
si instrumentele de care are acesta nevoie.

Cum am mentionat mai devreme, proiectele au rostul de
a schimba ceva: managerul trebuie sa fie in stare sa faca fata
riscurilor inerente in managementul unor schimbari.

Managerul de proiect trebuie sa mentina in echilibru trei
factori:

— timpul,
— resursele;
— specificatiile (calitatea).

O schimbare, in oricare dintre aceste dimensiuni, are
impact asupra celorlalte doua.

De exemplu: daca resursele sunt reduse, devine necesar,
fie sa se prelungeasca timpul de realizare, fie sa se reduca din
specificatii (calitate), fie ambele.

Managerul de proiect are ca roluri:

e estimarea si planificarea;

e crearea echipei;

e raportarea si contractele;

o folosirea instrumentelor adecvate;

e administrarea si coordonarea activitatilor;

e managementul schimbarii;
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Un portret schitat al managerului de proiect ar putea fi
alcatuit din urmatoarele: competente ,,clasice’’, competente
noi, calitati si abilitati.

Competente ,,clasice "

— managementul termenelor (multd lume numeste asta,
cu un zambet, "arta de a impiedica cat mai mult decalarea
termenelor"). Este o competentd care imbina capacitatea de
previziune cu spiritul practic si abilitatile interpersonale:

— competentele de management al resurselor umane.
Pentru proiecte de amploare, se poate ajunge la efective
insemnate, de nivelul unei firme mari. Managerul de proiect
trebuie sd fie atunci, mai mult decit un administrator — un
adevarat lider;

— competentd obligatorie este managementul costurilor.
Managerul de proiect este responsabil pentru un buget, la fel ca
orice manager al unei firme;

— expertiza in domeniul de referinta al proiectului.
Aceasta competentd nu trebuie insa sa fie dezvoltata la nivel de
expert. In majoritatea cazurilor, competentele enumerate,
dublate de notiuni de baza in domeniul de referinta al

proiectului pot fi suficiente. 4

“Larisa Cocoi. Prep. Univ. Managerul de proiect (lucrare). Universitatea
,»ldecembrie 19187, Alba lulia. p. 769
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Competente noi: printre acestea se afla la loc de cinste
stapanirea de instrumente informatice de management de
proiect. Urmeaza abilitatile de comunicare, necesare, in special,
in proiectele de interes public. Lista continua cu managementul
riscului, al calitatii si cu abilitatea de urmdrire si control al
returului pe investitie.

Calitati: rezistenta la stres, putere mare de munca,
capacitatea de a motiva si conduce oameni, capacitate de
control si corectie a planului de executie, educatie solidd in
Cunoasterea mecanismelor financiar-contabile, diplomatie,
putere de convingere, fermitate si flexibilitate.

Abilitati: abilitatea de avea 0 viziune de ansamblu asupra
proiectului, de a colabora si intercala informatii care vin din
domenii de activitate principial diferite si, nu in ultimul rand,
de a mentine cursul proiectului, permanent, catre obiectivul
final. In concluzie, se poate afirma, firid a gresi, ca reusita
conceperii, derularii si finalizarii unui proiect depinde, in cea
mai mare parte, de abilitatile managerului de proiect de a
organiza, cat mai atent si adecvat, activitatile corespunzatoare

fiecarei etape.*®

46 https://conspecte.com/Management/caracteristicile-unui-lider.html
(accesat pe 19.04.2024).
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Il. MANAGEMENTUL PROIECTELOR -
SINERGIA FACTORILOR CHEIE

2.1. Interconexiunea dintre timp, cost si
performanta in managementul proiectelor
Managementul proiectului se defineste ca un proces de

planificare, organizare si conducere a activitdtilor si resurselor
unui proiect, cu scopul de a indeplini obiective bine definite
care au, in mod, uzual restrictii de timp, resurse si cost.*’

Activitatea se defineste ca o actiune caracterizatd prin
parametrii de inceput si de sfarsit. Indeplinirea activitatilor este
importanta pentru indeplinirea proiectului. Proiectul este
compus din mai multe activitati ordonate.

Obiectivele se caracterizeaza drept criterii cuantificabile
care trebuie luate in considerare si indeplinite, ca un proiect sa
aiba succes. Obiectivele trebuie sa includa, cel putin,
urmatorele elemente masurabile: cost, calitate, termen.
Elementele greu cuantificabile ale unui proiect, precum
satisfactia clientului sau cresterea calitatii vietii, cresc riscul ca

proiectul sa nu le poata satisface.

47 Constantin O. Sergiu S. Managementul proiectelor (lucrare). SNSPA,
Facultatea de Comunicare si Relatii Publice ,,David Ogilvy p. 67.
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Restrictiile reprezinta factori care limiteaza optiunile
echipei de management a proiectului. Cel mai adesea, un buget
predefinit este o restrictie care limiteaza scopurile echipei de
management, structura echipei de management si optiunile de
urmarire a proiectului. Cele mai multe proiecte au
caracterisitici comune, precum: descompunerea proiectului in
activitdti usor de condus, urmadrirea activitdtilor, comunicarea
in cadrul echipei de proiect si desfasurarea activitatilor in
scopul realizarii progresive a proiectului.

Toate proiectele au, de obicel, trei etape majore:

1) conceptia planului proiectului;

2) desfasurarea si managementul proiectului;

3) finalizarea proiectului.*®

Cu cat aceste trei etape sunt de succes, cu atat creste
sansa ca proiectul sa fie de succes.

Managementul proiectului are rolul de a dirija
desfagsurarea acestuia, intr-o asemenea manierd, incat sa
mentind, in orice moment, echilibrul dintre exigentele
(specificatiile), de reguld contradictorii, legate de cei trei
factori caracterisitici ai proiectului: calitate, buget si termen de
realizare, (Fig. 2.1., vezi anexa nr. 6) tinand cont de resurse, de

performantele cu tehnologia necesarda in cadrul unor relatii

“81hidem p. 68.
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foarte bune cu clientii sau beneficiarii proiectului. Asigurarea
succesului proiectului inseamna realizarea unui produs /
serviciu performant, in conditii de eficienta (costuri reduse),
care sa fie oferit clientului in cat mai scurt timp (termen scurt
de raspuns).

Apropierea de unul dintre poli conduce la indepartarea
obligatorie de ceilalti, la resurse egale.

Managementul proiectului cuprinde ansamblul de metode
si tehnici, care permit managerului sa indeplinesca misiunea
realizdrii unui proiect echilibrat, cu satisfacerea simultand a
celor trei conditii. Sagetile de pe fiecare axa indica sensul de
actiune a masurilor de imbunatatire a gestiunii proiectului.

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 (grafic GANTT), dependenta activitatilor (grafic
PERT), informatii privind orientarea catre termen a
proiectului.*®

Bugetul reprezinta costul estimat al proiectului, stabilit ca
urmare a planificarii de baza a proiectului, luand in considerare

costul resurselor umane, echipamentele, materialele necesare

“9Constantin Iatco, Brezuleanu S. Managementul proiectelor. Tipografia
Moldova, Iasi, 2007, p. 76.
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pentru indeplinirea activitatilor proiectului si, respectiv, a
intregului proiect.>

Din aceste inter-conditionari intre obiectivele de costuri
si cele de timp poate fi obtinuta o curba de relatie cost-timp, a
carei forma este conform fig.2.2. (vezi anexa nr.7)

tminim~ termenul cel mai scurt in care poate fi realizat
proiectul.

Acesta genereaza costuri ridicate, deoarece timpul de
realizare fiind foarte scurt, nu permite cautarea de resurse
materiale, umane si chiar financiare in cele mai bune conditii.
Sau mai bine spus, managementul proiectului trebuie sa
accepte ofertele la orice nivel de pret, cu conditia sa fie
disponibile in termen foarte scurt.

toptim~ este termenul la care se poate atinge minimul de
costuri si maximul de eficienta.

Desi constituie un punct de inflexiune pe curba costuri-
timp, in realitate este constituit dintr-o zond mai larga in cadrul
careia costurile se mentin la un nivel scazut si permit realizarea
proiectului in bune conditii.

textins~ €Ste termenul suplimentar, solicitat pentru proiecte

care nu au fost finalizate la termenul prevazut.

% Richard N. Management de proiect, Maiestrie in livrarea proiectelor.
Editura Codecs, Bucuresti, 2006.pag.122.
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Extensiile de termene genereazd majordri de costuri,
datorita ineficientei unor activitati care concura realizarea
proiectului, cum ar fi: chirii suplimentare, stocare, forta de
munca suplimentara etc.

Astfel, se poate constata ca t minim, t optim $1 t extins S€ POt
delimita in trei zone:

« Zona A — zona de accelerare a realizarii proiectului. Cu
cat termenul se apropie de t minim, cu atit cresc costurile
proiectului. Situatia este acceptabild in conditiile necesitafii
realizarii unui proiect pand la o anumitd data plasatd dupa un
interval foarte scurt.

«Zona O — zona zero este, de fapt, zona unde se
armonizeaza nivelul costurilor cu cel al termenului de realizare.
Este cea preferata, in marea majoritate a proiectelor, si se are in
vedere ca element primordial in evaluarea acestora, in vederea
finantarii.

« Zona | — constituie zona ineficientei proiectului. Este
intalnita la proiecte in derulare care, din diferite motive, sunt in
intarziere, fara ca aceasta sa pericliteze intru totul realizarea
proiectului. Nu se va regasi ca situatie in propuneri de proiecte.

Se poate construi si o interdependenta intre calitate si
cost, insd nu o consideram relevantd. Alura acestei corelatii
este aproape lineara, adica cresterea calitatii determina o

majorare proportionald a costurilor.
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In cadrul proiectelor calitatea doritd este foarte buni,
standartizata si cu precizie stabilita, constituindu-se ca nucleu
al dezvoltarii proiectului.

Orice proiect este caracterizat printr-un scop bine definit,
aceste reprezentand obiectivele si activitatile proiectului, cat si
cantitatea de munca necesara pentru indeplinirea lor.

Cantitatea de munca este masuratd, de obicei, pentru
resurse umane in om/ora necesar pentru indeplinirea uneia sau
a mai multor activitdti. Pentru resurse fizice se considerda ca
numarul de ore atribuite resursei respective pentru indeplinirea
uneia sau a mai multor activitdti. Cantitatea de munca atribuita
unei resurse difera de durata unei activitati.

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

Stiind care sunt elementele de restrictie sau elementele
flexibile ale proiectului, devine mai usoara planificarea si
conducerea proiectului.

Dificultdtile intdlnite la realizarea proiectelor sunt
frecvente. Aceste dificultati antreneazd, cel mai adesea,
nerespectarea obiectivelor fundamentale ale proiectului, din
punct de vedere tehnic, al costurilor, al termenelor, deci — al

alitatii.
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Aceste dificultati sunt, cu atat mai frecvente si mai
importante, cu cat proiectul este mai mare, cu cat iese mai mult
din domeniul obisnuit de activitate al responsabililor de proiect
si cu cat numirul participantilor la proiect este mai mare.>!

Foarte frecvent se constata ca:

— produsul nu corespunde perfect nevoilor

utilizatorilor;

— costurile si termenele cresc incontrolabil pe durata de
viata a proiectului si intrd in domeniul aleatoriului;

—  apar conflicte in cursul realizarii proiectului.

Aceste conflicte pot fi:

* fintre specificatiile tehnice;

» generate de gestiunea proasta a nivelului de calitate
propus;

» neintelegerea termenilor contractelor semnate de
parteneri;

« intre membrii echipei de proiect, pentru ca nu a fost

realizatd coeziunea echipei inainte de inceperea proiectului.
Mai mult, aceste dificultati sunt asociate:

e unui mare numar de reuniuni introductive;

* unor actiuni dezordonate si contradictorii;

51 Budica I. Managementul proiectelor in afaceri. Manual universitar.
Editura Universitaria, Craiova, 2012. p. 27.
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» confuziei legate de misiunea si responsabilitatile
fiecarui partener;
» absentei motivatiei si responsabilitatii
participantilor.
Elemente deosebit de importante pentru managementul
unui proiect sunt elaborarea studiului de prefezabilitate, a
studiului de fezabilitate si a planului de afaceri pentru proiectul

propus pentru finantare sau in curs de realizare.

2.2. Managementul timpului in gestionarea

proiectelor
Programarea activitailor unui proiect consta 1In
reprezentarea grafica a acestora in succesiunea lor, cu
evidentierea interconditionarilor, consumurilor de resurse, a
drumului critic si, eventual, a rezervelor de timp.
e Drumul critic este perioada cea mai scurta de timp
in care poate fi realizat un proiect.
e Rezervele de timp indica intervalele de timp in care
pot fi intarziate sau reprogramate anumite activitdti fara a
afecta durata totalda de implementare a proiectului.
Dupa stabilirea succesiunii activitatilor se procedeaza la
alocarea resurselor pentru fiecare activitate, nivelarea
consumului de resurse in cadrul proiectului si stabilirea de

costuri pe aceasta bazd pentru fiecare activitate.
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Pentru programarea activitatilor unui proiect pot fi
utilizate metode clasice cum este graficul Gantt sau metode
moderne cum sunt graficele refea cu activitatile determinate in
varianta deterministia (CPM) sau probabilisti (PERT).%?

Graficul Gantt

Un aspect foarte important in realizarea unui proiect este
acela al respectarii conditionarii legate de timpul de executie a
acestuia.

Cea mai cunoscuta si utilizatd metoda de planificare si
urmarire a termenelor in proiecte este cea a graficelor Gantt.

Acestea au fost folosite pentru prima oara de inginerul
Henry Gantt, in primul razboi mondial, care, lucrand pentru
Army Bureau of Ordonance, s-a confruntat cu necesitatea
urmdririi zilnice a programului productiei de armament.>

Graficele Gantt pot fi realizate in trei forme, reprezentand
pe verticala activitatile, si pe orizontala, timpul.

Prima forma este realizatd sub forma de bare pentru
fiecare activitate pe durata aferentd activitatii. Un exemplu de
grafic este prezentat in fig.2.3. (vezi anexa nr. 8).

Se poate observa imediat pe baza graficului ca echipa 1

activeaza pe toata durata proiectului (deci, 10 luni de

2Bargioanu A. Managementul proiectelor. Universitatea virtuald de afaceri.
Editura Comunicare, Bucuresti. p. 21.
3Grigorescu A., Op.cit. p.118.
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activitate), echipa 2 incepe activitatea in proiect in luna a 2-a
(deci, 9 luni de activitate), iar echipa 3, in luna a 3-a (deci, 8
luni de activitate), si toate echipele finalizeaza activitatea in
luna 10.

In acelasi timp, se observa ca activititile A si B necesita
prezenta tuturor echipelor, spre deosebire de activitdtile C si D
in care sunt implicate numai echipele 1 si 2, sau activitatea D,
unde sunt implicate echipele 2 s1 3.

Se pot construi grafice pentru fiecare echipa in parte si
pentru fiecare luna. Diviziunile legate de timp sau grupe de
lucru incep de la nivel de ore sau zile si individ.

Cel de-al doilea tip de grafic Gantt este realizat cu
ajutorul simbolurilor. Astfel, termenele planificate sunt
reprezentate prin triunghiuri simple, iar cele realizate, cu
triunghiuri hasurate (eventual, doud culori). Triunghiul cu
varful in sus marcheaza inceputul activitatii, iar triunghiul cu
varfulin jos, incheierea acesteia. Un astfel de grafic este
prezentat in figura 2.4. (vezi anexa nr. 9).%

Acest tip de grafic prezinta avantajul, ca se evidentiaza
decalajele intre termenele propuse si cele efectiv realizate, insa

are dezavantajul de a fi descifrat cu mai mare dificultate.

5 http://www.finantare.ro/diagrama-gantt-for-dummies.html. (accesat pe
08.04.2024).
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Cel de-al treilea tip de grafic Gantt este similar cu primul
(graficul cu bare) cu deosebirea ca fiecare bara este constituita
dintr-o succesiune de bare, care reprezinta diferite sub-faze sau
sub-procese ale activitatii respective (figura nr. 2.5., vezi anexa
nr. 10).

Indiferent care tip de grafic de planificare a activitatilor
in timp este utilizat in procesul de realizare, trebuie urmate mai
multe etape, si anume:®®

1. ldentificarea fazelor - activitatile prevazute, pentru a
fi realizate in cadrul proiectului, sunt divizate in arii specifice.
Acestea trebuie sa fie caracterizate de specificitate, sa urmeze o
logica de succesiune si/sau dependenta.

2. Data de incepere a activititii / fazei - este foarte
important sa se cunoasca care dintre activitati se pot derula
simultan si care reclama incheierea prealabila a unei alte
activitati, pentru a putea incepe, precum si posibilitatea
inceperii unor activitati, in timp ce altele sunt inca in derulare.

3. Estimarea duratei fiecirei componente - este
necesara cunoasterea duratei de realizare a fiecarei activitati in

numir de zile, luni etc. Este necesar si se aiba in vedere

% Citat dupa Thomsett C. Michael. The little black book of project
management 1n Adriana G. Managementul proiectelor. Editura Uranus,
Bucuresti, 2007, p.121.
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posibilitatile de depasire a termenului de incheiere a activitatii
si sd se cunoasca pentru ce perioada se poate face aceasta.

4. Sincronizarea cu disponibilitatea echipei - dupa o
prealabild planificare, se verificd dacd echipa sau membrii
acesteia, care trebuie sa realizeze activitatile, sunt disponibili in
perioadele propuse. in cazul suprapunerii cu alte activititi sau
proiecte, se incearca repozitionarea in timp, astfel incat sa nu
fie afectata structura logica a proiectului.

5. Modificarea programului (daca este necesar) - daca
apar situatii in care membrii echipei sustin ca duratele alocate
sunt nerealiste si imposibil de respectat, se fac modificari in
sensul extinderii acestora, pastrand insa echilibrul proiectului
prin rezerva strategica.

6. Construirea graficului - avand la dispozitie toate
informatiile ~ construirii  graficului, se procedeazd la
transpunerea acestuia in forma grafica definitiva.

7. Distribuirea graficului - graficul stabilit in forma sa
definitiva este distribuit tuturor celor implicati in realizarea
acestuia si devine un instrument de control al modului de
desfasurare a activitatilor din proiect.

Trebuie evidentiat faptul ca din momentul construirii
graficului Gantt, acesta este instrument de control si verificare,
iar modificari in structura sa nu se mai pot face. Cu toate

acestea, nu trebuie de inteles acest fapt in mod inflexibil, ci
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dimpotriva, 1n sensul cd pot aparea situatii in care sa fie nevoie
de corectii (extensii de termene, declararea in avans sau
devans, comprimari de termene); acestea insa nu conduc la
schimbarea planului ci la marcarea acestora prin barele care
inregistreaza lucrul efectiv.®

Ca orice metoda, graficele Gantt au unele limite care
trebuie completate prin alte forme de planificare sau chiar
utilizarea altor metode mai simple sau mai complexe in functie
de natura proiectului.

Dintre limite mentionam:®’

1) nu evidentiaza fragilitatea legaturilor dintre faze;

2) nu evidentiaza in cadrul fazelor posibile intarzieri,
datorate unor factori externi sau chiar interni, adicd nu
furnizeaza informatii despre derularca cu consecventd a
activitatii in cadrul fazei;

3) nu cuprinde alocarea resurselor si deci acestea nu se
pot coordona pe baza acestui grafic;

4) nu evidentiaza gradul in care se realizeaza sarcinile in
cadrul fiecarei faze.

Modelul CPM - Critical Path Method

56 https://support.office.com/ro-ro/article/prezentarea-datelor-intr-o-
diagrama-gantt-in-excel-f8910ab4-ceda-4521-8207-f0fb34d9e2b6

(accesat pe 16.04.2024).

"Grigorescu A. Op. cit., p.122.
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Alte forme de programare a activitatii in cadrul
proiectelor, dezvoltate in anii '50, sunt metoda drumului critic
(Critical Path Method — CPM) si metoda Program Evaluation
and Review Technique (PERT). Aceste metode au fost initial
utilizate pentru a evidentia logica derularii activitatilor si
utilizarea timpului in proiecte.

Deoarece un proiect este, in esentd, un set de activitati, cu
momente determinate de incepere si de finalizare, intre care
exista relatii de interdependentd bine precizate, multimea
activitatilor proiectului poate fi reprezentata sub forma
unui graf.%8

Graful este o multime de arce si noduri, astfel incat
reprezentarea unui proiect se poate face in doua moduri, in
functie de conventia de reprezentare:

» , activitate = arc”
>, activitate = nod”

Metoda CPM (Critical Path Method = Metoda
,,drumului critic”) porneste tocmai de la o astfel de conventie
de reprezentare. ”Drumul critic” este submultimea de arce si
noduri ale grafului (numite, si ele, “critice”), care unesc

momentele initiale si finale ale proiectului, astfel incat

%8 Androniceanu A. Comanescu M. Managementul proiectelor publice cu
finantare internationald. Editura Universitara, Bucuresti, 2010, p.40.
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lungimea drumului critic (suma duratelor activitatilor critice)
reprezinta durata minima de realizare a intregului proiect.

Prin aceste metode se evidentiaza reteaua (network)
proiectului, punand in evidenta datele de incepere si incheiere a
activitatilor, a timpului minim si maxim de executie, distributia
resurselor, sincronizarea eforturilor in anumite momente,
punctele de dificultate, posibilitatea de desfasurare simultana
sau constrangerea de succesiune a activitatilor.

Retelele astfel construite conduc la obtinerea de variante
de desfasurare a proiectului, dar cel mai important aspect, este
acela, ca ofera posibilitatea identificarii variantei cu durata cea
mai scurtd a proiectului (drumul critic). Drumul critic este, de
fapt, drumul cel mai scurt; acesta devine critic, deoarece
include rezerve minime de timp care pot conduce la situati de
criza sau maxime ceea ce conduce la irosire de resurse si deci
la costuri nejustificate.>®

Schema unei structuri care stabileste drumul critic este
prezentata in figura 2.6. (vezi anexa nr. 11).

In figura anterioari se porneste de la ziua ,,0” a proiectului
si se stabileste succesiunea activitatilor, rezultand termenul

final al acestuia, respectiv 45 de zile.

% Nedelcu D. Managementul proiectelor. Editura Politehnicum, Iasi, 2005.
p. 30.
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In figura 2.7. (vezi anexa nr. 11) este prezentata diagrama
inapoi a activitatilor, pornind de la data limita de terminare a
proiectului si stabilind termenele minime si maxime la care
activitatea poate incepe.

Etapele de calcul:

v’ Reprezentarea proiectului printr-un graf orientat (cu
respectarea conventiilor de reprezentare);

v" Determinarea drumului critic al grafului, format din
nodurile si arcele critice - corespunzatoare activitagilor critice
(pe baza relatiilor de calcul de definitie);

v" Calcularea duratei minime de realizare a proiectului;

v’ Trasarea diagramei Gantt;

v’ Stabilirea prioritatilor managerului de proiect, in ceea
ce priveste controlul activitatilor;

v’ Identificarea posibilitatilor de reducere a duratei
proiectului, in cadrul aceluiasi buget.

Pentru verificarea calculelor: durata minima de
realizare a proiectului (lungimea drumului critic) este de 60 de
saptamdani.

