Introducere

O scurta descriere a continutului cursului

T‘\.:" © Obiectivele cursului
| & Obiectivele cursului  desemneaza tipurile de achizitii particulare
A (cunostinte, deprinderi, abilitati, atitudini) la care urmeaza sa ajunga studentii

intr-un anumit interval de instruire.

Competente conferite

Se formuleaza sub forma: ,,Dupa parcurgerea materialului studentul va fi
capabil sa:...”. Verbele recomandate sunt cele cuantificabile: a explica, a
inregistra, a dezvolta, a rezuma, a tipari, a descrie, a testa, a categorisi, a defini, a

scrie, a numerota, a identifica, etc. Verbe nerecomandate: a sti, a aprecia, a

cunoaste, a intelege, a crede, a simti, a-si da seama, a avea

Resurse si mijloace de lucru
@ Pot contine:

— metode pedagogice indicate pentru parcurgerea cursului;

— mijloace informatice necesare parcurgerii materialului si
rezolvarii testelor (anumite soft-uri utile);

— instrumente utilizate in vederea ingelegerii aspectelor teoretice
si a rezolvarii elementelor de test (rigla, compas, instrumentele

de masura si control, etc.)

Structura cursului

Cursul este format din:

— sase unitati de invatare.

— numarul temelor de control (temele de control se dau doar la
disciplinele care au activitati de tip AT si TC, adica echivalentul
seminarului de la forma de zi). Astfel, in functie de numarul de ore
din planul de invatamant, pentru 4 AT+ 10 TC (echivalentul a 14 S)
se vor da 2 teme de control, iar pentru 8§ AT+ 20 TC (echivalentul a

28 S) se vor formula 3 teme de control.



— locul, in cadrul materialului, in care se gasesc formulate temele de
control. Daca structura cursului este alcatuita doar din UI, atunci se
specifica Ul care contine tema de control;

— modul de transmitere al temelor de control catre cadrul didactic si,
respectiv, a rezultatelor catre studenti (prin incarcarea pe platforma

eLearning, material tiparit, etc.)

I” I Cerinte preliminare

Discipline necesare a fi parcurse §i eventual promovate inaintea disciplinei
curente (eventual cunostinte apriori daca nu exista o disciplina precedenta in
acelasi domeniu) .

Discipline deservite
Discipline din planul de invatamdant care se dezvolta pe baza cunostintelor

dobandite in cadrul disciplinei curente.

Durata medie de studiu individual

Se va estima timpul necesar parcurgerii UI, cu respectarea indicatiei

conforma careia o Ul ar trebui parcursa in 2—3 ore de studiu individual.

m Evaluarea
Se va specifica componenta notei finale:

— ponderea evaluarii finale (examen/colocviu),;

— ponderea evaluarilor pe parcurs (teme de control, verificari pe parcurs);
— ponderea proiectelor/colocvii de laborator;

Se recomanda ca nota obtinuta in urma evaluarii finale sa nu aiba o

pondere mai mare de 60%.



Cuprins

Pentru cursurile structurate doar pe UNITATI DE INVATARE

TRHIPOAUCET @ ..o e et

Chestionar evaluare PrereChizZite.................cccuoiciuieiiiieiiiieeeiiie e eaae e

Unitatea de invatare 1. CONSIDERATII GENERALE PRIVIND MANAGEMENTUL
PROIECTELOR (MP)

1.1. Introducere

1.2. Competentele unitatii de invatare

1.3. Importanta Managementului Proiectelor si concepte ale MP
1.3.1. Proces — proiect

1.3.2. Program — proiect

1.3.3. Legdtura managementului proiectelor cu alte discipline
1.3.4. Definitia proiectului

1.4. Caracteristicile unui proiect

1.5.1. De ce managementul proiectelor?

Unitatea de invatare 2. FAZELE UNUI PROIECT .CADRUL LOGIC
2.1. Introducere

2.2. Competentele unitatii de invatare
2.3.Fazele unui proiect

2.3.1 Descrierea fazelor unui proiect
2.3.2 Procesele unui proiect

2.3.3 Cadrul Logic

2.3.3.1 Limitele Matricei Logice

2.3.3.2 Fazele construirii Cadrului Logic
2.3.3.4. Cei patru pasi ai analizei

2.4. Analiza obiectivelor

2.5. Analiza strategiilor

2.5.1. Construirea Matricei Logice

Unitatea de invatare 3. PLANIFICAREA

3.1. Introducere

3.2.Competentele unitatii de invatare

3.3.Metode si instrumente destinate activitatii de planificare

Unitatea de invatare 4. ORGANIZAREA SI MANAGEMENTUL
RESURSELOR UMANE

4.1. Introducere
4.2. Competentele unitatii de invatare
4.3.Beneficiarii proiectului sau grupul tinta (target — group)



4.4 Sponsorii/finantatorii

4.5.Promotorii

4.6.Stakeholder-ii

4.7.Echipa de proiect

4.8. Realizatorul sau project designer

4.9.Comitetul de coordonare a proiectului
4.10.Directorul/managerul de proiect (Project Manager)

Unitatea de invatare 5. DELIMITARI METODOLOGICE IN MANAGEMENTUL
PROIECTELOR

5.1. Introducere

5.2. Competentele unitatii de invatare

5.3.Pasii in elaborarea cererii de finantare

5.4.Bune practici ca antrenament ,,de intretinere”pentru o participare activa la proiecte
5.5.Anuntul despre licitatia de proiecte

5.6.Realizarea documentatiei

5.7. Elementele principale ale planului proiectului

Unitatea de invatare 6. MANAGEMENTUL RISCURILOR.MANAGEMENTUL TIMPULUI
IN PROIECTE

6.1. Introducere

6.2. Competentele unitatii de invatare

6.3.Managementul riscurilor in proiecte

6.4.Managementul timpului Intr-un proiect

BIDIIOGUATC. ...ttt



Chestionar evaluare prerechizite

Chestionarul va viza testarea cunostintelor apriori ale studentilor in domeniul
disciplinei curente. Rezultatul obtinut la chestionar va fi utilizat pentru:

— introducerea, in cadrul activitatilor tutoriale, a unor notiuni menite sd
reaminteascd/fixeze anumite aspecte necesare parcurgerii materiei
curente;

— impartirea studentilor pe grupe de niveluri diferite de cunostinte;

— adaptarea aplicatiilor realizate in cadrul activitatilor tutoriale (AT) sau a
celor aplicative (AA) la nivelul cunostintelor studentilor.

Chestionarul nu va avea mai mult de 10 — 20 intrebari.



Unitatea de invatare 1. CONSIDERATII GENERALE PRIVIND
MANAGEMENTUL PROIECTELOR (MP)

Cuprins

Unitatea de invatare 1. CONSIDERATII GENERALE PRIVIND MANAGEMENTUL
PROIECTELOR (MP)

1.5. Introducere

1.6. Competentele unitatii de invatare

1.7. Importanta Managementului Proiectelor si concepte ale MP

1.7.1. Proces — proiect

1.7.2. Program — proiect

1.7.3. Legdtura managementului proiectelor cu alte discipline

1.7.4. Definitia proiectului

1.8. Caracteristicile unui proiect

1.5.1. De ce managementul proiectelor?

:\’Q’ 1.1. Introducere

Scurta descriere a continutului a unitatii de invagare.

- ’ 1.2. Competentele unitatii de invatare
Definirea si explicarea aspectelor legate de managementul proiectelor, precum si
A identificarea legaturii existente Intre elementele de baza si modul de concepere a

proiectelor.

Durata medie de parcurgere a primei unititi de invitare este de 4 ore.

1.3. Importanta Managementului Proiectelor si concepte ale MP

Odata cu dezvoltarea tehnologiilor avansate, managementului informatiei si mijloacelor
de comunicare, un loc tot mai important incepe sa-1 ocupe desfasurarea activitatii unei
firme/asociatii/institutii pe baza de proiecte. In prezent, se considera ci 50 % dintre activititile
companiilor mari sunt conduse dupd principiile impuse de managementul proiectelor. De
asemenea, institutiile publice sau private, ca si organizatiile non-guvernamentale au inceput
diverse proiecte atdt la nivel national, cat si international. Se pot realiza proiecte in orice
domeniu de activitate (sanatate, economie, politica, informatica, drept etc.)



Managementul proiectelor poate fi perceput ca o stiinta, ca o arta sau ca o tehnica, prin
care se realizeazd un anumit scop. Odatd cu revenirea Romaniei la economia de piatd, s-a
simtit tot mai mult necesitatea de a realiza proiecte veritabile, de a realiza cat mai structurat si
de a justifica cererile pentru schimbare, pentru imbunatatire sau finantare a ceva deja existent
sau propus a se infiinta. De multe ori insd, proiectele inseamna pentru unele persoane doar o
cerere pentru finantare, in special de la o sursa externd, pe cat posibil nerambursabild. Aceasta
este si o primd greseala in Infelegerea managementului proiectelor si de multe ori aceste
proiecte sunt respinse de la Inceput. De aceea, se impune ca persoanele care se implica Intr-un
proiect sd cunoascd foarte bine care sunt obiectivele si scopurile unui proiect §i cum ar putea
acesta sa contribuie la realizarea obiectivelor programului din care face parte proiectul
respectiv.

Programul poate reprezenta o strategie locald, nationald sau internationald; acesta se
transpune in realitate prin proiecte si se deruleaza de regula pe parcursul mai multor ani.

Deseori se inregistreaza unele confuzii in definirea proiectului, a planului de afaceri sau
a unui studiu de fezabilitate. Prezentam, in continuare, cateva din definitiile date acestor
termeni.

Proiect — “ceea ce intentionam sa facem”. (Larousse)

“scopul pe care il urmarim, imaginea pe care ne-o formam despre ceea ce vom
intreprinde si mijloacele pe care le vom folosi” (Le Robert)

“un efort pe termen limitat cu scopul de a crea un produs sau un serviciu nou”
(Institutul de Managementul Proiectelor)

“un set de activitafi integrate, menite sa atingd un obiectiv prestabilit, intr-o
perioada de timp determinata si urmand un plan de actiune stabilit” (OECD)

Proiectele sunt asadar activitati unice, complexe, care au anumite obiective, avand un
grad ridicat de noutate, o limitda de timp pentru realizarea lui si care necesitd structuri
organizatorice $i metode speciale. Obiectivul urmarit il reprezintd crearea unui valori noi
(produs/structurd/serviciu/idee etc.)

Obiectiv - un rezultat scontat ce trebuie obfinut in efortul de atingere a scopului proiectului si,
implicit, a rezolvarii problemei. Este necesar ca obiectivele sa fie cuantificabile si sa se
stabileasca limite de timp pentru atingerea lor.

Scop — rezultatul favorabil ce se asteaptd de la un proiect, nefiind necesar ca acesta sa fie
cuantificabil.

Operatie — o activitate primara cu caracter de rutina
Plan de afaceri

Are rolul de a scoate in evidenta situatia organizagiei la un moment dat, precum si a mediului
concurential in care 1si desfasoara activitatea.



Studiu de fezabilitate

Are rolul de a justifica necesitatea/oportunitatea punerii in practicd a unei idei sau a
continudrii ei, ludndu-se in calcul o mare diversitate a formelor sale de implementare si a
mediilor favorabile/ostile proiectului respectiv.

Program — grup de proiecte conduse coordonat, pentru a obtine beneficii care nu ar rezulta
daca ele ar fi conduse separat.

Managementul proiectelor (project management) — cuprinde structurile organizatorice
necesare derularii proiectelor la nivelul organizatiei, organizarea interna a proiectului i
corelatiile dintre acestea. Este in acelagi timp i un concept integrat de conducere.
Managementul proiectelor presupune aplicarea constientd a unui set coerent de principii,
reguli, cunostinte, metode, tehnici, instrumente utilizate in planificarea, organizarea,
conducerea si controlul unui proiect.
Conceptia integratd asupra managementului proiectelor ia in considerare 4 elemente
de baza ale unui proiect:
e Timpul
e Bugetul (resurse) — oameni, tehnologii, bani
o (alitatea (o anumita tehnologie, performanta, anumite caracteristici ale unui produs)
e Asteptarile participantilor (finantatori, membrii echipei de proiect, managerul de proiect,
beneficiari, stakeholderii - cei implicati in realizarea proiectelor — angajati, actionari,
furnizori, organisme de interes public etc.)

Managementul proiectelor este o abordare relativ noud in cadrul organizatiilor. Ultimele
decenii au fost marcate de cresterea rapida a utilizdrii managementului proiectelor ca mijloc
prin care organizatiile isi ating obiectivele. Managementul proiectelor (MP) ofera
organizatiilor instrumente puternice prin care acestea isi imbunatifesc abilitatile de
planificare, aplicare si control, precum si modul de utilizare a oamenilor si a celorlalte resurse.
O parte importanta a dezvoltarii tehnicilor si practicilor din MP apartine domeniului militar,
care a fost pus 1n fata unor sarcini care nu puteau fi duse la bun sfarsit prin practicile
organizationale tradifionale. Programele spatiale sau cele de aparare strategica sunt situatii in
care s-au aplicat aceste tehnici In cadrul unor proiecte deosebit de complexe. Urmand aceste
exemple, sectoarele guvernamentale nemilitare, sectorul privat industrial, agentiile de servicii
publice si fundatiile au utilizat MP pentru a-si creste eficienta. Asadar, managementul
proiectelor a preluat o parte din instrumentele specifice domeniului militar si le-a adaptat
vietii economice §i unor domenii ca sanatatea, educatia, protectia mediului etc.
MP a aparut ca urmare a tendintelor din ultimele decenii:

e cresterea exponengiald a informatiei si cunostintelor;

e cererea crescanda pentru bunuri si servicii personalizate, complexe si sofisticate;

e evolutia pietelor competitive de-a lungul intregului mapamond.

Réspunsul organizational la fortele externe nu poate lua forma unei transformari bruste de la
vechi la nou. Pentru a fi un succes, tranzitia trebuie sa fie sistematica; ea Insa tinde sa inceata si



sinuoasa pentru cele mai multe intreprinderi. Realizarea schimbarii In organizatii reprezintd
scopul aplicarii MP, si multe firme au ales proiectele pentru a pune in practica schimbarile
tactice si strategice.

