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Dupa parcurgerea acestui modul vei fi capabil:

sa recunosti, sa definesti si sa clasifici proiectele;

sa identifici si sa diferentiezi proiectele de programe;

sa recunosti diferentele dintre managementul de proiect si managementul organizational;

sa identifici principiile managementului de proiect;

sa enumeri etapele managementului de proiect;

sa cunosti si sa descrii resursele utilizabile pentru realizarea proiectelor;

sa descrii activitatile specifice managementului fiecarei resurse gestionate in cadrul proiectelor;
sa utilizezi metode si tehnici specifice managementului resurselor gestionate in cadrulproiectelor;
sa colectezi informatii si sa coordonezi procesele de monitorizare si control aproiectelor;

sa cunosti criteriile si procesele de evaluare a proiectelor;

sa utilizezi metodele de evaluare a proiectelor;

sa concepi un demers de evaluare a unui proiect;

sa cunosti partile si fazele raportarii de proiect;

sa enumeri si sa justifici potentialii factori ai succesului si esecului proiectelor.
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CAPITOLUL 1.

NOTIUNI DE BAZA IN MANAGEMENTUL DE PROIECT

1.1. Ce este un proiect?

Tn orice context profesional si organizational, pot fi identificate proiecte care trebuie gestionate si

care pot, deci, beneficia de pe urma aplicarii tehnicilor specifice de managementul proiectelor.

in sens larg, un proiect reprezinta orice sarcina care poate fi definita in termeni de:

v'  obiective;
v’ resurse;
v'  activitati;

v' rezultate.

Tn sens mai restrans, un proiect consta intr-o insiruire de activitati limitate de timp, resurse si

buget, cu inceput si sfarsit bine stabilite si orientate spre atingerea unui obiectiv bine definit.

Un proiect nu trebuie confundat cu un program. Desi adesea termenii de proiect si program sunt

adesea utilizati Tn limbajul comun cu intelesuri echivalente, acestia nu trebuie confundati, dat fiind faptul

ca se refera la aspecte specifice diferite. Un program include mai multe proiecte, iar un proiect poate fi

descompus in subproiecte, activitati si actiuni. Din perspectiva relatiei dintre program si proiect, primul nu

poate fi conceput in afara unui set de proiecte pe care le include, In timp ce cel din urma poate fi inclus

intr-un program sau poate fi independent, de sine statator. Deopotriva, dintr-un anumit punct de vedere,

un anumit program poate fi subsumat unui proiect, in conditiile in care acesta din urma are ca scop

definirea si crearea respectivului program.

O delimitare foarte clara a celor doua concepte poate fi realizata {inand seama de cinci criterii:

anvergura, durata, buget, rolul echipei si orientarea evaluarii (Scarlat, Galoiu, 2002, p. 6):

CRITERIU PROGRAM PROIECT
. componente de politica nationala inifiative locale sau subprograme

ANVERGURA

sau regionala

durata nedefinita sau de ordinul luni (cel mai adesea) sau ani
DURATA _

anilor

buget alocat global si modificabil buget fix, alocat cu destinatie
BUGETUL

foarte precisa

ROLUL ECHIPEI

management (planificare,

coordonare, control)

implementare

ORIENTAREA EVALUARII

asupra impactului si performantei

asupra performantei
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Fig. 1. Deosebirile dintre program si proiect.

De asemenea, o delimitare la fel de importanta trebuie realizata intre proiectul ca rezultat al
procesului de conceptie (cercetare-dezvoltare-proiectare) si proiectul ca proces de implementare a
conceptiei (punerea in practica a proiectului). Desi fiecare dintre aceste procese corespunde definitiei de
proiect, intr-o acceptie specifica si se afla unul Tn prelungirea celuilalt, ele nu trebuie confundate.
Specificul lor este diferit: in primul caz este vorba despre un produs ideatic, teoretic, al carui management
este teoretic, iar in cel de-al doilea caz este vorba despre un demers de implementare a ideii continute in
primul si presupune un management practic al activitatii. In cadrul manualului de fata, ne vom referi in

exclusivitate la proiectul ca proces de implementare a unei concepiii.

De retinut!

Nu orice initiativa constituie un proiect. Trebuie sa se verifice daca sunt indeplinite

conditiile esentiale care definesc un proiect.

1.2. Tipuri de proiecte

Proiectele pot fi foarte variate si, de aceea, o clasificare exhaustiva a lor este dificil de realizat.
Vom aborda doua criterii care apar cu o frecventa crescuta atunci cand devine necesara o clasificare a
lor: amploare si domeniul scopului.

Dupa amploarea lor teritoriala, proiectele pot fi:

v organizationale;

v locale (la nivel de localitate, judet);
v' regionale (la nivel de grup de judete sau regiune geografica);
v' nationale;

v' internationale.
In functie de domeniul in care se circumscriu scopul, obiectivele si activitatile proiectelor,

acestea pot fi clasificate in:

v industriale;
comerciale;
culturale;
ecologice;
stiintifice sau de cercetare;

educationale;

AN N NN NN

de management.

De retinut!

Identificarea categoriilor din care face parte proiectul ce urmeaza a fi derulat ajuta la o mai

buna planificare a resurselor si activitatilor.
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1.3. Ce este managementul de proiect?

Calitatea unui proiect depinde de modul Tn care sunt gestionate resursele materiale, umane,
banesti si de timp in vederea realizarii activitatilor si, deci, atingerii obiectivelor si scopului stabilit, care, la
randul lor, trebuie formulate astfel incat sa poata fi atinse in perioada data si cu resursele disponibile.
Asadar, intre cei trei factori — resurse, timp si obiective — trebuie sa existe un echilibru, asa cum reiese si
din figura 2.

scop/ obiective

Fig. 2. Factorii care contribuie la asigurarea calitatii proiectelor.

Procesul de planificare si de coordonare, cu claritate si transparenta, a activitatilor proiectului in
vederea atingerii scopului si a obiectivelor propuse n conformitate cu standardele de performanta
propuse, la termenele prevazute si utilizdnd resursele alocate este cunoscut in literatura de specialitate
sub denumirea de managementul proiectului.

Managementul proiectului poate fi definit si din perspectiva unei metode de abordare a
activitatilor noi, care include un set de instrumente si care se centreaza pe utilizarea tuturor informatiilor

disponibile pentru atingerea unor obiective si ob{inerea unui anumit rezultat.

Managementul de proiect nu se identifica cu managementul organizational. Din punct de
vedere conceptual, proiectul reprezinta un proces, iar organizatia este o structura. Managementul de
proiect presupune infiintarea si functionarea unei structuri proprii — un departament, de exemplu —, Tnsa
ea nu se identifica cu structura organizationala, care se extinde dincolo de limitele spatio-temporale ale
structurii proiectului; desi departamentul responsabil de proiect face parte din organizatie, aceasta din
urma nu se limiteaza la respectivul departament, dupa cum departamentul se poate desfiinta la finalul

proiectului sau i se poate aloca un nou proiect, fapt care nu atrage cu sine desfiinfarea organizatiei sau
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schimbarea scopurilor acesteia. De asemenea, exista situatii in care o organizatie se angajeaza intr-un
proiect cu toata structura sa, insa alocarea resurselor sale pentru proiect este temporara, iar funciile
structurii, desi pot fi suspendate pentru o anumita perioada de timp, se reiau la finalul proiectului.

Ca urmare, managementul de proiect presupune alocarea si gestionarea unor resurse pe o
perioada relativ scurta de timp pentru un set de obiective specifice, in timp ce managementul organizatjei
presupune gestionarea mai extinsa a resurselor pe o perioada de timp foarte lunga sau chiar nelimitata
pentru un scop mai general, cum ar fi obtinerea de profit sau apararea drepturilor omului.

Pe de alta parte, managementul proiectului si managementul organizatiei se diferentiaza si la
nivelul proceselor de evaluare a succesului. Asadar, succesul proiectului se evalueaza dupa incheierea
sa, In timp ce succesul organizatiei este monitorizat si evaluat pe intreg parcursul duratei de functionare
(Scarlat, Galoiu, 2002). Din aceste considerente, managementul organizatiei mai este denumit si
management strategic.

Ca si in cazul organizatiei, proiectele au structuri de conducere si executie bine definite. Funcitiile
de executie sunt in general indeplinite de membrii echipei de proiect, in timp ce functia de conducere a
echipei revine managerului de proiect, care isi asuma responsabilitatea pentru atingerea obiectivelor
proiectului. O organizatie este si ea Tn esentd o echipa, dar care participa la mai multe proiecte si
angreneaza resurse mult mai ample.

In conditile acestor diferente intre managementul de proiect si managementul organizational,
suprapunerea ndatoririlor unui manager de proiect peste cele ale managerului organizatiei trebuie
evitata, deoarece acest lucru ar avea efecte negative atadt asupra bunului mers al proiectului, cat si

asupra performantelor organizatiei.

De retinut!

in managementul proiectelor ,,nu se pune problema cét de bine functioneaza fiecare

proces in parte, ci se pune problema functionarii lor eficiente impreuna”. (Lloyd Dobyns)

1.4. Principiile managementului de proiect

Indiferent de tipul de proiect, de stilul de conducere al managerului sau de metodele de
management adoptate, un management de proiect eficient presupune respectarea unui anumit set de
principii (Scarlat, Galoiu, 2002):

v/ unicitatea obiectivului — un proiect trebuie sa se concentreze pe un singur obiectiv principal sau
un singur scop, atingerea acestuia insemnand rezolvarea problemei care a fost identificata iniial;

v competenta si responsabilitatea managerului de proiect — conducerea proiectului este
atribuita unui singur manager, care indeplineste conditile de competenta si care isi asuma
responsabilitatea pentru demersurile realizate Tn vederea atingerii scopului de membrii echipei,

carora le va delega sarcini;
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v' descompunerea structurala a proiectului — in functie de complexitatea proiectului, acesta
poate fi divizat in subunitati structurale (subproiecte, sarcini etc.) in asa fel incat sa fie valorificata
competenta fiecarui membru al echipei de proiect;

v' supraordonarea obiectivelor — abordarea proiectului pornind de la obiective catre resurse si
stabilirea acestora din urma dupa identificarea activitatilor necesare atingerii obiectivelor si nu
crearea de activitati si adoptarea de obiective doar pentru a cheltui nistefonduri;

v' evaluarea/ reevaluarea — adesea proiectul in faza de conceptie poate contine o serie de erori,
ce nu pot fi descoperite decat in faza implementarii, datorita diferentelor dintre conditiile
anticipate si situatia concreta; pentru a contracara acest neajuns, la finalul fiecarui stadiu al
proiectului trebuie prevazuta o etapa de evaluare, care sa permita reorganizarea activitatilor si
resurselor daca situatia de fapt o cere;

v"monitorizarea si evaluarea — sunt procese indispensabile managementului unui proiect, care
asigura utilizarea resurselor in directia indeplinirii obiectivului dorit; ele pot fi realizate atat la nivel
intern (de managerul de proiect), cat si la nivel extern (de evaluatori din afara proiectului, de
finantator etc.).