Metoda PERT — Programme Evaluation and Review
Technique

Evaluarea programelor si tehnica revizuirii lor se refera
atat la programe, cat si la proiecte. Metoda se deosebeste de

CPM prin faptul ca proiectele modelate sunt de natura

66



probabilista si, ca urmare, nu au durate certe. In aceste conditii,
pentru fiecare activitate (i, j) se pot estima, de catre experti, trei
durate:®

durata optimista (cea mai scurta) — notata cu aj;
durata pesimista (cea mai lunga) — notata cu bjj;
durata cea mai probabila — notata cu mj;.
Se calculeaza, pentru fiecare activitate, durata medie:

d"_ [aij+41nij+bij)
e

si dispersia (abaterea medie patraticd):

oz = (bm)’
1] 6

Se determina drumul critic, la fel ca in CPM, locul
duratei deterministe djj, fiind insa luat de durata medie di;.

In plus, este necesar si posibil si se estimeze
probabilitatea de realizare a proiectului la termenul impus (Tp).
Cunoscand valoarea drumului critic (Tc) si dispersia intregului

proiect (o, calculata ca suma a dispersiilor activitatilor critice),

se determina parametrul z:

8 Androniceanu A. Op. cit., p.42.
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In tabelul nr. 2.1. putem gisi corespondenta cautati P
(Tc<Tp) = ¢ (2). De exemplu, pentru  z =0 vom gasi ¢ (0) =
0,5.

Tabelul nr. 2.1. - Valorile functiei tp (z)

Z cp(2) Concluzii
-3.0 0.0013
25 0.0062
-2.0 0.0228 Insuficienfy de resurse
-15 0.0668
-1.0 0.1587
-0.5 0.3085
0.0 0.5000 Programare corecta a
o 605 resyeselor
1.0 0.8413
1.5 0.9332
2.0 0.9772 Exces de resurse
2.5 0.9938
3.0 0.9987
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In realizarea diagramelor PERT se intalnesc diferite
restrictii ale succesiunii activitdfilor. Acestea se pot grupa in
patru tipuri:5!

e conexiune sfarsit - inceput;
e conexiune inceput - inceput;
e conexiune sfarsit - sfarsit;

e conexiune inceput - sfarsit.

Acestea rezulta din necesitatea inceperii celei de-a doua
activitati, aflate in succesiune la un anumit moment fata de cea
plasatd anterior. Schemele utilizate sunt prezentate in figura
2.8. (vezi anexa nr. 12) si reflecta foarte clar legdtura dintre
activitati.

Realizarea graficelor PERT presupune parcurgerea
urmitoarelor etape:®?

e identificarea tuturor activitatilor ce trebuie realizate
in cadrul proiectului;

e divizarea acestora 1in sub-activitati, daca este
necesar;

e stabilirea conexiunilor, in sensul conditionarilor,
dintre activitati;

e cstimarea duratei fiecarei activitati;

1Grigorecu A. Op. cit., p.125.
82Grigorescu A. Op. cit., p.126.
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o realizarea propunerii de retea de activitati;

e verificarea disponibilitatii resurselor;

e modificarea retelei;

e comunicarea acesteia tuturor membrilor echipei.

Exista diferite metode de calcul al duratei unui proiect.
Cel mai important lucru este ca estimarile sd nu fie prea
optimiste sau prea pesimiste. In primul caz, ar crea mari
probleme in etapa de realizare, iar in cel de-al doilea, ar
descuraja realizarea proiectului.

Grafice tip repere/puncte cheie (milestones)

O forma de planificare, care permite managerului de
proiect sd urmareasca aspectele cele mai importante ale
proiectului si sa fie pregatit pentru a raspunde cerintelor la
momentele stabilite, este aceeca a planificarii bornelor
reper/puncte cheie (milestones).

In figura 2.9. (vezi anexa nr.13) este prezentat un grafic
de activitati prin puncte cheie (milestones).

Aceasta formd de planificare evidentiazd numai
momentele importante care trbuie concretizate prin predarea
unor documentatii, aprobarea unor variante, inceperea unor
activitati importante, prezentarea de rapoarte.

Pe baza acestui tip de planificare se poate face ulterior

planificarea resurselor necesare. Datele aflate in punctele cheie
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reprezinta termenele maxime la care activitatile trebuie
incheiate.

Se pot intocmi si grafice care sa coreleze activitatile cu
reperele / punctele cheie ale proiectului (fig. 2.10., vezi anexa
nr.13)

Realizarea planurilor pe repere/puncte cheie se bazeaza
pe structura descompusa sau arborescenta a activitagilor.

Are in vedere evidentierea activitatilor si divizarea
acestora in componente pana la nivelul sarcinilor. Pentru
acestea se pot estima cu mai multa usurinta resursele necesare
si timpul de realizare.

Figura 2.11. (vezi anexa nr. 14) prezinta o astfel de
structurd pentru activitatile prezentate anterior in graficul de
planificare prin momente cheie.®?

Trebuie de precizat ca tehnica reperelor/punctelor cheie
are avantajul oferirii unei imagini de ansamblu asupra
proiectului, dar nu pot asigura planificarea unui proiect in
detaliu. Acest aspect va trebui sd fie realizat cu ajutorul altor
tehnici si instrumente

Este recomandat ca in cazul utilizarii unui plan bazat pe
repere /puncte cheie si fie realizatd o matrice de analizd a

posibilelor riscuri conform tabelului 2.2.:

83https://vizzlo.com/create/triangle-milestones (accesat pe 18.04.2024)

71



https://vizzlo.com/create/triangle-milestones

Tabelul 2.2. Matrice de analiza a posibilelor riscuri

Reperul/
punctul
cheie

Elementul
de risc

Probabilitate
a aparitiei

Consecintel
e

Actiuni
de
prevenire

Responsab
ili

2.3. Managementul costului in gestionarea

proiectelor

Managementul costului proiectului include procesele

cerute pentru asigurarea realizarii proiectului in conditiile

incadrarii in bugetul aprobat.

Managementul costului proiectului include urmatoarele

procese:®*

® Veronica S., Vlad G. Managementul proiectelor. Monitorizarea si
evaluarea proiectelor. Tipografia Balti, Balti, 2013. p. 73.
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e planificarea resurselor, care presupune determinarea
resurselor si a cantitifilor necesare pentru realizarea
activitatilor proiectului;

e estimarea costurilor, care presupune realizarea unei
aproximdri a costurilor necesare pentru desfasurarea
proiectului;

e elaborarea bugetului, care inseamna alocarea costului
total estimat pe activitati specifice;

e controlul costurilor, care are in vedere controlul
modificarilor aduse bugetului proiectului.

Pe linga bugetul proiectului este necesar ca intr-un
proiect sa se realizeze si situatia fluxului de numerar. Situatia
fluxului de numerar evidentiaza situatia incasarilor si platilor,
detaliatd pe perioade mai reduse de timp decit anul (cum este
cazul bugetului), de obicei, pe perioade de cite o luna. Astfel,
prin intermediul acestui document se pot determina momentele
in care nivelurile numerarului devin critice, adica situatiile in
care resursele banesti la dispozitia organizatiei nu sint
suficiente pentru a face fata plagilor generate de realizarea
programului/proiectului.

Spre deosebire de buget, care evidentiazd daca
organizatia isi acopera costurile la nivelul anului intreg, situatia
fluxurilor de numerar evidentiaza dacd organizatia are suficient

numerar pentru a-si onora obligatiile financiare pe masura ce
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apar sau dacd, dimpotriva, are un excedent banesc pe care l-ar
putea fructifica in vederea cresterii veniturilor.%
Identificarea momentelor critice conduce la luarea de

citre organizatie a unor misuri corespunzitoare, cum ar fi:%

e solicitarea fondurilor de la finantator mai devreme;

e intarzierea platilor anumitor facturi;

e intarzierea anumitor activitati;

e contractarea unui imprumut pentru perioada
necesara.

Aceste clemente trebuie prevazute inainte de pornirea
proiectului, intrucit oricare dintre masurile mentionate pot avea
efecte negative pe termen mediu sau lung:®’

e intarzierea platilor va putea conduce la deteriorarea
relatiilor cu furnizorii;

eintarzierea activitatilor va putea conduce la
neincadrarea termenului asumat prin contractul de finantare;

e apelarea la credite va conduce la marirea costurilor sub
forma dobanzilor si a comisioanelor bancare.

Intocmirea unei situatii a fluxurilor de numerar are la baza:

eplanul de activitate al proiectului (situatia activitatilor

descompuse);

% Richard N. Op. cit., p.123.
% Veronica S.,Op. cit. p. 74.
51dem. p. 74
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e estimarea costurilor;

e bugetul proiectului.

Astfel, liniile situatiei fluxului de numerar vor fi cele care
se regasesc si in bugetul detaliat, iar cifrele din document se
obtin prin estimarea sumelor care se vor incasa si se vor plati si
a momentului in care se va realiza acest fapt.

Momentul aparitiei incasarii sau platii depinde de
momentul in care a fost planificatd sa se realizeze activitatea
respectiva.

Majoritatea platilor sau incasarilor pot fi prevazute:

e plata salariilor are loc lunar;

e plata utilitatilor se face lunar;

e plata chiriei se face conform contractului;

e plata aprovizionarilor/incasarea creantelor se realizeaza
conform  contractelor, in  functie de  momentul
aprovizionarii/furnizarii (care se determind 1in functic de
structura activitatilor descompuse ale proiectului);

eplata asigurarilor se face conform contractelor de
asigurare (de obicei anual sau semestrial);

e plata serviciilor si lucrarilor executate de catre terti se
realizeaza conform contractelor, in functie de momentul
prestérii (care se determina in functie de structura activitagilor
descompuse ale proiectului);

e plata reparatiilor capitale (daca este cazul).
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Exista insa si situatii care nu pot fi prevazute, cum ar fi
cazul reparatiilor curente, motiv pentru care este indicat ca
soldul situatiei lunare a fluxurilor de numerar sia fie usor
pozitiv.

Exactitatea estimarii costului creste dupa ce se trece de
stapa de definire a proiectului si anume cand se formuleaza
sarcinile elementare — loturile de lucrari. Atunci cand loturile
de lucrari sunt clar definite, este posibil sa se procedeze la
estimari detaliate ale costurilor.

Metodele de estimare a costului unui proiect:®8

“ estimdrile agregate se bazeaza pe o experientd sau pe
informatii pentru a evalua durata si costul unui proiect:

—metoda de estimare prin consens;

—metoda ratelor;

—metoda repartitiei proportionale;

—metoda punctelor functionale;

—metoda curbelor de invitare;

< estimarile detaliate, atuci cand este posibil si practic sa
se prefere un proces de estimare pana la nivelul loturilor de
lucrari, care se bazeaza pe metode eficace si putin costisitoare:

—metoda modelului de referinta;

—metode parametrice aplicate unor sarcini precise;

88Constantinescu D. Op. cit. P. 100.
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—estimarile detaliate pentru loturile de lucrari ale SDP;

—metoda hibridd de estimare pe etape.

Estimarea costurilor unui proiect este un proces dificil,
care se poate constitui cu usurintd intr-o stiinta de sine
statatoare. ,,Radu s.a. considerd ca pentru estimarea corecta a
costurilor trebuie respectate doud principii de baza:”®

e cu cat sunt definite mai clar toate costurile implicate in
proiect, cu atdt mai mica este sansa aparitiei erorilor de
estimare;

e cu cat sunt mai exacte estimarile legate de costuri, cu
atat mai mari sunt sansele ca bugetul sd reflecte realitatea si
proiectul sa fie finalizat, fara sa necesite fonduri suplimentare.

Punctul de plecare pentru estimarea costului il reprezinta
structura de decupare a proiectului, (SDP) cu ajutorul careia se
identifica resursele necesare proiectului, volumul de munca pe
loturi de lucrari si alte elemente necesare estimarilor. SDP
permite si efectuim estimari agregate sau detaliate. In ceea ce
priveste clientul, singurele estimari agreate sunt cele detaliate.

Estimarea costului este facuta pe ciclul de viatd a
proiectului. La inceputul proiectului se cunosc putine
informatii despre acesta, iar estimdrile care se fac sunt

imprecise. Pentru crearea planului de bazd al costului este

81dem. p. 101.
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important ca 5-10% din estimarile initiale sa fie definitive.
Procesul ,,gros - detaliu” impune sa se recurgd la metoda hibrid
de estimare a costurilor.

Pentru estimarea detaliata a costurilor un prim pas consta
in a descompune activitdtile proiectului in loturi de lucrari.
Costurile asociate loturilor de lucrari sunt mai usor de
determinat si mai exacte.

Exista, in principiu, doua tipuri de abordari legate de
estimarea costurilor: de jos in sus si de sus in jos.

Estimarea costurilor de jos in sus presupune o estimare
pentru fiecare nivel al SDP procesarea si insumarea acestora de
catre managerii de nivel din cadrul proiectului, mergand de la
nivelul cel mai de jos spre varful ierarhiei proiectului.

Estimarea de sus in jos face parte din categoria
estimdrilor impuse. Managerul de proiect primeste o anumita
suma de bani, cu care trebuic si realizeze intregul proiect.
Aceasta suma este impartita pe subproiectele din cadrul
proiectului, apoi pe activitati, fie in functic de estimarile
managerului de proiect, fie pe baza tehnicii target
costing(costul tintd).”®

Managementul costului tinta a fost gandit sub forma unui

set cupnnzitor de instrumente de planificare si control. In

Ohttps://en.wikipedia.org/wiki/Target costing. (accesat pe 20.04.2024).
78



https://en.wikipedia.org/wiki/Target_costing

proiecte, costul tinta poate reprezenta o foarte buna solutie de
estimare. Se apreciaza ca ,,pentru determinarea costului tinta
trebuie sd se plece de la specificatiile functionale ale
livrabilelor proiectelor si de la analiza prospectivd a pietei.
Aportul tehnicii target costing este dat de vectorul pret-
functionalitate”.  Intrucat echipele de proiect sunt
multifunctionale, costurile livrabilelor pot fi incadrate in costul
tinta. In acest scop, este nevoie sa fie respectate trei premise
fundamentale: “orientarea livrabilelor catre costul tinta si catre
dorintele clientilor; tratarea costului ca o variabila
independenta in timpul definirii exigentelor de realizare a
livrabilelor; impulsionarea eforturilor pentru fixarea costului
tinta in etapa de planificare a proiectului, si nu dupi aceea”.’*

Cele doua abordari privind estimarea costurilor sunt
ilustrate in figura 2.12. (vezi anexa nr.15).

Unul dintre avantajele estimarii de sus in jos este crearea
unei competitii intre coordonatorii de subproiecte si
responsabilii de activitdti. Se poate considera ca acesta
reprezintd un avantaj, atta timp, cat existd impartialitate in
atribuirea resurselor. Dacd unii manageri dispun de diverse

parghii pentru a atrage de partea activitatii lor mai multe

"Constantinescu D. Op. cit. P. 101.
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resurse decat le sunt necesare, competitia se transforma intr-un
dezavantaj.

In ceea ce priveste abordarea de jos in sus, principalul
avantaj este realizare estimdrilor pe fiecare nivel de catre
persoanele care vor efectua activitatile si loturile de lucrari sau
de catre supervizorul lor. Acestia sunt cei mai In masurd sa
determine costurile asociate activitatilor pe care le vor
desfasura. De asemenea, daca managementul de varf accepta
valorile sugerate de membrii echipei de proiect, acestia vor fi
mult mai motivati sa respecte costurile decat in cazul in care
ele le-ar fi impuse.

Intr-o astfel de situatie, intrucit se cunoaste tendinta
managementului superior de a reduce marimea costurilor
propusd de membrii echipei de proiect, acestia vor fi preocupati
sa ,,umfle” artificial costurile, tocmai pentru a se asigura ca vor
obtine fondurile de care au cu adevarat nevoie. Prin urmare,
cand echipele de proiect sunt lasate si determine singure
costurile activitatilor, nu vor beneficia de o foarte buna
credibilitate.

Desi, in principiu, existd mai multe tipuri de metode dc
estimare, in continuare vom relua estimarea prin analogie,
estimarea parametrica si estimarea definitiva.

Estimarea prin analogie reprezinta o varianta a abordarii

de sus in jos. Acest procedeu utilizeaza costul real al
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proiectelor finalizate anterior pentru a prognoza costul
proiectului care este in curs de estimare. Astfel, exista o
analogic intre cele doua proiecte. Daca proiectul care a fost
utilizat in analogie si cel care este de estimat sunt foarte
asemanatoare, estimarile ar putea fi destul de precise. Invers,
estimirile vor fi imprecise. "

Estimarea parametricd se aseamand cu estimarea prin
analogie prin faptul cé este tot o estimare de sus in jos. Putem
folosi aceasta estimare a costurilor cand avem suficiente date
despre un anumit tip de proiect. Estimarea parametrilor
presupune descompunerea proiectului in unitati usor de
cuantificat (de exemplu, m? de spatiu pe care se va construi,
ore de muncd pentru un program de training etc). Acestor
unitati le sunt asociate costurile stabilite prin experientd. In
esenta, procedeul estimarii parametrice este realizat prin aflarea
unui parametru al proiectului ce va fi estimat sd se schimbe
direct proportional cu costul proiectului. Se construieste un
model matematic bazat pe unul sau mai multi parametri. Atunci
cand valorile parametrilor se introduc intr- un astfel de model,

rezultd costul total al proiectului.”

"2Dennis Lock. Management de proiect. Editura Codecs, Bucuresti, 2000, p.
433.
B1dem, p. 433.
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Estimarile definitive sunt o varianta a celor de jos in sus.
Estimarile definitive fac parte din categoria estimarilor
detaliate pentru loturile de lucrari ale SDP. Aceastd estimare
este utilizata la stabilirea planului de baza al proiectului sau al
oricarei alte estimari importante. Precizia estimdrii poate fi
destul de ridicata, insa costul realizarii ei poate fi, de asemenea,
destul de ridicat, iar timpul executarii, destul de lung.
Estimarile definitive se bazeaza pe teorema limitei centrale
statistice. Dacda avem un grup de detalii care pot fi insumate,
variatia sumei detaliilor va fi mai putin semnificativa decat
semnificatia variatiilor detaliilor. Toate acestea inseamna ca,
avand mai multe detalii despre o estimare, suma detaliilor va fi
mai exactd, deoarece unele dintre estimarile detaliilor vor fi
supraestimate, iar altele subestimate. Supraestimarile si
subestimarile se vor anula reciproc. Daca avem detalii
suficiente, media supraestimarilor si a subestimarilor se va
apropia de valoarea ,,zero”.’*

Daca se cunosc valorile medii sau preconizate si
deviatiile standard pentru un grup de estimari detaliate, putem
calcula valoarea preconizatd si deviatia standard a sumei. Daca
suntem dispusi sd acceptam cd Probabilitatea, pentru a fi

corectd (adicd urmareste o distributie normala a probabilitatii),

"4Dennis L., Op. cit. p. 433.
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atunci putem prognoza paleta de valori si probabilitatea
costului real.

Pentru determinarea valorii prognozate (Vp) si
distributiei standard (Ds) este necesar sa estimam costul unui
lot de lucrari pe trei niveluri: estimare optimista (Eo), estimare
pesimisti (Ep) si estimare normala (En). Asa cum s-a precizat,
aceste estimari pot fi facute de trei responsabili de loturi de
lucrari. Matematic, calculele se efectueaza conform relatiilor:

(2.4) Vo= (Eo + Ep + 4E)): 6
si
(2.5) Ds=(Ep - Eo): 6

Pe baza distributiei standard se calculeaza distributia

patratica (o) :

(2.6) 0=D32

Estimarile sunt s§i vor ramane doar previziuni ale
costurilor ce pot surveni in proiect. Ele nu ar trebui incarcate cu
mai multa certitudine decat merita.

In general, unui proiect i se asociaza trei tipuri de costuri:
costuri directe (manoperd, materiale si echipamente), costuri
specifice de proiect si costuri generale (de regie sau

administrare). Aceasta grupare a costurilor favorizeaza
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cresterea eficacitatii procesului de control si de ameliorare a
luarii deciziilor.

Costurile directe sunt strans legate de un anumit lot de
lucrari. Managerul de proiect, echipa de cercetare si resursele
care se consuma cu ocazia executarii unui lot de lucrari
exercitd influente asupra costurilor din aceasta categorie. Astfel
de costuri reprezinta iesirile de fonduri reale si trebuie sa fie
decontate pe masura ce proiectul progreseaza. Costurile directe
se disting de costurile indirecte si prin regimul de decontare. In
general, totalul costurilor unui proiect la nivelurile de detaliere
se referd la costurile cu materialele directe si manopera
directa.”

Costurile specifice indica resursele organizatiei alocate
unui anumit proiect. Aceste costuri sunt legate de produsele
livrabile sau de loturile de lucrari. In categoria costurilor
specifice se includ: salariul managerului de proiect si costul
temporar a spatiului pentru echipa de proiect. Desi nu
reprezinta sume de platit imediat costurile specifice, acestea
sunt, totusi, costuri reale, care trebuie decontate termen lung
pentru a asigura stabilitatea financiara a organizatiei. Costurile
specifice corespund, in general, unui procent din valoarea

resurselor utilizate (de exemplu: un procent din manopera

5Constantinescu D. Op. cit., p. 104.
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directa saudin materiile si materialele directe). In totalul
costului unui proiect costurile specifice detin, aproximativ
20%."®

Costurile generale (de regie sau administrative) se
regasesc la orice proiect. Aceste costuri se inregistreaza pe
intreaga durata a proiectului. Costurile generale se compun din
cheltuieli organizationale pentru toate livrabilele si produsele,
cum cheltuieli de publicitate, cheltuieli de deplasare, apa si
energie, consumabile etc. Aceste costuri se estimeaza sub
forma unui procent din costurile directe. In totalul costului unui
proiect, costurile generale reprezinti, in medie, 20%."’

Deoarece un proiect compus din activitati unice,
complexe si inovatoare reprezinta mediul cele mai ,,fertil”
pentru manifestarea incertitudinilor, a factorilor aleatori.
,LPentru a regla aceastd problema de depasire a costurilor si
termenelor reale determinate in functie de estimari, managerii
de proiecte cu experientd decid sd ajusteze costurile cu un
anumit factor, de obicei costul estimat este multiplicat cu
1,27.78

Practica ajustarii costului total estimat al proiectului cu

20% sau alt procent ia in considerare ,,incertitudinea inerenta”.

"6Constantinescu D. Op. cit., p. 104.
hidem. p. 105.
"8Langevin Y. Op. cit., p. 150.
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Nesiguranta exista tot timpul in ceva. Incertitudinea inerenta
poate fi explicata prin mai multe ratiuni, cum sunt: costurile
interactiunii nu sunt prezente in estimari, conditiile normale nu
se manifesta tot timpul, continutul si planurile proiectului se
schimba sau evenimentele pot sa treaca din rau in mai rau.

Elaborarea bugetelor

Ideea ca oamenii au o perceptie clara asupra costurilor si
bugetelor este doar o presupunere. Managerul de proiect
trebuie sd fie foarte constient de aceste diferente, atunci cand
stabileste bugetul proiectului sdu si cand il comunica altor
persoane. In figura 2.13 (vezi anexa nr. 16) sunt descrise
diferentele de perceptie. Managerul de proiect poate angaja
costuri inainte de a utiliza resursele corespunzatoare. Aceasta
informatie este deosebit de utila finantatorului in efectuarea
previziunilor de eliberare de fonduri in viitor. Managerul de
proiect se interesecazia de momentul la care costul este bugetat
momentul unde se trece, efectiv, la realizarea de sarcini si cand
va fi deschisa finantarea. Momentele unde survin aceste costuri
servesc pentru a masura ecarturile de calendar si de costuri ale
proiectului in raport cu previziunile.