In general, problematica managementului proiectelor poate fi diferentiata in functie de domeniul
in care se deruleaza:

- la nivelul firmelor, in special a celor din domenii ca infrastructurd, telecomunicatii,

constructii, informatica, show-business;

- lanivelul organizatiilor non-profit, in domenii ca educatia, sdnatatea, protectia mediului.
Complexitatea crescanda a problemelor puse in fata proiectelor si cresterea rapida a numarului
organizatiilor orientate pe proiecte a contribuit la profesionalizarea MP. In 1969 se infiinteaza
Institutul de MP si a atins in anii 90 aproximativ 10.000 de membri. profesia de manager de
proiect a inflorit, ceea ce a facut ca multe colegii si universitati sa ofere pregatire In acest
domeniu.

1.3.1. Proces — proiect

Pentru o mai buna intelegere trebuie sd facem o diferentiere intre notiunea de proces si
notiunea de proiect.

Procesul reprezinta activitatile normale, de zi cu zi, ale unei organizatii.

Proiectul reprezinta activitafile din afara activitafilor de rutina, ceva facut pe langa munca
obisnuita de zi cu zi.

Desigur, in anumite domenii (constructii, cercetarea stiintificd sau dezvoltarea de programe
informatice), munca normald, de zi cu zi, se face pe proiecte.

Tabelul 1.1: Analiza comparativa intre operatie si proiect

Proces Proiect

Activitate permanenta Activitate temporara

Mijloace (resurse) cunoscute Mijloace (resurse) previzionate
Decizie reversibila Decizie ireversibila

Mediu cunoscut Mediu estimat si fluctuant
Repetitiva Inovanta




1.3.2. Program — proiect

Uneori, volumul de muncad necesar pentru a indeplini un obiectiv organizational important
poate fi atat de mare, incat este dificil de organizat si realizat in cadrul unui singur proiect.
Acest lucru poate insemna ca organizatia sd intreprindd un program care sa cuprindd mai
multe proiecte conectate.
Programul se defineste ca fiind o actiune specifica realizatd in scopul atingerii mai multor
obiective; este un ciclu sau un set de activitati care constituie o abordare integrata pentru
indeplinirea misiunilor si obiectivelor organizatiei.
O serie de sarcini specifice intercorelate (proiecte si activitati aditionale), conduse in mod
coordonat, ce permit realizarea unor obiective in cadrul unei strategii cuprinzatoare si
obtinerea unor beneficii suplimentare celor care s-ar putea obtine prin conducerea lor
separata.
Un portofoliu de proiecte selectate si planificate in mod coordonat, astfel incat sa se
realizeze un ansamblu de obiective definite, cu efect asupra diferitelor inifiative si/sau
implementand o strategie.
Un proiect complex, eventual foarte amplu sau un set de proiecte necorelate legate de un
ciclu de afaceri.
Un program este destinat sa sprijine atingerea unui scop, dar pe o scard mai largd si pe o
perioada de timp mai indelungatd; spre deosebire de proiecte, activitdtile programelor pot
acoperi o gama larga de obiective si se pot extinde atat in spatiu cat si in timp. Proiectele sunt
adesea unitafi componente ale unor programe.
Cele mai obisnuite exemple sunt programele de dezvoltare sau seriile de actiuni in vederea
indeplinirii unui anumit scop major, sub forma unui set de proiecte independente - programele
de dezvoltare economica si de creare de locuri de munca.

Tabelul 1.2: Analiza comparativa intre program si proiect

Caracteristici Program Proiect

Amplasarea spatiului | Mare (nationald/internationald) Punctual/Local
Pozitionarea in | Instrumente de amplasare a | Componente ale
ansamblul investitiilor | strategiei programelor/Initiative
Buget Global si ajustabil Fix

Durata Nedefinita, ani Luni, ani

Rolul echipei Planificare, coordonare, supervizare | Implementare directd

Si in tarile mai dezvoltate, managementul proiectelor a cunoscut o evolutie rapida,
odatd cu schimbadrile care au aparut in cadrul unei institutii. Dintre aceste noi abordari,
amintim:

e (lobalizarea
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e C(Cresterea accentuatd a informatizarii si a retelelor informatice tot mai ample, aparitia
magistralelor informatice

e Renuntarea la structuri ierarhice foarte complexe si trecerea la forme liniare prin
incurajarea muncii in echipa, formarea angajatilor astfel incat sa fie specialisti in mai multe
domenii si cresterea rolului fiecaruia dintre acestia la realizarea unui proiect

1.3.3. Legatura managementului proiectelor cu alte discipline

Managementul proiectelor reprezinta un domeniu complex, care apeleaza la cunostintele

teoretice §i practice din diverse alte domenii:

- management general

- statistica si teoria probabilitagilor

- drept

- economica, politica si etica

- informatica.

MP implicd abordarea integrata a urmatoarelor tipuri de management:

- managementul timpului (va raspunde la urmatoarele intrebari: Care sunt activitatile care
trebuie realizate in cadrul proiectului si cat dureaza fiecare? Cum vor fi aceste ordonate?
Cum vor fi acestea controlate?)

- managementul costului — planificarea si estimarea resurselor ce urmeaza a fi utilizate,
realizarea bugetului, controlul costurilor

- managementul calitatii — planificarea atingerii unui anumit nivel al calitdfii, controlul
calitatii

- managementul resurselor umane — formarea echipei proiectului, alegerea managerului de
proiect si a celorlalte persoane implicate in proiect, delegarea sarcinilor

- managementul comunicarii cuprinde distribuirea informatiilor intre diferite persoane
participante la proiect, managementul conflictelor, modalitatile de comunicare

- managementul riscului (va raspunde la urmatoarele intrebari: care sunt riscurile care pot
aparea si cum pot fi acestea diminuate? Care vor fi activitatile care trebuie intreprinse in
cazul aparitiei acestora?)

- managementul integrarii proiectelor se refera atat la integrarea proiectului in strategia
programului sau a institutiei care il lanseaza, cat si la integrarea scopului proiectului in

misiunea institutiei care realizeaza proiectul, a integrarii scopului proiectului cu
obiectivele sale.

1.3.4. Definitia proiectului

Proiectele sunt atat de diverse, Incat este foarte grea definirea lor.

Proiectul este o investitie de resurse pe o perioada determinatd, avand ca scop realizarea unui
obiectiv sau a unui set de obiective precise.

Un proiect reprezintd un demers unicat, care are un Inceput si un sfarsit clar, realizat in
vederea realizarii unor teluri bine stabilite, cu respectarea anumitor parametri referitori la
costuri, termene i calitate.

11



Un proiect este constituit dintr-un ansamblu de persoane si alte resurse grupate temporar
pentru realizarea unui anumit obiectiv, de regula intr-o perioada de timp data si cu utilizarea
unui buget fixat. Proiectele sunt asociate in general cu produse si proceduri care sunt realizate
pentru prima data ori cu proceduri cunoscute, dar modificate.
Un proiect este caracterizat de resurse dedicate, de un punct unic de responsabilitate, de limite
clare 1n care se pot incadra resursele si rezultatele, de o durata limitata; reprezinta o singura
sarcina (care se incheie la sfarsitul proiectului) si are obiective. Este o modalitate utila de
organizare a muncii. Proiectele nu apar fard o interventie deliberata.
Cea mai simpld forma de manifestare a unui proiect este o activitate Intreprinzatoare separata,
care poseda obiective definite, adesea incluzand teluri in ceea ce priveste termenele, costurile
si calitatea (performantele). Toate proiectele evolueaza in "cicluri de viatd" asemanatoare, cu
punctele de inceput si de sfarsit specificate; in plus, obiectivele proiectului pot fi definite din
mai multe puncte de vedere: financiar, social si economic - cel mai important element fiind
faptul ca telurile sunt definite, iar proiectul este finit.
Pentru a ne atinge scopurile, vom defini proiectul ca fiind:

e munca organizatd pentru atingerea scopurilor sau obiectivelor propuse care necesita

resurse si efort

e raspundere unica (si deci riscantd) care are un buget si o programare prealabila

e abordare unica (de aceea riscantd) care are un buget si un program de implementare.
Deci, proiectul reprezintd o insumare de activitati organizate, desfasurate in vederea atingerii
unor teluri sau obiective prestabilite, care necesitd resurse si efort si care reprezintd o
intreprindere unica executatd pe baza unui buget si a unui program.
Proiect:
= un numar de activitati desfasurate conform unei planificari, in scopul atingerii unor
obiective intr-un timp dat, care se termind atunci cand se ating obiectivele
= 0 colectie de activitati inrudite, desfasurate intr-o maniera organizatd, cu un punct de
plecare si unul de sosire clar definite, in vederea aparitiei unor rezultate dorite care sa
satisfacd unele obiective bine definite
= un grup de activitati care trebuie desfasurate intr-o secventd logicd pentru a atinge
obiectivele prestabilite de catre client.
Din nefericire, cei care se ocupa de punerea 1n practicd a proiectelor confunda adesea
proiectele cu activele, sistemele, schemele de organizare sau institufiile pe care acestea le
creeaza. Aceastd creare diminueaza eficienta dezvoltarii prin metoda proiectelor, intrucat
metodele si procedeele adecvate investitiei pe perioada determinatd a unui proiect nu sunt
neaparat adecvate exploatarii pe termen lung a activelor.
Initial, termenul de management al proiectelor a fost utilizat doar pentru proiectele foarte
mari, complexe si de duratd, de cercetare — dezvoltare (R&D), in special in domeniul militar
sau al constructiilor de nave, rafinarii, autostrazi sau baraje.
Pe masura dezvoltarii tehnicilor MP, utilizarea acestora a inceput sa se raspandeasca. Firmele
de constructii private au gasit tehnicile MP utile chiar pentru constructii mai mici; firmele de
automobile pentru dezvoltarea unor noi modele. Mai recent, ele sunt utilizate de catre firmele
internationale, mai degraba de cele care ofera servicii. Campaniile publicitare, fuziunile si
achizitiile de firme sunt tratate ca proiecte, iar metodele sau raspandit si in sectorul non-profit.
Nunti, campanii electorale, petreceri si concerte au devenit obiectul utilizarii MP. Un ultim
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pas hotérator a fost facut in domeniul software.

1.4. Caracteristicile unui proiect

Caracteristicile unui proiect sunt :

e Limita de timp (data de inceput si de sfarsit bine stabilite) si localizare bine delimitata in
spatiu

e Are anumite obiective bine definite si un scop care trebuie indeplinite ca raspuns la o
problema pe care ne-am propus sa o rezolvam.

e Are prevazut un buget aprobat in limitele caruia trebuie sa se incadreze

e Trece prin mai multe faze (concepere, planificare, executare, evaluare, finalizare)

e (Consuma resurse (umane, materiale, timp, bani, care sunt cunoscute de la inceputul
activitatilor)

e Este o activitate complexa, care implica riscuri specifice

e Are un responsabil — leaderul de proiect, iar raspunderile fiecarui membru din echipa care
participa la proiect sunt bine definite

e Are un anumit grad de risc care trebuie bine gestionat pentru ca proiectul sd se realizeze in
continuare

e C(Creeazd o valoare noud — produs/serviciu/idee/structurd — unica si cu un grad ridicat de
noutate

e Necesita o colaborare interdisciplinara in cadrul unei structuri organizatorice speciale.

Atribute care caracterizeaza un proiect:

e scop — proiectul este o activitate cu un set bine precizat de obiective; este destul de
complex pentru a putea fi divizat in sarcini care necesitd coordonare si control ai
termenelor, succesiune, cost si performantd; proiectul insusi poate fi coordonat in
raport cu alte proiecte ale aceleasi organizatii;

e ciclul de viata — la fel ca entitatile organice, proiectele trec printr-o etapa lentd de
initiere, cresc apoi rapid, ating apogeul, Incep declinul si in final se incheie (si, la fel
ca aceste entitati, deseori opun rezistenta la final);

e interdependente — interactioneaza cu alte proiecte adesea; intotdeauna insa o fac cu
operatiunile curente ale organizatiei; departamentele functionale ale organizatiei
interactioneazd intre ele intr-un mod in general determinat, Tnsd cu proiectele in
moduri diferite; de exemplu, departamentul de marketing este implicat la inceputul si
sfargitul unui proiect, productia la mijloc, finantele la inceput, contabilitatea la sfarsit
sau la intervale stabilite; o problema care apare frecvent, mai ales atunci cand sunt
implicate fonduri mari, constd in a privi proiectele ca pe initiative de sine stitatoare,
separate si distincte de celelalte activitati ale organizatiei careia ii apartin; in mod
normal, o organizatie poate fi implicatd in acelasi timp in mai multe proiecte, ca si
intr-o multitudine de activitdfi In curs de desfasurare; foarte adesea va aparea
necesitatea efectudrii de schimburi de resurse Intre proiecte si celelalte activitati avand
drept cauza disponibilitatea limitata a resurselor angajate;
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e unicitate — fiecare proiect contine elemente care il fac unic; pentru proiectele de
constructii sunt mai multe elemente de rutind decat in proiectele de cercetare —
dezvoltare, insa un grad de particularizare este caracteristic oricarui proiect; ele nu pot
fi reduse la rutina prin insasi natura lor;

e conflict — mai mult decat alti manageri, managerul de proiect traieste Intr-o lume
caracterizata prin conflict; proiectele concureaza cu departamentele functionale pentru
resurse si personal, si bineinteles cu alte proiecte; cele 4 parti implicate (client,
organizatia — mama, echipa proiectului si publicul) pot defini chiar succesul sau
esecul proiectului in moduri diferite; clientul vrea schimbare, organizatia vrea profit,
membrul echipei raspunde adesea in fata a doi sefi, cu obiective si prioritati diferite —
MP nu este un loc pentru timizi.

1.4.1. De ce managementul proiectelor?

Managementul (modern) al proiectelor = planificarea, organizarea, monitorizarea §i
controlul tuturor aspectelor unui proiect precum si motivarea tuturor celor implicati pentru a
realiza in sigurantd obiectivele proiectului, in limita timpului, costului si criteriilor de
performanta stabilite. Atributul de ,,modern” subliniaza extinderea conceptului la o varietate
de aspecte (domeniu, cost, timp, calitate) spre deosebire de definirea sa traditionald, axata
doar pe cost si timp.