Nerespectarea acestor principii ale managementului de proiect conduce la aparitia dificultatilor de
comunicare si de gestionare eficienta a resurselor, precum si a erorilor decizionale, aspecte care atrag cu

sine esecul in atingerea obiectivelor propuse.

1.5. Etapele managementului de proiect

Indiferent de nivelul de complexitate, managementul oricarui proiect comporta mai multe etape:
1) etapa initierii proiectului — care presupune mai multe activitati:
v identificarea si analiza problemei;
stabilirea necesitatji si oportunitatii demararii proiectului;
analiza posibilitatii controlului implementarii proiectului;
estimarea duratei proiectului si a termenului limita de solutionare a problemei;
analiza fezabilitatii proiectului;
analiza riscurilor implementarii proiectului;
estimarea bugetului necesar;
analiza complementaritatii proiectului cu altele aflate in derulare;
identificarea factorilor interesati de rezolvarea problemei;

identificarea potentialilor parteneri interesati de implicarea n proiect;

SN N N N N N SR NN

identificarea surselor de finantare si posibilitatea accesarii acestora;

AN

luarea deciziei de initiere a proiectului;

2) etapa planificarii proiectului — care presupune realizarea urmatoarelor sarcini:
v formarea echipei;
v formularea scopului si a obiectivelor proiectului;
v’ stabilirea sarcinilor si a responsabilitatilor in echip3;
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v analiza resurselor necesare indeplinirii sarcinilor;
v’ planificarea calendarului de activitatj;
v'dezvoltarea planului de monitorizare a proiectului;
v' estimarea si elaborarea bugetului;
3) etapa executiei (implementarii) si a monitorizarii proiectului — care presupune urmatoarele
activitati:
v lansarea proiectului si derularea activitatilor planificate si managementultimpului;
v'organizarea echipei de proiect si managementul resurselor umane;
v gestionarea resurselor materiale si tehnice si managementul financiar;
v controlul activitatilor si monitorizarea gradului de Tndeplinire a obiectivelor propuse si a
gradului de concordanta intre desfasurarea proiectului si planul de baza;
v actiuni corective si de raportare a progresului;
4) etapa evaluarii si incheierii proiectului — care presupune:
v' masurarea succesului proiectului si a gradului in care obiectivele propuse au fost atinse;
v' utilizarea informatiilor obtinute Tn urma evaluarii si diseminarea rezultatelor proiectului;
v transferul responsabilitatilor catre alte organizatji sau catre grupul tinta in masura incare
activitatile din cadrul proiectului sunt autosustenabile.
Cele patru etape nu trebui privite liniar, deoarece, in cele mai multe organizatii, ele se succed
ciclic, asemenea unei spirale, incheierea unui proiect insemnand de cele mai multe ori inceperea altuia

nou si reluarea procesului de management al proiectului (vezi fig. 3).

initierea$ii scrierea de proiecte
noi §iTmbunétémﬁ

initierea proiectului

evaluarea$ii

incheierea projectului | planificarea proiectului I

executia (implementarea) $ii
monitorizarea proiectului

Fig. 3. Etapele ciclice ale managementului proiectului.
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CAPITOLUL 2.
IMPLEMENTAREA PROIECTELOR

2.1. Lansarea proiectului

Implementarea proiectului are in vedere transpunerea in practica a ideii de proiect si consta,
practic, in realizarea activitatilor planificate pentru a atinge obiectivele propuse. Ea depinde in buna
masura de calitatea planificarii proiectului si de gradul in care posibilele dificultati ce pot fi intAmpinate au
fost anticipate Tn cadrul acesteia, fara ca o buna planificare de proiect sa asigure prin ea insasi succesul
acestuia.

n general, lansarea proiectelor incepe cu:
consolidarea parteneriatelor de proiect si constituirea echipei de lucru;
comunicarea obiectivelor proiectului beneficiarilor si factorilor interesati (autoritati, presaetc.);

identificarea termenelor critice si revizuirea planului de lucru;

SRR NN

explicarea procedurilor de lucru si a responsabilitatilor fiecarui partener si fiecarui membru din
cadrul echipei.

Odata ce planul de start este gata, se poate trece, conform planificarii la derularea propriu-zisa a
proiectului, atentia trebuind sa fie mentinuta pe felul cum se administreaza resursele, pe controlul
activitatilor, pe respectarea planului, raportarea progreselor, in asa fel incat finalizarea proiectului sa duca
la rezultatele scontate. Odata alocate resursele, ele trebuie gestionate astfel incat sa fie suficiente pentru
atingerea obiectivelor.

De retinut!

Succesul unui proiect depinde de calitatea ideii acestuia, dar si de competentele si

abilitatile echipei de proiect de a pune in aplicare conceptia.

2.2. Managementul resurselor

Resursele ce pot fi folosite pentru realizarea unui proiect si a caror gestionare trebuie avuta n
vedere Tn cadrul managementului de proiect sunt:
v’ umane;
v financiare (bani, actiuni, obligatiuni etc.);
v'materiale si tehnice (cladiri, terenuri, materiale, echipamente etc.);
v informationale (informatii, procedee, tehnici etc.);
v

timp.
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De retinut!

Intr-un proiect fiecare resursa este limitata sub aspect cantitativ.

2.2.1. Managementul resurselor umane

Indiferent de specificitatea sa, implementarea unui proiect nu poate fi realizatd de o singura
persoana, ci la ea conlucreaza mai multi membri ai unei echipe de proiect. Orice echipa de proiect este
condusa de un manager de proiect, care are responsabilitatea de a genera o cultura care sa-i
fncurajeze pe toti membrii sa depuna efortul necesar realizarii sarcinilor si sa 1i determine sa lucreze
impreuna pentru atingerea unui tel comun.

Dinamica echipei de proiect variaza de la o echipa la alta si de la un proiect la altul. Adesea se
intdmpla ca persoanele implicate intr-un proiect de echipa sa fie straini care nu au mai lucrat niciodata
impreuna, fapt care face ca multe dintre caracteristicile socio-culturale ale grupului sa fie prea putin
previzibile. Complexitatea situatiei creste cu atdt mai mult in cazul proiectelor internationale sau atunci
cand membrii echipei sunt selectati din medii culturale foarte eterogene. Din aceste considerente, este
nevoie de organizare riguroasa a resurselor umane din cadrul unui proiect si de o monitorizare atenta a

proceselor de grup.

Managementul resurselor umane constituie complexul de activitati orientate catre utilizarea
eficienta a personalului unei organizatii, urmarindu-se atat realizarea obiectivelor acesteia cat si

satisfacerea nevoilor angajatilor (Torrington, Hall, 1995).

Managementul resurselor umane este centrat cel mai adesea pe urmatoarele obiective:
v'stimularea capacitatii de rezolvare a problemelor si a contributiei inovatoare a
personalului la atingerea obiectivelor propuse;
v’ cresterea productivitatii personalului;

\

reducerea fluctuatiei de personal si a absenteismului;

v cresterea gradului de satisfactie si de implicare al personalului in activitate.

Principalele functii ale managementului resurselor umane in cadrul proiectului se suprapun
peste functiile pe care managementul resurselor umane le indeplineste in organizatie si se refera la (vezi
fig. 4):

1) asigurarea necesarului de resurse umane pentru activitatile proiectului;

2) dezvoltarea echipei de proiect in asa fel incat ea sa fie cat mai eficienta in atingerea

scopurilor propuse;

3) motivarea personalului pentru realizarea activitatilor la un nivel performantial inalt;

4) mentinerea resurselor umane gi a nivelului lor de implicare in activitatile proiectului.
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ASIGURARE

- Planificars
= Becrutare =iszelectie
= Integrars

AENTINERE INFLUENTE . DEZVOLTARE :
rDisciplina, securitate EXTERNE ¢ Formarsa si perfactionarsa |
5i sBndtats - Pists fortei de munci : angajatilor :

- Cadil legislativ

- Sindicatele

-Contextul culiural

- Conjunchura economicd

i MOTIVARE

"o £ Becompensars
¢ Evaluarsa performantslor
F Analiza prodectarss s
reproisctarss posturilor

____

Fig. 4. Functiile si activitatile managementului resurselor umane

tConsilisrea angajatilor
&l managemeniul
Stressului

- Administrarea carisrslor H
¢ Dezveliars organizationald |

Fiecare functie este indeplinita prin activitati specifice:
1) asigurarea resurselor umane se realizeaza prin:

v' planificarea resurselor umane — are drept scop determinarea, atat pe termen scurt, cat si
pe termen lung, a nevoilor, strategiilor si principiilor privind resursele umane ale organizatiei
(sau proiectului) din punct de vedere cantitativ si calitativ, inclusiv estimarea cererii si ofertei
pe piata muncii;

v recrutare si selectie — sunt activitdti complementare ale procesului angajarii de personal:
recrutarea este activitatea de cautare si atragere in organizatie (in proiect) a unui grup de
persoane capabile si interesate sa ocupe posturile vacante, in timp ce selectia reprezinta
procesul prin care sunt alesi, dintre candidatji recrutati, cei care corespund posturilor si care
vor primi oferta de angajare; cele doua sunt precedate de analiza muncii, care se refera la
procedura prin care sunt stabilite sarcinile inglobate in cadrul fiecarui post si caracteristicile
individuale necesare angajatilor pentru a indeplini aceste sarcini;

v integrarea angajatilor in echipa, respectiv in mediul si cultura organizationala in care fsi vor
desfasura activitatea — are drept scop facilitarea integrarii mai rapide in colectivul organizatiei
(proiectului), fiind incluse aici si formalitafile de angajare;

2) dezvoltarea resurselor umane se realizeaza prin:
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v formarea si perfectionarea angajatilor — are ca scop identificarea nevoilor si facilitarea

dezvoltarii competentelor si abilitatilor cheie care permit indivizilor sa realizeze la un nivel
calitativ inalt a activitatilor aferente postului pe care ilocupa;

administrarea carierelor angajatilor — se refera la asigurarea corespondentei pe termen
mediu si lung intre nevoile de evolutie Tn cariera ale angajatilor, pe de o parte, si posturile si
parcursurile de cariera disponibile in cadrul organizatiei, pe de alta parte; la nivelul unui
singur proiect, administrarea carierelor angajatilor nu se refera atat la schimbarea posturilor
(care, odata stabilite, raman de regula neschimbate pana la finalul proiectului), cat la
cresterea responsabilitafilor sau varierea sarcinilor in raport cu evolutia fiecarui angajat;
dezvoltare organizationala — are ca scop asigurarea unor relatii sanogene in cadrul grupului
de munca si cu alte persoane sau grupuri si stimularea lor in directia abordarii creative a

problemelor cu care se confrunta;

3) motivarea resurselor umane necesitd desfagurarea urmatoarelor activitati:

v/ acordarea de recompense — are rolul de a mentine interesul si implicarea angajatilor in

activitatile atribuite, pentru a obtine o productivitate crescutd; recompensele pot fi
concretizate n stimulente materiale (prime in bani, platirea unor cursuri de perfectionare etc.)
sau morale (incurajari si laude, imbunatatirea conditilor de munca, libertatea de
personalizare a locului de munca etc.); acordarea de recompense este intotdeauna dublata
de administrarea pedepselor pentru erorile realizate (penalizarea financiara, avertismentul,
mustrarea, diminuarea beneficiilor etc.);

evaluarea performantelor — se refera la aprecierea gradului in care angajatii isi indeplinesc
atributiile de serviciu in functie de anumite criterii clar stabilite si stau la baza activitatilor de
recompensare si administrare de pedepse pentru munca depusa;

analiza, proiectarea si reproiectarea posturilor — furnizeaza informatii asupra cerintelor
postului si are ca scop definirea modului in care obiectivele, sarcinile, competentele si
responsabilitatile vor fi organizate si integrate Tn cadrul posturilor astfel ihcat ocuparea
acestora sa conduca la cresterea motivatiei personalului si realizarea unor corectii necesare

periodice;

4) mentinerea angajatilor se realizeaza prin:

v' asigurarea disciplinei, securitatii si sanatatii — prin promovarea unor proceduri $i norme

de lucru, prin asigurarea unor conditii optime de igiena si de protectie a muncii (echipament
de protectie acolo unde este cazul), prin prevenirea oboselii si a eventualelor riscuri
profesionale;

consilierea angajatilor si managementul stresului — se refera la prestarea unor servicii
pentru angajati astfel incat acestia sa poata gestiona mai eficient factorii generatori de stres
(timp sau resurse materiale limitate, conflicte de munca etc.) si la pastrarea unui climat de

munca optim pentru performanta.