Bugetul reprezinta ansamblul resurselor banesti,
materiale si de munca alocate unui proiect, precum si planul
alocarii acestora. Definitia sugereaza ca realizarea unui buget

reprezinta procesul de alocare a resurselor limitate diverselor
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activitati. Masura in care activitatile sunt sprijinite cu resurse
prin alocarea din cadrul bugetului reflecta strategia organizatici
si importanta pe care o acordi rezultatelor (livrabilelor).”

Cei mai multi manageri incearcad sa aloce fiecarei
activitati planificate exact necesarul de resurse, fard si o
supraalimenteze  sau  subalimenteze.  Supraalimentarea
echivaleaza cu irosirea resurselor, iar subalimentarea cu
reducerea randamentului scontat datorita lipsei de resurse.

Bugetul unui proiect este, de reguld, structurat pe trei
parti. Prima parte, cea mai mare, contine costul estimat al
intregului volum de lucru care este planificat pentru ca
proiectul sa fie finalizat. O a doua parte presupune sa ia in
calcul alcatuirea si costul volumului de munca ce trebuie depus
pentru evitarea, transferarea §i  atenuarea  riscurilor.
Evenimentelor neprevazute trebuie sa li se atribuie un loc in
cadrul bugetului, in cazul riscurilor deja identificate. Aceste
costuri pot sau nu s fie avansate spre aprobare. In sfarsit, o a
treia parte vizeaza includerea in buget a unei rezerve pentru

riscurile care nu au fost identificate. Aceastd conceptie a

7 https://marian-dumitrache.ro/bugetul-proiectului-definitie-si-intocmire/.
(accesat pe 20.04.2024).
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bugetului ne ajuta sa intelegem care este diferenta intre buget si
costuri estimate, intre costuri estimate si costuri reale.®

Valoarea prognozata pentru riscuri este Iintrodusda in
buget la majoritatea proiectelor. Acest demers este un fapt
rezonabil din moment ce proiectul reflectd media expusa la
risc. Utilizdnd situatia cea mai favorabila si cea mai
nefavorabild, vom determina, dupa caz, caracterul optimist sau
pesimist al proiectului.

Pentru a putea constitui bugetul unui proiect, trebuie sa
cunoastem:

— ce structurd de buget adoptam (cu o parte, cu doua parti
sau cu trei parti);

— ce resurse vor fi implicate in proiect;

— ce cantitate din fiecare resursa este necesara;

— momentele de timp la care vor fi necesare resursele;

— cat vor costa resursele.

Justificarea si fundamentarea bugetului unui proiect
impun anexarea unor documente pentru cheltuielile prevazute,
cum ar fi:

e Oferte;

e precontracte;

8 Oprea D. Managementul proiectelor. Editura Sedcom Libris, Iasi, 2001.
p. 116.
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e conventii de colaborare;

e metodologii de calcul

In cadrul unui proiect, bugetul reprezintd un mecanism de
control sau standardul in functie de care se masoara diferentele
care apar intre consumul planificat de resurse si cel efectiv.
Langevin, inspirat de instrumentul de control folosit de
Departamentul Apararii a S.U.A. in anii ’60, considera ci ,,...de
mai mult timp sectorul privat, pentru a administra proiecte de
mare anvergura sau proiecte multiple, foloseste in procesul de
control sistemul de analizi pe baza valorii obtinute” 8!

Repartizarea in timp a costurilor formeaza baza referingei
bugetare a proiectului. Pornind de la aceasta referinta de
decupaj temporal, este posibil sa se compare calendarul si
costurile reale, planificate cu ajutorul conceptului de valoare
obtinuta.

In sistemul valorii obtinute in functie de cost si de
termen, se folosesc o serie de termeni pe care ii prezentam in
cele ce urmeaza:

Valoarea obtinuta (VO) sau costul bugetat al lucrarii
efectuate (CBLE) este expresia valorica rezultata din
multiplicarea bugetului initial cu procentul de terminare a

lucrarii in acel stadiu.

81 angevin Y. Op. cit., p. 454.
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Valoarea prevazuta (VP) sau costul bugetat al lucrarii
prevazute (CBLP) reprezinta expresia valorici a estimarii
acceptate a costului pentru resursele planificate pe o baza de
referinta cumulata.

Costul real (CR) sau costul real al lucrarii efectuate este
dat de sumacosturilor angajate in executarea unei lucrari.

Ecartul costurilor (EC) reprezinta diferenta dintre
valoarea obtinuta si costurile reale ale activitatilor realizate
pana in acel moment:

EC=VO-CR

Ecartul previziunilor (EP) se defineste prin diferenta
rezultata dintre valoarea obtinuta si valoarea prevazuta:

EP=VO-VP

Costul bugetat de terminare (CBT) sau bugetul de
terminare (BT) este costul total bugetat intr-o baza de referinta.

Costul final estimat (CFE) este compus din costurile din
momentul controlului la care se adauga estimarile revizuite ale
costurilor pentru lucrarea care a ramas de executat.

Costul estimat de terminare (CET) reprezinta estimarea
costului lucrarii, proiectului efectuata in etapa de planificare.

Ecartul costurilor de terminare (ECT) reprezinta
diferenta dintre costul bugetat de terminare si costul final
estimat pe teren de catre estimatori (CFEe):

ECT =CBT - CFEe
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Pe baza termenilor mentionati, Se Calculeaza indicii de
urmdrire a avansarii proiectului si se efectueaza analize de

ecart.

2.4. Managementul performantei in gestionarea

proiectelor

Calitatea este definitd, in ultima instanta, de beneficiarul
final al proiectului si arata cit de aproape se situeaza proiectul
si produsele acestuia de cerintele si asteptarile celor pentru cine
implementam proiectul. Unul dintre scopurile managementului
calitatii este gasirea erorilor si a defectelor cit mai devreme
posibil pe parcursul proiectului. Prin urmare, un proces de
management corect al calitatii inseamna a consuma mai multe
ore de lucru si costuri mai mari la inceputul proiectului. Cu
toate acestea, castigul va fi, si el, substantial, pe masura ce
proiectul avanseaza. Proiectele mici nu necesita cu mult mai
mult decat un simplu control elementar al calitatii, dar in cazul
proiectelor medii $i mari, avem nevoie de un Plan al calitatii
care sd ne dea certitudinea ca proiectul este executat conform
standardelor.

Una din responsabilitatile de baza ale managerului de

proiect este controlul calitatii produselor. Acest lucru poate fi
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efectuat prin crearea unui Plan al calitatii, menit sa arate care
trebuie sa fie activititile de control si de asigurare a calititii. %

Activitatile de control al calitatii confirma calitatea
proprie a produselor, de reguld, dupa producerea lor. De
exemplu, testarea unei portiuni de drum renovat sau construit
este o activitate de control al calitatii.

Activitatile de asigurare a calitatii au grija ca procesele
utilizate in proiect sa fie de inalta calitate si sa duca la aparitia
unor produse de calitate. Aici poate intra analiza conform
normelor si standardelor aprobate a produselor proiectului si
aprobarea lor.

In Planul calitatii se stabilesc procesele optimizate ale
verificarii calitatii in baza de specificul si domeniul proiectului,
precum si indicatorii de calitate care determina nivelul de
calitate produs. Echipa trebuie sa monitorizeze indicatorii de
calitate si sa imbunatateasca, ori de cite ori este posibil,
procesele generale dupa care lucreaza.

Managementul calitatii in proiecte include ,,ansamblul
activitatilor functiei generale de management care determina
politica referitoare la calitate, obiectivele si responsabilitatile

pe care le implementeaza in cadrul sistemului calitatii prin

82 Veronica S.,Op. cit. p. 78.
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mijloace cum ar fi: planificarea calitdtii, controlul calitétii,
asigurarea calititii si imbunititirea calittii” 8

Managementul calitatii in proiecte se extinde asupra
tuturor fazelor proiectului, de la definirea initiala a proiectului,
la procesele proiectului, managementul echipei proiectului,
rezultatele proiectului si pina la finalizarea proiectului.

Managementul calitatii in proiecte include urmatoarele
procese majore:8

Planificarea calitatii - identificarea standardelor de
calitate relevante (de referintd) pentru proiect si determinarea
modului in care acestea sa fie satisfacute.

Asigurarea calitatii - evaluarea performantelor generale
ale proiectului, in mod regulat, pentru a furniza increderea in
faptul ca proiectul va satisface standardele de calitate relevante.

Controlul calitatii - monitorizarea rezultatelor specifice
ale proiectului, pentru a determina daca ele se conformeaza
standardelor de calitate relevante si identificarea cailor de
eliminare a cauzelor rezultatelor nesatisfacatoare.

Imbunatatirea calitatii - reprezinta ansamblul actiunilor
intreprinse in intreaga organizatie initiatoare si organizatie de
proiect pentru cresterea eficacitdtii si eficientei activitatilor si

proceselor pentru care ele sint responsabile, in scopul de a

8 Idem p. 78.
8 Idem p. 79.
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asigura avantaje sporite pentru organizatie si pentru beneficiarii
acesteia.

Instrumente si tehnici pentru planificarea calitatii®®

in calitate de instrumente si tehnici pentru planificarea
calitatii pot fi mentionate urmatoarele:

Analiza cost-beneficiu implica estimarea costurilor
(cheltuielilor) si a beneficiilor (veniturilor) diferitelor
alternative de proiecte. Beneficiul principal al satisfacerii
cerintelor de calitate consta in reducerea retusarilor in proiecte,
ceea ce inseamna — costuri mai reduse si o satisfactiec marita a
partilor interesate (beneficiari). Costul principal al satisfacerii
cerintelor de calitate consta in cheltuielile asociate cu
activitatile de management al calititii proiectului. In general,
beneficiile trebuie sa depaseasca costurile.

Benchmarking — Este o metodda de comparare a
proceselor proiectului planificat cu cele mai bune practici ale
altor proiecte din domeniul respectiv sau din alte domenii,
pentru a genera idei de Tmbunatatire a proceselor si a furniza
proceduri prin care sa fie masurate performantele. Aspectele
comparate, de obicei, sunt: calitatea, timpul si costul

proiectului.

8 Cruceru A. Managementul proiectelor. Suport de curs. Editura
Universitard, Bucuresti, 2012. p. 93.
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Utilizarea unor diagrame — Tehnicile de utilizare a
diagramelor, folosite, in mod obisnuit, in managementul
calitatii sunt:

1. Diagrama cauza-efect care se intocmeste pentru a
stabili relatiile existente intre diferitele cauze si efectele sau
problemele potentiale pe care le creeaza.

2. Scheme de flux al proceselor sau al sistemelor care
indica fluxul datelor sau elementelor procesului/sistemului i,
prin urmare, modalitatile in care se succed diferitele elemente
ale procesului/sistemului.

Planificarea experimentelor este o tehnica analitica, care
permite sa se identifice variabilele independente (factorii
experimentului), care au cea mai mare influenta asupra
variabilei dependente ce se masoara in cursul experimentului.
Experimentele factoriale sunt eficiente in privinta evaluarii
efectelor si interactiunilor posibile ale diferitilor factori

(variabile independente).

Indicatorii de performanta
Indicatorii de performanta reprezinta unitatile de masura
utilizate pentru evaluarea performantei prin prisma criteriilor

stabilite. Un indicator stabileste standardul de performanta care
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trebuie atins pentru a realiza obiectivul. Pentru stabilirea unui
indicator sunt parcurse patru etape:

o definirea indicatorului

o definirea calitatii

o definirea cantitatii

e definirea perioadei

Criteriile reprezinta aspectele considerate relevante
pentru aprecierea performantei activitdtii pe care o evaluam.
Aspectele ce se pot masura in timpul activitatii vor face
obiectul monitorizarii, in vreme ce altele care tin de impact vor
fi abordate prin evaluare. Indicatorul trebuie sa acopere
anumite criterii de cantitate, calitate si timp. In functie de
criteriul utilizat pentru evaluarea performantei, indicatorii pot
fi:

e Cantitativi — Masoara cantitatea (de servicii, de clienti,
de timp etc.) si sunt cei mai usor de masurat. De exemplu: nr.
de persoane implicate, rata de utilizare a unui serviciu, nr. de
ore pe zi pentru 0 anume activitate, nr. de zile pe an etc.

e Financiari — Masoara nu doar costurile directe

(transport, cazare, salariul unui angajat etc.), ci si cele indirecte

8http://www.e-
birouvirtual.ro/sites/default/files/articole bv/130819%20KP1%20%?20stabili

re%20indicatori.pdf (accesat pe 23.04.2024)
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(chirie, intretinere, administrare). De exemplu: costul pe unitate
etc.

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

e De proces — Se concentreazd pe cum se iau deciziile
privind managementul proiectului (cine este implicat in luarea
deciziilor si cum se iau deciziile, cum se transmit celor
interesati etc.

e De impact — Se concentreaza pe efectele produse prin
activitatea proiectului si beneficiile obtinute. Efectele si
beneficiile pot fi pe termen scurt si pe termen lung.

Indicatorii ofera informatii importante pentru procesul
decizional la fiecare nivel si etapa de implementare a
proiectului.

Comisia Europeand sugereaza patru categorii de
indicatori:®’

> Indicatorii referitori la resursele programului
(inputuri) furnizeaza informatii referitoare la resursele
financiare, umane, materiale folosite pentru realizarea unui

proiect.

87 Nica E. Managementul performantei. Editura Economicd, Bucuresti,
2003, p. 67.
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» Indicatorii referitori la iesiri (output) masoara ce
anume s-a realizat cu banii alocati pentru implementarea
proiectului. Indicatorii referitori la iesiri sunt extrem de utili
managerilor de proiect, care sunt responsabili pentru
producerea iesirilor respective.

> Indicatorii de rezultate vizeaza efectele obtinute de
proiect si furnizeaza informatii asupra schimbarilor produse.

> Indicatorii de impact au in vedere consecintele pe
termen lung ale proiectului, dincolo de efectele imediate asupra
beneficiarilor directi; vizeaza i consecintele asupra
persoanelor sau organizatiilor care nu sunt beneficiari directi.
Acesti indicatori corespund procesului de evaluare, nu celui de
monitorizare. 1i vom trata insa in cadrul acestui capitol, pentru
a avea o imagine asupra tuturor tipurilor de indicatori.

Caracteristici ale indicatorilor: direct, obiectiv, practic,
senzitiv, legat, in mod direct, de rezultatele ce se masoara prin
acesta.%®

Nu este necesar sa stabilim indicatori de performanta
pentru toate activitatile pe care le realizam, ci numai pentru
cele pe care le consideram cele mai relevante in monitorizarea

si evaluarea proiectului.

88 https://www.indicatorideperformanta.ro/kpi-101/caracteristicile-unor-
indicatori-buni (accesat pe 24.04.2024).
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In concluzie, stabilirea unor indicatori de performanta
conduce la cresterea eficientei proiectului implementat, precum
si a managementului acestuia. Aceasta nu garanteaza succesul,
dar o abordare sistematica a intregului proces va conduce la o
utilizare mai buna a resurselor aflate la dispozifia managerilor.

Referitor la urmarirea avansarii proiectului se evalueaza
eficienta rezultatelor, in general, eficienta este exprimata prin
patru indici: indicele de performanta a costurilor, indicele de
performanta a termenelor, indicele de performantd a avansarii
bugetului si indicele de performanta a avansarii costurilor.

Masurarea performantei, considera cercetatorul Mitu,
este ,,un proces sistematic care permite evaluarea eficientei si
eficacitatii unei organizatii sau a unui proiect. Masurarea
perfonnantei poate oferi informatii reale (caracteristici
cantitative si calitative) care ajutd managerii si clienfii sa
determine daca rezultatele sunt conform asteptarilor. Asadar,
procesul de masurare a performantelor reprezintd o actiune
secventiald adoptatda in interiorul sau in afara organizatiei
pentru a stabili standardele de performantd, a evalua
performanta si pentru a adopta anumite corectii acolo unde se

impun”.%

89Constantinescu D. Op. cit., p. 111.
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Indicele de performanta a costurilor (IPC) exprima
eficienta costurilor lucrarilor executate pana in momentul

evaludrii. Marimea acestui indice este:

Ipc = 2
CR

si exprima cate unitati monetare au fost obtinute la o unitate
monetard, lucrari planificate si efectuate. Un indice supraunitar
exprima o situatie favorabila, iar unui subunitar — o situatie mai
putin favorabila. Este un indice larg acceptat si foarte mult
utilizat in urma calculului pe o perioada indelungata. Acest
indice s-a dovedit a fi cel mai precis, mai fiabil si mai stabil
decat toti ceilalti.

Indicele de performanta a termenelor (IPT) exprima
calitatea avansarii proiectului in timp. Indicele unitar arata ca
lucrarile planificate au fost executate conform calendarului,
indicele supraunitar indica un avans al proiectului fatd de
calendar si indicele subunitar reda ramanerea in urma a

proiectului fata de calendar. Marimea acestui indice este:

IPT = 2
VP

Indicele de performanta a avansarii bugetului (IPAB)
exprimad ponderea pe care 0 detine valoarea obtinuta in totalul
costurilor bugetate. Acest calcul nu ia in considerare costurile

reale angajate, motiv pentru care, mul{i manageri de proiect
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ofera acest indice doar cand estimarile initiale ale bugetului

inspira incredere. Marimea acestui indice este:

IPAB = 22
CBT

Indicele de performantd a avansarii costurilor (IPAC)
este calculat in baza raportului dintre costul real si costul final

estimat al proiectului:

IPAC = =
CFE

Este un indice preferat de managerii de proiect, deoarece
contine estimari reale si revizuite, care tin cont de informatii
noi si mai complete decat cele din startul proiectului.

Revizuirea costului final al proiectului se bazeaza, in
general, pe doua modele de calcul, care permit revizuirea
estimdrilor viitoarelor costuri ale unui proiect: un model este
recomandat pentru proiectele de unicd anvergura si cel de-al
doilea in cazul proiectelor de mare anvergura.

Primul model permite specialistilor din domeniu sa
modifice duratele si costurile bazei initiale de referinta, atunci
cand noile informatii arata ca estimarile de la inceput sunt
incorecte. In acest sens, se poate utiliza modelul bazat pe costul
final estimat (CEFf). Ecuatia modelului are ca punct de plecare

costul estimat de terminare a lucrarilor restante (CER):
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CER = Zy5— = (BTR - V0) =

CR

In care:
CER — costul estimat al terminarii lucrarii restante;
BTR — costul bugetat de terminare a proiectului;
VO — valoarea obtinuta;
CR — costul real cumulat al lucrarilor efectuate la data

realizarii controlului.
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I11. ASPECTE TEORETICO-PRACTICE DE
IMPLEMENTARE A PROIECTULUI

3.1. Analiza riscurilor si punctelor slabe in

iImplementarea proiectului

In urma studierii literaturii de specialitate si in urma
efectuarii cercetarii date, in mod frecvent, am intalnit un aspect
foarte important in managementul proiectelor, si anume faptul
ca, oricat de bine am planifica toate componentele unui proiect,
oricum existd procentul de risc, care pericliteaza
implementarea proiectului. De aceea, in continuare vom studia
managementul riscurilor legate de managementul timpului,
costului si performantei.

Pentru studierea riscurilor, initial, am intocmit o lista a
riscurilor. Primele 10 riscuri, clasificate in functie de
expunerea la risc, va fi referita ca “Topul primelor 10 riscuri
ale proiectului”.

Clasificarea riscurilor

Pentru acest proiect clasificarea riscurilor se face folosind
categorii deja consacrate in literatura de specialitate, dar si

categorii specifice domeniului social.
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Astfel principalele categorii de riscuri sunt:*

Riscuri legate de timp:

— subdimensionare timpului;

— supradimensionare timpului;

Riscuri legate de buget:

— subdimensionare buget;

— supradimensionare buget;
Riscuri legate de performanta:

— supraestimarea indicatorilor de performanta;

— subestimareaindicatorilor de performanta;

Riscuri legate de activitati:

— proiectarea activitatilor;

— implementarea activitatilor;

Riscuri legate de echipa de proiect:

— alcatuirea echipei;

— activitatea echipei.

Descrierea riscurilor
Urmatoarele informatii vor fi specificate in cadrul
Registrului riscurilor (pentru fiecare risc din lista):

ID-ul riscului, Titlu riscului, Descrierea riscului;

% http://silvic.usv.ro/cursuri/managementul _riscului.pdf  (accesat  pe
30.04.2024).

104


http://silvic.usv.ro/cursuri/managementul_riscului.pdf

Clasificarea/categoria in care se incadreaza,

Dimensiunea riscului:  probabilitatea si  impactul,
expunerea la risc (probabilitate*impact);

Activitatea din proiect;

Persoana care |-a identificat;

Perioada in care riscul s-ar putea manifesta.

Activitati

1. Identificarea riscurilor

Pentru a se forma o imagine preliminara a categoriilor de
riscuri pe care le implica proiectul, se apeleaza, in primul rand,
la experienta managerului de proiect, a membrilor echipei.
Astfel, in cadrul unor sesiuni de brainstorming si cu ajutorul
unor interviuri individuale, managerul de echipa alcatuieste o
lista cu principalele riscuri implicate de proiect. Pentru
obtinerea unei imagini detaliate a expunerii la risc pe care o
implica poiectul, se foloseste un instrument numit RBS (risk
breakdown structure).

% Modalitatile de identificare a riscurilor:
1) Identificarea riscurilor pe baza experientelor

precedente;
2) Riscuri in functie de obiectivele proiectului;
3) Risk Breakdown Structure.

% Participanti:
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Toti membrii echipei de proiect sunt implicati in
activitatea de identificare a riscurilor, insa eforturile lor sunt
coordonate de managerul proiectului.

2. Evaluarea riscurilor

Managerul de proiect atribuie fiecare risc sau categorie
de riscuri catre un anumit membru al echipei, iar acesta va
estima probabilitatea si impactul acestora. (pe o scarade lal la
10, conform modelului- figurile 3.1. si 3.2., vezi anexa nr. 17).

Riscurile analizate sunt revizuite in echipa si estimarile
sunt ajustate acolo unde este necesar.

Lista riscurilor va fi ordonata descrescator in functie de
expunerea la risc (probabilitate x impact). Matricea riscurilor
este indicata in figura 3.3. (vezi anexa nr.18).

Participanti: Toti membrii echipei de proiect sunt
implicati in activitatea de evaluare a riscurilor, insa eforturile
lor sunt coordonate de managerul proiectului.

In functie de matricea riscurilor se va determina care este
starea riscului: risc redus (zona verde), risc moderat (zona
galbena) sau risc critic (zona rosie).

Riscurile identificate si gestionate pentru acest proiect
sunt enumerate intr-o lista a riscurilor (Registrul riscurilor —

figura 3.4.), care se afla in Anexa nr.19.
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Conform cu matricea riscurilor, putem identifica cele mai
importante 10 riscuri. Matricea celor mai importante 10 riscuri

se gaseste in figura 3.5. (vezi anexa nr. 20).

3.2. Planul de masuri asupra riscurilor proiectului

Pentru a minimaliza probabilitatea aparitiei si impactul
riscurilor in timpul implementdrii proiectului, in faza de
concepere si planificare a proiectului, sunt necesare actiuni
pentru tratarea riscurilor. In capitolul anterior am identificat
riscurile si au fost determinate cele mai importante 10 riscuri.
In continuare, vom explica actiunile necesare de intreprins,
pentru a creste sansa de implementare cu success a proiectului.

Activitati

1. Planificarea masurilor de raspuns la risc

Cele mai importante 10 riscuri sau cele care au o
expunere mai mare decit 35, sunt repartizate membrilor
echipei, pentru ca acestia sd recomande masuri de tratare.