Scopul fundamental al initierii unui proiect il reprezinta indeplinirea anumitor obiective.
Motivul organizarii sarcinilor sub forma proiectelor este responsabilitatea si autoritatea care
deriva din atagarea acestor obiective unui grup relativ mic de persoane.

Actuala experientd aratd ca utilizarea MP determind un control mai bun asupra resurselor si
relatii mai bune cu clientii. O proportie importantd a utilizatorilor raporteaza timpi mai redusi de
dezvoltare, costuri mai mici, calitate mai Tnaltd si marje de profit mai mari. Alte avantaje
observate sunt orientarea mai ingusta spre rezultate, coordonare interdepartamentald mai buna si
un moral mai ridicat al angajatilor.

Pe partea negativa a listei apar evidentiate o crestere a complexitatii organizatiei, o tendinta de
incalcare a politicilor firmei, dat fiind gradul crescut de autonomie; un numar limitat de firme
raporteaza o crestere a costurilor, dificultati in organizare si neutilizarea personalului.

Proiectele pot dura céteva zile/luni/ani in functie de complexitatea lor. In cazul proiectelor
mari, de anvergurd, aceste vor fi divizate In componenete mai usor de coordonat, numite
subproiecte.

SCOPUL PROIECTULUI
® Scopul unui proiect reprezintd rezolvarea problemei. In consecintd, o datd definitd
problema, trebuie sa fie foarte usor de definit scopul.
Recomandatri:
@ Enuntul scopului trebuie sa fie scurt si concis.

® Nu trebuie sa apard necesitatea de a folosi conjunctia “si” pentru a desparti doud
propozitii. Daca se intampla acest lucru, s-ar putea sa fie vorba de doua scopuri.
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OBIECTIVELE PROIECTULUI I
e Un obiectiv este un rezultat scontat ce trebuie obtinut in efortul de atingere a scopului
proiectului si, implicit, a rezolvarii problemei.

Trebuie mare atentie cand se enuntd obiectivele pentru a nu se confunda cu metodele.
Acestea din urma descriu cum se Indeplinesc obiectivele. Obiectivele reprezintd un sfarsit, in
timp ce metodele reprezintd un drum. Cea mai buna reguld de deosebire a lor este urmatoarea:
Daca exista un singur mod de a indeplini obiectivul pe care [-ati enuntat, probabil ca, de fapt,
ati enuntat o metodd.

Un obiectiv se defineste complet prin patru componente obligatorii:
- atributul, continutul obiectivului: pret, calitate, fiabilitate etc.;

- scara de masura: obiectivul trebuie sa fie raportat unui palier de valori cunoscut si utilizat
de conducator: nivel (calitativ), grad (de absenteism) etc.;

- norma: valoarea exacta care trebuie obtinuta pe scara definita anterior;

- un orizont de timp: obiectivul trebuie realizat intr-o perioadd de timp care trebuie
determinata si datatd. Modificand orizontul de timp obtinem un alt obiectiv care impune, la
randul sau, o alta strategie.

Stabilirea obiectivelor este o etapd de bazad in elaborarea unui proiect si cuprinde un
ansamblu de activitdfi prin realizarea carora trebuie sd gasim o solutie reald la intrebarea
“unde dorim sa ajungem la sfarsitul proiectului?”. Aceasta presupune o anticipare §i o
evaluare a unei situatii viitoare posibile. Pentru a fi viabil, un obiectiv va avea urmatoarele
caracteristici SMART:

- Specific: claritatea obiectivului — ce, cine, cum, pentru cine, cand, unde facem?

- Masurabil: in orice moment este bine sa stim nivelul la care am ajuns;

- Abordabil/aprobat (attainable): se refera la posibilitatea de realizare a unui obiectiv;

- Realist: proiectul poate fi realizat cu resursele de care dispunem si cu cele care vor fi
acceptate din partea finantatorului si este necesar intr-un anumit context, oferind o solutie
la o problema care trebuie rezolvata;

- Incadrare in Timp (timely) — proiectul are o anumita limita de timp pentru realizarea lui.

Alaturi de aceste 5 caracteristici pe care trebuie sa le indeplineasca un obiectiv, mai
sunt necesare inca 3 conditii pentru ca el sa poata fi realizat:

- sa fie intelese si acceptate de toti membrii echipei care lucreaza la proiect

- sa fie bine definite responsabilitatea i autoritatea pentru realizarea lui (de obicei,
managerul de proiect)

- sd corespunda misiunii §i celorlalte obiective ale institutiei care realizeaza proiectul

Ex. de obiective bine definite:

- realizarea unei baze de date necesare pentru absolventii CUNBM 1n vederea constituirii
site-ului Alumni,pana la 1.03.2014;

- construirea unui centru de plasament pentru copiii orfani din judetul Maramures pe o
suprafatd de 4 000 m? , avand un cost total de 500 000 euro pani la data de 1 februarie
2014.
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Obiectivele de baza pot fi clasificate in trei mari categorii: obiective de specialitate, de
cost, de termen. In functie de obiectivele de specialitate propuse, proiectele pot fi clasificate in
trei grupe mari:

- proiecte de investifii: renovarea unei universitati, constructia unui nou sediu

- proiecte de cercetare si dezvoltare: dezvoltarea unei tehnologii noi, elaborarea unui soft,
stabilirea morbiditatii intr-un judet

- proiecte de organizare: introducerea unei noi forme de organizare, introducerea unui nou
sistem de distributie.

Obiectivele unui proiect trebuie sd se integreze obiectivelor organizatiei care il
realizeaza si abia dupd ce acestea au fost clar definite, sa fie reajustate si in functie de
cerintele programului din care face parte proiectul respectiv si nu invers (pornind de la
institutia din care facem parte, cunoastem mai bine resursele de care dispunem, problemele pe

TEHNICA DE SCRIERE A OBIECTIVELOR iN SAPTE PASI

Pasul 1: Determinarea rezultatelor. Rezultatele sunt locurile cheie in care ne uitdm
pentru a vedea schimbarile sau imbunatatirile produse de proiect pentru populatia tinta.

Pasul 2 : Determinarea indicatorilor de performanta. Indicatorii unitdtile de méasura cu
ajutorul cdrora sunt masurate performantele obtinute in atingerea rezultatelor. Ne ajutd sa
vedem cat de aproape suntem de rezultate.

Pasul 3: Determinarea standardelor de performanta. Ne aratd care ar trebui sa fie valoarea
indicatorilor de performanta pentru a fi siguri ca am atins rezultatul

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

Pasul 5: Determinarea costurilor necesare, adicd a banilor necesari pentru realizarea
obiectivului respectiv. Acest pas va fi reluat in sectiunea de concepere a bugetului.
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Pasul 6: Scrierea obiectivelor. In acest pas sunt combinate informatiile generate in
pasii facuti pana acum.

Pasul 7: Evaluarea obiectivului. Revizuirea obiectivului si obtinerea raspunsului la o
intrebare de genul : “Reflecta obiectivul respectiv “cantitatea” de schimbare pe care o dorim
in cadrul rezultatului vizat? Daca da, ai un obiectiv realist. Daca nu, probabil ca indicatorii de
performanta sunt alesi gresit sau standardele de performanta sunt prea mici.
ACTIVITATILE PROIECTULUI
Activitatea este un mijloc de a atinge un obiectiv
Acest capitol trebuie sd cuprinda:

1. Enuntarea fiecdrei activitati in parte;
2. Specificarea responsabilului activitatii respective;

3. Specificarea resurselor de care este nevoie (personal, echipament, timp);
4. Descrierea secventelor in timp si modul cum se interfereaza activitatile;

Pentru a elabora activitatile prin care se atinge un obiectiv, raspundeti-va la urmatoarele
intrebari:
e Ce anume aveti de facut pentru atingerea obiectivului? (Raspunsul la aceastd intrebare
il consituie actiunile ce trebuie intreprinse.)
e (e sarcini trebuie Indeplinite in cadrul fiecarei actiuni? (Raspunsul la aceasta intrebare
il constituie sub-activitatile ce trebuiesc Intreprinse)
e (e resurse sunt necesare pentru indeplinirea fiecarei sarcini? (Raspunsul va ajuta sa
evaluati resursele de care aveti nevoie si planificarea in timp.)
e (are sunt datele de Incepere si terminare a sarcinilor? (Raspunsul la aceastad intrebare
va ajutd s determinati secventele in timp.)
e Cum se vor selecta participantii? (Raspunsul va ajutd sa va dati seama daca veti avea
oamenii necesari pentru ducerea activitatilor la bun sfarsit.)

BUGETUL PROIECTULUI

FUNCTII DE PLANIFICARE A BUGETULUI

Bugetele cuantifica activitati - adica le confera valoare 1n bani.

Bugetele dirijeaza cheltuielile astfel incat resursele sa fie cheltuite numai pentru activitati care
sprijind obiectivele proiectului.

Bugetele identifica ce resurse sunt necesare si cand sunt solicitate.

Bugetele permit examinarea obiectivelor si activitafilor unui proiect din punct de vedere al
costului lor actual.

Bugetele clarifica relatia dintre cheltuielile directe necesare derularii proiectului si cheltuieli
de sustinere sau administrative (chirie, personal de specialitate, etc.)

Un buget realist si actualizat permite evaluarea financiard a proiectului.

17



PROCESUL DE ELABORARE A BUGETULUI DE PROIECT
1. Ce resurse sunt necesare?
Resursele fizice, umane si financiare. Asigurati-va ca le-ati inclus pe toate!!!
2. Cat costa aceste resurse?
Pe baza experientei proprii, a ofertelor de la furnizori sau prestatori de serviciu, etc. Nu uitafi
sa luati In considerare inflatia!!!
3. Cand sunt necesare aceste resurse?
Pe baza planificatorului de proiect, identificati perioadele in care este necesard achizitia
resurselor.Cu cat durata 1n timp este mai mare, cu atat acest aspect trebuie detaliat mai mult!!!
4. Cine este implicat (cine cheltuie si cine supravegheaza)?
Asigurati-va de increderea persoanelor implicate in procedeele financiare.Daca nu aveti un
contabil al organizatiei, angajati neaparat unul pentru proiect!!!
5. De unde si cand vor veni resursele?

Planificati-va bugetul si proiectul in asa fel incat sd nu ramaneti descoperiti pe
actiuni.Nu uitati ca o parte din resursele de care aveti nevoie in proiect le aveti din interiorul
organizatiei!!

Rezumat
In prezent, se considerd ca 50 % dintre activitatile companiilor mari sunt

conduse dupd principiile impuse de managementul proiectelor. Managementul
proiectelor (MP) oferd organizatiilor instrumente puternice prin care acestea isi
imbunatatesc abilitatile de planificare, aplicare si control, precum si modul de
utilizare a oamenilor si a celorlalte resurse. MP implica abordarea integrata a unor
tipuri de management: managementul timpului, managementul costului,
managementul calitatii, managementul resurselor umane, managementul
comunicarii, managementul riscului, managementul integrarii proiectelor.

Un proiect reprezintd un demers unicat, care are un inceput si un sfarsit clar, realizat
in vederea realizarii unor teluri bine stabilite, cu respectarea anumitor parametri
referitori la costuri, termene si calitate.

Test de evaluare a cunostintelor
1. Notiunea de ,, proiect” poate fi definita ca :
a. o activitate primara cu caracter de rutina
b. o activitate care are rolul de a scoate in evidentd situatia

organizatiei la un moment dat, precum si a mediului
concurential in care isi desfasoara activitatea.

c. un set de activitdti integrate, menite sd atingd un obiectiv
prestabilit, Intr-o perioada de timp determinatd si urmand un
plan de actiune stabilit

d. o activitate care are rolul de a justifica necesitatea/oportunitatea
punerii in practica a unei idei sau a continuarii ei

2. Conceptia integratd asupra managementului proiectelor ia in considerare
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urmatoarele elemente de baza ale unui proiect :
a. timpul, bugetul, calitatea, asteptarile participantiilor
b. resurse, structurile organizatorice, finantatorii
c. instrumente utilizate, timpul, stakeholderii
d. calitatea, cresterea exponentiald a informatiei si cunostiintelor,
bunuri si servicii
3. Procesul, spre deosebire de proiect, este caracterizat de urmatoarele
elemente :
a. activitate permanentd, decizie ireversibild, risc ridicat, mediu
cunoscut
b. decizie reversibild, activitate permanentd, risc scdzut, mijloace
cunoscute
c. activitate temporard, decizie reversibild, mediu extimat si
fluctuant, risc scazut
d. mediu cunoscut, mijloace previzionate, risc ridicat, actvitate
temporara
4. Programul se defineste ca fiind :
a. o activitate normald, de zi cu zi, a unei organizatii
b. structurile organizatorice necesare derularii proiectelor la nivelul
organizatiei
c. o activitate din afara activitatilor de rutina ale organizatiei
d. o actiune specificd realizatd in scopul atingerii mai multor
obiective; este un ciclu sau un set de activitati care constituie o
abordare integratd pentru indeplinirea misiunilor si obiectivelor
organizatiei.
5. Printre caracteristicle unui proiect se numara:
a. este o activitate complexa care implica riscuri specifice; limite de
timp si localizare bine delimitata in spatiu
b. are un responsabil; instrument de amplasare a strategiei
c. cresterea accentuata a informatizarii; globalizarea
d. trece prin mai multe faze; buget global si ajustabil
6. Scopul proiectului reprezinta :
a. sa fie bine definite responsabilitatea si autoritatea pentru realizarea
lui
b. rezolvarea problemei
c. o colaborare interdisciplinara
d. planificare, coordonare, supervizare
7. Pentru a fi viabil, un obiectiv va avea urmatoarele caracteristici SMART :
a. sa fie Inteles si acceptat de toti membrii echipei care lucreaza la
proiect
b. atributul , scara de masura, norma, orizontul de timp
c. sa fie scurt si concis
d. specific, masurabil, abordabil, realist, incadrat in timp
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RASPUNSURI:
c;2.a;3.b;4.d;5.a;6.b; 7. d.
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Unitatea de invatare 2. FAZELE UNUI PROIECT .CADRUL
LOGIC

Cuprins

Unitatea de invatare 2. FAZELE UNUI PROIECT .CADRUL LOGIC
2.4. Introducere

2.5. Competentele unitatii de invatare
2.6.Fazele unui proiect

2.3.1 Descrierea fazelor unui proiect
2.3.2 Procesele unui proiect

2.3.3 Cadrul Logic

2.3.3.1 Limitele Matricei Logice

2.3.3.2 Fazele construirii Cadrului Logic
2.3.3.4. Cei patru pasi ai analizei

2.4. Analiza obiectivelor

2.5. Analiza strategiilor

2.5.1. Construirea Matricei Logice

:\’Q’ 2.1. Introducere

Scurtd descriere a continutului a unitatii de invatare.