Activitatile aferente celor patru functii ale managementului resurselor umane sunt influentate de

factori externi: piata forei de munca, cadrul legislativ, activitatea sindicatelor, contextul cultural,

conjunctura macro-economica.
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De retinut!

Activitatile specifice managementului resurselor umane se realizeaza cu un flux continuu

indiferent de particularitatile activitatilor prevazute in cadrul proiectului.

Data fiind complexitatea aspectelor care privesc managementul resurselor umane, o premisa
importanta in desfasurarea optima a activitatilor care privesc resursele umane o reprezinta respectarea unui
set de principii, care servesc drept ghid in directia realizarii unui management eficient al acestor resurse:

v factorul uman reprezinta o resursa vitala a oricarui proiect, indiferent de particularitatile acestuia,

fapt pentru care ea trebuie apreciata ca atare;

v politicile si sistemele privind resursele umane trebuie corelate cu misiunea si strategia

organizatiei, precum si cu scopul si resursele disponibile ale proiectului;

v/ promovarea si dezvoltarea unei culturi organizationale sanatoase, centrate pe performanta, pe

valorificarea individului si pe promovarea satisfactiei in munca.

2.2.2. Managementul financiar

Managementul financiar este domeniul prin care se dezvoltd un sistem de comunicare intre
specialistii din domeniul economico-financiar (economisti, contabili, analisti financiari etc.) si specialistii
din alte domenii, prin intermediul unui sistem propriu de raportari financiare, adaptate la cerintele interne
de management ale proiectului.

Putine proiecte se deruleaza conform planului stabilit initial, iar managerului de proiect trebuie sa
isi focalizeze in permanenta eforturile catre reducerea la minim a abaterilor dintre valorile realizate si cele
planificate. Unul dintre aspectele cele mai sensibile ale managementului proiectului este controlul
costurilor si Incadrarea acestora Tn limitele bugetului prevazut. Finantatorul a fost de acord sa plateasca o
anumita suma de bani pentru solutionarea unei probleme. Daca aceasta implica mai multe costuri decét a
fost anticipat, valoarea proiectului este periclitata. Dupa alocarea bugetului, ob{inerea unei majorari poate

fi foarte dificila, daca activitatile costa mai mult decat a fost prevazut.

Una dintre masurile de precautie ce pot fi luate in sprijinul derularii unui management financiar
eficient este monitorizarea permanenta a costurilor. Daca aceasta se realizeaza constant, tendinta de
depasire a bugetului poate fi observata din timp si poate fi mai usor contracarata.

Acest proces de control poate fi mai dificil decat controlul programului de activitati, deoarece pot
exista mai multe motive pentru care informatiile financiare nu sunt suficient de precise. In ceea ce
priveste programul, se poate sti imediat ratarea unui termen de executjie, insa cheltuielile se fac rareori
fntr-un regim constant pe durata programului. De asemenea, in multe organizatii, informatjile financiare
vin cu intarziere, depinzand de procedurile financiare si de frecventa cu care se elaboreaza rapoartele
financiare. Spre exemplu, cunoasterea starii financiare a proiectului poate fi amanata pana in a doua

saptamana a lunii urmatoare, cand se emit rapoartele de buget.
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Timpul reprezinta un alt aspect delicat al urmaririi costurilor. Este necesara cunoasterea cu
precizie a momentelor la care se face inregistrarea cheltuielilor. O cheltuiala se poate inregistra la
receptia facturii sau la momentul efectuarii plati, Tn funciie de procedurile financiare ale
organizatiei. Daca organizatia utilizeaza comenzi de achizitie, bugetul proiectului poate fi incarcat cand
comanda este emisé, cu toate c& factura este platitd cu cateva saptamani mai tarziu. in functie de buget,
aceasta situatie poate determina inregistrarea timpurie a unor cheltuieli, ceea ce poate crea impresia
depasirii bugetului, cu toate ca nu este asa in realitate (cheltuielile sunt doar inregistrate mai devreme
decét era planificat).

In concluzie, pentru a putea sti cu precizie daca proiectul se afld in depasire de buget, trebuie
analizate si verificate cauzele care conduc la manifestarea acestor simptome. Pentru aceasta, se pot
utiliza mai multe tehnici de control si readucere a proiectului in limitele bugetului aprobat:

v' ore suplimentare neplatite — aceasta este de obicei prima optiune pentru a readuce proiectul in
limitele bugetului prevazut si este avantajoasa in situatia in care personalul este dispus sa
lucreze peste orele de program fara a fi platit, insa solutia nu este acceptabila decat pe termen
scurt; logica consta in faptul ca se lucreaza mai mult pentru acelasi cost, din moment ce nu
trebuie platite resursele interne pentru orele suplimentare; daca proiectul se afla catre final, se
pot acorda zile libere compensatorii, dupa terminarea proiectului, Tnsa aplicarea acestei strategii
pe termen lung poate crea probleme proiectului;

v' extinderea duratei proiectului — o altda variantd de incadrare in buget o poate constitui
extinderea termenelor proiectului, daca acest lucru este posibil, pentru a putea pastra numarul de
ore de munca la un nivel normal;

v' inlocuirea resurselor umane — de obicei, se inlocuiesc resursele mai neexperimentate si mai
putin productive cu resurse mai experimentate si mai productive, insa Tn situatia depasirii
bugetului, motivatia Tinlocuirii este diferita si, Tn consecinta, strategia adoptata difera,
concentrandu-se pe identificarea de resurse mai pufin costisitoare carora li se pot aloca
activitatile proiectului, renuntand astfel la resursele cele mai costisitoare;

v limitarea activitatilor la planificarea initiala — aceasta tehnica este utila atat in situatia depasirii
bugetului, cat si In situatia depasirii termenelor si pleaca de la premisa ca aceste depasiri se
datoreaza faptului ca se executa mai multe sarcini si activitati decat au fost prevazute initial;
tehnica se concentreaza pe utilizarea resurselor pentru executia lucrarilor esentiale care au fost
planificate la faza initiala si pe asigurarea faptului ca nu se solicita si nu se efectueaza lucrari
suplimentare neplanificate;

v utilizarea rezervelor bugetare (daca exista) — in cazurile fericite, bugetul initial include si o
rezerva pentru situatii neprevazute si pentru acoperirea riscurilor asociate estimarilor, care este
separata de bugetul proiectului, dar care poate fi utilizata in situatii de urgenta; spre exemplu, nu
este ceva neobisnuit ca un proiect sa includa o rezerva de 5%, care, daca proiectul se
incadreaza in bugetul initial, va fi returnata finanfatorului, si care poate fi folosita daca se
constata ca depasirea bugetului se datoreaza unor activitati al caror cost este mai mare decét cel
estimat;

v' reducerea sferei de cuprindere a activitatilor — o altd optiune disponibila in situatia depasirii

termenului si bugetului proiectului o reprezinta analiza activitatilor ramase si negocierea eliminarii
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unei parti dintre ele, care au un impact mai mic asupra rezultatelor scontate de proiect sau ale

caror obiective pot fi atinse prin activitatile derulate intr-un nou proiect.

De retinut!

Aspectele cheie ale unui management financiar de succes sunt reprezentate de estimarea
cat mai detaliata si mai bine documentata a cheltuielilor prevazute in bugetul initial si de o cat mai

buna organizare ritmica a veniturilor si cheltuielilor din cadrul proiectului.

2.2.3. Managementul resurselor materiale gi tehnice

Managementul resurselor materiale si tehnice se refera la utilizarea optima a materialelor si
echipamentelor, in asa fel incat sa fie respectate urmatoarele conditii:
v' sa se mentina starea lor de functionare in conditii de calitate o perioada cat mai indelungata de
timp;

v' sé nu fie supra-utilizate sau sub-utilizate;
v sa fie intretinute corespunzator si reparate rapid in caz de defectiuni;

v'  sa se asigure rezervele necesare de materiale acolo unde este acestea pot fi prevazute, pentru a

nu intrerupe fluxul activitatilor.

Managementul administrarii resurselor materiale ale proiectului nu reprezinta doar o insumare
mecanica a diferitelor etape prin care se realizeaza un anumit ciclu de aprovizionare, ci presupune o
imbinare fructuoasa a activitatilor realizate in vederea aprovizionarii (Opran, Stan, 2008). Activitatile

principale ale procesului de achizitionare de materiale sunt prezentate in figura 5.
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Fig. 5. Ciclul de aprovizionare cu bunuri in cadrul unui proiect (Opran, Stan, 2008).

In ceea ce priveste achizitionarea de servicii, ciclul de achizitionare al acestora in cadrul
proiectelor cuprinde alt gen de activitati: datorita faptului ca inspectia fizica prealabila achizitionarii nu
este posibild, un rol important in acest proces il joaca fazele de documentare si selectie a prestatorului de

servicii (vezi figura 6).

lanificarea Planificarea Solicitarea
APTOVIZIONAri solicitari

Finalizarea
contractului

A dministrarea
Selectia sursei contractul

Fig. 6. Ciclul de achizitionare a serviciilor in cadrul unui proiect (Opran, Stan, 2008).

Managementul administrarii resurselor materiale ale unui proiect vizeaza in primul rand o
eficienta Tn aprovizionare, in ordinea evitarii intarzierilor, a achizitionarii bunurilor potrivite scopului

urmarit, ca si incadrarea intr-un anumit buget.

De retinut!

Resursele materiale si tehnice ale proiectului sunt destinate obtinerii rezultatelor finale

scontate, nu consolidarii unor structuri.