Pentru fiecare risc vor fi recomandate méasuri de tratare,
care vor actiona, fie asupra probabilitatii de aparitie, fie asupra
impactului riscului. Fiecare membru va propune masuri pentru
riscurile atribuite si le va furniza managerului de proiect.

Planul de masuri asupra riscurilor va fi centralizat intr-o
listd unica — figura 3.6. (vezi anexa nr.21), care va fi pusa la

dispozitia managerului de proiect.
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2. Tratarea riscurilor

Managerul de proiect va atribui responsabilitatea aplicarii
in practica a fiecarei masuri catre un membru al echipei.

Fiecare responsabil cu aplicarea unei masuri de tratare a
riscului va indeplini sarcinile atribuite.

Matricea riscurilor refacuta, adica dupa tratarea riscurilor
— figura 3.7. (vezi anexa nr.22).

3. Monitorizarea riscurilor

Pentru a preveni si reduce riscurile pe parcursul derularii
activitdtilor proiectului se va utiliza un plan de monitorizare si
control al riscurilor. Factorii de risc identificati vor fi
inregistrati pe categorii in ,,registre de risc” ce contin descrierea
riscului, date despre probabilitatea si impactul estimat, riscul
inerent, activitatea supusa riscului, persoana care a identificat
riscul si data sau perioada in care s-ar putea manifesta. Se va
urmari reactualizarea permanenta a datelor din registrele de risc
si efectuarea de controale de rutina pentru a identifica noi
riscuri si a evalua factorii identificati.

Principalele 10 riscuri ce amenintd buna defasurare a
proiectului vor alcatui o lista si vor avea prioritate in procesul
de tratare. Lista se actualizeaza periodic pe masura ce se
efectueaza tratarea riscurilor.

Se vor efectua sesiuni de workshop la inceputul fiecarei

etape din derularea proiectului pentru evaluarea activitatii si
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reactualizarea datelor din registrul de risc. In situatia
identificarii de noi riscuri, acestea se vor detalia si analiza In
cadrul unor sedinte de brainstorming. in cadrul sedintelor se
vor utiliza, de asemenea, chestionare pentru a verifica
respectarea etapelor si a termenelor din planul de
implemenetare, dar si pentru a identifica noi riscuri in oricare
din etapele incluse in aria proiectului.

Se va intocmi ,,planul pentru tratarea riscurilor” care va
contine descrierea riscului, masuri posibile de tratare, masura
prospusa, informatii despre resursele necesare, riscul rezidual,
responsabilul cu implementarea masurii si perioada/timpul de
implementare. Aceste informatii vor ajuta managerul de proiect
in alegerea optima a raspunsului la declansarea factorului de
risc descris in plan

Stadiul si eficienta aplicérii fiecarei masuri de tratare va
fi raportata managerului de proiect la fiecare 2 saptamani.

Probabilitatea si impactul fiecarui risc sunt reevaluate i
modificate ori de cate ori este necesar.

Daca este identificat un nou risc, acesta este analizat si
incorporat in lista riscurilor.

,»Lopul primelor 10 riscuri ale proiectului” va fi refacut in

urma aplicarii masurilor de tratare (anexa nr.23).
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Fiecare risc asupra cdruia masurile de tratament nu au
fost eficiente sau a carui expunere a crescut va fi prezentat
managerului de proiect.

Instrumente si informatii folosite in managementul
riscului:

In sesiunile de workshop si sedintele de brainstorming se
vor discuta aspecte privind activitatea zilnica a membrilor
echipei, gradul de indeplinire a sarcinilor, dificultatile
intampinate, comunicarea in cadrul echipei, dar si rolul pe care
il indeplinesc in cadrul planului de monitorizare si control al
riscului. In cadrul acestor sedinte si sesiuni se vor actualiza, in
permanentd, listele cu riscuri. Pentru acele riscuri a caror
dimensiune este ingrijoratoare se vor propune masuri de
tratare.

Pentru o evaluare cat mai corecta se va folosi registrul de
risc, dar si rapoartele si fisele intocmite de managerul de
proiect in urma efectuarii unor observatii proprii.

Din cele prezentate rezulta cu claritate problematica
ampla pe care o ridica evaluarea riscurilor pornind de la marea
lor diversitate, evolutia lor permanenta, dar, mai ales,
implicatiile pe care riscurile le induc, in zilele noastre, in
pregatirea managementului proiectelor.

In acest context, constatim ci evaluarea riscurilor,

respectand fazele pe care trebuie sa le parcurgd recurge la
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argumentele clasice impotriva riscurilor, respectiv, activitatile
de control, punand accentul pe autocontrolul celor implicati,
fixarea controalelor-cheie pe fluxul procedurilor si, deosebit de
relevant, adaptarea in permanentda a activitatilor de control in

functie de evolutia riscurilor.

3.3 Strategii de planificare a serviciilor sociale

Nr. . . Formade |Nr-
Continuturi / Teme

crt. activitate [Ore
Activitati | 2
1 Fundamentele teoretice ale planificarii teoretice
" istrategice Activitati | 2
practice
Activitati | 2
) Componentele strategiei: teoretice
" Viziune,Misiune,Valori,Obiective, Resurse | Activitati | 2
practice

Activitati | 2
Analiza strategica: analiza situatiei actuale, | teoretice
analiza factorilor interesati, analiza PES Activitati | 2
practice
Activitati | 2
teoretice
Activitagi | 2
practice

4. |Alegerea strategica: Prioritati si Obiective

Activitagi | 1
5. Solutiile alternative teoretice
Activitati | 1
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practice

Activitati | 2
teoretice
Activitati | 2
practice
Activitati | 2
teoretice
Activitati | 2
practice
Activitati | 2
teoretice
Activitati | 2
practice
Total ore 30

6. Planul de actiune

7. Implementarea strategiei

8. Monitorizarea si Evaluarea

Metodologia didactica:
Tehnici educationale: prezentiri, dezbateri, brainstorming,
exercitii, studii de caz, joc de rol.
Mijloace educationale: tabld, videoproiector, prezentari

power-point, foi cu exercitii, fise de lucu.

3.3.1 Ce este planificare strategica?

Organizatiile sunt supuse proceselor de schimbare cu o
frecventa si intensitate tot mai mare. Complexitatea mediului,
dinamica mare a componentelor sale le obliga sa-si evalueze,

permanent, situatia in contextul in care-si desfasoara activitatea
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si s reactioneze sau sd actioneze anticipat la provocdrile cu
care se confrunta.

Schimbarile 1si au sursele in factori de ordin extern sau
interni pentru o organizatie si potsa fie denatura sa genereze
doar o usoara ajustare aacesteia, din punct de vedere functional
si structural, sau, din contra, poate sa conduca la o reproiectare
de esenta a acesteia.

Mai mult, timpul in care aceasta poate sa reactioneze,
reprezinta, de cele mai multe ori, 0 variabild criticd pentru
supravietuirea si dezvoltarea acesteia. In continuare, prezentim
cateva dintre cauzele ce determina organizatiile sa fie pregatite,
in orice moment, pentru schimbare si, care au un impact
semnificativ asupra acestora (UCRAP, 2003):

e 0amenii sunt tot mai bine pregatiti, cunostintele detinute
de personalul unei organizatii se amplifica permanent;

e dezvoltarea tehnologiilor informationale;

e ritmul rapid al inovarii in toate domeniile de activitate;

e miscarea libera a resurselor la nivel global;

e diversitatea fortei de munci;

e pietele devin supra-aprovizionate, oferta este mai mare
decat cererea,

econcurenta pentru atragerea clientilor este tot mai

acerba;
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edomeniile traditionale fara concurentd, precum
invatamantul si arta, ajung sa concureze pe segmente tot mai
bine delimitate;

e globalizarea.

Pentru a fi eficace organizatiile trebuie sa aiba
capacitatea de a conduce incertitudinea din mediu, iar prognoza
si planificarea sunt activitdfi cu importanfd majord, strans
legate de schimbarile din mediu. Indiferent de natura
schimbarii din mediu careia organizatia trebuie sa-i faca fata, o
organizatie care nu are un plan, va esua, mai devreme sau mai
tarziu. Planificarea poate atenua efectele adverse ale
schimbarilor din mediu (Avasilicai, 2009).

Planificarea este un proces prin care organizatiile
incearca sa anticipeze schimbarile si sa se adapteze, in asa fel,
incat sa asigure atingerea obiectivelor organizationale. Multi
teoreticieni ai managementului considerda ca planificarea
reprezinta cea mai importanta sarcina a managerilor.

In ultimele decenii se insista tot mai mult asupra
strategiilor realizate participativ, prin procese democratice, in
principal, ca urmare a reactiei la planurile realizate exclusiv de
manageri sau planificatori specializati, intr-un mod, aproape,
ritualic si cu rezultate ,,de sertar”. Democratia nu se reduce la
dreptul de a fi auzit, ci implicd §i oportunitatea de a putea

influenta opiniile si actiunile celor care au puterea. Implica a fi

114



nerabdator si pasionat, informat si implicat. Puterea reald a
democratiei consta in cat este de deschisa spre a include in
procesul ei pe cat mai multi. Nu numai elita este cea care ar
trebui sa ia hotarari, sustine Fischer (2006). Aceste principii
trebuie sa stea la baza fauririi planurilor strategice de catre
autoritatile locale si comunitatile lor.

Cheia planificarii strategice se afla in proces si nu in
produsul sau.
Pentru ca procesul sa aiba eficientd, el trebuie sa fie:

ecuprinzator — sa angajeze 1in process toata gama
factorilor interesati;

einteractiv — sa confrunte situatia prezenta Cu situatia
potential;

eintegrator — sa lege in conceptie si actiune toate
nivelurile, de sus in jos si de jos in sus;

eiteractiv — sd recunoasca faptul ca sistemele, ca si
mediul in care acestea se manifesta, sunt in continua schimbare
si, cd nici un plan, nu 1isi pastreaza in timp valoarea
neschimbata.

Existd un o adevdratd avalansd de idei si dezbateri pe
tema planificarii strategice. Pe parcursul ultimei
decade a mileniului, rolul planificarii strategice a capatat un
nou inteles, odata cu atentia acordata autoguvernarii
democratice §i societatii civile, precum si datorita
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constientizarii, din ce in ce mai mari, a nevoii si importantei
participarii mai largi la evenimentele si activitatile ce privesc
comunitatea.

Procesul planificarii strategice este foarte divers. Acesta
este un semn bun si provoaca utilizatorii sd 1§i creeze propria
lor abordare, folosind o multime de modele disponibile. Nevoia
de a fi creativ si vizionar se manifesta, nu numai in ceea ce
priveste continutul viziunilor si planurilor, dar si in procesul de
creare a lor.

Daca secolul al XX-lea a fost secolul revolutiei
organizatiilor, secolul XXI este, cu atdt mai mult, secolul
organizatiilor, afirma profesorul Catalin Zamfir (2007).
Autorul face referire la faptul ca, aproape toate actiunile sociale
de dezvoltare, au loc in si prin organizatii, si la nevoia de
reforma profunda a institutiilor publice, care au cunoscut o
extindere spectaculoasa, urmata de o criza a eficientei lor.

3.3.2. Fazele proiectirii dezvoltarii sociale

Prima faza — identificarea si diagnoza problemelor
sociale

Orice proces de dezvoltare porneste de la problemele cu
care sistemul social respectiv se confruntd, inclusiv, cu
oportunitatile de schimbare prefigurate.

Faza a doua - stabilirea prioritatilor si adoptarea

obiectivelor de dezvoltare
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Limitarea resurselor impune ierarhizarea problemelor de
abordat si alegerea celor mai importante. Formularea explicita
a criteriilor de stabilire a prioritatilor este importanta, pentru
evitarea alegerii sub presiune sau, adesea, a conjuncturilor.
Orice adoptare a unor obiective exprima prioritatile stabilite
implicit sau explicit.

Faza a treia — identificarea solutiilor alternative si
alegerea strategiei de actiune

Dupa stabilirea obiectivului de actiune se pune, in mod
imediat, problema modalitatii de atingere a acestuia: adoptarea
strategiei de actiune. Alegerea strategiei presupune
identificarea ,,cailor posibile de actiune”, a alternativelor si a
alegerii dintre acestea a celei considerata ca fiind cea mai buna.
Strategia este o directie globala de actiune.

De exemplu, disputa dintre neoliberalism si social-
democratie. Social-democratia considera ca reducerea saraciei
trebuie realizata, in principal, prin dezvoltarea unui sistem de
protectie sociala, atat prin suport cu beneficii financiare a celor
in nevoie, prin ridicarea celor cu venituri mici la un nivel mini
decent, cat si prin instrumente active de imbunatatire a
capacitatii lor de a produce veniturile pentru un standard decent
de viatd. Neoliberalismul a adoptat o altd strategie: scdderea
cheltuielilor sociale publice prin reducerea taxelor si a

contributiilor sociale; se presupune a stimula relansarea
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economiei care, la randul ei, va oferi mai multe locuri de
munca, reducand astfel saracia. Totodata, reducerea
beneficiilor sociale va motiva ,,saracii” sia faca eforturi mai
mari pentru a iesi din saracie.

Faza a patra — operationalizarea strategiei intr-
un plan de actiune

Strategia, cadirectie globala de actiune cu principiile
care fundeaza optiunea, nu contine masurile concrete, in
orizonturi de timp specificate, responsabilitati, atribuirea
de resurse. Un nou concept a ocupat un loc important in
paradigma dezvoltari sociale: planul de actiune. Planul de
actiune reprezinta o operationalizare a strategiei in termeni
de o pluralitate de sub obiective.
Identificarea si diagnoza problemelor

Problema sociala reprezinta, fie un proces social care

afecteaza advers colectivitatea, fie o oportunitate de
dezvoltare care trebuie fructificata. Explozia saraciei sau
aparitia traficului de fiinte umane sunt procese sociale
negative. Restructurarea social-economica si democratizarea
sunt oportunitdti oferite de colapsul sistemului socialist, care
trebuie fructificate.
Pentru cd o problemd sociala este conectatd cu actiunea,
atitudinea colectivitatii fata de aceasta este cruciald in dinamica

sociala. Din punctul de vedere al atitudinii colectivitatii, o
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problema sociald poate fi:

Problema potentiala — nu este identificatd de catre
colectivitate ca o problema sociala, dar in anumite conditii, ea
poate fi asumata de citre comunitate ca problema.

Problema asumatad — este identificatd ca o problema
sociala si, prin aceasta, este asumata ca o preocupare de catre
colectivitate. Identificarea si asumarea problemei este prima
forma a constientizarii colective a unei probleme sociale.
In functie de modul de asumare, o problemi poate avea trei
stari distincte.

Problema latenta — o problemd consideratd de catre
colectivitate ca problema sociald, asociata cu ingrijorare, dar
fara a se intreprinde ceva in legatura cu ea. Latenta este prima
forma de constientizare a problemei. Nu orice problema
genereaza neapirat o actiune. In lipsa mijloacelor de a-i face
fata, colectivitatea poate dezvolta o atitudine pasiva, de
resemnare in fata ei. Adesea criza problemelor explozive a fost
continuata de criza solutiilor. In vechea paradigma, in situatii
de criza, raspunsul institutiilor pune accentul fie pe opresiunea
prin fortd a proceselor negative si a nemultumirilor, fie pe
actiuni imediate si punctuale (spre exemplu, acordarea unor
beneficii care sa relaxeze presiunea crizei). In multe cazuri,
dezamagite de esecurile eforturilor depuse, colectivitatile

umane s-au resemnat sa traiascd cu problemele nerezolvate.
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Problema manifesti — o problemd consideratd de
colectivitate drept problema sociala importanta, pentru
solutionarea careia trebuic sd se actioneze. Fatd de ea se
dezvolta o atitudine activa. Schimbarea de atitudine fatd de o
problema poate fi produsa de doi factori:

a) Cresterea presiunii problemei prin consecintele ei;
b) Aparitia de oportunitati de solutionare a problemei: resurse,
capacitate colectiva.

Lista de probleme sociale identificate alcatuieste agenda
publica. La constituirea agendei publice contribuie sistemul
politic (parlamentul, guvernul, partidele politice), institutiile
publice (nationale si locale), cetatenii, organizatiile si
asociatiile civice, institutele de cercetare, universitatile si, nu in
ultimul rind, mass-media.

Atat definirea si formularea problemelor, cat si perceptia
asupra gravitagii, urgentei si prioritagilor problemelor sociale,
difera de la o categorie sociald la alta, asa cum diferd si
nevoile. In timp ce tinerii sunt preocupati de gasirea unui loc de
muncd, pensionarii sunt preocupati de  problema
medicamentelor. Asadar, diferite segmente sociale vor propune
teme si prioritati diferite pe agenda publica.

Problemele sociale difera si in functie de tipul colectivitatii,
precum si de la o regiune la alta, de la un judet la altul, de la o

localitatela alta, de la un cartier/sat la altul. Nevoile populatiei
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dintr-o comuna difera sensibil de cele ale populatiei dintr-un
orag monoindustrial, precum si fata de cele ale locuitorilor
marilor orage. Nevoile populatiei dintr-o zona inundabila vor fi
diferite de cele ale locuitorilor dintr-o zona secetoasa. De
asemenea, fluidizarea traficului este consideratd o problema
majora in Bucuresti, fiind o prioritate pe agenda publica, in
timp ce in orasele mai mici sau in comune, aceastd problema
este periferica sau inexistenta.

Institutiile au propria lor agenda: guvernul, ministerele,
agentiile, partidele politice, autoritatile publice locale. Dialogul
si confruntarea politica reprezinta, in mare masura, promovarea
agendelor politice ale actorilor sociali.

Exista insa si false probleme, utilizate ca instrumente de

lupta politica si manipulare.

Diagnoza problemelor sociale

Pentru a actiona eficient este necesara o diagnoza cat
mai clarda a problemelor pe care actorii doresc sa le
solutioneze, de exemplu: cati copii sunt abandonati de
familiile naturale, céti saraci sunt, cate persoane cu un
anumit tip de handicap etc.

Diagnoza unei  probleme sociale  presupune

urmatoarele operatii:
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Statistica sociala cuprinde o larga varietate de indicatori
sociali-economici si demografici care permit estimarea
dimensiunilor unei probleme sociale, a dinamicii acesteia, a
factorilor determinanti, precum si a efectelor.

A actiona asupra unei probleme inseamnd, in primul rand, a
actiona asupra factorilor care genereaza respectiva problema,
deci asupra cauzelor.

Estimarea efectelor negative si pozitive, identificarea efectelor
neasteptate. Estimarea efectelor reprezinta baza motivarii
actiunii colective. Gravitatea unei probleme/ avantajele
fructificarii unei oportunitati stau la baza stabilirii prioritagilor.

Prioritatea. Nu toate problemele cu care ne confruntim
pot fi abordate la un moment dat. Resursele de care dispunem:
economice, efort uman si colectiv — sunt mereu limitate. Ele nu
pot fi distribuite egal tuturor problemelor pe care le asumam, ci
diferentiat, in functie de gravitate/urgenta/importanta acordata.

Prioritizarea reprezinta un proces crucial in proiectarea
unui proces de dezvoltare. De corectitudinea sa depinde
eficienta globald a actiunii.

Dinamica unei probleme depinde de actiuneasociala asupra
ei, dar si de interventia altor factori.

Dinamica saraciei este determinata de politicile anti-

saracie, dar si de dezvoltarea globald a economiei. Chiar daca
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nu se intreprinde nimic,saracia va fi absorbitd de cresterea
economica. Dar este important de stiut in ce masurd cresterea
economica reduce saricia; care sunt segmentele sociale a caror
saricie nu este afectatd semnificativ de cresterea economica. in
ce masurd, in perceptia colectivd, problema este potentiala sau
asumata (latentd, manifesta sau centrald).

Opiniile cetatenilor privind problemele sociale, diferentiate
pe segmente sociale, sunt importante, pentru ca influenteaza
agendele politice, care stabilesc prioritatile la nivel
national/local. Deci, datele privind problemele sociale vizeaza
atat informatii cu privire la problemele sociale in sine (Spre
exemplu, date statistice care semnaleazd existenta unor
probleme), cat si informatii referitoare la modul in care acestea
sunt reflectate la nivelul constiintei colective, precum si privind
vointa colectiva de a actiona pentru solutionarea acestora

Aceste date sunt culese prin metode diverse, de la dialog
cu beneficiarii, partenerii sau publicul si pana la sondaje de
opinie, studii comunitare sau analize de continut (presa, discurs
politic). Un numar mare de institutii culeg astfel de date,
printre ~ care institutele de cercetare, organizatiile
neguvernamentale, ministerele si agentiile, sindicatele, mass-
media etc. Pentru identificarea informatiilor relevante,
colectarea, procesarea si gestionarea acestora, orice institutie ar

trebui sda dezvolte mecanisme si proceduri specifice.Eficienta
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unei institutii depinde de nivelul si calitatea datelor de care
dispune, dar, mai ales, de capacitatea de a identifica, analiza si

utiliza, in mod inteligent, datele existente.

Surse de date privind problemele sociale

In aceasta categorie sunt cuprinse institutiile furnizoare de
date publice, institutiile administrative asociate, organismele
internationale, institutiile furnizoare de date pe bazd de
protocol. Institutiile care detin mecanisme de clasificare,
centralizare i gestionare a acestor informatii pot furniza o
imagine coerenta si integrata asupra problemelor existente, cat
si asupra stadiilor de rezolvare a acestora. ONG-urile,
sindicatele si diversele asociatii detin date sintetizate,
organizate si focalizate pe domenii de interes bine specificate,
care pot oferi institutici o imagine in profunzime asupra unor
problematici sociale concrete, precum si informatii detaliate
despre centralitatea si urgenta acestora.

Intrebiri si aplicatii
Identificarea si diagnoza problemelor sociale:

e Cunoasteti agenda localda formulatda la nivelul
cetatenilor comunitatii; problemele formulate si modul in care
sunt ele prioritizate de catre acestia?

e In ce masura problemele sociale, formulate la nivelul

cetatenilor, intra in aria de responsabilitate a institutiei?
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e In ce masurd institutia detine mecanisme si resurse
(personal, spatii, resurse financiare, plan de dezvoltare si
monitorizare a acestei activitati) puse la dispozitia relatiei cu
cetatenii?

e In ce masurd institutia detine mecanisme si resurse
(personal, spatii, resurse financiare, plan de dezvoltare si
monitorizare a acestei activitati) pentru colectarea si procesarea
datelor?

e Institutia, in mod sistematic, obtine si/sau comunica
date privind problemele sociale de la/catre institutiile
specializate relevante? Dar dela/catre organizatii ale societatii
civile?

e Datele culese de institutie sunt centralizate, clasificate si
sistematizate?

e In ce miasura institutia aloca resurse integrate (de timp,
materiale, umane) pentru analiza datelor? Se realizeaza
sistematic si cu regularitate?

e Au fost realizate/actualizate, in ultimii doi ani, diagnoze
ale principalelor probleme sociale din aria de responsabilitate a
institutiei?

e Cat de eficient sunt utilizate aceste informatii si de catre

cine?

*Idee: Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii
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institutiei referitor la masura in care cred ca institutia raspunde
nevoilor reale ale cetatenilor si, in caz de nevoie, cereti idei de
imbunatatire a situatiei.

2.1. Stabilirea priorititilor si adoptarea obiectivelor de
dezvoltare

In practica societatilor/institutiilor exista tipuri limita de
proceduri de prioritizare:

» Urgenta — Sunt probleme ale unui sistem care au efecte
destructive profunde — variabilele critice. Interventia, aici,
devine o urgentd a sistemului, generand o prioritate. Se
produce ceea ce se numeste schimbare prin crize.