- 2.2. Competentele unit:itii de invatare
- Identificarea fazelor unui proiect.
é - Descrierea proceselor dintr-un proiect.
- Utilizarea instrumentelor de construire a proiectului.
- Identificarea instrumentelor si metodelor de analizd a obiectivelor si
strategiilor.

Durata medie de parcurgere a primei unititi de invitare este de X ore.

2.3. Fazele unui proiect

Toate proiectele, indiferent de domeniu, parcurg un ciclu de viata similar, trecand prin
mai multe etape/faze, in cadrul carora se desfasoard mai multe procese. Derularea proiectelor
prin aceste structuri bine delimitate reduce gradul de nesiguranta, creste controlul modului de
desfasurare a proiectului si permite luarea deciziilor dupa fiecare faza.
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In fiecare etapa se urmareste obtinerea unor rezultate clare (deliverables) intermediare
sau finale: specificarea cerintelor pentru un produs, realizarea unui prototip, a unei baze de
date etc. Aceste rezultate vor fi analizate la sfarsitul etapei, prin compararea cu rezultatele
propuse a se obtine si se va determina continuarea sau terminarea proiectului.

Faza — “cuprinde activitatile in urma carora vom obtine rezultatele scontate”
Proces — “o serie de actiuni intreprinse pentru a obtine anumite rezultate” (Institutul de
Managementul Proiectelor)

2.3.1 Descrierea fazelor unui proiect
Fazele unui proiect sunt :

- conceperea proiectului
- planificarea proiectului
- implementarea proiectului
- evaluarea/controlul si revizuirea proiectului

Etapele de planificare, executie si control fac parte din ciclul de viata al proiectului, sunt
interdependente si succesive.

1. Initiere
Studiu de > l
fezabilitate 2. Planificare

4. Control 3. Executie

5. Terminare

Fig. 2.1: Fazele/procesele unui proiect

1. In faza de concepere a proiectului, managerul, membrii echipei de proiect si detinatorii de
intere sau afectati de proiect (stakeholderii) se intalnesc pentru a confirma faptul ca realizarea
unui astfel de proiect va rezolva o problema existentd, care a fost identificatd, puniand bazele
procesului de planificare.

Activitdtile care trebuie efectuate Tn aceasta prima faza vor include urmatoarele:
identificarea problemei
analiza problemei
identificarea solutiilor posibile
selectarea celei mai bune solutii
definirea scopului si a obiectivelor proiectului
definirea intereselor stakeholderi-lor
alegerea membrilor initiali care vor face parte din echipa de proiect
o analiza preliminara cost/beneficiu
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2. Planificarea reprezintd faza cea mai importanta a unui proiect i Inceputul ciclului de viata
pentru proiectul in cauza. Succesul unui proiect rezultd de fapt printr-o buna planificare, o
bund executie §i un control oportun. Planificarea ajuta la reducerea riscului si la anticiparea
viitorului, la imbunatatirea eficientei si eficacitatii muncii echipei

Planificarea este faza in care trebuie gasite modalitatile prin care cerintele specificate de

beneficiar/utilizator sa poate fi puse in practica. Activitatile care se vor intreprinde sunt:

e detalierea scopului
prezentarea jaloanelor (milestones = finalitatea unor activitati dintr-o anumita categorie
bine definitd; ex.: instruirea personalului in cazul construirii unui centru de excelentd)
definirea activitatilor si descrierea secventei de derulare a lor
identificarea resurselor si a costurilor necesare
dezvoltarea unui grafic de timp
stabilirea ipotezelor de lucru si realizarea unor studii de fezabilitate
Impartirea proiectului in diverse activititi/sarcini (activities/tasks) este necesara din

mai multe motive:

- proiectul apare ca o Insiruire logica de activititi care ajutd la determinarea graficului
optim de timp

- activitatile vor putea fi usor de controlat si evaluat

- se determind mai usor necesarul de personal si calificarile acestuia

Project
Subproiect 1 Subproiect 2 Activitate 3.1
Activitatel.1l Activitate 2.1 Activitate 3.2
Activitatel.2 Activitate 2.2
Activitate 1.3.... Activitate 2.3

Figura 2.2: Descompunerea proiectului in subproiecte si activitati
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In aceasta etapa se realizeaza analiza SWOT pentru institutia care realizeaza

proiectul, relevand conditiile mediului intern si a celui extern.
In managementul proiectelor, planificarea inseamna cei “8P””:

Paradigma/Politici/Proceduri — CUM facem?
Paradigma se refera la viziune firmei, ceea ce doreste aceasta sa obtina pe viitor;

politicile au in vedere stabilirea scopurilor, ca modalitati de atingere a strategiei, iar
procedurile reprezintd modalitatile de actiune prin care vor fi realizate obiectivele

propuse.

Personal — CINE face?
Program — CAND facem?
Performante — CE facem?
Pret —CAT face?

3. Implementarea proiectului va cuprinde activitati ca monitorizare, managementul

riscurilor la care este expus proiectul, terminarea proiectului.

4. In etapa de evaluare a proiectului, va fi conceputi strategia de evaluare.

2.3.2 Procesele unui proiect

Conform Institutului de Managementul Proiectelor, procesele componente ale MP sunt:
de initiere
de planificare
de executie
de control
de inchidere,

acestea fiind la randul lor formate din alte procese.

Procesele sunt legate intre ele, prin faptul ca rezultatele unora devin intrari pentru

altele. Astfel, fiecare proces poate fi descris prin 3 elemente de baza:

1.

intrari — elemente dupa care are loc executia

instrumente §i tehnici — mecanisme aplicate intrarilor pentru obtinerea iesirilor
iesiri — rezultatele procesului

Procesul initierii
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Procesele planificarii se impart in doua mari categorii:

e Fundamentale

- planificarea scopului de baza al proiectului

- descrierea scopului prin descompunerea rezultatelor principale in componente mai mici

- definirea si estimarea activitatilor, estimarea duratei lor

- realizarea planificarii calendaristice

- planificarea resurselor

- estimarea costurilor

- intocmirea bugetelor costurilor

- realizarea planului proiectului prin punerea laolaltd a rezultatelor planificarii celorlalte
procese sub forma unui document coerent

e Ajutatoare

- planificarea calitatii

- formarea echipei de proiect

- planificarea organizationald — identificarea si distribuirea rolurilor din proiect, a
responsabilitatilor

- identificarea riscurilor si managementul riscurilor (riscul este determinat de totalitatea
cauzelor care conduc la Intarzieri sau nerealizari in cadrul proiectelor, cauze care pot fi
cuantificate anticipat, dar nu Intotdeauna cunoscute)

- planificarea modurilor de comunicare intre participantii la proiect

- planificarea achizitiilor

- planificarea cererilor de produse/serviciu

Procese tundamentale
Planificare Ordonarea Realizarea
a scopului Definirea alathihasalion planificarii N )
activitatilor nelandnvind Realizarea
v Estimarea plapulm )
Descri RSO v proiectului
escriere i - : >
a scopului Planificare Intocmire
a resurselor Estimarea » a
atasahnl b [PV P
Pr| Planificar pare Plamﬁ?are?}l Identificare || Cuantificar » Conceperea
ea calititii mommint 2 T n wieneeitne i raspunsuril
Av la vicarire
Planificarea Angajare Planificar Planificar
organizational e ea > ea

Fig. 2.2: Procesele planificarii

3. Procesele executiei cuprind, de asemenea, un proces fundamental — executia planului
proiectului — si procese ajutatoare:
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- verificarea scopului

- distribuirea informatiei la toti cei implicati in proiect in timp util

- dezvoltarea echipei — prin dezvoltarea abilitatilor individuale si de grup

- cereri/solicitari de oferte, propuneri pentru buna desfasurare a activitatilor

- selectia furnizorilor

- administrarea contractelor

4. Procesele controlului
Este necesara efectuarea controlului periodic in timpul unui proces pentru a identifica abaterile de la plan si corecturile care trebuie
efectuate.

Procesele fundamentale se regdsesc 1n raportarile periodice privind executia
proiectului (starea proiectului, prognoze pentru viitorul proiectului) si controlul global al
schimbarilor.

Procesele ajutatoare sunt:

- controlul schimbarii scopului
- controlul planificarii calendaristice
- controlul costurilor
- controlul calitatii
- controlul raspunsurilor la riscuri
5. Procesele inchiderii vor fi:
- Inchiderea contractelor
- masuri administrative de inchidere — culegerea si diseminarea informatiilor pentru a da
forma legala legala operatiunii de inchidere a proiectului
Postanaliza derularii proiectelor este 0 componenta care capata o importanta din ce in ce
mai mare. Aceasta se datoreaza faptului ca experienta acumulata pe parcursul realizarii unui
proiect va conduce la evitarea unor greseli din trecut pentru noile proiecte.
Existd si situatii in care proiectele se pot termina in mod anormal. Cauzele care stau la
baza acestor esecuri sunt:
e planificarea initiald gresita
resursele alocate insuficiente
schimbarile survenite in strategia si interesele institufiei
plecarea unor oameni cheie din proiect
depasirea timpului prevazut

2.3.3 Cadrul Logic

Cadrul Logic, ca instrument de abordare a unui proiect sau program, a fost creat in anii
’70, ajungand sa fie folosit pe scard larga de un numar mare de institufii si organizatii la nivel
european si mondial.

Metoda prezinta rezultatele analizei unor probleme, numita in cele de mai jos “situatie
problematica” astfel incat din aceasta sd reiasd, intr-o manierd sistematica si logica,
obiectivele proiectului sau programului. Aceasta abordare reflecta relatia cauza-efect pentru
diferitele nivele ale obiectivelor, identificand totodata modul in care se verifica realizarea
acestora si situatiile care pot sa influenteze succesul proiectului sau programului.

Rezultatele analizei sunt sintetizate intr-o matrice care prezinta cele mai importante
aspecte ale unui proiect sau program intr-un format logic (“Matricea Logica”).

Intre Cadrul Logic (Matricea Logicd) si formatul propunerii de proiect (cererea de
finantare) existd o legdtura stransa, in special in ceea ce priveste titlurile sectiunilor,
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obiectivele generale, scopul proiectului sau programului, rezultate, activitdfi, mijloace,
costuri, indicatori de verificare, supozitii.

Pe langa fazele de analiza (programare, identificare) si formulare, Cadrul Logic este
util, de asemenea, in faza de implementare, ca si la evaluarea proiectului/programului, cu alte
cuvinte, joaca un rol in fiecare faza a ciclului de viata a proiectului.

Cadrul Logic trebuie folosit inca din fazele de programare si identificare, desi nu poate
fi completat integral in aceste stadii. El va fi completat gradual in fazele urmatoare. Asadar,
Cadrul Logic devine instrument de management pentru fiecare faza a Ciclului de Proiect si un
“director” pentru crearea altor instrumente ulterioare, cum ar fi planul de implementare al
activitatilor proiectului.

2.3.3.1 Limitele Matricei Logice

Cadrul Logic si-a dovedit utilitatea pentru cei care elaboreazd si implementeaza
proiecte sau programe, fiind de mare ajutor pentru structurarea si formularea ideilor, intr-un
mod clar, coerent si standardizat. Daca abordarea proiectului sau programului este gresita
(obiective generale, scop, rezultate, activitati formulate gresit) sau logica acestuia este
defectuoasa, Cadrul Logic evidentiaza contradictiile, dar el singur nu poate sa creeze automat
o0 abordare mai buna.

Cadrul logic ofera, prin urmare, un instrument si o metodd pentru imbunatatirea
elabordrii si implementdrii proiectului sau programului. Totusi, un instrument, oricat de
performant ar fi el, nu poate garanta singur succesul. Succesul unui proiect sau program este
influentat si de alti factori, In special de capacitatea manageriald a echipei sau organizatiei
responsabile pentru implementarea acestuia.

De aceea, construirea unui Cadru Logic nu trebuie sa fie «un exercitiu de formay, doar
pentru a satisface o cerintd a finantatorului. E bine ca acesta sa fie rezultatul unei analize
substantiale, minutioase, a carei calitate depinde de anumiti factori:

1. [linformatia disponibila;

2. capacitatea de prelucrare a informatiei,

3. consultarea reald a factorilor interesati, asigurand reprezentarea echilibrata a
diferitelor interese;

4. [levaluarea metodica a lectiilor invatate din experiente anterioare, fie proprii,
fie ale altor organizatii care au realizat proiecte similare.

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

2.3.3.2 Fazele construirii Cadrului Logic

Construirea unui Cadru Logic se face in doua faze, parcurse progresiv in timpul
etapelor de Identificare si Formulare ale Ciclului de Proiect:

1. Faza de Analiza este aceea In care se analizeaza “situatia problematicd” existenta
la un moment dat (inainte de implementarea proiectului sau programului propus), ca punct de
plecare pentru construirea unei noi situatii, imbunatatite, respectiv ‘situatia doritd’ in viitor
(dupa implementarea proiectului). Proiectul este «un instrument» cu ajutorul caruia echipa de
proiect realizeaza «schimbarea» de la situatia problematica, existentd, inainte de
implementarea proiectului, la situatia imbunatatita, dorita, dupa implementarea proiectului.
De notat cd analizdim o “situatie problematica” si nu “o problema”, pentru ca situatia
problematica este generatd de mai multe probleme, acelea pe care trebuie sa le tratdm prin
proiect. Esential este ca, proiectele sau programele sa fie concepute pentru a trata problemele
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reale cu care se confruntd grupurile tinta si beneficiarii finali, Tn asa fel incat sa raspunda
nevoilor si intereselor acestora.