Suma tuturor proceselor de planificare, stabilire a prioritatilor, organizare, publicitate si de
proceduri, in vederea realizarii de cumparari de catre organizatiile care sunt finantate total sau partial de
bugete publice (europene, nationale centrale sau locale, donori internationali) poarta numele de achizitii
publice.

Achizitiile publice sunt rezultatul unui proces. Procesul de achizitii publice reprezinta ansamblul
activitatilor ce se intreprind pentru: atribuirea, incheierea, indeplinirea unui contract de achizitie publica si
prin care se dobandesc, definitiv sau temporar, produse, lucrari sau servicii (M.A.E., 2009).

Contractul de achizitii publice este actul juridic cu titlu oneros, incheiat in forma scrisa, intre

autoritatea contractanta si contractant. Obiectul actiunii contractului de achizitie publica poate fi
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reprezentat de unul sau mai multe produse, una sau mai multe lucrari de constructii, unul sau mai multe
servicii etc. (M.A.E., 2009).

Actele normative care reglementeaza achizitiile publice in Romania sunt (M.F.P., 2011):

v 0.U.G. nr. 60/ 2001 privind achizitiile publice (M.O.R. nr. 241/ 11.05.2001) aprobata cu modificari si
completari prin Legea nr. 212/ 2002 (MOR nr. 331/ 17.05.2002);

v H.G. nr. 461/ 2001 pentru aprobarea normelor de aplicare a O.U.G. nr. 60/ 2001 privind achizitiile
publice (M.O.R. nr. 268/ 24.05.2001), denumita in continuare hotarare;

v H.G. nr. 874/ 2003 privind modificarea art.45 alin.(2) din H.G. nr.461/ 2001 pentru aprobarea
normelor de aplicare a OUG nr.60/2001 privind achizitiile publice (M.O.R. nr. 562/05.08.2003);

v O.M.F.P nr. 1012/ 2001 privind aprobarea structurii, continutului si modului de utilizare a "DSEPO"
pentru achizitia publica de produse (M.O.R. nr. 336/ 25.06.2001), denumit in continuareordin;

v' O.C.M.F.P-MLPTL nr. 1013/ 2001 privind aprobarea structurii, continutului si modului de utilizare a
"DSEPQ" pentru achizitia publica de servicii (M.O.R. nr. 340/ 27.06.2001), denumit in continuare
ordin;

v O.C.M.F.P-MLPTL nr. 1014/ 2001 privind aprobarea structurii, continutului si modului de utilizare a
"DSEPQO" pentru achizitia publica de lucrari (M.O.R. nr. 357/ 04.07.2001), denumit in continuare
ordin.

Principiile care stau la baza legii achizitjilor publice (M.F.P., 2011):

v’ principiul liberei concurente — asigurarea conditjilor pentru ca orice furnizor de produse, executant
de lucrari sau prestator de servicii, indiferent de nationalitate, sa aiba dreptul de a deveni, in conditiile
legii, contractant;

v’ principiul utilizarii eficiente a fondurilor publice — aplicarea, in cadrul sistemului concurential, a
criteriilor economice pentru atribuirea contractului de achizitie publica;

v principiul transparentei — punerea la dispozitia celor interesati a tuturor informatjilor referitoare la
aplicarea procedurii pentru atribuirea contractului de achizitie publica;

v' principiul tratamentului egal — aplicarea, in mod nediscriminatoriu, a criterilor de selectie si
criteriilor pentru atribuirea contractului de achizitie publica astfel incat orice furnizor de produse,
executant de lucrari sau prestator de servicii sa aiba sanse egale in competitia pentru atribuirea
contractului respectiv;

v principiul confidentialitatii — garantarea protejarii secretului comercial si a dreptului de proprietate
intelectuala a ofertantului.

Aplicarea acestor principii conduce la realizarea unei proceduri de atribuire a contractului de

achizitie publica caracterizata prin: corectitudine, eficienta, accesibilitate la informatii.

Procesul de achizitie publica include urmatoarele etape (M.F.P., 2011):

1) planificare — care presupune mai multe activitafj:
a. identificarea nevoilor si stabilirea prioritatilor la nivel de autoritate contractants;
b. identificarea dispozitiilor legale aplicabile;

c. obtinerea de informatji;
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d. identificarea si evaluarea potentialelor riscuri;

e. alegerea procedurii de atribuire a contractului de achizitie publica;

f.  Intocmirea programului anual de achiziji publice;

g. obtinerea aprobarilor pentru declansarea procedurii;

h. stabilirea calendarului procedurii;
2) initiere si lansare procedura — care presupune urmatoarele activitati:

a. publicarea anuntului de intentie;

b. Tntocmirea Documentatiei pentru Elaborarea si Prezentarea Ofertei (DEPO);
C. numirea comisiei de evaluare;
d

publicarea anuntului de participare;

3) derularea procedurii — care include urmatoarele activitat;:
a. deschiderea ofertelor;
b. evaluarea ofertelor;
4) finalizarea procedurii — care se refera la urmatoarele activitat:
a. comisia de evaluare inainteaza raportul de evaluare autoritatii contractante;
b. autoritatea contractanta comunica imediat tuturor celor implicati rezultatul aplicariiprocedurii;
c. incheierea contractului;
d. returnarea garantjilor de participare la licitatie;
e. publicarea anuntului de atribuire in Monitorul Oficial;

5) administrarea contractului — care implica realizarea de activitati cu caracter tehnic, economic si
financiar de catre specialisti din cadrul autoritatii contractante din momentul incheierii contractului de
achiziie publica pana in momentul finalizarii acestuia; prin stabilirea de proceduri interne pentru
administrarea contractului, autoritatea contractantd asigura conditiile pentru indeplinirea la timp a

contractului, cu incadrarea in parametrii stabiliti.

Potrivit normelor legislative Tn vigoare, procedura de achizitii publice va fi lansata in cazul in
care costul produsului sau serviciului achizitionat va depasi suma specificatd, dupa caz, la nivelul
legislatiei Romaniei sau a Uniunii Europene. Cumparatorul va intocmi in prealabil caietul de sarcini pentru
produsele si/ sau serviciile pe care doreste sa le achizitioneze. Caietul de sarcini va cuprinde descrierea
obiectiva a produselor, serviciilor sau lucrarilor necesare autoritatii contractante. Totodata sunt cuprinse
in caietul de sarcini si cerinte, prescriptii si caracteristici tehnice cu ajutorul carora sunt descrise
produsele, serviciile sau lucrarile. Orice astfel de referire trebuie sa fie insotita de mentiunea ,sau
echivalent”. Este interzisa indicarea in cadrul acestor descrieri a originii sau sursei produselor, serviciilor
sau lucrarilor, indicarea unor procedee speciale, a unei anumite marci de fabrica sau de comert, a unui
anumit brevet de inventie sau a unei licente de fabricatje.

La licitatie vor fi invitati minim cinci ofertanti. Fiecare dintre acestia vor primi:

v'invitatia la licitatie;

v instructiunile pentru ofertanti;
v conditiile generale;
v

conditiile speciale;
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v specificatjile tehnice.

Invitatia la licitatie contine informatii cu privire scopul organizarii licitatiei, continutul dosarului de

oferta (instructiunile pentru ofertanti, acordul de contract cu anexe, alte informaiii — grila pentru

conformitate administrativa, grila de evaluare, formularul de Tnaintare a ofertei), termenul limita pana la

care pot fi primite ofertele. Totodata este important ca la finalul invitatiei sa fie trecuta specificatia ca in

situatia Tn care ofertantul decide sa nu inainteze oferta sa, atunci sa confirme lucrul acesta in scris,

indicand motivele pentru decizia sa.

AN N NN

Instructiunile pentru ofertanti vor cuprinde informatii cu privire la:
bunurile/ serviciile/ produsele care urmeaza a fi furnizate (se va furniza In aceasta etapa oenumerare
a bunurilor ce urmeaza a fi furnizate, fara o descriere detaliata);
graficul de timp (cuprinde fiecare pas care va fi parcurs pana la semnarea contractului, inclusiv data
si ora specifica pentru zona tarii autoritatii contractante pentru inceperea procedurii de licitatie si
pentru activitati precum: termenul limita pentru solicitarea clarificarilor de la autoritatea contractanta,
intalnirea de clarificare/ vizita pe teren (daca este cazul), ultima data pentru clarificari din partea
autoritatii contractante, termenul final pentru depunerea ofertelor, sesiunea de deschidere a ofertelor,
instiintarea de adjudecare pentru ofertantul castigator, semnarea contractului);
participarea (se refera la conditiile de eligibilitate pentru ofertanti, reguli, documente doveditoare pe
care fiecare dintre ofertanti trebuie sa le indeplineasca, sa le respecte si sa le furnizeze);
originea (fara din care bunurile trebuie sa provina);
tipul contractului (suma globala sau pretul unitar cu costuri defalcate/ pretul compus);
moneda (in care trebuie prezentate ofertele);
loturile (specificatii cu privire la numarul de loturi in care se imparte oferta, daca estecazul);
perioada de validitate (perioada de timp pentru care ofertantii trebuie sa pastreze validitatea ofertelor
lor; aceasta perioada de validitate este de 90 de zile de la termenul limitd de depunere a ofertelor;
acest termen poate fi prelungit cu 40 de zile la cerere, iar ofertantul castigator trebuie sa pastreze
validitatea ofertei sale pentru o perioada de 60 de zile de la primirea anuntului privind selectia sa);
limba (in care trebuie redactate ofertele);
depunerea ofertei (specificaiii legate de data limita de depunere, conditii de depunere — de exemplu:
documente in original, ,x” numar de copii ale dosarului, adaugarea specificatiei ,conform cu
originalul” —, adresa la care trebuie depuse ofertele, codul de referinta al licitatiei — de exemplu:
,oferta publicatii si materiale promotionale” —, specificatii speciale — de exemplu: ,a nu se deschide
fnainte de sesiunea de deschidere”);
continutul ofertei (documentele pe care oferta trebuie sa le cuprinda);
stabilirea preturilor (baze de fixare a preturilor unitare si totale pentru fiecare oferta);
informatii suplimentare Tnainte de termenul limita pentru depunerea ofertelor (de exemplu: persoana
de contact);
intalniri de clarificare/ vizite pe teren (daca este cazul);
modificarea sau retragerea ofertelor (conditii de modificare sau retragere a ofertelor);
costuri pentru pregatirea ofertelor (specificatii cu privire la cine va sustine costurile pentru pregatirea
si depunerea ofertelor);

proprietatea asupra ofertelor (specificatii cu privire la cine detine dreptul asupra ofertelor);
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v asocieri sau consortium (specificatji cu privire la modul de gestiune al contractului in cazul incare
ofertantul este o asociatie sau un consortiu);

v deschiderea ofertelor (conditji care vor fi indeplinite in momentul deschiderii ofertelor);

v evaluarea ofertelor (tipuri de examinare a ofertelor si modalitatea de desfasurare a acestei sesiuni de
evaluare);

v' documente doveditoare solicitate ofertantului céastigétor (de exemplu: dovada unor autorizatji,
certificate de calitate sau de garantie si specificatii cu privire la termenul limita de depunere a acestor
documente);

v/ semnarea contractului (cerinie de semnare a contractului);

\

clauze de etica (clauze pe care ofertantul si autoritatea contractanta trebuie sa leindeplineasca);
v anularea procedurii de ofertare (conditii care pot conduce la anularea procedurii de achizitie).