> ldentificarea variabilelor strategice — componente ale
sistemului care au doud caracteristici:(a)Actiunca asupra lor
produce schimbari dezirabile in intregul sistem si (b) Sunt
manipulabile, pot fi schimbate prin interventic. Prioritatea
stabilitd pe baza identificarii variabilelor strategice sunt
variabile ale dezvoltarii.

Criteriile cele mai des utilizate pentru stabilirea
prioritatilor sunt: echitatea, eficienta, costurile (raportul cost-
beneficiu) si fezabilitatea (administrativa, politica).

» Procesul prioritizarii — Stabilirea prioritatilor reprezinta
un proces politic-social complex, care implica interactiunea
dintre actori sociali diversi si poate avea la baza:

a) Analiza produsa de comunitatea stiintifica, un actor
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social important;

b) Personalitatile politice si specialistii din sistemul
administratiei publice nationale si locale;

C) Agenda politicdi — sistem ierarhizat de prioritati
adoptate de guvern, ministere, autoritagi publice locale, partide
etc. In dialogul/confruntarea politici agendele politice ocupa
locul central;

d) Grupuri politice care promoveaza interese
particulare (economice sau politice);

e) Asociatiile si organizatiile care promoveaza
interesele diferitelor segmente ale comunitatii;

f) Agenda internationald. Agenda Uniunii Europene
reprezinta un factor important de stabilire a prioritatilor tarilor
membre. Mai ales, primii ani de tranzitie, actorii occidentali
(spre exemplu, FMI si Banca Mondiald) au avut o interventie
importanta in stabilirea prioritatilor, a temelor importante la
nivel national;

g) Opinia publici de care actorii politici trebuie sa tina
seama. Sondajele de opinie reprezinta un mecanism important
de cristalizare a opiniei publice (membrii colectivitatii capata
constiinta colectiva) si de informare a actorilor politici;

h) Actiunile colective: grupuri sociale active, coagulari de
actiune colectiva, cum sunt demonstratiile;

i) Exploziile sociale disruptive care pot genera urgente:
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revolte sau crestere ingrijoratoare a unor fenomene negative
precum: criminalitatea, abandonul scolar, abandonul copiilor.
Mecanismele democratice reprezinta garantia corectitudinii
procesului de stabilire a prioritatilor, principiile parteneriatului
si transparentei sunt componente vitale care garanteaza

democratizarea intregului proces.

Formularea si adoptarea obiectivelor de dezvoltare

Prioritatile stabilesc directia actiunii si se concretizeaza in
scopuri si obiective. Scopurile si obiectivele au un caracter
regulator pentru actiunile concrete, sunt concretizarea in
limbajul actiunii a problemelor de solutionat. Prin urmare, in
absenta unor scopuri si obiective asumate, nu se poate vorbi
despre activitati sistematice de solutionare a problemelor si, cu
atat mai putin, despre dezvoltare.

Formularea scopurilor si obiectivelor dezvoltarii presupune
enuntarea cat mai clard a schimbarii, care este dorita si
propusa. Cu alte cuvinte, inseamna formularea unui raspuns la
intrebarea: ,,ce trebuie urmarit?” sau ,,ce trebuie atins?”.

Concepte
e Viziune — Proiectia imaginativd pe termen lung asupra
realitatii pe care instituia vrea sa o modeleze: cum va arita
peste 10 sau 20 de ani societatea sau grupul-tinta, in urma

eforturilor depuse de institutie. Stabileste directiile de actiune
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si prioritatile fundamentale.

e Misiune — Ratiunea pentru care exista institutia, raspunsul la
intrebarile: ,,de ce este nevoie de aceastd institutie?” si ,,cum
poate sa contribuie institutia la punerea in practica a viziunii?”.

Obiectivele stabilesc ce 1si propune un actor social si
realizeze intr-o perioada de timp determinati, de exemplu,
perioada unei guverndri. De reguld, problemele sociale
(eradicarea saraciei, eliminarea delincventei, incluziunea
sociala) prezinta un grad ridicat de complexitate si pot fi
solutionate sau partial rezolvate pe perioade, de cele mai multe
ori, nedeterminate.

Scopurile reprezinta conversiunea in termenii de actiune
stabiliti pe perioade delimitate si cu resurse acordate. De cele
mai multe ori, obiectivele reprezinta componente ale unor
probleme complexe, variabile ale problemei sistem.

In procesul de planificare a dezvoltirii sociale, scopurile
sunt instrumentele prospective cu cel mai ridicat nivel de
generalitate, “reperul” cel mai general in directia precizarii
schimbarilor propuse: se referd la schimbari la nivelul intregii
societati sau al unui segment larg al acesteia. Fixarea scopurilor
este urmatd de specificarea obiectivelor (si uneori, sub-
obiectivelor), tintelor si activitatilor.

Scopurile si obiectivele au o relevanta care variaza in timp

si de la o colectivitate la alta. Prin urmare, acestea trebuie
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reanalizate cu ritmicitate, cu acest prilej, si procesul de stabilire

a prioritatilor, fiind necesar sa fie reluat.

Elemente necesare pentru stabilirea prioritatilor:
Diagnoza problemei;
Stabilirea prioritatilor: agenda politica;
Stabilirea scopului.
Lista obiectivelor posibile:

e Constientizarea alternativelor de actiune corespunzatoare
adoptarii fiecaruia dintre obiectivele posibile;
e Analiza raporturilor  dintre  obiectivele posibile:
contradictie, compatibilitate, grad de generalitate;
e Analiza raporturilor dintre aceste obiective si altele
urmarite in present;
e Masura in care atingerea obiectivelor ar rezolva
problemele identificate;

Determinarea urgentei interventiei:

e Amploarea efectelor benefice asteptate;

e Consecintele nedorite, 1in cazul nepromovarii
obiectivelor respective;

e Perceptia partilor interesate cu privire la gradul de
prioritate;

e Masura in care, fara contributia institutiei respective,
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obiectivele nu ar fi promovate;
e Din ce moment trebuie demarata implementarea
obiectivelor respective;
e Pana cand trebuie realizate obiectivele respective.
Evaluarea capacitatii institutiei
e Capacitatea organizationald: contributia asteptatd a
institutiei, contribugia asteptatd din partea altor institutii;
capacitatea de a face lobby pentru obiectivul promovat; nivelul
de interventie preconizat (national sau local, general sau
sectorial);
e Resursele financiare disponibile pentru urmarirea
obiectivului;
e Costurile, de toate tipurile, implicate;

e Obstacolele pentru promovarea obiectivului.

Evaluari ex-ante

Trecerea treptata dinspre scopuri catre activitati
reprezintd un proces de precizare succesiva a continutului
strategic al proiectdrii dezvoltarii sociale. Cu alte cuvinte, se
face trecerea de la (scop) ,,ceea ce trebuie urmarit”, exprimat in
termeni abstracti, la modalitdti concrete, controlabile,
observabile si masurabile de atingere a acestuia. Obiectivele de

Dezvoltare ale Mileniului, prezentate pe pagina anterioara,
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oferd o buna ilustrare.

Atingerea unui anumit scop se poate realiza pe o
multitudine de cai. Spre exemplu, reducerea saraciei se poate
realiza prin crestere economica sau prin masuri de protectie
sociala pasive, active sau o combinatie specificad a acestora.
Accentul poate fi pus pe cresterea accesului la educatie, la
locuri de munca, prin dezvoltarea infrastructurii rurale etc. Prin
urmare, oricarui scop ii corespund o multitudine de obiective
posibile, la fel cum fiecarui obiectiv 1i pot corespunde tinte si
activitati diferite. Formularea obiectivelor, ulterior formularea
tintelor si activitatilor presupun, deci, optiuni succesive pentru
anumite cai specifice de solutionare a problemei si, astfel, de
atingere a scopului. Aceste optiuni depind de amploarea vizata
a schimbarii, de perioada avuta in vedere, dar si de resursele
umane si financiare de care dispune institutia. Alegerea unor
cai specifice de atingere a scopului trebuie sa fie fundamentata
pe evaluarea starii initiale: diagnoza problemei sociale si
evaluarea capacitatii institutionale. Pe de alta parte, in aceasta
etapd sunt precizati indicatorii care vor masura obiectivele,
tintele si activitatile, cu alte cuvinte — este structurat, in linii
mari, sistemul de monitorizare si evaluare.

Scopurile si obiectivele generale bine formulate, au
urmatoarele caracteristici:

eSunt relevante pentru colectivitatea de referinta (grup
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social, comunitate locald, regiune, tarda), propunand inovare
sociald si o Tmbunatatire semnificativa a situatiei acesteia, care
sa justifice canalizarea atentiei, eforturilor si resurselor de tot
felul.

e Formularea scopului si a obiectivelor este realizatd de
catre decidentii politici, dar existd o arie larga de factori care
influenteaza adoptarea unor scopuri si obiective ale dezvoltarii,
care pot fi de ordin politic, economic, social sau cultural. In
plus, exista o multime de agenti ai schimbarii care influenteaza
adoptarea acestora, in combinatii mai restranse sau mai largi.
In ultimul timp se pune un accent, din ce in ce mai puternic, pe
rolul specialistilor si pe derularea unui proces larg de
consultare a tuturor actorilor sociali interesati.

o n cazul in care scopurile stabilite la nivelul institutiei nu
sunt percepute ca probleme la nivelul colectivitatii (spre
exemplu, aprovizionarea cu apa curentd in unele sate), atunci
ele trebuie promovate pentru a fi asumate de colectivitate, prin
campanii de informare si actiuni de crestere a  participarii
comunitare.

Principalele surse de inspiratie in etapa de formulare a
obiectivelor:

e Diagnoza problemelor sociale, care ar trebui finalizata cu o
serie de recomandari privind actiunile necesare;

e Modelele de succes, fie ale institutiei in cauza, fie ale altor
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institutii;

e Agenda politica interna, strategiile si programele de
guvernare, care, la randul lor, iau in considerare o multitudine
de alti factori enumerati in cadrul acestei clasificari;

¢ Agenda internationala, ca factor de decizie si depresiune;

e Ideologiile dominante la nivelul decidentilor implicati in
procesul de formulare;

e Comunitatea stiintifica si specialistii;

¢ Opinia publica;

e Organizatiile neguvernamentale;

e Mass-media.

Principalii agenti si factori care influentecaza (si
constituie surse de inspiratie) in formularea si adoptarea
scopurilor si obiectivelor sunt listati in tabelul de mai sus.
Dintre toti acesti factori, ideologiile, ca sisteme de valori si
modele de actiune, coerente si stabile, desi joaca un rol
esential, sunt, adesea, neglijate in analiza fortelor sociale si
politice cu impact asupra formularii si adoptarii scopurilor si
obiectivelor. Procesul de luare a deciziilor este modelat, atat de
ideologiile dominante la nivelul colectivitatii (parte din opinia
publicd), cat si de ideologiile impartasite de decidentii
implicati.

Sa ne imaginam o comuna in care, conform
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ideologiei dominante, saracia este sinonim cu lenea. Chiar daca
primarul si consiliul local ar face nota distincta si ar considera
ca persoanele sarace trebuie sustinute pentru a iesi din capcana
saraciei, i, chiar daca in bugetul local ar exista suficiente
resurse pentru infiintarea unui serviciu comunitar, este putin
probabil ca acesta se va concretiza. Similar, cu totii stim cazuri
de primari si consilii locale care au decis utilizarea fondurilor
de asistenta sociala pentru iluminat public, spre exemplu, pe
principiul ca, in acest mod, banii sunt folositi in interesul
tuturor cetatenilor si nu doar a celor dezavantajati. Aceste
exemple demonstreaza clar faptul ca, indiferent de toate
celelalte conditii, inclusiv agendele guvernamentale sau
internationale, uneori, chiar in ciuda unor evidente empirice
solide oferite de experti, in final, scopurile si obiectivele
depind de valorile si credintele agentilor parte din proces.
Intrebiri si aplicatii

Formularea scopurilor, obiectivelor generale si tintelor
specifice de dezvoltare:

o Care este misiunea institutiei?

e Institutia a formulat o viziune? Pe ce orizont de timp?

e Sunt formulate scopuri clare?

e In ce relatie sunt scopurileinstitutiei cu problemele sociale

formulatela nivelul cetatenilor?

eSunt formulate obiectivele generale? Sunt acestea
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conforme regulii SMART?

e A avut loc un proces de prioritizare? in ce a constat acesta?
Care au fost criteriile utilizate in cadrul procesului de
prioritizare?

e Scopurile si obiectivele sunt operationalizate in tinte

specific si activitati masurabile?

e Tintele specificeau asociati indicatori de performanta?

e Sunt tintele specific conforme criteriilor din manual? in ce
masurd au fost luate in considerare sursele de inspiratie din
manual? Care a fost cea mai importantd sursa? Care surse nu
au fost utilizate si de ce?

e Institutia a initiat procese consultative 1in vederea

formularii obiectivelor si tintelor?

*|dee: Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii
institutiei in ce masura:

(1) cunosc viziunea, scopurile si obiectivele

generale?;

(2) acestea sunt ,,doar pe hartie”?;

(3) contribuie acestea la o imbunatatire semnificativa
a situatiilor problematice de la nivelul colectivitatii sau

grupurilor-tinta?
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Identificarea solutiilor alternative si alegerea

strategiei

Identificarea solutiilor alternative se poate realiza:

-pe baza modelelor de actiune verificate in timp,
existente la nivelul institutiei, altor institutii sau a comunitatii;

- prin modificarea modelelor existente de actiune la
nivelul anumitor parametri (spre exemplu, sunt suplimentate
fondurile, se schimba managementul sau termenele);

- prin formularea unor solutii noi, care ,,rup” traditia. in
general, solutiile noi apar si sunt acceptate in momente de
criza.

Etapa de formulare a solutiilor alternative trebuie urmata de o
etapa de pre-evaluare (comparare si ierarhizare) a acestora.

Pre-evaluarea solutiilor alternative trebuie sia aiba la
baza criterii pe care institutia le poate alege (spre exemplu, vezi
caseta din pagina 39). Criteriile cel mai des utilizate pentru
evaluarea solutiilor alternative sunt: (1) eficacitatea, (2)
eficienta, (3) fezabilitatea (administrativa, politica) si (4)
echitatea. Pentru fiecare alternativa se acorda note (de la 1 la
10, spre exemplu) cu privire la fiecare criteriu considerat. Acest
exercitiu trebuie realizat atat la nivelul institutiei (cu personalul
si/sau managerii din diferite departamente), cat si de catre
experti evaluatori independenti. De asemenea, exercitiul este,

de preferat, a fi realizat la nivelul partilor interesate relevante
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(spre exemplu, primarii si consilii locale, alte organizatii
guvernamentale si neguvernamentale active sau cu experienta

in domeniul respectiv, grupuri-tinta de beneficiari).

Solutia imediata, sursa de probleme in viitor

Pre-evaluarea solutiilor alternative este dificila si
incompletd, pentru cd majoritatea actiunilor noastre au
consecinte neasteptate, dintre care o parte sunt inevitabil
negative.
Spre exemplu, la inceputul anilor 1990, unul din primele socuri
ale transformarilor postcomuniste a fost pierderea locuintei. Un
numar semnificativ de familii si-au pierdut locuinta din cauza
datoriilor cumulate la intretinere, in conditiile pierderii locului
de munca simultan cu cresterea costurilor, asociate utilitatilor
publice si unui cadru legislativ instabil si vag. Fara o
planificare rationald si o pre-evaluare solidd a solutiilor
alternative, actiunile intentionate ar rezolva o problema azi, dar
ar crea noi probleme in viitor. Pre-evaluarea corecta a solutiilor
alternative pentru o problema de azi inseamna a creste sensibil
sansele de a o rezolva durabil, limitind consecintele

neasteptate din viitor.

Tendinte in procesul de luare a deciziilor de care este

bine sa fim constienti

® Oamenii tind sa ia decizii pe fuga sau sa se supuna deciziilor

138



altora, fara sa reflecteze din timp asupra consecintelor.

® Oamenii tind sa selecteze din mediul inconjurator (familie,
vecinatate, locul de munca, mass-media) informatiile care le
confirma opiniile, deciziile si actiunile, in timp ce restul
informatiilor sunt neglijate.

® Semnalele primite de la altii privind propriile noastre decizii

si actiuni sunt, de asemenea, selectate intr-o maniera

autoconfirmatoare.

® Oamenii tind sa selecteze din mediul inconjurator
cunostintele de mentinere a propriilor decizii/optiuni, si nu
cunostintele utile schimbarii. Vointa de schimbare, increderea
in propriile forte si posibilitafile de schimbare sunt slabite
tocmai de credinte de genul: ,,oamenii nu sunt interesati, sunt

egoisti”, precum si de demoralizare si pesimism.

® De cele mai multe ori, esecul este negat sau diminuat ca
importanta, ceea ce duce la pastrarea unor decizii sau optiuni

care ar trebui schimbate.

® Succesul este, de obicei, atribuit intern (este ,,al meu” sau
,din cauza mea”), in timp ce esecul este, de obicei, atribuit
extern (este ,din cauza altora” sau ,din cauza conditiilor

ostile”).

® Oamenii tind sa nu fie toleranti la alternative, pe principiul:
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,eu stiu mai bine”/ ,.eu am dreptate”/ ,,calea, credinta mea este

cea adevarata”.

»Credinta intr-un adevar unic si in faptul ca esti
posesorul siu este radacina cea mai adanca a intregului rau
din lume.” (Max Born, 1969)

Solutia ,,cea mai buna” ?

Un proces de luare a deciziei este considerat rational
daca, pe baza unei analize logice a cunostintelor relevante, se
ajunge la solutia optimd (cea mai buni in conditiile date). In
realitatea insa, noi toti luim o multime de decizii, pe baza unui
proces decizional care ajunge, in conditiile in care cunostintele
relevante sunt insuficiente, incertitudinile sunt ridicate, la
solutii satisfacdtoare, si nu optime. De cele mai multe ori,
oamenii tind sa se opreasca la prima solutie satisfacatoare, nici
nu identifica si nici nu cantaresc toate solutiile posibile.

Partile interesate (stakeholders)

Prin partile interesate se intelege multimea de actori
sociali (grupuri sociale, organizatii) care sunt interesate in
respectiva strategie. Partile interesate sunt afectate, in mod
diferit, de actiunile desfasurate in urmarirea unui obiectiv sau
tinta specifica. De asemenea, aceste parti — organizatii
sau grupuri, au perspective diferite asupra problemelor si

potentialului de actiune, si dispun de resurse (materiale,
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financiare, logistice, informatii) diferite. De aceea, de obicei,
pozitiile partilor interesate sunt diferite, uneori conflictuale.
Prin urmare, formularea unor solutii alternative este practic un
proces de negociere intre variatele perspective si interese
implicate.

Pentru a obtine sustinere si a motiva participarea,
construirea alternativelor este, de preferat, a se realiza prin
intermediul unui proces participativ amplu. Solutiile au sanse
de succes, cu atat mai mari, cu cat au la baza un suport social
mai mare. Instrumentul vital, in acest scop, este analiza
partilor interesate (analiza). Primul pas este identificarea
partilor interesate, care pune accentul pe organizatiile si
grupurile sociale care:

. Pot furniza suport social, sporind astfel capacitatile
institutiei;
. Pot produce daune, slabind autoritatea si suportul

politic sau comunitar al institutiei.

Analiza partilor interesate se centreaza pe doua elemente
cheie. Primul element cheie este interesul specific pe care il are
fiecare parte interesata cu privire la problema in cauzad. Al
doilea element cheie este estimarea cantitatii si tipurilor de
resurse pe care fiecare parte interesata le poate mobiliza pentru

a influenta (sprijini sau dauna) actiunile institutiei cu privire la
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problema in cauza. Analiza partilor interesate se realizeaza prin
metode stiintifice, cum sunt sondajul de opinie, focus grupuri,
analiza de documente si date secundare, dar si prin discutii
libere, precum si in baza comunicarilor periodice inter-
institutionale.

Alcatuirea unei liste complete de solutii alternative nu este
posibila, aproape, niciodata. Dar este important a se incerca
alcatuirea unei liste cat mai ample, care sa reflecte echilibrat

punctele de vedere ale diverselor parti interesate relevante.

Pre-evaluarea alternativelor prin consultare

Pentru orice institutie procesul de evaluare si luare a
deciziei privind solutia cea mai buna este mult mai dificil, daca
implicd consultarea partilor interesate. Luarea deciziilor prin
consultare are marele avantaj ca per total ,cantitatea” de
cunostinte si informatii este egald sau mai mare decat la nivelul
fiecarei parti interesate luatd separat, dar, in acelasi timp, este
mai dificila, data fiind diversitatea parerilor, atitudinilor si
intereselor. Cu cat consultarile includ mai multe parti
interesate, cu atat este mai dificila luarea unei decizii. De
aceea, de cele mai multe ori, institutiile iau decizii in absenta
consultarii partilor interesate, cu atdt mai mult, cu cat
societatea deleaga autoritate institutiilor intr-un domeniu

specific.
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Pre-evaluarea  solutiilor alternative trebuie sa fie
fundamentata pe expertiza. Dar, pentru ca la baza dezvoltarii
sociale stau coeziunea si incluziunea sociala ca valori
fundamentale, institutiile trebuie sa fie responsive si
transparente fata de toate partile interesate. Astfel, chiar daca
luarea deciziei prin consultarea partilor interesate este mai
dificila si mai costisitoare, decizia colectiva este considerata
cea adecvata. Decizia colectiva reprezinta un proces de
negociere la care partile interesate participa in mod activ, au
acces egal la informatiile relevante, au sanse egale de a-si
exprima opiniile privind formularea problemei si a solutiilor

alternative, precum si la alegerea solutiei adoptate prin decizie.

v" Orice decizie luata prin colaborare sau consens are mai
multe sanse de a fi implementata cu rezultate pozitive.

v" Orice decizie luatd in urma utilizarii unor mijloace de
presiune sau de coercitie tinde sd accentueze diferentele initiale
de atitudine si duce la tensiuni si conflicte intre partile
interesate.

Alegerea strategiei de actiune

Problemele sociale au un grad ridicat de complexitate,
decidentul aflandu-se in situatia de a formula mai multe solutii
posibile si de a alege una dintre ele, sau 0 combinatie de solutii.

lar solutiile la problemele complexe sunt strategiile de
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actiune.
Alegerea unei solutii este, deci, urmata de dezvoltarea acesteia
intr-o strategie. Alegerea corectd a unei strategii de actiune
trebuie sa se fundeze pe o regula fundamentala, in trei trepte:

1. Sa identifice alternativele (strategiile posibile);

2. Sa pre-evalueze alternativele;

3. Sa aleaga solutia care i se pare a fi cea mai buna, pe
baza pre-evaluarii. Spunem ,,care i se pare”, pentru ca pre-

evaluarea este, de regula, provizorie.

Cum orice solutie alternativa poate fi gandita ca o strategie
posibila, pre-evaluarea alternativelor are in vedere intrebari ca:
— Duce sau nu la atingerea obiectivului global?

— Care sunt efectele laterale/secundare pozitive sau
negative/perverse?

— Care este costul implementarii: este el rezonabil
si, mai ales, sustenabil din punctul de vedere al resurselor?

— Ar fi aceastd strategie sustenabild social?
Adica, partile interesate o vor sustine sau nu?

— In fine,din alternativele formulate, care este cea mai

buna?