Faza de Analiza se realizeaza in patru pasi:

1. Analiza Factorilor interesati;

2. Analiza Problemelor (radiografia realitatii, a situatiei problematice actuale — stadiul

actual);
3. Analiza Obiectivelor (perspectiva unei situatii imbunatatite — stadiul viitor);
4. Analiza Strategiilor(compararea diferitelor optiuni de imbunatatire a situatiei actuale)
2. Faza de Elaborare/Planificare este aceea in care ideea proiectului este elaborata

practic, operational, pentru a permite implementarea sa. In aceastd faza se definitiveaza
Cadrul Logic (Matricea Logica), se formuleaza si se planifica activitatile si resursele.

2.3.3.4. Cei patru pasi ai analizei

1. Analiza factorilor interesati

Factorii interesati sunt definiti ca persoane, grupuri de persoane, institutii, organizagii
profesionale, companii etc, care pot avea o legatura, directd sau indirectd, cu proiectul sau
programul respectiv. Pentru a maximiza beneficiile sociale si institutionale ale proiectului sau
programului i minimiza impactul negativ, in cadrul analizei factorilor interesati se identifica
toti acei factori care ar putea influenta implementarea acestuia, fie pozitiv, fie negativ. Se
impune ca analiza factorilor interesati sa aiba loc intr-un stadiu incipient, respectiv in fazele
de identificare si formulare ale proiectului sau programului.

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

2 Analiza problemelor

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

1. Definirea si delimitarea clara a cadrului analizei (situatia problematica actuald);

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

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

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

Odata completat, Arborele problemelor prezinta imaginea completd a unei situatii
negative existente, pe care dorim sd o imbunatifim ca urmare a implementarii proiectului.
Impactul acestui tip de schemd logica poate fi maxim dacd este elaboratd in cadrul unui
seminar cu cei vizafi §i care cunosc situatia), condus de o persoand care intelege dinamica
grupului si are experientd in utilizarea metodei (un moderator). Aceasta abordare poate fi
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combinatd cu altele, de tipul studiilor tehnice, economice sau sociale, ale caror rezultate ar
putea completa analiza facuta in cadrul seminarului cu
factorii interesati.

Analiza problemelor

Arborele problemelor contribuie la stabilirea
relatiilor cauza-efect dintre problemele identificate

Veniturile pescarilor EFECTE
in scadere

11
| |

Reducerea .
Preturi de vanzare
resurselor de peste ;
reduse pe piata locala

e

Distrugerea Practica . -
habitatului natural pescuitului ilegal Calitatea scgzuta a Acges limitat ) CAUZE
si a mangrovelor produselor din peste pe piata de profil

2.4. Analiza obiectivelor

Analiza obiectivelor este 0 metoda conceputa sa:

1. Descrie “situatia imbunatagita” (stadiul viitor dorit), ca urmare a implementarii

proiectului;

2. Verifice ierarhizarea obiectivelor;

3. Tlustreze grafic relatiile “cauza-efect «.

“Situatia negativa” ilustratd de Arborele problemelor este transpusa intr-o “situatie
imbunatatita”, prin reformularea pozitiva a problemelor identificate. De exemplu “productia
agricold scazutad”, situatie negativa, este reformulatd in “productia agricola ridicata”, ca
situatie pozitiva. Aceste formulari pozitive devin astfel obiective. Ele se prezintd intr-o alta
schema logica numita Arborele obiectivelor. Arborele obiectivelor ofera perspectiva clara a
situatiei viitoare imbunatatite.

Adesea, o asemenea schema logica prezinta fie un numar prea mare de obiective, fie
obiective de mare anvergura (ex. fiscalitate redusa, scheme de creditare accesibile, cadru legal
stabil) care nu pot fi indeplinite ca urmare a implementarii unui singur proiect, dar ar putea
constitui obiective pentru un proiect mai mare, de interes national sau chiar pentru un program
sectorial, regional sau international. Alte obiective apar drept nerealiste. In astfel de cazuri, se
pot formula alte obiective posibil de indeplinit in locul celor nerealiste, care trebuiesc
abandonate complet
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Analiza obiectivelor

Utila pentru transformarea problemelor identificate in rezultate
pozitive prin intermediul relatiilor mijloace-rezultate

Cresterea
veniturilor REZULTATE
pescarilor
Epuizarea rezervelor Cresterea preturilor
naturale de peste, de vanzare pentru
redusa sau stopata produsele din peste
1
I |
Protejarea habitatului Reducerea Imbunatatirea Imbunatatirea
natural si a semnificativa a prelucrarii produselor accesului pe
resurselor de peste pescuitului ilegal din peste piata MIJLOACE

2.5. Analiza strategiilor

Pasul final al fazei de Analiza consta in alegerea strategiei care va fi aplicata pentru a
indeplini obiectivele propuse prin proiect. Alegerea strategiei constd in selectarea, din
arborele obiectivelor, a unor obiective care vor fi incluse in proiect (obiective care vor fi
indeplinite sau partial indeplinite ca urmare a implementarii proiectului), a altor obiective care
vor ramane 1n afara proiectului (obiective care nu vor fi indeplinite prin proiectul propus)
precum si 1n alegerea obiectivului central — “scopul proiectului”.

Acest pas presupune:

1. [IStabilirea unor criterii clare pentru alegerea strategiei;

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

obiectivelor selectate pentru proiect;

3. Alegerea strategiei proiectului.

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

D — In cadrul proiectului
In afara proiectului
Se includ aspecte care Cresterea veniturilor OBIECTIV
trebuie luate in : GENERAL
. , " pescarilor
considerare in analiza
ipotezelor/riscurilor T
Epuiz'area .
rezervelor naturale Cresterea pretului SCOP
redusa/stopata la peste
Protejarea Reducerea q A : REZULTATE
habitatului natural semnificativa a Imbunatatirea prelucranl Imbuna_tatlre_a
si a pestelui pescuitului ilegal produselor din peste accesului pe piata

Strategia de control a rezervelor de peste Strategia privind orientarea pietei
Decizia se bazeaza pe prioritatile politicii, buget, resurse umane disponibile,
urgenta, impact social etc.

2.5.1. Construirea Matricei Logice

Matricea Logica prezintd substanta unui proiect sau program ce se gaseste intr-un
format coerent si usor de inteles. Matricea Logica este un instrument de lucru alcatuit din
patru coloane si patru linii, cu ajutorul carora definim doua concepte:

1. Logica verticala evidentiazd ceea ce urmeaza sd se realizeze prin proiect,
clarifica relatiile cauza-efect si subliniaza supozitiile — aspecte exterioare
proiectului care nu pot fi controlate de echipa de implementare;

2. [JLogica orizontald urmareste masurarea efectelor proiectului si a resurselor
utilizate In perioada de implementare, prin precizarea unor indicatori de
verificare a obiectivelor si a surselor care permit identificarea acestor indicatori.

31



Matricea Cadru Logic

1.Descrierea 2, Indicatori  3.Sursede 4. Ipoteze
proiectului de verificare verificare

Obiectiv

general

Scopul
proiectului

Rezultate

Activitati mijloace costuri

Nota: Dupa modul cum fiecare parte componenta a matricii
este formulata, logica celorlalte parti trebuie verificata si
revizuita. Este o necesitate si un proces repetitiv.

pre-conditii

Prima coloana: Logica interventiei
Prima coloand a Matricii Logice este numitd “Logica interventiei” (un proiect este
considerat o “interventie”) si stabileste strategia de baza ce fundamenteaza proiectul, astfel:

J [JActivitdtile (al 4-lea rand, prima coloand) se implementeaza cu ajutorul
mijloacelor materiale si umane (“intrarile” materiale si umane ) mobilizate pe
perioada de implementare;

J Urmare desfasurarii integrale a Activitatilor, se obtin Rezultatele (al 3-lea rand,
prima coloand);

J Rezultatele indeplinite conduc la indeplinirea Scopului (al 2-lea rand, prima
coloana);

J Scopul 1indeplinit al proiectului contribuie la findeplinirea (partiald a)
Obiectivelor Generale (primul rand, prima coloana).

In mod curent, Rezultatele, Scopul si Obiectivele Generale sunt denumite generic
“obiective”. Cele patru niveluri ale obiectivelor din “Logica interventiei” (randurile 1,2,3.4,
prima coloand din Matricea Logicd) sunt definite astfel:

1. Obiectivele Generale ale proiectului/programului sunt obiective de amploare (ex.: Nivel
ridicat de dezvoltare socio-economicd, somaj scazut) si vizeaza beneficii importante si pe
termen lung pentru comunitate. Acestea fac legdtura Intre proiect/program si politicile
nationale si regionale sau sectoriale de dezvoltare ale guvernului si ale donatorului,
evidentiind contributia acestora la Indeplinirea obiectivelor politicii UE. Obiectivele generale
propuse vor fi doar partial indeplinite prin proiectul propus, care va furniza o contributie la
atingerea lor. Obiectivele Generale pot fi indeplinite ca urmare a implementarii mai multor
proiecte sau programe.

2. Scopul proiectului este obiectivul central, care trebuie indeplinit prin implementarea
proiectului. Este de asteptat ca scopul proiectului sd producd efecte dupd incheierea
proiectului. Scopul trebuie sa se adreseze problemei centrale si sa fie definit In termeni de
beneficii durabile pentru grupul (grupurile) de beneficiari. Un proiect poate avea numai un
singur Scop. Un proiect cu mai multe Scopuri ar fi un proiect excesiv de complex, care ar
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intampina dificultdti de management. Multiple Scopuri ale proiectului ar putea, de asemenea,
sd indice obiective neclare sau aflate in conflict. Formularea clara, concisa a Scopului unui
proiect sau program poate contribui decisiv la succesul acestuia.

3. Rezultatele sunt “produsele” activitdfilor desfasurate in perioada de implementare a
proiectului, iar realizarea lor conduce la indeplinirea Scopului proiectului, ceea ce inseamna
ca incep sa apara beneficiile durabile pentru grupurile {inta si beneficiari;

4. Activitdatile (ex.: Reabilitare spatiu, dotare, punere in functiune tehnica de calcul, organizare
cursuri de formare) sunt actiuni care trebuie intreprinse, folosind resursele materiale si umane
(mijloacele), pentru a produce rezultatele propuse in cadrul proiectului sau programului.
Activitatile (cauza) se afla in relatia cauza-efect cu Rezultatele (efect).

Coloana a doua: Indicatori de verificare a obiectivelor (IVO)

IVO descriu, in termeni cantitativi si calitativi, in ce masura au fost indeplinite:
J Obiectivele Generale ale proiectului;
J  Scopul Proiectului;
J  [IRezultatele proiectului.

Mijloacele materiale si umane (numite intrdri), sunt resursele necesare desfasurarii
activitatilor planificate in proiect si se gasesc plasate in randul patru, coloana a doua. In
aceastd casetd trebuie prezentatd estimarea resurselor necesare. De notat ca in Matricea
Logica nu exista indicatori pentru activitati.

Coloana a treia: Surse de verificare

Sursele de verificare (ex.: Raportul anual al Camerei de Comert si Industrie, Rapoarte
ale Agentiei Judetene pentru Ocuparea Fortei de Munca etc) indica unde si sub ce forma pot fi
gasite informatiile despre indeplinirea Obiectivelor generale, Scopului si Rezultatelor (masura
indeplinirii acestora este datd de Indicatorii de Verificare a Obiectivelor). Costurile si sursele
de finantare (credite, Banca Comerciald, CE, Guvern, Banca Mondiala, BERD etc), conform
bugetului proiectului, sunt plasate in randul de la baza coloanei a treia a Matricii Logice.

Coloana a patra: Supozitii si pre-conditii

In Faza de analiza constatim ca implementarea unui singur proiect nu poate conduce
la indeplinirea tuturor obiectivelor identificate in Arborele obiectivelor. De aceea, conform
strategiei de proiect alese, unele obiective, prezente in arborele obiectivelor, raman in afara
proiectului, nefiind incluse in Logica interventiei pentru proiectul propus (ex. Implicare
sporitd la nivel local, Comunicare eficientd Intre actorii locali, Acces sporit la credite).
Acestea ar putea insa influenta implementarea proiectului si durabilitatea rezultatelor ce vor fi
produse, dar se situeazd in afara controlului echipei de management. Ca urmare, aceste
obiective si altele asemanatoare lor, pot fi considerate drept condifii externe sau factori externi
proiectului si trebuie avute in vedere ca Supozitii, pentru ca propunerea de proiect sd aiba
succes. Locul lor este in a patra coloana a Matricii Logice.

Supozitiile reprezinta raspunsul la Intrebarea: “Ce factori externi nu sunt influentati de
implementarea proiectului, dar ar putea influenta implementarea si durabilitatea acestuia?”.

In Matricea Logica, la nivelul Obiectivelor Generale nu existd supozitii. Absenta lor
este justificatd de faptul cd Obiectivele Generale, asa cum s-a aratat anterior, sunt identificate
in fazele de Programare si Identificare, cand este avutd in vedere o viziune mult mai
cuprinzdtoare asupra comunitdfii, a carei constructie depinde de realizarea unui numar mai
mare de programe sau proiecte, decat cel in discutie. Prin urmare, adaugind toate celorlalte
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interventii necesare pentru indeplinirea integrald a Obiectivelor Generale, s-ar introduce un
numar mult prea mare de conditii si factori externi, (dintre care mulfi nu au legatura directa cu
interventia propusd), care ar face improbabild implementarea proiectului propus.

Pre-conditiile, pozitionate in ultima casetd la baza coloanei a patra din Matricea
fie deja Indeplinite inainte de inceperea activitatilor si fard de care implementarea efectiva a
proiectului nu este posibila. Pre-conditiile raspund la intrebarea: “Ce trebuie sa existe, astfel
ca proiectul sa poata incepe?”’