Conditiile generale vor fi organizate sub forma de articole si vor face referire la: terminologie,
legea aplicabilad si limba contractului, ordinea de prioritate a documentelor contractuale, comunicarea,
cesiunea contractului, sub-contractarea, obligafiile autoritafii contractuale, obligaiii ale furnizorului,
originea, garantia de buna executie, asigurarea, programul de executie, preturile licitafiei, conditii fiscale
si vamale, brevete si licente, intrarea in vigoare a contractului si intarzieri, perioada de executie,
prelungirea perioadei de executie, modificari sau suspendarea obligatiilor contractuale, calitatea
bunurilor, plati, receptie si intretinere, livrarea, operatii de verificare, obligatii de garantie, servicii post-
vanzare, Incalcarea contractului si rezilierea, reglementarea diferendelor, clauze etice etc.

Conditiile speciale vor contine articole care precizeaza conditii pe care autoritatea contractanta
doreste sa le impuna suplimentar conditiilor generale. Pot fi specificate anumite conditii speciale ale
procedurii de plata, conditii de garantie speciale etc.

Specificatiile tehnice cuprind informatji detaliate cu privire la bunurile care urmeaza sa fie
furnizate. Va fi specificat articolul dorit (de exemplu: ,brosura legislativa”) si descrierea articolului (de
exemplu: ,format A5, coperta 2 culori, interior alb-negru, 16 pagini’). Este recomandat sa fie atasat un

model care corespunde descrierii.

De retinut!

Cate un exemplar din fiecare document va fi trimis fiecarui ofertant. Aceste documente vor
fi semnate de autoritatea contractanta si ulterior de ofertant, cu specificatia ,,Am primit un
exemplar” si data la care exemplarul a fost primit. Ofertantul va trimite impreuna cu oferta si
documentele primite inifial. Autoritatea contractanta va inregistra fiecare plic si va nota ora la care

plicul a fost primit.

Pana la termenul limitd impus si declarat de catre autoritatea contractanta, fiecare ofertant va
trimite urmatoarele:
v oferta tehnica (bugetul detaliat);
v formularul de depunere a ofertei pentru achizitji;
v declaratie oferire de bunuri;
v

declaratie pe propria raspundere.
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Oferta tehnica sau bugetul detaliat va cuprinde informatii cu privire la articolele cerute de
autoritatea contractantd, cum ar fi: denumirea articolului, cantitatea, descrierea articolului, costurile
unitare cu livrarea, respectiv costul total pentru fiecare articol. La final se va preciza si costul total al
ofertei.

Formularul de depunere a ofertei pentru achizitii cuprinde date cu privire la organizatia
conducatoare care a Tnaintat oferta, persoana de contact pentru oferta Thaintata, situatia economica si
financiara, o declaratie cu privire la acceptarea continutului dosarului de oferta si o sinteza a informatilor
referitoare la bunurile oferite spre furnizare, valabilitatea ofertei, documente anexate. La finalul
formularului sunt prevazute detalii privind banca.

Declaratia de oferire de bunuri face dovada acordului ofertantului cu specificatiile cuprinse n
Instructiunile pentru ofertanti.

Declaratia pe propria raspundere implica asumarea raspunderii din partea ofertantului cu
privire la caracteristicile pe care bunurile furnizate trebuie sa le indeplineasca potrivit conditiilor generale

si specifice.

Odata lansata invitatia la licitatie, autoritatea contractanta va stabili printr-o dispozitie comisia de
evaluare a ofertelor. Aceasta comisie este stabilitd de Consiliul Administrativ si este formatad in mod
obligatoriu din:

v presedinte (1 persoana);

v evaluator (1 sau mai multe persoane);

v' secretar (1 persoana).

Fiecare dintre membrii comisiei de evaluare a ofertelor va semna o declaratie de impartialitate
si confidentialitate, prin care isi manifesta acordul cu privire la participarea la sesiunea de evaluare a
ofertelor, precizand faptul ca detin o pozitie independenta fatd de toate pariile care s-au prezentat pentru
a obtine un rezultat pozitiv in urma procesului de evaluare si ca sunt de acord sa mentina secrete orice
informatjii sau documente. Totodata, membrii comisiei de evaluare nu au dreptul sa pastreze nici o copie
a informatiilor scrise sau documentelor furnizate de ofertant;.

Membrii comisiei de evaluare a ofertelor vor verifica fiecare sesiune a deschiderii licitatiei:

“ 1n sesiunea pregatitoare se verifica:

v'de catre presedinte si secretar documentele pentru aprobarea corespunzatoare atuturor
membrilor comisiei de evaluare si a oricarui observator;

v' scopul contractului propus si identificarea organizatiilor raspunzatoare de pregatirea dosarului
de licitatie, trasaturile esentiale ale procedurii respective de licitatie si grila de evaluare
publicata ca parte a dosarului de licitatie;

% in sesiunea de deschidere a ofertelor:

v plicurile sunt inmanate presedintelui comisiei si sunt numerotate in conformitate cu ordineain
care au fost primite;

v se verifica primirea plicurilor din partea tuturor ofertantilor invitati sa participe la licitatie si
daca ele sunt sigilate si in stare bung;

v plicurile sunt deschise in ordinea primirii i prima pagina a fiecarui document vafi

inscriptionata cu numarul de inregistrare al ofertei;
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v este verificat centralizatorul ofertei, care trebuie sa cuprinda: numerele de inregistrare de pe
plic, numele ofertantului, data primirii (si ora, pentru cele primite in ultima zi de depunere),
starea plicului exterior, modul de completare a formularului de depunere a ofertei, oferta
financiara totala, reduceri aplicate, decizia generala cu privire la eligibilitatea ofertei;

v’ se semneaza centralizatorul ofertelor primite, prima pagina a fiecarei Propuneri Tehnice si
plicul ofertei financiare, astfel incét ofertele eligibile sa poata fi evaluate in continuare;

v'  se semneaza raportul sesiunii de deschidere a ofertelor.

La final membrii comisiei vor semna raportul de evaluare a licitatiei, in care vor fi trecute

concluziile evaluarii si ofertantul desemnat castigator.

2.2.4. Managementul informatiei si al deciziilor

Managementul de proiect nu poate fi desfasurat eficient daca nu exista informatji suficiente
pentru luarea deciziilor. Ca urmare, managerul de proiect trebuie sa caute mereu sa raspunda la cateva
intrebari fundamentale:

v Ce?
Unde?
Cum?
Céand?
Cine?
v Dece?

Daca situatia prezenta este configurata intr-o asemenea maniera incat aceste informatii nu sunt

v
v
v
v

cunoscute in totalitate, demersurile manageriale trebuie Tn primul rand orientate spre strAngerea de
informatii si completarea lacunelor, pe cat posibil. Bazarea deciziilor pe rationament sustinut de informatii
limiteaza riscurile si imbunatateste calitatea deciziilor, aspecte esentiale pentru reusita unui proiect.
Luarea deciziilor in acest fel poate furniza, de asemenea, si o buna justificare a modului de actiune.
(Gliga, Spiro, 2001).

Orice proces decizional presupune parcurgerea mai multor etape, iar calitatea deciziei luate
depinde de parcurgerea traseului decizional corespunzator si de modul in care fiecare dintre aceste
etape a fost parcursa (vezi figura 7).

Identificarea Evaluarea Luarea Evaluarea
problemei | Informarea | alternativelor deciziei » efectelor

Fig. 7. Etapele luarii deciziilor.
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Utilizarea de criterii foarte bine conturate este cruciala pentru parcurgerea unui proces decizional
coerent, complet si corect. In general, aceste criterii rezultd din analiza informatiilor colectate in urma
documentarii si din coroborarea lor cu obiectivele proiectului si rezultatele scontate. Pentru trasarea unor
linii directoare decizionale generale poate fi adoptata matricea urgent-important, in care, prin intersectia
a celor doua axe reprezentadnd criterii decizionale generale (urgenta si importanta), se obtin patru
cadrane, deci patru categorii de prioritati, care pot dirija procesul decizional inspre o alternativa sau alta
(vezi figura 8).

Luarea unei decizii corecte, adecvate situatiei concrete nu este insa suficienta pentru a asigura
un management decizional si informational eficient. Pentru aceasta este nevoie si de un traseu adecvat

pentru comunicarea acestor decizii si pentru asigurarea unui flux informational optim.

F 3
E
3
L
W
L
& Activitati Activitati
importante critice
TE-
%
i
O
o
=
Activitati care Activitati
| distrag atentia interuptive
=
N
o
m .
URGENTA
Scazuta Crescuta

Fig. 8. Matricea decizionala urgent-important.

Comunicarea Tn cadrul proiectului reprezinta o sarcina importanta a managerului de proiect.
Sistemul realizat trebuie sa fie capabil sa identifice si sa gestioneze atat informatiile vehiculate la nivel
formal, cat si pe cele vehiculate la nivel informal. Comunicarea trebuie sa ajunga la toti cei pe care fi

vizeaza, iar receptionarea si infelegerea ei trebuie confirmate (Gliga, Spiro, 2001).

Comunicarea eficienta are urmatoarele caracteristici:
v’ este clarg;
v'  este concisa;
v'  este completa;
v

este inteligibila;
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v'ajunge la timp;
v {ine cont de caracteristicile celui caruia ii este adresata.

O atentie deosebita trebuie acordata situatiilor in care participantii la comunicare au abilitati
diferite de limbaj sau provin din medii culturale diferite, dar si situatiilor in care apar modificari in structura
sistemului de comunicare (schimbarea canalului de comunicare obisnuit, schimbarea mesajului prin

lansarea de noi variante ale aceluiasi material etc.).
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Managementul Comunicérii in Proiecte

1. Planificarea Comunicarii

1. Inirdri
1 Factor de medin ai proiectului,
2. Puncte fortz ale proczsulul organizational,
3. Bzopul dedarat al proiectulul

2 Instrarnente si Tehmnd o
1 Analiza cerintelor de cormunicare
2. Tehtwlogia de communicare

3 Tegiri
1 Platnil de ranagement al comunicarii

3. Rapoartele de performanti

2.1, Intrdn

mformatii despre perfonmmants mneii
Ewaluarea performantelor

Prognoze

Masuri de control a calititil

Plamil de management al projectulul
« NEsura de bazd aperformante

6, Schitbar cente giaprobate

7. Distributii

M L) b

2. Instrutnente s Tehnic
1 Instnumente de prezentare
2 Adunarea i compilares informatilor de
performantd
3 Intalnini pentrn rapoarte de sare
4 Bisterne de raportare la imp
5 Sisterne de raportare la costurl

3. lesiri
1. Rapoarte de performantd
2 Prognoze
3 Zchimbar cente
4, Actiuni de corectare recomandate
5 Puncte tan ale procesulul organizational
(actualizin)

2. Distributia Informatiei

1 Intriri
1. Planul demaragetnent al cofmunicarii

2. Instrumente s Tehricd
1. Abilital de comunicare
2. Adunarea informatiilor & remedierea
sigtemelor
3 NMetode de distributie a informatiilor
4 Procesul Jectiilor invdtate”

3 lesiri

1. Puncte forte ale procesulul organizational,

(reactualizan)
2.5chitmbdn camate

4.Conducerea

partenerilor/actionarilor

3.1, Intréri
1. Platwl demanagement &l cotmunicini
2. Puncte tari ale procesulu orgatizatioral

2. Instramente g tehmi o
1. Metode de cormunicate

2. Jurnale de activitati

3, legiri
1. Probleme rezolvate
2. Bchimbari cenite i aprobate
3. Actiund de corectare aprobate
4. Punctetari ale processlul orgarizati onal
(actalizi)
5, Planul managementulni de proiect
( actualiziri)

Fig. 9. Managementul comunicarii in proiecte (Opran, Stan. 2008).