Strategia este o directie globald de actiune. Strategia
vizeaza solutionarea unei probleme sociale majore la un

moment dat, intr-un context social si institutional particular.
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Orice strategie presupune o viziune globald si constituie o
optiune pentru o anume solutie structurala.

Strategia reprezinta un document-cadru de maxima importanta,
ce are la baza principii generale care orienteaza utilizarea
resurselor umane, materiale si financiare 1in vederea
implementarii unor activitati menite sa duca la atingerea
scopului de dezvoltare urmarit.

Rezultatele urmarite la nivel programatic (scop, obiective) sunt
prioritizate, asa incat orice strategie precizeaza domenii/directii
de actiune prioritare pentru activitatea unei institutii sau intr-un
anumit sector. Domeniile/ directiile de actiune constituie un
cadru pentru atingerea obiectivelor globale.

Strategia poatefi globala, sectoriala sau punctuala. Strategiile
(ca si planurile, programele, proiectele) de dezvoltare pot viza
global dezvoltarea, pot adresa dezvoltarea unui sector anume
(spre exemplu, industrie, energie, agricultura, protectia
mediului, educatie,sdnatate etc.) sau se pot concentra asupra
unui aspect punctual.

Strategia poate fi nationald, regionala, judeteana, locala
sau adresata unui segment specific de populatie. Problemele
sociale generale (spre exemplu, saricia, coruptia sau traficul de
fiinte umane) sunt adresate (sau ar trebui adresate) la toate
aceste niveluri. Spre deosebire, probleme punctuale specifice

unei comunitati locale sunt adresate doar la nivelul acestora.
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Strategiile de actiune difera semnificativ in functie de tipul,
amploarea si nivelul problemelor carora li se adreseaza.
Strategiile care vizeaza probleme globale (spre exemplu,
dezvoltarea durabilda, saracia etc.) la nivel international,
european sau national sunt mult mai complexe decat strategiile
privind problemele punctuale ale unei comunitati particulare.
Strategiile initiate la nivelul institutiilor centrale (agentie
internationala, minister etc.), de obicei, au in vedere schimbari
fundamentale cu impact major, care pot afecta un numar mare
de persoane §i comunitdti, pe perioade lungi de timp. Spre
deosebire, strategiile institutiilor locale sunt, fic adaptari la
conditiile locale specifice ale strategiilor de la niveluri
superioare, fie propun schimbari cu impact relativ redus,
limitate la un numar relativ mic de persoane si/sau perioade

relativ scurte de timp.

Intrebiri si aplicatii
Alegerea strategiei de actiune

» Institutia a elaborat vreo strategie de actiune?

« Elaborarea strategiei s-a bazat pe alternative intre
care s-a optat in urma unei pre-evaluari?

+ Strategia este coordonata cu celelalte strategii
relevante de la diferite niveluri?

» Este strategia operationalizata intr-un plan de
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actiune/ de masuri/ de implementar?

» Este strategia implementatd, monitorizata si
revizuita in mod sistematic?

« Cum este diseminata strategia in cadrul institutiei?

» Este strategia cunoscuta si asumata de angajatii
institutiei?

« Cum este diseminata strategia catre celelalte
institutii si catre public?

» Este strategia cunoscuta la nivelul colectivitatii de
referinga? Dar la nivelul altor institutii?
*ldee: Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii
institutiei, in ce masura: (1) este cunoscuta strategia de actiune
in cauza?; (2)este adecvata strategia in cauza colectivitatii de
referinta?; (3) este cunoscuta strategia la nivelul colectivitatii?;
(4) cum ar trebui modificata strategia?
Vezi si Pasii de urmat pentru etapele anterioare ale caror
rezultate sunt utilizate in elaborarea strategiei.
Elaborarea planului de actiune
Fiecare element al planului de actiune trebuie evaluat din punct
de vedere al capacitatii de a ajuta sau frana implementarea
efectivd a obiectivelor strategice, astfel incat sa fie selectate
elementele cu potential mare de a favoriza implementarea cu

succes a activitdtilor concrete prevazute.
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Planul de actiune este un document distinct in care,

pentru fiecare obiectiv si tinta intermediara, se stabilesc:

Activitati
Responsabili
Resursele necesare
Termene de realizare

Indicatori de performanta

Operationalizarea unei strategii in plan de actiune permite

calibrarea strategiei si, atunci cand este nevoie, reanalizarea

acesteia inainte de a incepe faza de implementare. Obiectivele

strategice trebuie sa treacd ,,proba de foc” a elaborarii planul de

actiune. Eventualele obiective nerealiste ajung sa fie eliminate,

din lipsa de solutii adecvate la intrebarile concrete:

Un

,cine realizeaza efectiv implementarea?”’
,»In cat timp se poate realiza?”

,,care sunt activitatile succesive, necesare?”
,,cu ce fonduri?”

obiectiv de maximd importantd, care exprimd o

nevoie majora a cetatenilor, nu trebuie totusi neglijat, chiar

dacd nu reusim operationalizarea corespunzatoare includerii

acestuia in planul de actiune. Solutia cea mai frecventa la astfel
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de situatii este mentionarea obiectivului respectiv §i tratarea
acestuia in planul de actiune doar la un nivel formal: nu se dau
termene, nu se aloca fonduri si nici nu se elaboreaza indicatori
de performanta. Corect, in aceste cazuri, este a se delimita
obiectivul, pentru a fi tratat distinct, pe baza unei strategii si
plan de actiune extinse pe o perioada suficient de lungd de
timp, incat sa permitd 0 abordare realista si fezabila. Spre
exemplu, exista un consens general ca dezvoltarea fondului de

locuinte sociale reprezinta o nevoie fundamentala.

Atribuirea responsabilitatilor si a resurselor
Planul de actiune stabileste nivelul de implementare:
— Institutii care elaboreaza politici si le implementeaza
singure;
— Institutii care elaboreaza politici si le implementeaza
structurile descentralizate sau deconcertate;
— Institutii care elaboreaza politici si le implementeaza in
parteneriat pe orizontala si/sau verticala;
— Institutii care elaboreaza politici si subcontracteaza
implementarea.
In cazul planurilor de actiune complexe, procesul de
implementare antreneaza un numdr mare de comunitati,
institutii, organizatii, grupuri sociale si persoane. Actiunile

tuturor acestor parti interesate necesita un efort considerabil de
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coordonare i comunicare intre parti. Pentru a asigura o buna
coordonare, inca de la faza de elaborare a planului de actiune,
trebuie castigat suportul si motivatd participarea activd a
partilor interesate. Cheia sta in modul in care sunt atribuite
responsabilitatile si cum sunt alocate resursele.

in cadrul planului de actiune, atribuirea responsabilitatilor
se poate realiza, atat in interiorul, cat si in exteriorul institutiei
— catre structurile din teritoriu sau catre alte parti interesate.
Atribuirea responsabilitatilor trebuie sa tina cont de relatiile
interinstitutionale existente de cooperare sau conflict.
Responsabilitatile atribuite in exteriorul institutiei sunt
Lfictive”, daca structura/partea interesatd in cauza nu si le
asuma. Devine, astfel, evident beneficiul fundamentarii
procesului de planificare pe decizii colective, obtinute prin
consultarea partilor interesate.

Atribuirea responsabilitatilor trebuie sa fie acompaniata de
o alocare justa a resurselor umane, materiale, financiare si
institutionale necesare implementarii efective a activitatilor
prevazute.
Principalele disfunctionalitati in formularea unui plan de
actiune fezabil sunt esecurile de atribuire. Sunt atribuite
responsabilitati: (1)fara sa se aloce resursele necesare
(financiare, umane, institutionale etc.); (2) fara suport

legislativ; (3) in conditiile unui deficit de autoritate; (4) in
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absenta unui acord explicit prin care responsabilitatile

respective sa fie asumate.

Programe si proiecte

Planurile de actiune asociate problemelor sociale
complexe cuprind mai multe domenii/ directii de actiune
prioritara, incluzand fiecare o serie de activitati sau masuri.
Pentru a fi gestionate eficient, asemenea planuri de actiune,
sunt structurate in programe si proiecte.

Programele si proiectele se dezvoltd in cadrul unei
strategii (cea operationalizatd in planul de actiune), deci au la
baza, implicit sau explicit, o optiune strategica, ce reflectd o
anume teorie a schimbarii.

Programul acopera, de obicei, un intreg domeniu
prioritar si cuprinde o serie de proiecte.

Proiectele, in schimb, se referda la actiuni cu nivel de
generalitate mai redus decdt programele, au o sfera de
cuprindere mai mica, un grad de complexitate mai redus si un
orizont de timp mai scurt. Cazul tipic este cel al unui program
in cadrul caruia sunt finantate proiecte care vizeaza acelasi
obiectiv general, dar presupun actiuni la niveluri diferite, cu
instrumente si tehnici diferite, din perspective diferite sau catre

grupuri-tinta diferite.
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Implementarea planului

Implementarea necesita tehnici speciale:

(a) de mobilizare a resurselor financiare (publice si non-
publice), umane, materiale si institutionale necesare ;

(b) de motivare a participarii diferitelor parti interesate la
implementare.

Principalii factori care pot bloca implementarea sunt:
deficitul de resurse, deficitul de organizare, schimbarile
politice sau ale persoanelor responsabile si o strategie/un plan
deficitar.

Procesul de implementare este structurat de planul de actiune.
Dar, relatia intre planul de actiune si procesul de
implementare nu este univoca. Contextul social, problema
sociala vizatd de strategie, activitatile, resursele, partile
interesate care si-au asumat diverse responsabilitati au toate o
dinamica proprie care poate afecta, intr-un fel sau altul,
procesul de implementare. In procesul de implementare pot
aparea fel de fel de contingente (unele lucrari costa sau dureaza
mai mult decat a fost estimat, capacitatea anumitor pargi
interesate a fost supraevaluata sau subevaluata etc.), dintre care
unele pot duce la revizuirea, uneori drastica, a planului de
actiune elaborat initial.

Din acest motiv, implementarea planului necesita tehnici

speciale. Cateva dintre ele:
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o (agtigarea suportului pentru implementarea planului:
a institutiilor implicate, a segmentelor sociale implicate, a
colectivitatii;

e Mobilizarea resurselor financiare necesare: cele
publice, dar si cele non-publice;

e Implementarea planului in activitatea institutiilor
implicate: in planurile lor de actiune, in forma unor obiective
specifice acestor institutii care convertesc obiectivele planului;

e Motivarea participarii la aplicarea planului -
interiorizarea la  nivelul colectivitatii, institutiilor si
organizatiilor a planului.

Monitorizarea
Indicatorii de performanta
Indicatorii folositi pentru a masura progresul treptat si succesul
final al unui proiect.
Indicatorii cheie, fie calitativi, fie cantitativi, ar trebui sa fie:
e SMART - Specifici, Masurabili, Realisti
(Attainable), Relevanti s iprogramati in Timp;

e Valizi — s masoare ceea ce s-a stabilit ca trebuie

masurat;

e Fideli — sa ducd la concluzii similare atunci cand

sunt utilizati de catre persoane diferite;

e Sensibili la aspect de gen — sa fie dezagregati pe
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sexe;

e  Senzitivi — sa masoare schimbarile importante ale
situatiei masurate;

o  Cost-eficienti — Iinformatia obtinuta sa merite
costurile financiare si de timp ale procesului de
culegere;

e Actuali — sa fie cat mai simplu de cules si analizat
suficient de repede;

o  Adecvati capabilitatilor si resurselor

comunitatii/institutiet;

Sa foloseasca seturi de date sau indicatori existenti
pe plan local.

Conform DFID si Banca Mondiala(2003)

Dezvoltarea practicilor de M&E contribuie la crearea unei

culturi organizationale a performantei si responsabilitatii.
Replicarea bunelor practici se numara printre
rezultatele M&E. Bunele practici sunt identificate, de obicei, ca
rezultat al evaluarii efectuate de catre  institutii-
implementatoare. Sunt stabilite anumite criterii de buna
practica ce corespund unor principii ale programului, derivate
din strategie; de exemplu: caracterul inovativ al proiectului,
implicarea comunitatii in luarea deciziilor, implicarea

comunitdtii in ducerea la bun sfarsit a proiectului, parteneriatul,
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un numar cat mai larg de beneficiari, sustenabilitatea,
contributia la dezvoltarea comunitatii etc. Proiectele ce
indeplinesc toate criteriile stabilite sunt considerate cazuri de
succes sau de buna practica.Cazurile de succes sunt facute
publice, in scopul de a demonstra, pe de o parte, buna
functionare a programului si, pe de alta parte, pentru a permite
difuziunea lor. (cf. McNamara, 1998)

Specificul monitorizarii

Monitorizarea reprezinta activitatea continud de urmdrire a
procesului de implementare a unei strategii, a unui plan,
program sau proiect. Monitorizarea, deci, se concentreazd pe
proces, si nu pe rezultatele actiunii.

Implementarea planurilor de actiune, a programelor si
proiectelor de dezvoltare, presupune participarea mai multor
actori sociali (comunitati, institutii, organizatii, grupuri sociale,
persoane) cu motivatii diferite, interese convergente sau
divergente, prioritdti proprii. Activitatile acestora trebuie
monitorizate continuu in vederea coordonarii.

Rapoartele periodice de monitorizare au doud roluri
principale. In primul rand, au rol de suport pentru coordonator,
care urmareste ca actiunile sa fie conforme cu planul, pentru a
realiza obiectivul propus. In al doilea rand, au rol de
congtientizare si interiorizare a obiectivului urmarit la nivelul

actorilor individuali si colectivi.
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O prea mare centrare pe monitorizarea continua implica
totusi riscuri. Un prim risc constd in crearea unei anumite
rigiditati a actiunii. Actorii sociali invata rapid cai inovative de
a utiliza strategic indicatorii de monitorizare, astfel incat
activitatile ,,sa arate bine pe hartie”. De aici, al doilea risc este
cel de inchidere a actorilor in fata unor oportunitati sau
alternative. Institutia, in loc sa invete din greseli, doar face
lucrurile sa arate bine in rapoarte, fara sa exploreze alternative,
fara sa revizuiasca eventualele neajunsuri ale planului sau ale
obiectivelor. Ca rezultat, functia monitorizarii de a oferi un
feedback cu rol corectiv se diminueaza considerabil.

Tipuri de monitorizare

Exista doua tipuri principale de monitorizare:
1. Masurarea/urmarirea implementarii planului, a realizarii
activitatilor institutiei incluse in plan;
2. Masurarea dinamicii problemei sociale/ obiectivului vizat,

deci a realitatii asupra careia institutia actioneaza.

Monitorizarea a ceea ce face institutia urmareste modul
in care se desfasoara procesul de implementare prin raportare la
activitdtile si termenele stabilite 1n planul de actiune.

Monitorizarea implementarii are in vedere:

« activitatile desfasurate — Au avut loc activitatile in orarul

stabilit? Au fost activitatile organizate in locatiile programate?
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Au fost in numarul si de calitatea prevazuta? Cine a participat
si in ce fel?

« modul de utilizare a inputurilor — Au fost suficiente? Au
fost cheltuite in conformitate cu programarea?

Monitorizarea procesului de implementare poate insa
urmari si atingerea unor tinte intermediare. Adeseori,
obiectivul propus este asteptat sa fie atins la finalul
implementarii sau la o oarecare perioadd de timp dupa
finalizarea acesteia. In astfel de situatii, monitorizarea
implementdrii urmareste conformarea la secventialitatea
schimbarii prevazuta in planul de actiune, pe intervale de timp
(X va creste/scadea cu 10% in primul an, 25% in anul doi etc.);
in plan teritorial (X activitati in regiunea A in primul an, in
regiunea B in anul doi etc.), pe segmente sociale (in prima faza
vor beneficia de X serviciu persoanele singure de 60 de ani si
peste, in a doua faza, tinerii etc.) sau orice combinatie intre
acestea. Pornind de la secventialitatea planificatd se
monitorizeaza modificarile incrementale pentru a vedea in ce
masurd programul/proiectul se apropie de obiectivele propuse
sau nu. Rezultate nesatisfacatoare ale monitorizarii primelor
etape de implementare trebuie sda ducd la ajustarea
programului/proiectului, si nu la continuarea acestuia pe logica:
,»asa era planificat” sau ,,poate ca in final iese bine”.

Monitorizarea dinamicii problemei de solutionat: scade
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saracia?, in ce grad se realizeaza scaderea mortalitatii
infantile?. Dinamica unei probleme nu depinde doar de
calitatea strategiei/planului de actiune si nici de implementarea
acestuia, c¢i de un numar impresionant de factori, n mare parte,
aflati in afara controlului. De aceea, este necesarda o
monitorizare 7n sine a dinamicii problemei si, mai general, a
contextului in ansamblu, monitorizare care sd urmareasca
anticiparea tendintelor, a noilor oportunitati de valorificat si a
riscurilor. Acest tip de monitorizare este vitala, mai ales, atunci

cand contextul sufera schimbari rapide si/sau profunde.

Evaluarea

A evalua un program sau un proiect inseamna a analiza
modul de desfasurare, rezultatele si/sau impactul acestuia,
tinand cont de obiective. Evaluarea este un mijloc de a invata
din actiunile intreprinse in trecut si prezent, in vederea
deciziilor care sda Imbunatiteasca implementarea si
managementul activitatilor din viitor.

Evaluarea trebuie inteleasa ca parte integrata a ciclului
oricarui program sau proiect, fiind legata de toate celelalte
faze ale unui astfel de ciclu, si anume: identificarea problemei,
diagnoza problemei, elaborarea obiectivelor de dezvoltare, a
strategiei, a planului de actiune si implementarea. Modul in

care este identificata si definita problema orienteaza intreaga
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interventie si, implicit, evaluarea acesteia. Spre exemplu, daca
un proiect ar viza salvarea cladirilor inregistrate ca monumente
istorice, evaluarea s-ar concentra pe modul si masura in care
actiunile intreprinse au atins acest obiectiv. In acelasi timp
insa, evaluarea ar putea evidentia din timp efectele sociale ale
actiunii: problema chiriasilor saraci din aceste cladiri, care ar
trebui sa determine revizuirea in concordantd a strategiei si
planului de actiune. Evaluarea stabileste impactul proiectului
prin comparatia starii finale cu problema identificata initial (in
faza de diagnoza a problemei).

Relatia intre evaluare si procesul de planificare strategica
este, de asemenea, foarte puternica. Pe de o parte, tot ceea ce a
fost planificat (obiective, strategice, activitati, durata, termene
limita, buget, metode) poate fi supus evaluarii. Pe de alta parte,
evaluarea (initiala, continua si finald) poate modifica, prin
concluziile sale, oricare dintre aspectele planificate. Teoretic,
intre evaluare si planificare existd o relatie operationala
conform careia 0 evaluare trebuie realizata inainte de orice
nou pas al procesului de planificare. in fine, evaluarea
procesului de implementare este vitald, pentru a asigura
informatiile necesare luarii deciziilor rapide sau urgente
impuse de schimbarile de la nivelul contextului, de diverse
obstacole sau evenimente/factori neprevazuti, cu consecinte la

nivelul structurilor relevante.
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Tipuri de evaluare

Incepand cu anii 1960, odatd cu aparifia programelor
sociale ca instrument al politicilor sociale, au fost dezvoltate o
multitudine de tipuri diferite de evaluare.

Din punct de vedere al momentului realizarii, exista trei
tipuri de evaluare:

e Evaluarea ex-ante — realizata inainte de implementarea
programului/ proiectului, in scopul de a obtine o prognoza cu
privire la modul in care un program va functiona si va produce
efectele dorite. Poate fi realizatd pe baza unui studiu de
fezabilitate sau a unei diagnoze initiale.

e Evaluarea continud — realizatda de-a lungul perioadei de
desfasurare a proiectului sau programului. Pe de o parte,
evaluarea poate avea in vedere dinamica interna a procesului de
implementare a programului/proiectului si rezultatele initiale
ale acestuia (atingerea obiectivelor strategice, a tintelor
specifice sau a prioritatilor stabilite in cadrul procesului de
planificare strategicd). Pe de altd parte, evaluarea se poate
concentra pe modul specific de implementare si efectele
acestuia (spre exemplu, pe implementarea principiilor precum:
parteneriatul, integrarea, participarea sau distribuirea efectelor
in teritoriu). Acest tip de evaluare este, in principal bazata, pe
datele culese prin monitorizare si este vitala pentru corectia si

revizuirea in timp real a planului de actiune si activitatilor.
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e Evaluare ex-post - realizata dupa finalizarea
implementarii, in scopul de a furniza informatii despre
eficacitatea sau eficienta unui program/proiect. La modul ideal,
evaluarea ex-post ar trebui realizatda dupa finalizarea
implementarii (cateva luni sau, in unele cazuri, chiar un
interval de timp mai lung). Ea este utild pentru aprecierca
efectelor indirecte si  pe termen  lung ale
proiectului/programului.

Din punct de vedere al continutului, exista doua tipuri
principale de evaluare:

e Evaluare de proces (numitd si evaluare formativa,
datorita capacitatii ei de a imbunatati, prin rezultatele pe care le
produce, proiectul/programul aflat in derulare) este centrata in
principal pe modul de implementare si de administrare a
programului/proiectului. Are ca scop cresterea calitatii,
perfectionarea programului evaluat si, in general, este asociata
cu metode calitative de culegere si analiza a datelor.

e Evaluarea de impact (numita si evaluarea sumativa sau
de  produs) urmareste in  principal  consecintele
(pozitive/negative, intentionate / neintentionate, volatile /
durabile) unui program / proiect. Are ca scop examinarea
rezultatelor sau impactului programului si, cel mai frecvent,
utilizeazd metode cantitative de culegere si analizd a datelor.
Evaluarea de impact are adesea in vedere si efectele de la
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nivelul partilor interesate: contributia acestora la demararea
proiectului (idei, negocieri etc.), mobilizarea resurselor
(financiare, materiale, umane etc.), efecte ale proiectului in
afara obiectivelor (schimbarea politicii unor institutii, lansarea
unor noi inigiative, stabilirea unor noi retele de cooperare
interinstitutionald etc.), dar si eventualele obstacole induse de
accesul lor inegal la informatie sau relatia defectuoasa intre
parteneri.

Metode si tehnici de evaluare

Evaluarea, desi e 0 practica relativ noua, si-a dezvoltat un
set de metode si tehnici specifice, imprumutate si adaptate din
stiintele sociale si din economie. Au fost imprumutate atat

metode cantitative, cat si calitative.

Evaluarea prin metode cantitative urmareste, de obicei,
relatiile cauza-efect generate de interventiile programului.
Pentru aceasta sunt culese date pe un esantion, pe baza carora
sunt evidentiate schimbarile pe care programul le-a produs.
Metodele cantitative sunt caracterizate prin rigoare, precizie si
standardizare a instrumentelor utilizate.

Evaluarea prin metode calitative utilizeaza ca tehnici de
culegere a datelor focus- grupul, observatia sau interviul in
profunzime. Metodele calitative pot avea, fie rol
exploratoriu in vederea proiectarii unei evaludri cantitative, fie
pot veni cu completari si explicatii la rezultatele obtinute cu
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ajutorul metodelor cantitative. Dar, evaluarea prin metode
calitative, are relevanta si in afara combinatiei cu o evaluare
bazatd pe metode cantitative. Metodele calitative, chiar daca
sunt mai putin exacte si fara capacitatea de a fi generalizate, au
Doar cu ajutorul metodelor cantitative pot fi identificate
mecanismele prin care interventia sociala influenteaza
populatia-tinta. De asemenea, metodele calitative sunt foarte
importante in evaluarea participativa, caci, doar prin
intermediul lor, pot beneficiarii sa participe la evaluare.