De exemplu, in cazul unui proiect care propune reabilitarea unei cladiri pentru a i se
da o destinatie sociald (Centru de asistenta sociald pentru persoane in varstd), preconditiile ar
putea fi:

J Existenta cladirii in patrimoniul Consiliului Local, posibil de reamenajat si dotat in
scopul proiectului propus;
J [Existenta unei Hotaréri a Consiliului Local prin care clidirea este destinata scopului
propus prin proiect;
J Existenta resurselor financiare locale pentru co-finantarea reabilitarii cladirii.
Logica verticala din Matricea Logica se poate descrie 1n felul urmator:
daca pre-conditiile sunt indeplinite, activitatile pot incepe;
daca activititile au fost desfasurate integral si daca supozitiile de la acest nivel (al
activitatilor) sunt indeplinite, rezultatele propuse sunt obtinute;
daca rezultatele propuse prin proiect au fost obtinute integral si daca supozitiile de la
acest nivel (al rezultatelor) sunt indeplinite, scopul proiectului este indeplinit;
daca scopul proiectului a fost indeplinit si supozitiile de la acest nivel (al scopului)
sunt indeplinite, proiectul a contribuit la indeplinirea partiald a obiectivelor generale
propuse in proiect.

LN K

Logica verticala

Descrierea Indicatoride  Surse de Ipoteze
proiectului verificare verificare
Obiective
generale ~
— -
Ty
Scopul R | B
proiectului S~
-—=
Rezultate =1 ——T----
— Sy
il
-
Activitat hin e | -
—
i
Ty — —

. e .. re-conditii
« Pentru fiecare nivel al logicii interventiei, daca rezultatele | P

se confirma si ipotezele/pre-conditiile le sustin, atunci... »

Cum se identifica Logica interventiei?

Dupa ce Factorii interesati au ajuns la un acord privind ideea de proiect si au convenit
asupra formuldrii Scopului proiectului, Obiectivelor Generale, Rezultatelor si Activitatilor,
aceste formulari se transpun in Matricea Logica, pe prima coloand a acesteia numitd Logica
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Interventiei; este important sd se verifice ca aceste formulari sunt plasate in casetele de pe
cele patru niveluri din coloana »Logica Interventiei urmand logica cauza - efect.

Cum se identifica supozitiile?

Este necesara o analiza a probabilitatii de indeplinire a conditiilor externe proiectului,
numite supozitii, acestea avand o legatura directd cu succesul proiectului. Unele conditii
externe pot influenta semnificativ succesul proiectului, in timp ce altele vor avea o importanta
marginald la implementarea acestuia. Una dintre metodele de analizd recomandate pentru
proiecte cu complexitate ridicatd este Analiza supozitiilor. Supozitiile se identifica, dintre
acele obiective care au ramas in afara Strategiei alese, se formuleaza in termeni pozitivi
(Exemplu: Cadru legislativ stabil, Acces sporit la credite), apoi se transpun in coloana a patra
a Matricii Logice la nivelurile corespunzatoare ale interventiei.

Logica orizontala

Descrierea  |ndicatoride Surse de Ipoteze
proiectului verificare verificare

Obiective

general

proiectului

Rezultate --. —— =

Activitati

Rezumat

Fiecare proiect trecand prin mai multe etape/faze, in cadrul céarora se
desfasoara mai multe procese, in fiecare etapa se urmareste obtinerea unor rezultate
clare intermediare sau finale; care vor fi analizate la sfarsitul etapei, prin compararea
cu rezultatele propuse a se obtine. Cadrul Logic este un instrument de abordare a
unui proiect sau program care trebuie folosit inca din fazele de programare si
identificare ale acestuia. Cadru Logic este de mare ajutor pentru structurarea si
formularea ideilor, intr-un mod clar, coerent si standardizat.
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Test de evaluare a cunostintelor
1. Ce intelegeti prin obiectivele fazelor unui proiect si cadrul logic ?
R : Intelegerea si insusirea notiunilor referitoare la fazele ,cilul de viata si cadrul
logic al proiectelor
2. Care sunt fazele unui proiect?
a) conceperea proiectului, planificarea proiectului, implementarea
proiectului, evaluarea/controlul si revizuirea proiectului
b) evaluarea/controlul si revizuirea matrici cadru logic
¢) procesele unui proiect, cadrul logic, limitele matricei logice
R:a
3. Care este cea mai importanta faza a unui proiect si inceputul ciclului de
viatd pentru proiectul in cauza si care sunt activitatile acestei faze?
R: Planificarea. Activitati: detalierea scopului, prezentarea jaloanelor,

definirea activitatilor si descrierea secventei de derulare a lor, identificarea
resurselor si a costurilor necesare , dezvoltarea unui grafic de timp, stabilirea

ipotezelor de lucru si realizarea unor studii de fezabilitate

4. Enumerati componentele unui proiect, conform Institutului de
Managementul Proiectelor ?

R: de initiere, de planificare, de executie,de control,de inchidere
5. Care sunt fazele construirii Cadrului Logic (explicati pe scurt ce
reprezinta fiecare )?

R: faza de analizd- se analizeazd “situatia problematica” existenta la un
moment dat; faza de elaborare/planificare- aici ideea proiectului este elaborata
practic, operational, pentru a permite implementarea sa

6. Care dintre cei 4 pasi ai fazei de analiza ai constructiei cadrului logic
identifica aspecatele negative ale unei situatii problematice?

a) analiza factorilor interesati
b) analiza obiectivelor

¢) analiza problemelor

d) analiza strategiilor

R:c
7. Care este obiectivul central al Matricei Logice?

a) rezultatele

b) activitatile

c) obiectivele generale
d) scopul

R:d
8. Cate scopuri poate avea un proiect conform Institutului de Managementul
Proiectelor?

R: 1
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Unitatea de invdtare 3. PLANIFICAREA

Cuprins
3.4.Introducere

3.5.Competentele unitatii de invatare
3.6.Metode si instrumente destinate activitatii de planificare

.’\’Q’ 3.1. Introducere

Scurtd descriere a continutului a unitatii de invatare.

ﬁ.. ’ 3.2. Competentele unitatii de invatare

A - identificarea destinatiilor de utilizare a resurselor
- intocmirea unui buget al proiectului
- monitorizarea si evaluarea proiectului,

Durata medie de parcurgere a primei unititi de invitare este de 4 ore.

3.3. Metode si instrumente destinate activitatii de planificare

Fara obiective clare, succesul unui proiect este imposibil de apreciat. Dar stabilirea
obiectivelor nu este decat primul pas. Pentru a creste sansele de succes, trebuie realizata o
planificare.

Proiectele utilizeazd o serie de concepte: activitati (tasks), jaloane (milestones), drum
critic, diagramele PERT si Gantt, elemente care sunt folosite in reprezentarea planului
de derulare/desfasurare a unui proiect.

Planul este reprezentarea grafica care rezultd in urma estimarii, a ordondrii logice si a
analizei temporale tuturor activitafilor intr-un proiect. Programul in acest context, se obtine
prin prelucrarea suplimentard a planului initial, luand in considerare resursele necesare pentru
realizarea activitatilor.

ACTIVITATILE
Au o anumita duratd de desfasurare (zile/sdptamani/luni/trimestre/ani, cu corespondentii
in limba engleza: d/w/m/q/y = days/weeks/months/quarters/years), in functie de complexitatea
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proiectului. Momentul inceputului unei activitati se va preciza printr-o data sau sub forma de
rapoarte m/n, in care m si n au semnificatii diferite (spre ex. raportul 1/1 ar putea insemna ca
activitatea respectiva va incepe in prima sdptdmana a primei luni de finantare)

Se considera ca este bine ca orice proiect, indiferent de marimea lui, s contina cel mult
20 — 30 de activitati. in cazul proiectelor de dimensiuni mari, activitatile vor fi descompuse in
subactivitati.

Activitatile pot fi dependente intre ele (fig. 3.1) sau independente, avand o anumitd data
de inceput indiferent de derularea altor activitafi. Conform Institutului de Managementul
Proiectelor, relatiile dintre activitati sunt clasificate astfel:

a) de la final la start: o activitate trebuie finalizatd inainte ca a doua sa inceapa

b) de la final la final: o activitate trebuie finalizatad inainte ca a doua sa se termine
¢) de la start la start: o activitate trebuie inceputd inainte celei de-a doua

d) de la start la final: o activitate trebuie inceputa Tnainte ca a doua sa se fi incheiat.

(1) | (1) |
) (2)
I
(a) (b)
! ()

| () 2) |

[ |
() (d)

Fig. 3.1 : Relatii posibile intre activitati (Institutul de Managementul Proiectelor)

Atunci cand se stabilesc activitagile unui proiect, trebuie sd avem 1n vedere urmatoarele:

e formularea cat mai simplad a numelui activitatii, separat pentru fiecare activitate
e numele fiecarei activitati trebuie s inceapa cu un verb de actiune (ex. dotare cabinet,

instruire personal, achizifionare de aparatura medicald)
e incadrarea fiecarei activitati intr-un interval de executie de 2 —10 zile, chiar si pentru
activitati foarte complexe
numerotarea activitatilor intr-un format general
folosirea indentarilor daca o activitate se descompune in subactivitati (1.1, 1.2, 1.3....)
precizarea resurselor necesare si a profesiilor cerute
evidentierea activitatilor care sunt expuse unor riscuri mai mari.

1. Jaloanele (milestones)
Arata elementele obtinute sau produsele finite realizate pe parcursul proiectului. Ele nu

reprezintd sarcini, ci indica realizarea cu succes a unei etape din viata proiectului. Ex.: crearea
de filiale in intreaga tard, monitorizarea activitatii.

2. Structura descompunerii activitatilor

Structura descompunerii activitatilor (Work Breakdone Structure = WBS) contine
prezentarea scopului proiectului, a jaloanelor principale, a activitatilor si subactivitatilor.
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Scopul proiectului

Jalon principal Jalon principal

Activitate Activitate

A 4

Subactivitati

Fig. 3.2. Structura descompunerii activitatilor (WBS)

Ea ofera un cadru global, prin prisma caruia intregul program poate fi descris ca suma
elementelor componente

3. Drumul critic

In domeniul proiectelor, drumul reprezinti o succesiune de activititi adiacente intre
jaloane; este marcat printr-o serie de linii, care isi au originea in punctul de start al proiectului
si se finalizeaza in punctul de sfarsit.

Drumul critic reprezintd drumul cel mai lung (ca duratd) din proiect si orice intarziere
care apare pe acest traseu, va conduce la intarzierea proiectului. El este determinat de o serie
de activitati critice (care trebuie terminate conform programarii, astfel incat proiectul sa se
termine conform datei stabilite initial). Necesitatea acordarii unui atentii sporite acestor
activitati prin studierea riscurilor care pot aparea presupune un management al drumului
critic.

Institutul de Managementul Proiectelor abordeaza drumul critic In contextul folosirii
diagramei retelelor proiectelor, acestea fiind formate dintr-o serie de activitati care conduc la
finalizarea cea mai rapida a proiectului.

Metoda drumului critic (Critical Path Method, in viziunea Microsoft Project Support
Group) se foloseste pentru:

- calcularea duratei totale a unui proiect, ludnd in considerare data de inceput a proiectului,
durata fiecarei activitati si relatiile intre acestea
- determinarea intarzierii unei activitdfi astfel Incat sd nu afecteze alte activitifi sau
termenul planificat de finalizare a proiectului, cat si a datei cele mai timpurii la care poate
sa Inceapad/ sa se termine o activitate sau se termina proiectul
- determinarea activitatilor critice.
Este o metoda determinista care permite controlul timpului si al costului de executie al
proiectului.
Conceptele acestei metode sunt:
e dependenta unei activitati (task dependency) (v. fig. 3.1)
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e predecesorul (predecessor) — activitate al carei start sau final influenteaza startul sau
finalul alteia

e succesorul (successor) — o activitate care nu poate sa inceapd sau sd se finalizeze pana
cand o alta nu incepe sau se finalizeaza

e activitate criticd/drum critic (critical task/critical path)

e startul cel mai devreme al unei activitafi, finand cont de datele cele mai timpurii de start
ale activitatilor predecesoare si succesoare si de alte restrictii

e startul cel mai tarziu al unei activitati — data cea mai tarzie la care poate Incepe o activitate
astfel Incat sa nu afecteze intarzierea proiectului

o finalul cel mai devreme pentru o activitate

o finalul cel mai tarziu — se bazeaza pe data de start cel mai tarziu pentru o activitate, pe
datele cele mai tarziu de start si finalizare ale activitatilor predecesoare si succesoare

e timp devansat (lag time) exprima intarzierea dintre activitati intre care se stabilesc
dependente

e stagnarea sau lucrul in gol (slack or float time) se refera la timpul cu care o activitate
poate fi stagnata sau Incetinita fara a afecta datele de finalizare pentru alte activitati sau
pentru intregul proiect

e stagnarea liberd (free slack) marcheaza timpul cu care o activitate poate fi stagnatd inainte
de a intarzia o altd activitate

e stagnarea totald (total slack) specifica timpul cu care o activitate poate fi stagnatd Tnainte
de a intarzia data de finalizare a proiectului

4. Diagramele PERT

Planul unui proiect poate fi reprezentat prin diverse tehnici, a caror dezvoltare a luat
amploare dupd 1950. Cele mai cunoscute tehnici de reprezentare si descriere a unui plan sunt:
- tehnica diagramelor de tip Gantt sau cu bare
- tehnica retelelor de tip: PERT (Program Evaluation and Review Technique), tehnica

evaludrii repetate a programului, CPM (Critical Path Method), PDM (Precedence
Diagram Method), metoda diagramelor de precedenta.

Metodele PERT si CPM au aparut in perioada 1958 — 1959, cand, datorita
programelor complexe care se doreau a fi realizate, tehnica de planificare Gantt (aparuta la
inceputul secolului al XX-lea) nu mai corespundea.

O retea de activitati este o dispunere orizontald a fluxului activitatilor unui proiect.

O diagramda PERT reprezintda modelarea grafica a unui proiect, de la stanga la drepta,
prin intermediul relatiilor logice si cronologice dintre activitatile componente. Constituie
totodatd un element de planificare si control al conducerii proiectului.

Diagrama PERT poate fi reprezentata in mod diferit, in functie de ceea ce se doreste a
se evidentia: activitdtile sau jaloanele. Cea mai utilizatda diagrama este cea orientatd pe
activitati. Aceasta sta la baza metodelor de planificare PERT si CPM.

Reteaua este formatd din activitati si jaloane (nodurile sau evenimentele retelei in
aceasta situatie). Evenimentul reprezintd terminarea uneia sau mai multor activitdti la un
anumit moment de timp.