Asigurarea unui flux informational corect si complet intre totii membrii echipei de proiect si,
deopotriva, cu exteriorul, contribuie la consolidarea spiritului de echipa si la crearea unui culturi

profesionale generatoare de performanta. Persoanele care nu obtin la timp toate informatiile de care au
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nevoie se vor demotiva si vor inceta sa mai depuna efort pentru atingerea obiectivelor proiectului, in timp
ce persoanele care sunt bombardate cu multe informatii redundante vor deveni frustraii si vor ajunge sa
ignore marea parte a comunicarii — ambele variante fiind total neproductive pentru bunul mers al
proiectului.

De retinut!

Un management al comunicarii eficient furnizeaza in timp util cantitatea optima de

informatii tuturor celor vizati de mesaj.

2.2.5. Managementul timpului

Resursa timp reprezinta factorul cel mai greu de gestionat in cadrul unui proiect datorita faptului
cael
v" nu poate fi stocat;
nu poate fi schimbat;
nu poate ficumparat;

nu poate fi vandut;

AR NN

nu poate fi decét folosit.

Managementul timpului se refera la planificarea graficului de timp al realizarii activitatilor, prin
convertirea lor intr-un program zilnic sau saptamanal, cu date de incepere si de finalizare a fiecarei
sarcini si cu repartizarea responsabilitatilor membrilor echipei, precum si la demersurile realizate n
vederea respectarii acestei planificari.

Managementul timpului este o sarcina atat a managerului de proiect, cat si a membirilor echipei,
deoarece ea nu este in exclusivitate o competenta profesionala, ci include si o abilitate personala,
care t{ine de gradul de autocunoastere al fiecaruia, de capacitatea de dozare corespunzatore a efortului si

de gestionare a timpului astfel incat sa rezulte un grad cat mai inalt de productivitate.

In vederea asigurarii unui management al timpului cat mai eficient in cadrul proiectului se pot
utiliza mai multe strategii:

% planificarea — vizeaza identificarea din timp a tuturor resurselor necesare pentru o activitate si
asignarea lor in cantitafile optime pentru desfasurarea acesteia; pentru o planificare corecta in timp a
activitatilor si resurselor este necesara cunoasterea:

v timpului disponibil total pentru activitatile ocazionate de derularea proiectului;
v timpului necesar desfasurarii fiecarei activitati si obtinerii resurselor necesareacestora;
v limitelor de timp impuse de factori exteriori;
v' potentialilor factori de risc care ar putea conduce la intarzierea activitatilor.
Planificarea desfasurarii Tn timp a activitatilor din cadrul unui proiect poate fi ilustrata prin intermediul

diagramei Gantt, aceasta oferind o perspectiva de ansamblu asupra utilizarii resursei timp si
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constituind totodata si un mijloc de control al incadrarii in limitele de timp ale proiectului (vezi figura
10).

prioritizarea — se refera la discriminarea intre activitatile cu grad mare si cele cu un grad mic de
impact asupra derularii proiectului si la stabilirea prioritatilor de care se va tine cont Tn realizarea
activitatilor.

Una dintre metodele de prioritizare ce poate fi utilizatd este matricea urgent-important, ilustrata
anterior. O alta astfel de metoda este cea bazata pe principiul Pareto, care poartda numele
inventatorului sau, Vilfredo Pareto, economist italian, si care, aplicat la managementul timpului,
enunta faptul ca 80% din rezultate sunt obfinute Tn urma derularii a 20% dintre activitati.

organizarea pe categorii a sarcinilor — are in vedere gruparea sarcinilor sau activitatilor de acelasi
gen (care se realizeaza cu aceleasi resurse, care presupun acelasi gen de operatii etc.) si pleaca de
la premisa ca o activitate repetitiva sau un automatism permite economisirea de timp Th comparatie
cu trecerea de la o activitate la alta, care necesitda un anumit interval de timp pentru adaptare (sau
readaptare);

diviziunea muncii — presupune valorificarea resurselor umane disponibile si a competentelor diferite
ale acestora in aceeasi unitate de timp pentru a realiza anumite sarcini, care la final, vor face parte
din cadrul aceluiasi rezultat final; spre exemplu, daca o persoana se ocupa de copierea unor
documente, alta de stampilarea lor si alta de indosarierea lor, dosarul final va fi gata intr-un timp mai
scurt decat daca o singura persoana se va ocupa pe rand de fiecare dintre acesteoperatii.

efortul sustinut — studiile efectuate asupra efortului depus in cadrul unei activitafi arata ca, adesea,
diferentele dintre durata efortului depus pentru realizarea efectiva a activitatii si timpul scurs de la
momentul Tnceperii activitatii pana la finalul ei sunt semnificative, pentru ca efortul nu este unul
sustinut, ci este intrerupt de alte activitali sau de perioade de deconcentrare; reducerea acestor
intreruperi si exersarea unui efort mai sustinut n realizarea sarcinii permite economisirea de timp;
corectitudinea executiei — presupune evitarea greselilor si gasirea unui ritm de lucru optim pentru
fiecare persoana, astfel incat executia activitatii sa nu fie doar rapida, ci si corecta; in caz contrar,
repararea greselilor este foarte costisitoare din perspectiva utilizarii timpului si poate dura chiar mai
mult decat daca sarcina ar fi fost realizata corect de la bun inceput chiar daca intr-un ritm mailent;
dubla verificare — dubla verificare, fie de catre aceeasi persoana, fie de catre persoane diferite (chiar
mai recomandat) ale realizarii activitatii este si ea o masura de prevenire a strecurarii greselilor in
activitate si de economisire a timpului, chiar daca o verificare in plus poate fi consideratd un
consumator de timp; acest timp de abordare este recomandabild mai ales Tn cazul activitatilor sau

operatiilor cu rol critic in buna derulare a proiectului.

De retinut!

Lenesul mai mult alearga si zgarcitul mai mult pagubeste! (proverb romanesc) @
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Obiectiv/ activitat * Aol 1 Aol 2 Al 3
[2006] [2007] [2008]

Jwofuffafa 3+ [s[6 7 [s[o [a[ufizfa|2]3 ]+ [s]6[7]s e 1112

=

Obiectiv 1: Dezvoltarea ums agent
inteli gent pentru sustinerea inovatiel
de proces

Aetivitate [1: Adaptarea metodelor
avansate ale inovatiel de produs pem!u'

inovafia de proces [ARIZ, TRIZ-M, B B |
WABIT, USIT]

Wetivitate I.2: Generarea algontmulu

pentru " agentul inteligent” utilizat in x|x Ix X

inovatia de proces

Aetivitatea I.3: [dentificarea g
structurares proceselor / sub-
proceselor [ activititilor specifice |
sistemelor de afaceri din IMM-uri
pentru implem entarea lor facild in
structura aplicatiei software INOVEX
Obiectiv 2: Dezvoltarea uma sistem
inform atic expert pentru inovatia de
proces

Wietivitatea I1.1: Plamficarea calitdfi
pentru ingineria competitiva a x |x
produsului software INOVEX

Aetivitatea I1.2: Analiza in dom emiul
problemd pentru dezvoltarea aplicatiel % |x
software INOVEX

Aetivitatea I1.3: Dezvoltarea Use-
Case-urilor pentru analiza tehnicd a H |
aplicatiel software INOVEX
Activitatea I1.4- Design-ul aplicatiel
software INOVEX (arhatecturd, class
design, design-ul bazei de cunogtinge) |z %
#l conceptia interfetei

\Activitatea I1.5- Proiectarea scenarillor] |
de test %=

[Activitatea I1.6- Implementarea
codului aplicatiel software INOVEX

E

X|X|XXXXXX

A ctivitatea 11.7- Inspectie cod, testare 1
aplicatie software INOVEX 5 x|x
imbunétitini

| ctivitatea I1.8: Documentarea
aplicatiei software INOVEX x|z |

Fig. 10. Exemplu de diagrama Gantt.

2.3. Monitorizarea si controlul proiectului

Monitorizarea se refera la procesul de colectare sistematica si de analizare a informatiilor cu
privire la respectarea planului de activitati, a termenelor si a bugetului (Ursuletu si colab., 2006). El se
realizeaza in baza unui plan de monitorizare, conceput in asa fel incat sa permita verificarea regulata a
progresului inregistrat pe calea atingerii obiectivelor propuse.

Controlul se refera la setul de instrumente si tehnici care pot fi utilizate pentru a regla evolutia
proiectului ntr-o directie sau alta in baza informatjilor parvenite Tn urma monitorizarii si pentru a

restructura demersul in cazurile in care rezultatele intarzie sa apara.
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Cele doua procese sunt, practic, doua fatete ale aceluiasi aspect si nu pot fi disociate in practica,

asa cum rezulta si din figura 11.

MONITORIZARE

da

corespondenta cu
indicatorii de
succes

masurarea
performantelor

aprecierea
rezultatelor

actiuni

corectoare
CONTROL

Fig. 11. Circuitul de monitorizare si control al proiectului.

Monitorizarea si controlul proiectului impune inglobarea cerintelor viitorilor beneficiari, crearea
unui mod clar de prioritizare a eforturilor si coordonarea factorilor care influenieaza desfasurarea
proiectului. Toate acestea sunt corelate cu reducerea costurilor ce nu produc valoare adaugatad si
diminuarea sanselor ca unele activitati sa nu se desfasoare conform programarii proiectului (Opran, Stan,
2008).

Din punct de vedere al managementului monitorizarii si controlului proiectului, informatiile care
indica modul in care situatia reala se raporteaza la obiectivele din planificare sunt vitale si servesc la o
buna gestionare a celorlalte procese de management. Informatia de control are capacitatea:
v de a contribui la reducerea incertitudinii in viitor;
v de a influenta deciziile manageriale privitoare la strategia proiectului si consecintele ei;
v de a asigura evidenta consumurilor si costurilor ocazionate de desfasurarea activitatilor.
Pentru a asigura adaptarea si perfectionarea continud a metodelor si procedeelor de
management, este necesar ca informatiile referitoare la rezultatele aplicarii deciziilor sa se intoarca la

organul emitent, asigurandu-se astfel o bucla cu circuit inchis a fiecarei activitati a proiectului. Nu trebuie
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sa se intreprinda nici o actiune fara posibilitate de control. Mai mult, criteriile dupa care se efectueaza
controlul trebuie sa fie stabilite inca de la inceputul proiectului.