Evaluarea prin metode economice are la baza
cuantificarea in unitati monetare atat a elementelor ce tin de
proces, cat si a celor ce tin de efecte. Acest tip de metode este
foarte important, in conditiile in care trdim intr-o lume in care
resursele sunt limitate, iar nevoile —nelimitate. Metodele
economice sunt folosite pentru a compara diferite variante de
program adresate aceleiasi nevoi.

Analiza minimizarii costurilor nu 1isi propune sa
compare costurile cu beneficiile programelor, ci doar sa
estimeze ce program se poate realiza cu un buget cat mai mic.
In fapt, in acest caz nu mai conteaza care dintre programe este
mai eficace sau eficient, ci daca ele costda mai mult decat isi

poate permite organizatia implicata.
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Analizele de tip cost-eficacitate, cost-beneficiu si cost-
utilitate pun in balanta si efectele programului.

Analiza cost-eficacitate (eficienta) nu cuantifica
efectele programelor in unitati monetare, ci foloseste unitati
naturale. O asemenea metoda de evaluare poate fi aplicata, doar
daca diferentele intre efectele variantelor comparate sunt strict
cantitative. Comparam, spre exemplu, numarul de someri
reintegrati pe piata muncii, numarul de familii care primesc o
locuinta, numarul de gospodarii ce au acces la apa potabila sau
numarul de locuinte electrificate, raportandu-le la costurile
monetare.

Analiza cost-beneficiu este utilizata atunci cand efectele
interventiilor sociale sunt diferite calitativ. in acest caz, sunt
cuantificate in unitati monetare atat inputurile, cat si efectele,
permitandu-se astfel comparatia intre diferitele optiuni.
Cuantificarea efectelor in unitati monetare nu este intotdeauna
relevanta. Unele efecte, chiar daca in termeni monetari mai
putin importante, au o utilitate sociala mai importanta.

Analiza cost-utilitate incearca sa surprinda acest aspect,
prin cuantificarea efectelor interventiei in unititi de masura
relevante. Aceasta metoda este utilizata mai frecvent in
domeniul serviciilor medicale, utilitatea fiind convertita, spre
exemplu, in ,,zile de viata sanatoasa”.

Evaluarea din perspectiva teoriilor schimbarii a fost
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promovata de catre criticii evaludrilor bazate pe metode
cantitative. Termenul de teorie, in acest caz, trebuie inteles in
acceptiunea populard de idei sau ipoteze despre ceva anume.
Adeptii metodei considera ca orice proiect este bazat pe o
teorie a schimbarii, adica pe ideile pe care oamenii le au despre
cum acel proiect le va schimba viata si comunitatea. Este
important sd se tind cont de aceste teorii pentru ca ele reflecta
si contextul in care apare proiectul, ajutand astfel Ia
identificarea factorilor externi interventiei comunitare.

Dar, evaluarea prin metode calitative are relevanta si in
afara combinatiei cu o evaluare bazata pe metode cantitative.
Metodele calitative, chiar daca sunt mai putin exacte si fara
capacitatea de a fi generalizate, au avantajul accesibilitatii din
punctul de vedere al costurilor. Doar cu ajutorul metodelor
cantitative pot fi identificate mecanismele prin care interventia
sociala influenteaza populatia-tinta. De asemenea, metodele
calitative sunt foarte importante in evaluarea participativa, caci
doar prin intermediul lor pot beneficiarii sa participe la
evaluare.

Oportunitati si riscuri asociate evaluarii

Orice evaluare provoaca o serie de oportunitati ce trebuie
exploatate, dar si riscuri ce trebuie evitate. Conform
manualului ILO pentru promovarea incluziunii sociale,

principalele oportunitati si riscuri asociate evaluarii sunt:
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Principalele oportunitati asociate evaluarii:

o reflectia continua asupra deciziilor si actiunilor din
trecut;

o evitarea repetarii greselilor si risipirii resurselor;

o integrarea cunoasterii cumulate in diverse domenii si
sectoare de actiune;

o 1mbunatatirea deciziilor;

o identificarea efectelor intentionate si neintentionate,
pozitive si negative, de la nivelul diferitelor parti
interesate, durabilitatea in timp si distribuirea lor
teritoriala;

o prevenirea unor distorsiuni sau deraieri majore de la
obiectivele stabilite;

o favorizarea proceselor de inovare;

o Crearea unor spatii de comunicare si negociere intre
partile interesate;

o cresterea transferabilitatii bunelor practici si a vizibilitatii
institutiilor.

Riscurile asociate evaluarii includ:

e utilizarea ca mijloc de control al oamenilor si
activitatilor acestora, mai ales al grupurilor defavorizate
sau social excluse;

e pseudoevaluare sau forme de abuz evaluative;
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e transformarea evaluarii intr-un exercitiu administrativ
sau contabil ,,pe hartie”, cu rol de justificare a modului in
care au fost cheltuite fondurile;
eaplicarea mecanica a evaluarii, fara a lua 1n
considerare contextul general si cel local;
e alocarea defectuoasa de timp si resurse necesare realizarii

evaluarii.

Feedback si corectie

Monitorizarea si evaluarea sunt activitati care difera cu
privire la tipul de informatii produse, precum si la tipul de
decizii pe care le informeaza. Prin urmare, feedback-ul
asociat activitatilor de monitorizare difera de feedback-ul
corespunzator activitatilor de evaluare.

Cum folosim feedback-ul?

Utilizarea feedback-ului depinde de oportunitatea,
relevanta si orientarea spre actiune a informatiei. Feedback-
ultrebuie realizat astfel incat sa adauge valoare la procesul de
luare a deciziei, pe ansamblul ciclului de proiect sau program.

Lectiile relevante din trecut trebuiesc incluse in
programele sau proiectele noi. In practica, nici un program sau
proiect nu ar trebui sa fie aprobat, daca nu exista certitudinea
ca au fost cautate lectiile relevante si ca cele pertinente au fost

deja aplicate in designul noilor programe sau proiecte.
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Feedback-ul trebuie furnizat sistematic si cu regularitate.
Feedback-ul din monitorizare si din evaluarile intermediare
trebuie furnizat imediat, daca se intentioneaza sa fie utilizat la
imbunatatirea  implementarii. Acesta  estesi  cazul
evaludrilorfinaledeproiectesi programe pentru care este luata in
considerare o a doua fazi/etapa. In general, insa, feedback-ul
din evaluarile ex-post trebuie sa fie disponibil atunci cand sunt
identificate programe si proiecte noi, planificate si evaluate ex-

ante.

CONCLUZII ST RECOMANDARI

Managementul proiectelor este un domeniu relativ nou si
aflat inca in plind dezvoltare. Datorita frecventei ridicate de
utilizare a proiectelor in toate domeniile, managementul
proiectelor are un rol important in asigurarea dezvoltarii
societatii. Pentru aducerea de beneficii pe termen lung,
proiectele trebuie sa tina cont de contextul in care sunt
implementate, sa raspunda nevoilor de dezvoltare ale societatii
care le implementeazd si, NU in ultimul rand, sd urmareasca
rezolvarea unor probleme.

in concluzie, managementul proiectelor reprezinta un
domeniu specializat de management si o metoda de lucru
modernd care rdspunde necesitatii de schimbare, a carui

importanta este in crestere, fapt dovedit de amploarea pe care o
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cunoaste abordarea sa 1n literatura de specialitate si
popularitatea sa tot mai ridicata din ultimul deceniu.

Este foarte important de a intelege termenul de proiect,
caracteristicile sale, tipologia si ciclul de viata a unui proiect.
Delimitarea conceptuald de baza intre terminii-cheie proiect si
program, management si gestionare, elucideaza si clarifica
semnificatia si destinatia fiecaruia, astfel incat ar fi pe intelesul
oricarei persoane. De asemenea eligibilitatea proiectelor, care
este un factor decisiv in perioada de acceptare a proiectelor de
catre finantator, trebuie tratata si studiata de fiecare aplicant a
proiectelor pentru a avea success in obtinerea de surse
financiare.

Sunt  trei componente  principale in  cadrul
managementului proiectelor: timpul, costul si performanta unui
proiect. Pentru fiecare componenta sunt specifice diferite
metode si tehnici de planificare si repartizare a resurselor.

Managementul timpului unui  proiect presupune
planificarea de baza — crearea graficului de lucru. De cele mai
multe ori, duratele activitatilor sunt determinate prin procesul
de estimare. Metoda drumului critic eficientizeaza
managementul de proiect prin concentrarea mai mare a
efortului asupra activitatilor fara perioade de inactivitate.
Metoda PERT realizeaza o aproximare statistica a datei de

terminare a proiectului prin ponderarea a trei estimari: una

169



optimistd, una probabila si una pesimista. Graficul Gannt este o
metoda probabilista utilizata pentru a monitoriza, mai eficient,
momentul de derulare a activitatilor si termenii de incepere si
finisare a acestora. Au fost discutate si alte metode de
planificare a timpului cu specificarea avantajelor si
dezavantajelor fiecarei metode. In functie de tipul si amploarea
proiectelor pot fi alese si folosite diferite metode de planificare
a timpului.

Managementul costului presupune o estimare corectd a
costurilor si intocmirea unui buget eligibil al proiectului. In
general, unui proiect i se asociaza trei tipuri de costuri: costuri
directe, costuri specifice de proiect si costuri generale. Pentru o
buna gestionare a proiectului, trebuie luate in considerare
aceste aspecte. in sistemul valorii obtinute in functie de cost si
de termen, se folosesc o serie de termeni si formule de calcul
care sunt folosite de managerii de proiecte intru eficientizarea
procesului de management al proiectelor.

Managementul performantei se incepe de la definirea
indicatorilor de performanta care reprezinta unitatile de masura
utilizate pentru evaluarea performantei prin prisma criteriilor
stabilite. Pentru a incheia un proiect cu succes trebuie sa
atingem toti indicatorii de performanta impusi la etapa de

planificare a proiectului. Componenta principala 1n
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managementul performantei este managementul calitatii, care
poate fi gestionata de managerul de proiect.

Toate metodele si tehnicile actuale propuse pentru un
management eficient al proiectelor, vin in ajutorul managerului
de proiect si promit un rezultat la nivelul asteptarilor. Totusi,
cat de bine nu am planifica toate resursele puse la dispozitie, un
management bun presupune luarea in calcul la etapa de
planificare a tuturor riscurilor ce pot aparea in toate fazele
proiectului.

Din cele prezentate in partea practica rezulta, cu claritate,
problematica ampla pe care o ridica evaluarea riscurilor
pornind de la marea lor diversitate, evolutia lor permanenta,
dar, mai ales, implicatiile pe care riscurile le induc, in zilele
noastre, in pregitirea managementului proiectelor. In acest
context, constatam ca evaluarea riscurilor, respectand fazele pe
care trebuie sia la parcurga, recurge la argumentele clasice
impotriva riscurilor, respectiv activitatile de control, punand
accentul pe autocontrolul celor implicati, fixarea controalelor-
cheie pe fluxul procedurilor si, deosebit de relevant, adaptarea
in permanentd a activitatilor de control in functie de evolutia
riscurilor.

Pornind de la studiul realizat si descris in partea practica,
prin care s-au identificat solutii aplicabile in cazul identificarii,

evaluarii si tratarii riscurilor care pot sa apara in managementul
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proiectelor, formulam o serie de propuneri care pot contribui la
cresterea sanselor de succes a proiectelor.

Recomandirile formulate au 1in vedere intreaga
comunitate a proiectelor care urmeaza a fi implementate in
Republica Moldova, indiferent de sursa de finantare:

eFormarea profesionala si perfectionarea pregatirii
profesionale a personalului atras in institutiile publice pentru
acumularea de competente pe mai multe niveluri, inclusiv
managementul proiectelor;

e Adoptarea unui nivel inalt de profesionalism la nivel
institutional si, in mod particular, in domeniul managementului
proiectelor prin aplicarea cu rigurozitate a metodelor si
tehnicilor in functie de cerintele fiecarui proiect in parte;

e I[dentificarea unor modalitdti de motivare a angajatilor
pentru cresterea performantelor institutionale, un exemplu ar
putea fi dezvoltarea unui management al carierei sau fixarea
unui traseu profesional explicit pentru cei care lucreaza pe
proiecte;

e I[dentificarea unor posibilitditi de imbogitire a
bibliotecilor universitare cu literaturda moderna de specialitate
in domeniul managementului proiectelor;

e Deoarece proiectele din mediul public prezinta un risc

sporit derulandu-se intr-un mediul ostil, este vitala analiza
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preliminara de anticipare a potentialilor factori de influenta
negativa care pot afecta succesul proiectului, precum si
identificarea unor mijloace de contracarare a factorilor
generatori de risc;

e Simplificarea unor procedee de accesare a fondurilor
europene pentru facilitarea accesului unui numar tot mai mare
de institutii atat din mediul public, cat si din mediul privat, care
sa beneficieze de suport si sustinere pe toata perioada derularii
proiectului;

e Cresterea nivelului de profesionalism in negocierea
domeniilor prioritare de investitii prin acoperirea nevoilor reale
de investitii ale tarii noastre;

ePentru atingerea unui nivel de maturitate in domeniul
proiectelor la nivel de societate, este foarte important aportul
adus de fiecare institutie careia specificul activitatii 1i permite
organizarea pe proiecte, dar foarte important este sprijinul
acordat de catre institutiile de stat, care deruleaza cele mai
complexe proiecte, pot furniza exemple de bune practici si pot
implica organizatiile private in implementarea proiectelor;

e Finantarea unor studii de cercetare asupra modului si
impactului de implementare a proiectelor cu finantare din
Uniunea Europeana.

Prezentul demers stiintific a deschis noi perspective de
cercetare prin evidentierea importantei pe care o detine in
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perioada actuala managementului proiectelor ca stiinta si
profesiune, care permite, prin identificarea oportunitatilor
existente, integrarea schimbarilor organizationale si personale
in proiecte, asigurand un nivel ridicat de dezvoltare intr-o
societate care face eforturi pentru dezvoltarea unei veritabile

culturi a proiectelor.
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ANEXE

Anexa nr.1

Program

Proiect 1

Proiect

2

Figura 1.1 Program cu un singur nivel

Program
]
| | |
Subprogram A SubprogramB | ... .. Subprogram M
’—l_‘ I
[ |
Proiect B1 Proiect Bn Proiect M1 -| Proiect Mn

[

[

Subproiect B1-1

+ [Subproiect Bl-n

Subproiect Mn-1

« [Subproiect Mn-n

Figura 1.2. Program cu multiple nivele
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Anexa nr.2

PROIECTE

Proiecte pentru mediu

Proiecte imobiliare

Proiecte de cercetare-dezvoltare

Proiecte pentru proprietatea intelectuald

Proiecte in administratia publica

Proiecte pentru turism §i agroturism

Proiecte pentru infrastructurd

Proiecte pentru IMM -uri

Proiecte de dezvoltare agricola

Proiecte informatice

Proiecte de integrare in Uniunea
Europeanid

Proiecte de dezvoltare in domeniul
educatiei

Proiecte pentru apérare-integrere
NATO si ordinea publici

Proiecte de dezvoltare industrialid
si comerciala

Figura 1.3. Tipologia proiectelor
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Anexa nr.3

Criteriul Tipul proiectului
-Proiecte interne (nationale) din surse publice
guvernamentale (IT pentru scoli)
-Proiecte interne (narionale) din surse locale
(reabilitarea structurii de apa si canalizare)

Sursa -Proiecte din surse private nonprofit (burse de
de studii oferite de fundatii)
) -Proiecte din surse private generatoare de

finantare ) ] ]
profit (parc industrial)
-Proiecte internationale din fonduri ale
organizatiilor  internagionale  (fonduri  de
preaderare, fonduri structurale)
-Proiecte publice guvernamentale din fonduri
-Proiecte finangate prin licitatie

Procedura -Proiecte finantate prin competitie de proiecte

de atribuire  |-Proiecte finanfate prin cereri in ordinea

a fondurilor  |depunerii si acceptarii
-Proiecte prin privatizare
-Proiecte de afaceri

Caracterul

sectorului care
beneficiaza de

rezultate

-Proiecte economice
-Proiecte sociale
-Proiecte educationale
-Proiecte culturale

-Proiecte de mediu
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-Proiecte de investitii (achizitionarea unei noi

linii tehnologice)

Natura
. . -Proiecte de cercetare (reforma in invatamant)
obiectivului _ _ o
L -Proiecte de dezvoltare (realizarea unei noi
principal . .
sectii de productie)
-Proiecte de organizare (implementarea unui
-Proiecte privind mediul fizic
Mediul -Proiecte privind mediul economic i financiar
proiectelor -Proiecte privind mediul institutional si public
-Proiecte privind mediul socio-cultura!
Figura 1.4. Tipologia proiectelor
Anexa nr.4
Executie
E
g Planificare
)
E Definire Inchidere
Z
Debut Duratd Sfirsit
>

Figura 1.5. Ciclul de viata al unui proiect
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Figura 1.6. Schimbarea fazei

Anexa nr.5
Creativitate Cunostinte
A AW
A /
\ /
\ /
\ /
\ !
\ Faza , 0" Faza , F”|
\ /
\ /
\ /
\ /
Faza , A7\ / Faza ,,E”
AN /S
AN /
AN /
N 7
Faza ,, B //F(z:a LD
S~ — - ~
Faza, C”
|

Axa timpulu
Figura 1.7. Relatia creativitate-cunostinge in ciclul de
viata al unui proiect

Anexa nr.6
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A Calitate

Proiect\echilibrat

D

Buget Termen

Figura 2.1. Elementele de baza ale activitatii de

management al proiectului

Anexa nr.7
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Costuri

LZonaA”
accelerarea
proiectului

N

%

Hhonal”
cregterea
ineficientei
proiectului

,.Zona O”
de optim al
proiectului

7/

-
t minim t optim t exting TiIIlp
Figura 2.2. Curba de eficienta cost-timp
Anexa nr. 8
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Activitatea A

Echipa 1

Echipa 2

Echipa 3

Activitatea B

Echipa 1

Echipa 2

Echipa 3

Activitatea C

Echipa 1

Echipa 2

Echipa 3

Activitatea D

Echipa 1

Echipa 2

Echipa 3

Activitatea E

Echipa 1

Echipa 2

Echipa 3

(]
%)
.
[
(=)
-
5]
=)
—
o

Luna | 1

Figura 2.3. Grafic Gantt cu bare

Anexa nr.9
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ENGINEERING EMGINEERING
Site Survey iE Mﬁ Manwell Engineering
Draft Survey Results (18 &mda harwell Engineering
GMBH Reviem 4 wzs Lozt Creek Paint higmit
Survey RPT (Final) 1 e Bectrical Contractor
GMBH RF Approval 3 M S Lost Creek Poirt higmt
System Design 4 wzo Manwell Engineering

HAE . Revvien 20 A Bectrical Contractor
Bid and Award q w;i Manwell Engineering
Construction Support 27 '5 harwell Engineering
COMSTRUCTION COMNSTRUCTION
Buy Cable Conduit 24 S e Bectrical Contractor
In=stall Cable 7 &M? Bectrical Cortractar
Procure Hardware 24 SR A8 J Security
Install Hardware # wzn A G J Security
Deliver Console [a=———=. AT A8 Security
Load Data 13 A 1 Lost Creek Point higmt.
Configure Software 1 Mzs A G J Security
_—

Figura 2.4. Grafic Gantt cu simboluri
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Activitatea A

Echipa 1

Echipa 2

Echipa 3

Activitatea B

Echipa 1 E F

Echipa 2

Echipa 3

Activitatea C

Echipa 1

Echipa 2

Echipa 3

Activitatea D

Echipa 1 J K IL

Echipa 2

Echipa 3

Activitatea E

Echipa 1

Echipa 2

Echipa 3 M N

ta
%)
N
3
=)}
-
=4
=)

Luna | 1 10

Figura 2.5. Grafic Gantt cu bare completate
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Figura 2.6. Diagrama inainte cu calcularea termenelor

minime de incepere si terminare a activitatilor

Figura 2.7. Diagrama inapoi cu calcularea termenelor

maxime de incepere §i terminare a activitatilor

Anexa nr. 12
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s 7 Conexiune sfirsit-inceput

Y2 > 24 Conexiune inceput-inceput

/-
S // Conexiune sfirsit-sfirsit
/-

ol N

Y2 > 24 Conexiune inceput-sfirsit

Figura 2.8. Tipuri de conexiuni intre activitatile

proiectului

Anexa nr. 13
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Puncte cheie de
incepere sau
incheiere

Lunile anului

(AVARYS

VI

VIl

Vil

Xl

X1l

Inceperea
proiectului

4l

Finalizarea
sistemului si
evaluarii software-
ului

29
]

Incheierea
activitatii de
programare

Terminarea
introducerii datelor

28V
1

Finalizarea
activitatilor de
testare partiala,
corectare si de

creare a interfetelor
cu sistemul vechi

211

Incheierea testarii
finale

Prezentarea
raportului de
evaluare a
proiectului

24
X1

Figura 2.9. Planificarea prin puncte repere/ puncte cheie
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4
3

Figura 2.10. Corelarea activitatilor cu reperele
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Elaborarea

variantei A
Elaborarea
frsren Lot esorie T
Atad )
SHalegial variante
Elaborarea
variantei C
Compararea ae
variantelor
Prezentarea
variantelor Analiza
variantelor
Selectarea Votarea
strategiei variantelor
Comunicarea
Blaboratea rezultatului
planului
Prezentarea P
planului de rezentarea
actiune planului Propuneri de
mesaje
Aprobarea —
planului hatiza
propunerilor
Alegerea o  Selectarea
mesajului mesajului
Pregitirea
mg o Alegerea
cattp suportilor |
Alegerea
duratelor

Figura 2.11. Structura arborescenta a activitatilor
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Anexa nr.15

De jos in sus

A
|
Managementul de varf
|
|
|
|
Managemenltul de proiect
|
|
|
|
Subproiecte
Yy - _
De sus in jos Managementul de prima linie

Figura 2.13. Abordari privind estimarea costurilor
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.8
~~ /J:I;-_.-
2 5000 /i
g A i
o - i / o
sa; 4000 //
[3 ,/ ._.'
3000 T / o o Costuri estimate
/F{ ® Costuri reale
2000 + , /’ .,-" O Buget previzut
o
1000+ S 0"
/’Er -"..
-f"".l l | l | l l
I I | I | I I >
1 2 3 4 5 6 7
Durata proiectului (semestre)
Figura 2.13. Trei perceptii de costuri
Anexa nr. 17
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. Frecventa de Intervalul in
Nive s . . .
| aparitiea Descriere care iau valori
evenimentului probabilitatile
1 Imposibil Nu apare cu (0-0.1)
certitudine
2 Aproape Poate sa apara [0.1-0.2)
imposibil numai in
circumstante
exceptionale
3 Foarte rar Poate sa apara [0.2-0.3)
in unele situatii
specifice
4 Rar Poate sa apara [0.3-0.4)
uneori
5 Mediu Sanse aproape [0.4 -0.5)
egale de
aparitie
6 Probabil Sanse de [0.5-0.6)
aparitie
7 Des Apare des [0.6 -0.7)
8 Foarte des Apare foarte [0.7-0.8)
des
9 Aproape sigur | Exista sanse [0.8-0.9)
exterm de mari
sa apara
10 Sigur Apare mereu [0.9-1)
in astfel de
situatil
Figura 3.1. Probabilitatea aparitiei riscului
. Intervalul in
Nive . .
| Descriptor Descriere care se
modifica
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EBITA
(Intervalul cu
care creste
bugetul alocat
proiectului)

Insignifiant

Nu produce pierderi
ale reputatiei,
pierderile financiare
sunt foarte reduse
sau inexistente

<2%

Neimportant

Pierderile cauzate nu
sunt demne de luat in
calcul

2% - 3%

Minor

Nu genereaza
probleme
semnificative

3% - 4%

Mic

Implica pierderi
financiare si de
imagine reduse

4% - 5%

Moderat

Poate cauza
probleme
operationale, dar
poate fi rezolvat prin
alocarea unor bugete
corespunzatoare

5% - 6%

Semnificativ

Creeaza probleme in
respectarea planului
si parcurgerea
etapelor, si poate
produce pierderi
semnificative
financiare si umane

6% - 7%

Major

Creeaza greutdti in
realizarea strategiei
firmei sau in

7% - 8%
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atingerea
obiectivelor
proiectului

Critic

Provoaca pierderi
semnificative
financiare si de
personal

8% - 9%

Inacceptabil

Pune 1n pericol
strategia firmei sau
obiectivele
proiectului, situatia
sa financiara

9% - 10%

10

Catastrofic

Pune in pericol
sandtatea oamenilor
si poate duce la
disparitia
organizatiei

> 10%

Figura 3.2. Impact riscului asupra proiectului

Anexa nr.18

Probabilitat

e

Riscul inerent = P X

10

2| 3] 4
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Figura 3.3. Matricea riscurilor
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Anexa nr.19.