Componentele de baza ale unei activitati sunt:
denumirea activitatii si codul acesteia
durata, startul/finalul cel mai devreme/tarziu
resursele implicate (umane, materiale, echipamente)
costurile asociate.
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Reprezentarea lor se face de reguld prin litere (a, b, c...) sau prin cifre. Daca se
utilizeaza soft specializat pentru managementul proiectelor , se pot crea foarte usor diverse
retele ale activitatilor. Nodurile pot contine multe informatii: numele activitatii, codul din
structura descompunerii activitatilor, durata, startul/finalul cel mai devreme/tarziu, persoana
responsabila. Marimea unei retele depinde de realizatorii proiectului si de méarimea acestuia.

Exista si activitafi fictive, care se introduc Tn mod artificial in construirea retelei pentru
a asigura o relatie de precedentd/secventialitate fireasca a activitatilor anterioare §i urmatoare.
Nu au durata si nu necesita resurse. Sunt reprezentate grafic printr-o sdgeatd punctata intre
doua evenimente care altfel nu ar fi fost unite de o activitate reala.

Fig. 3.3: Activitate fictiva (c) arata ca activitatile d si e nu pot incepe decat dupa terminarea
activitatilorasib

Jaloanele se noteazd 1n general prin cifre, nu au duratd in sine, ci doar delimiteaza
activitatile. Ele pot fi considerate scopuri atinse, iar activitagile vor fi mijloacele de atingere a
acestor scopuri.

Construirea unei retele incepe cu jalonul 1 (inceputul proiectului), iar activitatile sunt
reprezentate prin litere. Durata activitatii se noteaza fie sus, langd denumire, fie sub sageata.
Lungimea sagetii nu are legatura cu durata de timp a activitatii.

oy

(0

Fig. 3.4: Diagrama PERT orientata pe j aloane@b, c, d, e, f, g — activitati)

Metoda PERT ia in considerare riscul si foloseste trei durate de timp asociate fiecarei
activitati:

- timpul cel mai optimist, To

- timpul cel mai probabil, Tp

- timpul cel mai pesimist, Tr.

Durata PERT va fi media ponderata a variabilelor introduse mai sus, dupa formula:
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Durata PERT = (To + 4 *Tp + Tr) / 6.
Metoda PERT este asadar o metoda probabilistica.

Metodele PERT si CPM sunt asemanatoare si ofera solutii la intrebari de genul: Cum
va fi afectatd terminarea proiectului de o intarziere la unele activitati? Care sunt activitatile
critice? Care sunt relatiile intre activitati? Ce se intampla daca...? Datoritd asemanarilor,
varianta combinata dintre ele este PERT/CPM.

Exista insa si deosebiri intre ele, dupa cum se observa in tabelul 3.1.

Criterii Metoda PERT Metoda CPM
1. tipul metodei (in functie | Probabilistica determinista
de estimarea timpului)
2. studierea riscurilor Permite calcularea riscurilor | nu ~ permite  calcularea
riscurilor
3. utilitatea metodei Proiecte de cercetare — | proiecte de constructii
dezvoltare

Tabelul 3.1: Deosebiri dintre metodele PERT si CPM

Avantajele utilizarii acestor metode sunt:
e controlul si monitorizarea eficiente prin depistarea activitatilor critice si acordarea unei
atentii sporite acestora
utilizarea adecvata a resurselor prin redistribuirea unora acolo unde pot aparea probleme
replanificare prin depistarea si corectarea abaterilor de la planificarea initiala
existenta unei viziuni de ansamblu asupra intregului proiect
posibilitatea implementarii pe calculator
comunicarea eficientd intre participantii la proiect, delegarea clara a responsabilitagilor
Dintre dezavantajele metodelor PERT si CPM, amintim:
efort mare pentru aplicarea lor
e lipsa datelor istorice pentru estimarea costurilor

Metoda PDM este asemandtoare metodei PERT (sistem de tip activitate pe sageatd), cu
deosebirea ca timpul necesar derularii unei activitafi se reprezinta pe nod, nu pe linie.
Sistemul este cunoscut §i sub denumirea de activitate pe nod.

Pentru analiza dependentelor intre activitdfi si pentru identificarea activitagilor
predecesoare si succesoare, se folosesc urmatoarele tehnici de lucru:
1. soft specializat pentru managementul proiectelor
2. biletele adezive cu participarea membrilor echipei de proiect care aranjeaza activitatile pe
o suprafata plana (tabla, masa, perete)
3. tabele de calcul pentru analiza dependentelor, care se vor utiliza ulterior intr-un soft de
managementul proiectelor

5. Diagramele Gantt

Diagramele Gantt, cunoscute si sub denumirea de diagrame bara, se folosesc in special
pentru proiecte mici, concomitent cu diagramele retelelor, cu structura descompunerii
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activitatilor. Ele reprezintd retele In care activitatile sunt transpuse calendaristic pe o axa
durata estimata.

Graficele Gantt au dezavantajul cd nu aratd interdependentele intre activitdfi. Cu
ajutorul unui program (ex. Microsoft Project) se vor putea identifica insa si aceste relatii intre
activitati. In aceasti situatie, vom obtine urmatoarele informatii:

- relatiile intre activitati

- timpul de terminare a proiectului

- consecintele deruldrii precoce/tarzii a unei activitati
- evaluarea performantelor.

Saptama | 1 2 3 4 5 6 7

na

Activitat

e

1 —>

2 ® % >

3 P >

4 o>

Tabelul 3.2 . Diagrama Gantt
Activitati critice
Timp de stagnare

Instrumentele de planificare a unui proiect (diagrame logice, diagramele Gantt, structura
descompunerii activitatilor) sunt foarte utile, dar ele nu pot fi intotdeauna adecvate realitatii,
pe care adesea o simplifica. De aceea, se impune utilizarea lor cu anumite limite.

6. Schema logica de construire a programului proiectului

Pentru construirea schemei logice a programului unui proiect, vom parcurge
urmatoarele etape:
a) listarea activitatilor pe care dorim sa le realizam
b) ordonarea activitatilor
c) estimarea duratei pentru fiecare activitate
d) construirea diagramei logice
e) calculul drumului critic

Dupa parcurgerea acestor etape, va trebui sd analizim dacd metoda aleasd pentru
indeplinirea proiectului, respectd constrangerile impuse de cele 4 elemente de baza ale unui
proiect:
e timp
e buget
o calitate
e acceptul participantilor la proiect.

Daca in urma analizei efectuate, nu respectam toate aceste criterii, trebuie sa cautam

alte variante si de asemenea, sd analizim dacd putem gasi si alte metode de realizare a
proiectului, dar care sa se termine mai repede, sa aiba o eficacitate sporitd sau sa consume
resurse mai putine.
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Rezumat

Proiectele utilizeazd o serie de concepte: activitati (tasks), jaloane
(milestones), drum critic, diagramele PERT si Gantt, elemente care sunt folosite in
reprezentarea planului de derulare/desfasurare a unui proiect.

Activitatile au 0 anumita durata de desfasurare
(zile/saptadmani/luni/trimestre/ani, cu corespondentii In limba engleza: d/w/m/q/y =
days/weeks/months/quarters/years), in functie de complexitatea proiectului

Jaloanele arata elementele obtinute sau produsele finite realizate pe parcursul
proiectului.

Drumul critic reprezintd drumul cel mai lung (ca duratd) din proiect si orice
intarziere care apare pe acest traseu, va conduce la intarzierea proiectului

O diagrama PERT reprezintd modelarea graficd a unui proiect, de la stanga la
drepta, prin intermediul relatiilor logice si cronologice dintre activitatile
componente. Constituie totodatd un element de planificare si control al conducerii
proiectului

Diagramele Gantt, cunoscute si sub denumirea de diagrame bara, se folosesc in
special pentru proiecte mici, concomitent cu diagramele retelelor, cu structura
descompunerii activitagilor. Ele reprezinta retele in care activitafile sunt transpuse

calendaristic pe o axa orizontala a timpului
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Test de evaluare a cunostintelor

1.

Care element reprezintd primul in planificarea unui proiect?
a) alocarea resurselor
b) stabilirea obiectivelor
¢) intocmirea bugetului
d) stabilirea metodelor utilizate
Care sunt conceptele utilizate in reprezentarea unhui proiect?
a) diagramele PERT si Gantt
b) scala de evaluarea cu pasi multipli
c) diagrama retelelor proiectelor
d) table de calcul
Cate activitati se indica a fi cuprinse in cadrul unui proiect?
a) sub 10
b) cel putin 20-30
c) cel mult 20-30
d) peste 30
Conform Institutului Managementului Proiectelor, relatia de la final la
start reprezinta:
a) o activitate trebuie finalizata Tnainte ca a doua sa inceapa
b) o activitate trebuie inceputd inaintea celei de a doua
¢) o activitate trebuie finalizata Tnainte ca a doua sa se termine
d) o activitate trebuie inceputa Tnainte ca a doua sa se fi incheiat
Jaloanele reprezinta:
a) sarcini
b) etape din viata proiectului
c) activitati
d) produse finite
Metoda drumului critic se foloseste pentru:
a) determinarea activitatilor principale
b) calcularea duratei unei activitati a proiectului
c) determinarea celei mai tarzii date la care poate incepe/termina o
activitate
d) determinarea activitatii critice
Conceptele metodei drumului critic sunt:
a) data cea mai timpurie asftfel incat sa nu se afecteze intarzierea
proiectului
b) dependenta unei activitati
¢) timpul apropiat
d) stagnarea partiala
O retea de activitati reprezinta:
a) o dispunere orizontald a fluxului activitatilor
b) o dispunere verticald a fluxului activitatilor
¢) o conglomerare a activitatilor
d) o modelare grafica de la dreapta la stanga
Metoda PERT foloseste urmatoarele durate de timp:
a) timpul cel mai scurt
b) timpul cel mai improbabil
¢) timpul cel mai optimist
d) timpul cel mai sigur

10. Metoda PERT e o metoda:
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a) determinista
b) nedeterminista
c) probabilistica
d) estimativa

11. Avantajele utilizdrii metodei PERT si CPM sunt:
a) posibilitatea implementarii pe calculator
b) efort mare pentru aplicarea ei
c) lipsa datelor istorice pentru estimarea costurilor
d) depistarea activitatilor principale

12. Cele patru elemente de baza ale unui proiect sunt:
a) activitati
b) calitate
c) data de incepere
d) estimarea duratei pentru fiecare activitate

RASPUNSURI: 1-b, 2-a, 3-c, 4-a, 5-d, 6-d, 7-b, 8-a, 9-c, 10-c, 11-a, 12-b
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Unitatea de invatare 4. ORGANIZAREA SI MANAGEMENTUL
RESURSELOR UMANE

Cuprins

4.3.Introducere
4.4. Competentele unitatii de invatare

4.3.Beneficiarii proiectului sau grupul tinta (target — group)
4.4 Sponsorii/finantatorii

4.5.Promotorii

4.6.Stakeholder-ii

4.7.Echipa de proiect

4.8. Realizatorul sau project designer

4.9.Comitetul de coordonare a proiectului

4.10.Directorul/managerul de proiect (Project Manager)

|
‘,X’ 4.1. Introducere
\ Q Cunoasterea tuturor persoanelor implicate este foarte importanta, deoarece acestea
pot influenta in mod pozitiv sau negativ derularea proiectului. In acest sens, in cadrul
acestei unitati de Invatare se vor descrie principalele grupuri ce sunt influentate de proiect,
precum si procesele de interrelationare.

- ’ 4.2. Competentele unitatii de invatare
- Alcatuirea si conducerea unei echipe de proiect.
A - Identificarea persoanelor implicate in proiect.

- Explicarea relatiei dintre grupurile implicate in proiect.

Durata medie de parcurgere a primei unititi de invitare este de 6 ore.

Un proiect presupune folosirea unor concepte specifice managementului proiectelor
(diagrame retea, WBS, timp, resurse, calitate etc.), a unor tehnici §i instrumente proprii
fiecarei faze, dar implicd si participarea unor persoane individuale, cat si a unor organizatii,
care formeazd structura organizatorica interna a proiectului. (totalitatea persoanelor
implicate direct, care au rol decizional, operational sau consultativ intr-un proiect).
Cunoasterea tuturor persoanelor implicate este foarte importantd, deoarece acestea pot
influenta in mod pozitiv sau negativ derularea proiectului.
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Numarul §i componenta personalului implicat intr-un proiect va depinde de urmatorii
factori:
- marimea proiectului
- termenul de proiect (daca proiectul trebuie finalizat intr-un timp scurt, numarul
persoanelor implicate va fi mare)
- importanta proiectului (cu cat proiectul are un rol mai mare, cu atat va creste numarul
participantilor la proiecte, iar recrutarea se va face de la nivele ierarhice mai inalte)
- necesitatile proiectului, ceea ce presupune existenta unui personal de o anumita
specialitate
Principalele categorii de persoane care iau parte la derularea unui proiect sunt:

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

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

Beneficiarii reprezintd un grup de persoane bine definit: persoane cu handicap, copii
orfani, organizatii nonguvernamentale care doresc sa realizeze proiecte finantate de Uniunea
Europeand, persoane care sufera de tuberculoza etc. Cu cat un proiect reuseste sa ofere
solutii/alternative unui numar cat mai mare de beneficiari, cu atat sansele de a fi realizat si de
a atrage resurse rambursabile/nerambursabile vor fi mai mari. De asemenea, participarea mai
multor grupuri din categorii diferite (economice, politice, culturale) in cadrul unor consortii
pentru realizarea unui proiect care exprima interesul unei comunitati va avea mai multe sanse
de realizare. In cazul gisiri unor parteneri cu experientd in managementul proiectelor, aceasta
va constitui un element in plus de realizare a obiectivelor propuse 1n proiect.

4.4.Sponsorii/finantatorii

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

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

4.5.Promotorii

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

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

4.6.Stakeholder-ii

Cei care au rol in realizarea cu succes a unui proiect sunt denumiti stakeholder-i.
Acestia pot fi:
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- interni:

e angajatii institutiei care realizeaza proiectul

e angajatii firmelor aflate 1n parteneriat cu institufia respectiva

e actionarii

- externi:

e organisme de interes public (ex. sindicatele, grupuri de protectia mediului)
e organisme guvernamentale.