Informatijile de control trebuie sa ajunga direct la persoanele responsabile pentru ca acestea sa
poata aprecia eficacitatea metodelor utilizate si sa propuna masurile menite sa duca la imbunatatirea lor.
Lansarea informatiei trebuie facuta pe baza unei strategii coerente care trebuie sa aiba in vedere
cel putin urmatoarele elemente:
v" motivul solicitarii de informatii;
v sursa informatiilor;
v durata parvenirii informatiilor solicitate.
Ajustarea demersurilor de implementare a proiectului si controlul rezultatelor acestuia se refera
adesea la gestionarea unei anumite resurse din cadrul proiectului, fapt pentru care masuri specifice de
control au fost deja prezentate cand s-au tratat modalitatile specifice de management ale fiecarei resurse

in parte.
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CAPITOLUL 3.
EVALUAREA PROIECTELOR

3.1. Incheierea proiectului si evaluarea

Multe organizatii considera in mod gresit ca un proiect se incheie odata cu terminarea ultimei

activitati programate; el Tnsa nu se incheie pana la realizarea unei evaluari serioase agreate de parti si

finalizarea rapoartelor si a dosarelor. Nu este o perioada prea creativa si activa — este o perioada mai

neplacuta, dar foarte importanta. Ea poate constitui un prim pas important spre un viitor proiect.

\

In functie de particularititile proiectului, faza de incheiere presupune o serie de actiuni, cum ar fi:
organizarea uni intalniri cu conducerea organizatiilor implicate, cu beneficiarii sireprezentantii
grupului tintd pentru a culege informatii pentru evaluare;

finalizarea contractelor cu furnizorii de echipamente, materiale, servicii etc.;

transferul responsabilitatilor in cazul continuarii activitatii sau al demararii altorproiecte;
realocarea/ redistribuirea resurselor utilizate, pentru a putea fi folosite la alte proiecte sau in alte
activitati (inclusiv drepturile de proprietate intelectuala asupra materialelor realizate in cadrul
proiectului);

incheierea evidentei contabile, efectudndu-se toate platile si incheierea registrelor decass;
analiza rezultatelor proiectului si evaluarea propriu-zisa;

includerea documentelor referitoare la rezultatele proiectului intr-un raport final cu recomandari

de viitor, care va fi prezentat finantatorului (raportare).

Evaluarea proiectului reprezintd o componenta importanta a procesului de management al unui

proiect, deoarece indica masura in care implementarea este sau nu eficienta. De aceea, metodele prin

care se realizeaza evaluarea proiectului vor fi determinate Tnainte de implementarea lui si vor avea in

vedere atat perioadele intermediare de implementare, cat si finalul acesteia.

Modul de evaluare al proiectului descrie practic instrumentele si procedurile de evaluare, prin

care se determina daca obiectivele au fost sau nu indeplinite si daca metodele alese au fost sau nu

adecvate. O evaluare eficienta trebuie sa poata oferi raspuns la urmatoarele intrebari (Ursuletu si colab.,

2006):

v"in ce masura proiectul si-a atins obiectivele propuse?

v' In ce masura atingerea acestor obiective poate fi atribuita Tn mod direct proiectuluirespectiv?

v' 1n ce masura proiectul s-a desfasurat conform planificarii de timp si de buget propuse in
cererea de finantare?

v"in ce masura proiectul a respectat cerintele finantatorului?

Evaluarea consta practic in aprecierea (de regula independent de organizatia care face

implementarea) impactului pe care proiectul il are asupra mediului, prin acesta din urma intelegandu-se
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nu doar mediul fizic, ci si mediul ecologic, economic, social, demografic si legal. Pe langa studierea

impactului, evaluatorul culege informatii de la toate partile implicate in proiect sau afectate de acesta.

Raportul de evaluare contine fapte, concluzii, recomandari, lectii invatate.

Demersul de evaluare a proiectului are la baza o dubla natura a motivatiilor (Glica, Spiro, 2002):

a) interna — care vizeaza:

v
v

posibilitatea de a aprecia adecvarea activitailor;

posibilitatea de a aprecia deciziile luate;

posibilitatea de a aprecia performantele organizatiei in raport cu standardele de performanta
interna in vederea imbunatatirii lor;

posibilitatea de insusire a unor seturi de bune practici, ca urmare a analizei succeselorsi

esecurilor;

b) externa — care vizeaza:

v

posibilitatea ca finantatorii sa se asigure ca fondurile sunt utilizate conform prevederilor din
solicitarea de finantare;

oportunitatea organizatiei de a dovedi ca deruleaza proiecte si asigura servicii necesare, care
vin Tn intdmpinarea nevoilor beneficiarilor, la un nivel performantial;

oportunitatea organizatiei de a-si dovedi competitivitatea pe piata, prin prisma raportului cost-
beneficii;

posibilitatea de a aprecia performantele organizatiei in raport cu standardele de performanta

externa si de a compara activitatea sa cu cea a altor organizatii similare.

Evaluarea optima a unui proiect se realizeaza in mai multe reprize:

v' in faza intermediara, pentru a corecta eventualele greseli aparute;

v'in faza de incheiere a proiectului;

v la cateva luni sau chiar la un an dupa incheierea proiectului — evaluari deurmarire;
v la distante de timp mai mari — succesele si lectiile invatate pot adauga aspectenoi

viitoarelor proiecte, contribuind la dezvoltarea organizationala.

Procesul de evaluare al unui proiect poate fi defalcat in mai multe etape:

v identificarea obiectivelor;

v identificarea rezultatelor brute;

v' separarea ,masei inerfiale” si a efectelor de dislocare si de multiplicare (a efectelor care
au aparut ca urmare a scurgerii timpului sau ca urmare a unor procese sociale naturale,
separate de activitatile proiectului);

v identificarea beneficiilor nete ale proiectului;

v' analiza efectelor indirecte.

Evaluarea unui proiect se concentreaza in general pe patru aspecte (Hammer, Champy, 1993):

34

v’ resurse investite in proiect;
v activitati desfasurate;

v rezultate obtinute;
v

beneficii realizate.
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Indicatorii utilizati in procesul de evaluare al proiectelor pot fi deopotriva cantitativi si calitativi,

insa trebuie sa se afle in stransa legatura cu obiectivele propuse. Astfel, planul de evaluare trebuie sa

cuprinda referiri la modul in care vor fi culese informatiile cu privire la activitatile desfasurate, cum anume

se va aprecia masura in care obiectivele au fost atinse si s-au obtinut rezultatelepreconizate.

v

\

n procesul de evaluare a rezultatelor proiectului se au in vedere urmétorii ,parametri:

eficienta — se calculeaza de cele mai multe ori ca raport intre efect si efort; se compara resursele
utilizate si nivelul rezultatelor obtinute (acest parametru ofera managerilor posibilitatea focalizarii
pe problemele sau pe slabiciunile proiectului, ceea ce permite actionarea in sensul asigurarii
performantei);

eficacitatea — se compara rezultatele efectiv obtinute cu rezultatele preconizate;

economicitatea — se analizeaza costurile efectuate comparativ cu costurile planificate;
participarea — participarea asteptata din partea beneficiarilor proiectului, eventuale alte
participari din partea unor factori implicati;

grupul tinta — se compara grupul tinta vizat (ca numar si structura) cu grupul efectiv implicat in
proiect; In acelasi timp se compara grupul {inta cu totalul potentialilor beneficiari identifica{i n
timpul proiectului;

calitatea — se analizeaza aspecte legate de calitatea serviciilor oferite Th cadrulproiectului;
gradul de cunoastere — procentul celor care au cunoscut proiectul si obiectivele acestuia si cei
care ar fi trebuit sa le cunoasca;

gradul de implicare — masura in care s-au implicat in desfasurarea proiectului factorii interesatj
in realizarea acestuia;

suficienta — resursele utilizate pentru realizarea proiectului comparativ cu cele care ar fi fost
efectiv necesare” (A.N.D.Z.M., 2008, p. 7).

Evaluarea unui proiect nu se limiteaza insa la evaluarea rezultatelor sale. Ea are mai multe fatete

si cuprinde mai multe tipuri de ,procese:

1)

2)

3)

4)

evaluarea procesului de realizare a proiectului (management, proceduri, mecanisme, relatii,
invatare, solutii);

evaluarea performantelor proiectului, prin raportare la obiective (eficacitatea proiectului:
obiective realizate/ obiective planificate, cantitatea si calitatea rezultatelor; eficienta proiectului:
rezultate/ resurse, costuri reale/ costuri planificate);

evaluarea impactului proiectului (participare la program, vizibilitate, efecte de multiplicare,
efecte de antrenare, efecte de distorsionare, efecte intdmplatoare, neintentionate, auxiliare);
evaluarea sustenabilitatii proiectului (financiara: auto-finantare; organizationald: resursele

umane; de piata: continuitatea la schimbari)” (Alaiba, 2007).

Din perspectiva metodelor de evaluare, se utilizeaza in general mixuri de metode cantitative si

calitative. Dintre cele mai frecvent utilizate metode de evaluare fac parte:

v' documentarea — este o tehnica care presupune adunarea de informatii utilizand documentele

oficiale ale initiatorului, materialele promotionale folosite, datele statistice etc.;

Note de curs: Managementul si evaluarea programelor de asistenta sociala 35




v chestionarul — este folosit pentru obtinerea unor informatii de la un numé&r mare de persoane si
pentru asigurarea prelucrarii statistice intr-un timp scurt; este metoda cel mai frecvent folosita
pentru a masura impactul pe care proiectul I-a avut asupra membrilor din comunitate;

v’ interviul — este folosit pentru a obtine informatii de profunzime legate de modul in care diferite
persoane s-au implicat Tn cadrul proiectului, pentru informatorii cheie (autoritati locale, parteneri,
specialisti si oameni din comunitate) care pot interpreta efectele pe care le-a avut proiectul in
comunitate;

v focus grupul — este un ,interviu de grup, focalizat pe o anumitd tema, strict delimitata, care este
condus de un moderator si face parte din categoria metodelor calitative de culegere a datelor
pentru analiza perceptiilor, motivatiilor, sentimentelor, nevoilor si opiniilor oamenilor” (Cojocaru,
2003); aceasta metoda poate fi folosita pentru testarea impactului pe care I-a avut proiectul
asupra diferitelor grupuri {inta, pentru identificarea practicilor eficiente etc.

v' observatia — este 0 metodd care urmareste s& surprinda de la fata locului modul in care se
desfasoara o anumita activitate; ea poate fi folositd pentru evaluarea participarii si implicarii
echipei de proiect, a partenerilor si beneficiarilor proiectului.