Codu
|

riscul
ui

11

Descrierea
riscului

Subdimensionar
ea bugetului
genereaza
insuficienta
resurselor
financiare,
insuficienta ce
la randul ei
intarzie sau
chiar impiedica
finalizarea
proiectlui.

Activitatea vizata

Dimensiunea riscului

inerent
Ri
Probabilit | Impa | =
ate ct p*

Persoana
care a
identifica
t riscul

Perioada in
care
s-ar putea
manifesta
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111

Daca se
subestimeaza
costurile, atunci
se ajunge la
incapacitatea de
a se asigura
calitatea doriti
in ceea ce
priveste:
resursa umanai,
echipamentul
etc.

Proiectarea bugetului

Contabil

Perioada de
implementa
re

1.1.2

Daca are loc
aparitia unor
cheltuieli
neprevazute,
atunci se
genereaza
costuri ce, daca
nu sunt
bugetate corect,
impiedica
desfasurarea
fluenta a
proiectului.

Proiectarea bugetului

30

Contabil

Perioada de
implementa
re
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1.1.3

Daca are loc
deprecierea
accelerata a
monedei striine,
atunci apar
costuri
suplimentare in
cazul
achizitionarii de
echipament in
moneda
nationala.

Proiectarea bugetului

Contabil

Achizitiona
re
echipament
e

114

Daca are loc
aparitia unor
cheltuieli
imprevizibile,
atunci sunt
generate costuri
ce nu pot fi
reflectate in
buget, dar care
pot provoca
esecul intregului
proiect.

Proiectarea bugetului

18

Contabil

Perioada de
implementa
re
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1.1.5

Daca accesarea
unor surse de
finantare
corespunzatoare
esueazi, atunci
are loc
suspendarea sau
anularea
proiectului.

Obtinerea finantarii

10

Contabil

Obtinerea
finantarii

1.2

Supradimension
area bugetului
genereaza
imobilizarea
inutila de
resurse
financiare,
resurse ce ar fi
putut fi
aducatoare de
profit, daca ar fi
fost angrenate
in alte proiecte
sau activitati.
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121

Daca are loc
supraestimarea
costurilor,
atunci se
genereaza
blocarea inutila
de lichiditati,
lichiditati ce,
folosite in alt
scop ar fi putut
genera profit.

Proiectarea bugetului

10

Contabil

Perioada de
implementa
re

1.2.2

Exces de
prudenta se
poate manifesta
in orice aspect
al proiectarii si
implementarii
proiectlui si este
aducator de
costuri
suplimentare.

Proiectarea bugetului

12

Contabil

Toate
etapele
proiectului
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1.2.3

2.1

Daca are loc
aprecierea
accelerata a
monedei
nationale,
atunci aceasta
devine o
oportunitate in
cazul
cumpararii de
echipament,
folosind moneda
straina.

Subestimarea
timpului pentru
activitati
genereaza riscul
de neincadrare
in termen a
proiectului.

Proiectarea bugetului

14

Contabil

Achizitiona
re
echipament
e
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211

Daca timpul
alocat unei
activitati este
subestimat,
atunci acest fapt
duce la
decalarea
celorlalte
activitati si, in
final, la
depasirea
termenului
proiectului.

Repartizarea timpului

Manager
ul
proiectul
ui

Perioada
de
implementa
re

2.1.2

Daca timpul
alocat
activitatilor este
subestimat,
atunci sunt puse
la indoiala
produsele
proiectului.

Repartizarea timpului

21

Manager
ul
proiectul
ui

Perioada
de
implementa
re
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2.1.3

Daca timpul
alocat
proiectului este
subestimat,
atunci apare
necesitatea de
urgentare a
activitatilor si,
respectiv, la
cheltuili
adaugatoare.

Repartizarea timpului

40

Manager
ul
proiectul
ui

Perioada de
implementa
re

2.2

Supraestimarea
timpului pentru
activitati
genereaza riscul
aparitiei
cheltuielilor
suplimentare.

2.21

Daca timpul
alocat unei
activitati este
supraestimat,
atunci se ajunge
lairosirea de
resurse.

Repartizarea timpului

Manager
ul
proiectul
ui

Perioada
de
implementa
re
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3.1

finantatorului
fata de proiect.

Supraestimarea

indicatorilo de

performanta

2.2.2 | Daca timpul
alocat
proiectului este
supraestimat, Manager Perioada
atunci apare Repartizarea timpului 12 .UI . de
probabilitatea proiectul | implementa
pierderii ui re
interesului
grupului tinta
fata de proiect.

2.2.3 | Daca durata
proiectului este
supraestimata, Manager | Perioada
atunci poate

. . . . ul de

apiarea Repartizarea timpului 20 . .
pierderea pr0|e_ctul implementa
interesului u re
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3.1.1 | Daca indicatorii
de performanta
au fost Asistentul )
supraestimati, - - ) manager | Perioada de
atunci apare Planificarea |nd|cat9rllor de 3 27 ului implementa
. performanta ;
riscul ca ’ proiectul re
rezultatul ui
proiectului sa
nu fie atins.
3.1.2 | Daci au fost
planificati prea
:lmlm |fn dlcatotrvl Asistentul )
¢ periormanta, . . . manager | Perioada de
atunci apare Planificarea indicatorilor de : .
: y 2 18 ului implementa
riscul ca performanti -
’ proiectul re
resursele ui
financiare si
cele de timp sa
nu fie suficiente.
3.1.3 gaca |?d|catotrl| Asistentul -
aﬁ ?oesrt o Planificarea indicatorilor de manager | Perioada de
L y 4 20 ului implementa
supraestimati, performanta -
. ’ ’ proiectul re
atunci apare Ui
riscul ca insisi
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calitatea
produselor sa
fie scazuta.

3.2

Subestimarea
indicatorilor de
performanta

3.2.1

Daca indicatorii
de performanta
au fost
subestimati,
atunci apare
riscul ca
finatatorul sa
nu aloce surse
finaciare
proiectului.

Planificarea indicatorilor de
performanta

45

Asistentul
manager
ului
proiectul
ui

Perioada de
implementa
re

3.2.2

Daca indicatorii
de performanta
sunt de nivel
scazut, atunci se
iroseste
resursele
financiare si
cele umane.

Planificarea indicatorilor de
performanta

12

Asistentul
manager
ului
proiectul
ui

Perioada de
implementa
re
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3.2.3 | Daca au fost
planificati
putini indicatori

de performati Asistentul )
atulr)mi s Planificarea indicatorilor de manager | Perioada de
9 < 3 5 15 ului implementa
afecteaza performanta )
’ proiectul re
amploarea *

proiectului si
scade indicatorii
de impact.

4.1 | Poiectarea _
deficitara a
activitatilor
genereaza
irosirea de
resurse si
afecteaza
calitatea
generala a
proiectului.
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411

Daca nu sunt
identificate
toate activitatile
necesare
realizarii
proiectului,
atunci se ajunge
la o0 avansata
stare de
dezorganizare
in partea de
implementare.

Intocmirea listei de activitati

36

Manager
ul
proiectul
ui

Perioada
de
implementa
re

412

Daca
succesiunea
logica a
activititilor este
proiectata
deficitar, atunci
rezultatele sunt:
nerespectarea
bugetului, a
graficului de
activitati si a
termenului
proiectului.

Intocmirea listei de activitati

10

20

Manager
ul
proiectul

ui

Perioada
de
implementa
re
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413

Daci resursele
necesare
fiecarei
activitati sunt
alocate prost,
atunci se ajunge
la incapacitatea
de a finaliza in
conditii optime
anumite
insarcinari.

Intocmirea listei de activitati

27

Manager
ul
proiectul

ui

Perioada
de
implementa
re

4.2

Implementarea
deficitara a
activitatilor
afecteazi, in
mod irevocabil,
atingerea
obiectivelor
proiectului.

421

Daca nu este
identificat un
furnizor
corespunzator,
atunci sunt
achizitionate

Alegerea furnizorului

45

Manager
ul
proiectul
ui

Achizitiona
rea de
echipament
e
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echipamente
prea costisitoare
sau de calitate
indoielnica.

4.2.2

Daci au loc
intarzieri la
livrarea
echipamentului,
atunci
principala
consecinta este
depasirea
termenului
limita al
proiectului.

Alegerea furnizorului

40

Manager
ul
proiectul
ui

Folosirea
echipament
elor

4.2.3

Daci are loc
livrarea de
echipamente
necorespunztoa
re, atunci se
genereaza
pierderi la
nivelul resursei
timp, pierderi

Alegerea furnizorului

27

Manager
ul
proiectul
ui

Folosirea
echipament
elor
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5.1

cauzate de
schimbarea
echipamentului.

Alcatuirea
echipei de
proiect, Daca
este facuta
necorespunzato
r, poate fi
elementul
responsabil
pentru esecul
proiectului.

5.1.1

Daci are loc
cooptarea unui
specialist
contabil
nepregatit
corespunzator,
atunci sunt
compromise

Alcituirea echipei de proiect

16

Asistentul
manager
ului
proiectul
ui

Faza de
alcatuire a
echipei de

proiect
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sansele
achizitionarii
echipamentului
optim pentru
desfasurarea
proiectului.

5.1.2

Daci are loc
cooptarea unui
specialist
psiholog
nepregatit
corespunzator,
atunci sunt
compromise
sansele
pregatirii
grupului tinta
pentru
desfasurarea
proiectului.

Alcituirea echipei de proiect

Asistentul
manager
5 ului
proiectul
ui

Faza de
alcatuire a
echipei de

proiect

513

Daci are loc
desemnarea
unui manager
de proiect
neadecvat,

Alegrea managerului de proiect

Asistentul
manager
10 ului
proiectul
ui

Faza de
alcatuire a
echipei de

proiect
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atunci se
micsoreaza
considerabil
eficienta echipei
de proiect.

5.14

Daca intalnim
lipsa de
compatibilitate
si coeziune intre
membrii
echipei, atunci,
inevitabil, apare
tensiune si
incordare.

Alcituirea echipei de proiect

36

Asistentul
manager
ului
proiectul
ui

Faza de
alcatuire a
echipei de

proiect

5.2

Activitatea
echipei de
proiect
determina in
mare masura
Daca obiectivele
proiectului vor
fi atinse sau nu.
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5.21

Daca are loc
imbolnavirea/
accidentarea

. Asistentul
unui membru
al echipei o . manager
A Alcituirea echipei de proiect 27 ului Toate fazele
atunci eficienta .
t proiectul
cu care se -
o ui
lucreaza la
proiect este
diminuata.
5.2.2 | Daca are loc
demisia/concedi
erea unui
membru al
echipei, atunci
sporeste Asistentul
presiunea manager
resimtita de Alcituirea echipei de proiect 18 ului Toate fazele
ceilalati membri proiectul
ai echipei si in ui

acelasi timp
sporeste
volumul de
munca pe care
acestia trebuie
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sa-1 depuna.

5.2.4 | Daca are loc
demisia/concedi
erea
managerului de Asistentul
proiect, atunci manager
se creeaza un Alegrea managerului de proiect 10 10 ului Toate fazele
gol la nivel proiectul
decizional si ui
organizational
in cadrul
echipei.
5.2.5 | Daca este
intalnita Asistentul
delasarea, manager
atunci apare ca Alcituirea echipei de proiect 9 27 ului Toate fazele
si consecinti un proiectul
nivel scazut al ui

productivititii.
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5.2.6

Daca membrii
echipei de
proiect nu sunt
multumiti de
conditiile in
care muncesc,
atunci
activitatea
prestata poate
avea de suferit.

Alcituirea echipei de proiect

21

Asistentul
manager
ului
proiectul
ui

Toate fazele

Figura 3.4. Matricea riscurilor proiectului ,, 4 second chance to advance”
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Anexa nr. 20

ID
Risc

Descrierea
riscului

Probabilitate
a

Impactu | Dimensiune
| ariscului

1.1.

Daca accesarea
unor surse de
finantare
corespunzatoar
€ esueaza,
atunci are loc
suspendarea
sau anularea
proiectului.

10

2.1.

Daca timpul
alocat unei
activitati este
subestimat,
atunci acest
fapt duce la
decalarea
celorlalte
activitati si in
final la
depasirea
termenului
proiectului.

1.1

Daca are loc
deprecierea
accelerata a
monedei
straine, atunci
apar costuri
suplimentare in
cazul
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achizitionirii
de echipament
in moneda
nationala.

5.1.

Daca are loc
desemnarea
unui manager
de proiect
neadecvat,
atunci se
micsoreaza
considerabil
eficienta
echipei de
proiect.

10

4.2.

Daca nu este
identificat un
furnizor
corespunzator,
atunci sunt
achizitionate
echipamente
prea
costisitoare sau
de calitate
indoielnica.

1.1

Daca se
subestimeaza
costurile,
atunci se
ajunge la
incapacitatea
de a se asigura
calitatea dorita
in ceea ce
priveste :
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resursa umana,
echipamentul
sau
informatiile.

5.1.

Daci are loc
cooptarea unui
specialist
psiholog
nepregatit
corespunzator,
atunci sunt
compromise
sansele
pregatirii
grupului tinta
pentru
desfasurarea
proiectului.

Daca
indicatorii de
performanta
au fost
subestimati,
atunci apare
riscul ca
finatatorul sa
nu aloce surse
finaciare
proiectului.

45

4.2.

Daci au loc
intarzieri la
livrarea
echipamentului
, atunci
principala
consecinta este

40
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depasirea
termenului
limita al
proiectului.

Daca timpul
alocat
proiectului este
subestimat,
2.1. | atunci apare
necesitatea de 5 8 40
urgentare a
activitatilor si,
respectiv, la
cheltuieli
adiaugatoare.

Risc redus
Risc moderat

_ Risc critic

Figura 3.5. Matricea celor mai importante 10 riscuri
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Anexa nr. 21

. . Riscul Responsabil | Perioada/
Masuri .
Co . L . rezidual de termenul
Descrierea posibile de Maisura Resurse .
d . . . implementa de
. riscului tratare a propusi necesare |
risc . . rea masuril |mplementa
riscului *
| propuse re
Identificare
Daca a mai
accesarea multor Identificare
unor surse de | surse de a mai
finantare finantare multor )
Perioada
1.1. | corespunzato | pentru care | surse de .
- . . Umane 4 Contabil de
5 are esueazi, | proiectul sa | finantare 00 .
. . proiectare
atunci are loc | fie eligibil. | pentru care
suspendarea | Finantarea | proiectul sa
sau anularea | proiectului | fie eligibil.
proiectului. din surse
proprii.
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Identificare

a unor
parteneri
dispusi sa
finanteze
proiectul in
schimbul
unui proces
de
publicitate.
Daci timpul | In graficul
alo.ca.t unei activitatilor | 5, graficul
activitati este | o5 fie .
subestimat activitatilor
. ’ revazute = fi ;
2.1. | atunci acest | sd fie Umane, de Manageru Perioada
1 faptduce la | M®#€MVe previzute timp si roiectulu de
decalarea strategice | rezerve financiare P proiectare
celorlalte de timp. strategice
activitati sl, | peqlizarea | de timp.
in final, la
< . unor
depasirea
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termenului

activitati in

proiectului. regim de
urgenta
fara a face
rabat de la
calitate.
y In graficul
Daca are loc b g lui
deprecierea | Pugetulul
accelerata a sé fie in graficul
monedei prevazute L
< bugetului sa
straine, rezerve fi
: . ie :
11 |atunciapar | strategice “aute U . Perioada
e reva mane $1 .
costuri de surse p . L Contabil de
3 suplimentare | . . rezerve financiare i
N financiare. i proiectare
in cazul - Mdentifi strategice
aChiZi!ﬁiOHﬁr“ Identificare de surse
a unor . .
de . . financiare.
echipament perteneri
in moneda pentru a fi
nationala. dispusi si
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finanteze

adaugator
proiectul.
Asigurarea
unor solutii
Daca are loc | de rezerva
Desemnare
desemnarea pentru .
. a unui
unui postul de
manager de
manager de manager de .
. . proiect a .
proiect proiect. .. . . Perioada
—— carui Umane si Asistentul
5.1. | neadecvat, Retribuirea . . ) de
. experienta information managerulu | .
3 atunci se managerulu | . . . implement
. . . | sl ale i de proiect
micsoreaza 1sa se faca are
. . . . performant
considerabil in functie 9 .
. a sa fie
eficienta de arantia
echipei de performant garaniia.
. eficientel.
proiect. ele
proiectului.
Desemnare
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a unui

manager de
proiect a
carui
experienta
si
performant
a sa fie
garantia
eficientei.
Dacia nu este | Largirea Largirea
identificat un | ariei de ariei de
furnizor cautare si cautare si .
i ’ . . Perioada
42, corespunzato | explorarea | explorarea _ Umane si Asistentul de
1 r, atunci sunt | pietelor de | pietelor information managerului implement
achizitionate | echipament | internationa ale de proiect
echipamente | e, nudoara | le, cinu are
prea celor din doar a celor
costisitoare zona, ci si | nationale.
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incapacitatea

activitatilor

activitatilor

sau de la nivel
calitate national.
indoielnica.
Largirea
ariei de
cautare si
explorarea
pietelor de
echipament
e la nivel
internetion
al.
Daca se Alcatuirea | Alcatuirea
subestimeaza | unui buget | unui buget .
1.1. . . g . g . Perioada
costurile, echilibrat, echilibrat, Umane si .
1 . . . . Contabil de
atunci se structurat structurat in | financiare .
. L. . proiectare
ajunge la in jurul jurul
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dease critice. critice.
asigura
calitatea
dorita in ceea informare
ce priveste: | ,5rofundat
resursa 4 asupra
umgna, costurilor
echipamentul aferente
» €1C, tuturor
activitatilor
din proiect.
Daca are loc | Asigurarea | Desemnare
cooptarea unor solutii | a unui
unui derezerva | psiholog a . Perioada
- . Umane si
5.1. | specialist pentru carui . N Managerul de
2 psiholog postul de experienta mforr:lapon proiectului | implement
nepregatit psiholog. si ale are
corespunzato | Retribuirea | performant
r, atunci sunt | psihologulu | a sa fie
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compromise | isasefacd | garantia
sansele in functie eficientei.
pregatirii de
grupului performant
tinta pentru | ele
desfasurarea | solicitate.
proiectului. Desemnare
a unui
psiholog a
carui
experientd
si
performant
a sa fie
garantia
eficientei.
Daca Identificare | Planificarea Perioada
3.2. 0. . . . o . Managerul
1 indicatorii c{e a mai indicatorilo Umane oroiectului _de
performanta | multor r de proiectare
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au fost surse de performant
subestimati, | finantare a care ar
atunci apare | pentru care | indica un
riscul ca proiectul sa | rezultat la
finatatorul sa | fie eligibil. | nivel
nu aloce Planificare | acceptabil.
surse a
finaciare indicatorilo
proiectului. r de
performant
a care ar
indica un
rezultat la
nivel
acceptabil.
Daca au loc Prevederea | Prevederea . Perioada
. e . . Umane si
4.2. | intarzieri la unui unui . N Managerul de
2 livrarea contract de | contract de Information proiectului | implement
echipamentul | penalizari penalizari ale are
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ui, atunci financiare | financiare
principala pentru pentru
consecinta furnizor, in | furnizor, in
este cazul cazul
depasirea intarzierilor | intarzierilor
termenului .
limita al Asigurarea
proiectului. unei
variante
alternative
de furnizor.
Daca timpul | Revizuirea | Revizuirea
alocat si analiza si analiza
proiectului timpului timpului Umane si Perioada
2.1. | este alocat alocat . N Managerul
, . . . .| information . . de
3 subestimat, proiectului | proiectului ’ proiectului .
. ale proiectare
atunci apare | cu cu
necesitatea de | prevederea | prevederea
urgentare a unui timp unui timp
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activitatilor de rezervd. | derezerva.
si, respectiv,
la cheltuieli Identificar
adaugatoare. | ea unor
parteneri
pentru a fi
dispusi sa
finanteze

adaugator
proiectul.

Figura 3.6. Planul de tratare a riscurilor.

237




Anexa nr.22

ID
DESCRIEREA DIMENS
R(I:S RISCULUI PROBAB. | IMPACTUL
Daca accesarea
unor surse de
finantare
corespunzatoare
1.15 | esueaza, atunci 10 40
are loc
suspendarea sau
anularea
proiectului.
Daca timpul
alocat unei
activitati este
subestimat,
atunci acest fapt
21.1 | duce la decalarea 8 30
celorlalte
activitati si, 1in
final, la
depasirea
termenului
proiectului
Daca are loc
deprecierea
accelerata a
monedei straine,
1.1.3 | atunci apar 9 36
costuri
suplimentare in
cazul
achizitionarii de
echipament in
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moneda
nationala.
Daca are loc
desemnarea unui
manager de
proiect
5.1.3 [ neadecvat, atunci 10 30
se micsoreaza
considerabil
eficienta echipei
de proiect.
Daca nu este
identificat un
furnizor
corespunzator,
421 atur.w.i. sunt 9 97
achizitionate
echipamente
prea costisitoare
sau de calitate
indoielnica.
Daca se
subestimeaza
costurile, atunci
se ajunge la
incapacitatea de
111 |a se asigura 9 6
calitatea dorita
in ceea ce
priveste : resursa
umana,
echipamentul
sau informatiile.
5172 |Daci are loc 9 97
cooptarea  unui
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specialist
psiholog
nepregatit
corespunzator,
atunci sunt
compromise
sansele pregatirii
grupului  tinta

pentru
desfasurarea
proiectului.
3.2.1 | Daca indicatorii
de performanta
au fost
subestimati,
atunci apare 97
riscul ca
finatatorul sa nu
aloce surse
finaciare
proiectului.
Daca au loc
intarzieri la
livrarea
echipamentului
422 atunci_principala 24
consecinta  este
depasirea
termenului
limita al
proiectului.
Daca timpul
alocat
2.1.3 | proiectului este 24
subestimat,
atunci apare
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necesitatea  de
urgentare a
activitatilor i,
respectiv, la
cheltuieli
adaugatoare.

Risc redus

Risc moderat

B Risc critic

Figura 3.7 Matricea riscurilor
dupa tratare
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