Sursele de informare relevante pentru procesul de evaluare al proiectului includ: personalul
implicat Tn proiect, voluntarii participanti, membri ai comunitatii, reprezentanti ai partenerilor, reprezentanti

ai autoritatilor locale, documentatia initiatorului, articole mass-media etc.

Evaluarea proiectului este un proces complex, repetitiv si mare consumator de resurse, dar este
un proces inevitabil, absolut necesar, pentru ca este singura metoda eficace de a masura succesul
implementarii unui proiect (Alaiba, 2007).

Rezultatele evaluarii sunt expuse in cadrul rapoartelor de activitate alcatuite pe parcursul si la
finalul proiectului. Raportarea derularii proiectului se face conform cerintelor contractului (in forma si
limba specificate, in numarul de exemplare, cu subiectele si periodicitatea solicitate).

Raportarea implica de obicei:

v rapoarte intermediare;

v raport final;

v' rapoarte de evaluare;

v' rapoarte speciale — la cererea autoritatii contractante.

In general, un raport are doué parti:

a) raportul narativ sau tehnic — trebuie sa fie o reprezentare fidela a modului in care s-a desfagurat
proiectul, insa textul trebuie sa fie formulat scurt si la obiect, concentrdndu-se asupra aspectelor care
ar putea interesa persoane din afara organizatiei, cum ar fi de pilda finantatorii;

b) raportul financiar — trebuie sa arate clar si precis cum anume au fost utilizate fondurile; trebuie
prezentate toate cheltuielile realizate Tn cadrul proiectului, acesta fiind cel mai simplu mod de a
compara cheltuielile planificate cu cele realizate efectiv; pentru liniile de buget in care variatiile
depéasesc procentul de 10%, sunt necesare explicatii si justificari (Lubani, 2002).

Este important ca raportul financiar sa coreleze si sa se potriveasca cu raportul narativ.
Raportul narativ final confine urmatoarele elemente:
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introducere;

obiective si activitatj;

rezultate, obiective atinse;

obstacole, probleme, schimbari (de ce au fost necesare? lectiiinvatate)
semnale din partea grupului-tinta al proiectului;

directii de continuare a proiectului;

DN N N N N RN

anexe (copii sau exemplare ale materialelor realizate — afise, pliante, studii, publicatii,
buletine informative etc.).

Atat raportarea narativa, cat si cea financiara trebuie sa fie exacte si sa prezinte informatia corect

si concret pe baza informatiilor culese si a evaluarii realizate.

3.2. Factori de reusita ai proiectelor

Succesul unui proiect depinde n primul rand de modul in care este gandit, dar si de modul in

care este implementat. Sunt mulii factori care contribuie la succesul sau esecul unui proiect, chiar si dupa

ce acesta a fost declarat castigator al unei finantari.

AN N N N N RN

\

Caracteristicile unui proiect de finantare de succes (Dessler, 1997; Constantin, Bontoi, 2006):
cererea de finantare este clar si logic elaborata si usor de studiat, chiar daca ideea proiectului nu este
neaparat extrem de novatoare;
incadrare foarte buna in obiectivele si prioritatile programului de finantare;
planificare atenta care poate fi respectata la implementare;
indicatori clar definiti, masurabili;
posibilitatea de continuare a proiectului in conditii normale dupa terminarea finantarii nerambursabile;
bugetul este clar si suficient de detaliat;
cheltuielile identificate in buget sunt absolut necesare pentru functionarea proiectului;
veniturile au o probabilitate mare de a fi obtinute;
persoanele care vor lucra in cadrul proiectului au experienta necesara pentru a desfasuraactivitatile
de care sunt responsabile;
solicitantul are experienta in managementul de proiecte;
exista o comunicare foarte buna intre beneficiar si finantator, incepand din faza de elaborare a

proiectului si continudnd pe parcursul implementarii sale.

Motive pentru care esueaza proiectele de finantare (Mathis, Nica, Rusu, 1997):
resurse insuficiente, datorate unei estimari gresite a acestora sau cenzurii bugetare aplicate de
finantator;
setarea unor termene imposibile, nerealiste;
comunicare defectuoasa intre solicitantul de finantare si finantator, intre partenerii de proiect sau in

cadrul echipei de proiect;
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organizarea defectuoasa a echipei de proiect — fiecare membru trebuie sa aiba anumite sarcini,
anumite obiective si anumite termene de realizare alor;

scaderea moralului echipei de proiect, datorita dificultatilor intampinate in implementareaproiectului;
absenta sprijinului sau diminuarea acestuia din partea finantatorului (nefurnizarea de informatii
complete sau la timp, intarzierea confirmarii de acceptare a rapoartelor periodice, intarzierea
transelor de finantare etc.);

pierderea din vedere a scopului proiectului, datorata fluctuatiei unor parametri sau a lipsei de viziune

a solicitantului de finantare;

propunerea unor obiective care necesita o perioada mare de timp pentru a fi atinse sau pentrua
putea fi masurate;

lipsa de structura a planului de monitorizare continua sau lipsa materialelor si instrumentelor potrivite
pentru a desfasura activitaile aferente acestui demers;

lipsa de implicare a clientilor, a populatiei-tinta in activitatile proiectului;

birocratia excesiva gi instabilitatea reglementarilor si a documentatiei;

lipsa de pregatire si experienta a managerului de proiect.
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GLOSAR

ACHIZITII PUBLICE - suma tuturor proceselor de planificare, stabilire a prioritafilor, organizare,
publicitate si de proceduri, in vederea realizarii de cumparari de catre organizatiile care sunt finantate
total sau partial de bugete publice (europene, nationale centrale sau locale, donori internationali).

ANALIZA MUNCII — procedura prin care sunt stabilite sarcinile inglobate Tn cadrul fiecarui post si
caracteristicile individuale necesare angajatilor pentru a indeplini aceste sarcini.

AUTORITATE CONTRACTANTA — autoritate sau institutie publicd de interes local sau general ori
persoana juridica care desfasoara activitati de interes public fara caracter comercial (care fie este
finantata din fonduri publice, fie se afla in subordinea unei autoritati sau institutii publice, fie mai mult
de jumatate din numarul membrilor din cadrul organelor de conducere sau de supervizare sunt numij
de catre o autoritate sau o institutie publica) ori persoana juridica de drept privat care desfasoara
activitati relevante in unul dintre sectoarele de utilitdti publice (apa, energie, transporturi si
telecomunicatii) si care se afla, direct sau indirect, sub influenta dominanta a uneia dintre persoanele
juridice de mai sus sau beneficiaza de drepturi speciale sau exclusive pentru desfasurarea unor
astfel de activitati — entitati care sunt obligate, conform legislatiei in vigoare, sa desfasoare si sa
conduca procese de achizitii publice.

CONTRACT DE ACHIZITII PUBLICE - actul juridic cu titlu oneros, incheiat in forma scrisa, intre
autoritatea contractanta si contractant. Obiectul actiunii contractului de achizitie publica poate fi
reprezentat de unul sau mai multe produse, una sau mai multe lucrari de constructii, unul sau mai
multe servicii etc.

CONTROL PROIECTULUI — setul de instrumente si tehnici care pot fi utilizate pentru a regla evolutia
proiectului intr-o directie sau alta in baza informatiilor parvenite Tn urma monitorizarii si pentru a
restructura demersul in cazurile in care rezultatele intarzie sa apara.

DIVIZIUNEA MUNCII — impartirea unui proces de productie in mai multe sectoare specializate.

EVALUAREA PROIECTULUI — componentd a procesului de management al unui proiect care indica
masura n care implementarea a avut succes si au fost atinsi indicatorii prognozati initial.

IMPLEMENTARE (a proiectului) — transpunerea in practica a ideii de proiect si realizarea activitatilor
planificate pentru a atinge obiectivele propuse.

MANAGEMENT DE PROIECT - procesul de planificare si de coordonare, cu claritate si transparenta, a
activitatilor proiectului in vederea atingerii scopului si a obiectivelor propuse in conformitate cu
standardele de performanta propuse, la termenele prevazute si utilizand resursele alocate.

MANAGEMENT FINANCIAR — setul de instrumente si tehnici prin care se asigura gestionarea resurselor
financiare.

MANAGEMENT ORGANIZATIONAL — procesul de gestionare mai extinsa a resurselor pe o perioada de
timp foarte lunga sau chiar nelimitata pentru un scop mai general, cum ar fi obtinerea de profit sau
apararea drepturilor omului.

MANAGEMENT STRATEGIC - vezi MANAGEMENT ORGANIZATIONAL.
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MANAGEMENTUL RESURSELOR MATERIALE $I TEHNICE - gestionarea utilizarii optime a
materialelor si echipamentelor.

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE — complexul de activitati orientate catre utilizarea eficienta a
personalului unei organizatii, urmarindu-se atat realizarea obiectivelor acesteia cat si satisfacerea
nevoilor angajatilor.

MANAGEMENTUL TIMPULUI — set de instrumente si tehnici de planificare a graficului de timp al
realizarii activitailor si de masuri luate in vederea respectarii acesteia.

MATRICEA URGENT-IMPORTANT — matrice rezultata Tn urma intersectiei a doua axe reprezentand
criterii decizionale generale (urgenta si importanta), cu patru cadrane, fiecare cadran cuprinzand o
categorie de prioritati care poate dirija procesul decizional inspre o alternativa sau alta.

MONITORIZAREA PROIECTULUI — procesul de colectare sistematica si de analizare a informatiilor cu
privire la respectarea planului de activitati, a termenelor si a bugetului.

PRIORITIZARE - discriminare intre activitatile cu importanta crescuta si cele cu importanta scazuta
pentru un anumit obiectiv sau pentru o anumita persoana si stabilirea ordinii prioritatilor de care se va
tine cont in realizarea lor.

PROCES DE ACHIZITII PUBLICE — ansamblul activitatilor ce se intreprind pentru: atribuirea, incheierea,
indeplinirea unui contract de achizitie publica si prin care se dobandesc, definitiv sau temporar,
produse, lucrari sau servicii.

PROGRAM - componenta a politicii naionale sau regionale, cu o durata foarte lunga sau nedefinita si cu
un buget global, modificabil, care include mai multe proiecte directionate spre dezvoltarea
comunitara si imbunatatirea calitatii vietii.

PROIECT - (1) rezultat al procesului de conceptie si redactare a unei solicitari de finantare; (2) insiruire
de activitati limitate de timp, resurse si buget, cu inceput si sfarsit bine stabilite si orientate spre
atingerea unui obiectiv bine definit.

RAPORTARE - prezentarea, in cadrul unui raport compus din doua parii (raport narativ sau tehnic si
raport financiar), a documentelor referitoare la rezultatele proiectului si a eventualelor recomandari
pentru viitor, conform cerintelor contractului incheiate cu finantatorul.

RECRUTARE - activitatea de cautare si atragere in organizatie (in proiect) a unui grup de persoane
capabile si interesate sa ocupe posturile vacante.

SELECTIE — procesul prin care sunt alesi, dintre candidatji recrutati, cei care corespund posturilor si care

vor primi oferta de angajare.
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