4.7.Echipa de proiect

Membrii echipei de proiect vor fi selectionati in functie de sarcinile cerute de proiect,
iar numarul acestora va depinde de marimea si complexitatea proiectului. Pe langa
competentele de specialitate, este important ca acestia sd aibd aptitudini pentru munca in
echipd, pentru o bund comunicare, sa fie creativi. Fiecare membru trebuie sd cunoasca care
sunt atributiile si sa-si asume responsabilitatea. Intrebrile la care membrii trebuie si cunoasci
raspunsurile sunt:

- ce se asteaptd de la mine?

- care este rolul meu in cadrul echipei?

- care este nivelul de autoritate? dar cel de responsabilitate?

- cine va face evaluarea? care sunt colegii mei?

- lace imi va folosi participarea la acest proiect?

- care sunt obiectivele pentru atingerea carora raspund direct?

- avand In vedere ca nu am mai facut niciodata aceasta munca, cum ma voi descurca?

4.8. Realizatorul sau project designer

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

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

4.9.Comitetul de coordonare a proiectului

Comitetul de coordonare va decide asupra structurii organizatorice, a personalului,
supervizeaza indeplinirea obiectivelor si planul propus. Este reprezentat de toti factorii
implicati in proiect: stakeholder-i, conducerea organizatiei care realizeazd proiectul,
beneficiari, toti cu putere decizionala.
4.10.Directorul/managerul de proiect (Project Manager)

Coordonatorul de proiect este persoana care raspunde de modul de derulare a

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

Acesta trebuie sa planifice proiectul, sa-1 organizeze, sa-1 coordoneze si sa-1 controleze.
Lui 1i revine functia de moderator si de motivator al echipei de proiect si trebuie sa asigure, in
plus, o comunicare eficienta intre toti membrii. Stilul de conducere pe care si-l1 va alege va
depinde de caracteristicile sale si de procesele sociale care au loc in cadrul echipei de proiect.

Competentele necesare unui bun coordonator de proiecte sunt asadar:

- competente de specialitate (in domeniul de bazd, In managementul proiectelor,
multidisciplinaritate, cunostinte de management general)

- competente metodice (aptitudini organizatorice, concentrare pe obiectiv — gandire
strategicd, experientd in activitatea pe baza de proiecte, aptitudini didactice)

- competente sociale (capacitati de conducere, motivare, delegare de competente)

- competente comunicationale (aptitudini de comunicare s$i negociere, sigurantd in
exprimare, solutionarea conflictelor)

- competente ale personalitatii (autocontrol, creativitate, dorintd de schimbare, rezistenta la
stres, inifiativa si raspundere, adaptabilitate, disciplind, gestiunea riscului, integritate,
atitudine pozitiva fatd de oameni: eu sunt ok, tu esti ok, concept intalnit in analiza
tranzactionala, leadership).

Acestea nu trebuie sd fie neaparat native, ele putand fi dobandite. Alegerea unui director
de proiect se va face prin selectarea acestuia dintre cei posibili, prin prezentarea calitatilor
care se cer astfel incat riscurile la care este expus proiectul sd fie minime.

Datorita faptului cd membrii echipei de proiect sunt specialisti in domentiile lor, ei pot fi
superiori din acest punct de vedere coordonatorului de proiect, ceea ce poate genera conflicte,
care trebuie Tnsa gestionate Tn mod eficient pentru derularea cu succes a proiectului.

Managerul de proiect are la dispozitie urméatoarele resurse:

- bani

- personal

- echipamente

- materiale

- tehnologii

- informatii.

In legatura cu stilul de conducere adecvat muncii de proiect, acesta variaza in functie de
situatie, de faza la care a ajuns proiectul, de problemele care trebuie rezolvate sau de
persoanele care fac parte din echipa de proiect. Performanta unui manager de proiect se
masoara in primul rand in functie de realizarea obiectivelor, de aceea stilul va fi ales pentru
realizarea sarcinilor din proiect. Totusi, se prefera un stil cooperant fata de unul autoritar cand
lucram intr-un proiect.

O autoevaluare a atitudinii fatad de echipd a unui manager de proiect se poate face pe
baza corelatiilor intre teoriile X si Y ale lui McGregor, in ceea ce priveste atitudinea
angajatilor fatd de munca.

Stil de conducere Caracteristici

1. autoritar Managerul de proiect decide totul.

2. patriarhal Managerul decide totul, dar inainte de luarea deciziilor,
incearcd sd convingd membrii.

3. consultativ Managerul decide, dar se consultd cu membrii Tnainte de a lua
decizii.

4. cooperativ Este informatd echipa, care isi va expune punctul de vedere
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inainte de luarea deciziei.

5. participativ Echipa face propuneri, iar managerul de proiect alege cea mai
buna varianta.
6. democratic Echipa decide dupa ce s-au stabilit limitele decizionale;

managerul este coordonator.

Tabelul 4.1 : Stilul de conducere (Stachle)

Crearea unui mediu propice pentru o colaborare eficientd intre membrii proiectului
depinde, de asemenea, de managerul de proiect. Acesta trebuie sa intervinad in special atunci
cand nu se reuseste atingerea rezultatelor dorite (deliverables), atunci cand apar conflicte. in
rest, ar trebui ca echipa de proiect sa se poatd autoregla si acest lucru este posibil mai ales
cand sunt respectate urmatoarele conditii:
competentele de specialitate ale membrilor corespund sarcinilor din proiect
gradul de identificare cu obiectivele proiectului este mare
existd o bund motivare a membrilor
sunt bine definite sarcinile si responsabilitatile fiecarui membru
gradul de libertate acordat de managerul de proiect este mare
nu existd concurentd distructiva intre membri.

Responsabilitatile unui manager de proiect sunt:
a) la inceputul proiectului:
- definirea scopului si a obiectivelor
- intocmirea planului proiectului
- selectarea personalului
b) in timpul proiectului
- identificarea si solutionarea problemelor aparute
- monitorizarea activitatilor
- luarea deciziilor
- studierea pietei
- comunicarea cu ceilalfi participanti la proiect
- efectuarea analizelor de buget, timp si resurse
- posibilitatea implicarii in alte proiecte
¢) la sfarsitul proiectului
- analiza finald a bugetului si a situatiei efective
- consemnarea lectiilor Invatate in timpul proiectului
- plasarea membrilor echipei in noi proiecte.

Managerul intuitiv (liderul modern)

In conditiile in care societitile au evoluat, cunoscand schimbari in ceea ce priveste
structura organizatorica internd, relatiile intre angajati, informatizarea §i integralitatea, se
impune tot mai mult formarea unui manager de alta naturd (nu rational), managerul intuitiv.
Acesta reuseste sd armonizeze intuitia cu rationalismul sdu, pentru a avea o viziune mai
ampla, un pragmatism mai accentuat si deci o eficien{a sporita.

Managerul intuitiv pune accent atat pe scopul si obiectivele urmarite, cat si pe atitudinea
sa interioard, pe calitatea raporturilor cu ceilalti membri. Stilul de conducere pe care si-1 alege
este cel participativ, incercand sa evidentieze calitatile fiecarui membru §i s creeze o viziune
de ansamblu comuna, necesard reusitei unui proiect. El va provoca in jurul sdu dorinta de
progrese, stiind 1n acelasi timp sa controleze modul de derulare a activitatilor.
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Calitatile managerului intuitiv sunt asadar:

- Intuitie: perceperea viitorului, a riscurilor, accentuarea unei atitudini deschise fatd de
membri, adoptarea unei viziuni de ansamblu

- creativitate: stimularea creativitatii membrilor, idei proprii inovatoare

- actiune: implicare, coordonarea echipei

- viziune: anticipare permanenta a obstacolelor, viziune strategica

- formare: dezvoltarea competentelor proprii, invatarea celorlalti membri din experientele
sale

- comunicare: capacitatea de ascultare, motivare, promovarea unui climat de incredere

- rigoare: metode si structuri specifice, urmarirea rezultatelor obfinute.

Fiecare dintre participantii la proiect (v. fig. 4.1) trebuie sa isi cunoasca bine sarcinile pe
care trebuie sa le realizeze si pentru ca proiectul sa isi indeplineasca obiectivele, este necesar
un consens in ceea ce priveste rezultatele (calitate, cantitate, eficacitate), metodele si tehnicile
utilizate, ca si termenele pana la care trebuie finalizat proiectul.

Sponsori Comitet de
coordonare
Stakeholder-i Managerul/realizatorul de Grupul tinta
(beneficiari)
nraiect
Promotori Echipa de
proiect

Fig. 4.1: Structura organizatorica interna a proiectului

I. Alcatuirea si conducerea unei echipe de proiect

Alcatuirea si conducerea unei echipe de proiect reprezintd factori esentiali pentru
finalizarea cu succes a unui proiect. Acestea fac parte din atributiile unui manager de proiect.

Echipa unui proiect este formata din membri care au diferite personalitati, cunostinte,
calificari si calitati. Rolul unui manager de proiect este de a evalua proiectul inainte de a-si
alege personalul, pentru a construi o echipd care sa fie avantajatd de calitatile fiecarui
membru. La formarea echipei, este necesar sd se cunoasca activitatile care trebuie realizate,
cunostintele si aptitudinile necesare pentru a desfiasura acea activitate, riscurile care pot
apdrea, posibilele persoane care pot fi implicate in proiect. Deseori, selectarea membrilor
echipei debuteaza cu discutii informale, privind eventuala disponibilitate si dorinta de
implicare 1n proiect. De asemenea, s-a dovedit ca nucleul de baza al echipei de proiect
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trebuie sd contind doar 2 — 4 persoane, pentru o mai buna coordonare a tuturor membrilor din
echipa.
Pentru alcatuirea unei echipe eficiente, trebuie avute in vedere urmatoarele sugestii:

- cautati persoane cu experienta in managementul proiectelor

- Incurajati invatarea celor mai putin initiati Tn managementul proiectelor de la cei cu mai
multa experienta

- cautati persoane capabile

- tineti cont de realizarile pana la momentul de fatd ale membrilor

- dati toate informatiile necesare celor care fac parte din echipd, pentru a cunoaste care este
situatia in momentul de fatd si unde dorim sd ajungem, care sunt resursele de care
dispunem si riscurile care pot aparea

- desemnati responsabilitati si lasati libertate fiecarui membru de a-si defini propriile
metode de lucru pentru atingerea obiectivelor

- evitati sa lasati nerezolvate problemele care apar

- cautati sa gasiti cai de popularizare a meritelor individuale

- stimulati lucrul in echipa, pentru a conduce la crearea unei viziuni comune

- nu conduceti proiectul prin stari emotionale

- definiti clar ceea ce nu trebuie facut in proiect.

Etapele pe care le parcurge o echipd pana la transformarea ei intr-una eficienta sunt:

e formare

e confruntare — pot apdrea conflicte din cauza viziunilor diferite asupra scopului sau
metodelor de lucru alese

e normalizare — membrii incep sa capete o viziune comuna

e realizare — echipa incepe sa devina eficienta

e transformare — echipa isi poate redefini scopul comun, comunicarea intre membrii echipei
este mare, responsabilitdtile fiecirui membru sunt intelese si acceptate.

Conditiile necesare pentru formarea unei echipe eficiente se referd la 4 elemente de baza:

- simtul scopului: viziune comund asupra scopului si obiectivelor urmarite

- alegerea persoanelor potrivite pentru sarcinile care trebuie efectuate

- resursele necesare: tehnologie, metode de lucru clare, intdlniri eficiente, documentare,
managementul timpului, managementul conflictelor

- caracteristici proprii: 0 buna comunicare, flexibilitate, motivare.

In ceea ce priveste conducerea echipei, este necesari mai intdii o buni identificare a

problemelor care apar pe parcursul derularii proiectului, pentru a putea alege daca acestea pot

fi rezolvate de catre o singura persoana sau de un grup. Discutarea acestor probleme se va

face in cadrul intalnirilor ce vor urma.

Rezumat

Cunoasterea tuturor persoanelor implicate este foarte importanta, deoarece
acestea pot influenta in mod pozitiv sau negativ derularea proiectului.

Principalele categorii de persoane care iau parte la derularea unui proiect

sunt:
1.beneficiari proiectului sau grupul tinta
2.sponsorii sau finantatorii
3.promotorii
4.stakeholder-ii
5.echipa de proiect
6.realizatorul sau project desinger
7.comitetul de coordonare a proiectului
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8.directorul sau managerul de proiect
Competentele necesare unui bun coordonator de proiecte sunt asadar:
- competente de specialitate
- competente metodice
- competente sociale
- competente comunicationale
- competente ale personalitatii
Managerul intuitiv reuseste sa armonizeze intuifia cu rationalismul sau, pentru
a avea o viziune mai ampld, un pragmatism mai accentuat si deci o eficienta sporita.
Alcatuirea si conducerea unei echipe de proiect reprezintd factori esentiali
pentru finalizarea cu succes a unui proiect.
Conditiile necesare pentru formarea unei echipe eficiente se refera la 4
elemente de baza:
- simful scopului
- alegerea persoanelor potrivite pentru sarcinile care trebuie efectuate
- resursele necesare
- caracteristici proprii

Test de evaluare a cunostintelor
1. Care sunt factorii de care depind numarul si competenta

personalului implicat intr-un proiect?
Raspuns:
- marimea proiectului
- termenul de proiect (daca proiectul trebuie finalizat intr-un timp scurt,
numarul persoanelor implicate va fi mare)
- importanta proiectului (cu cat proiectul are un rol mai mare, cu atat va
creste numarul participantilor la proiecte, iar recrutarea se va face de la
nivele ierarhice mai Tnalte)
- necesitatile proiectului, ceea ce presupune existenta unui personal de o
anumita specialitate

2. Care sunt principalele persoane care iau parte la derularea unui proiect?
Raspuns:

1.beneficiari proiectului sau grupul tinta

2.sponsorii sau finantatorii

3.promotorii

4.stakeholder-ii

5.echipa de proiect

6.realizatorul sau project desinger

7.comitetul de coordonare a proiectului

8.directorul sau managerul de proiect

3. Beneficiarii proiectului sunt:
a) Un grup tintd care beneficiazd de rezultatele proiectului in mod
direct sau indirect
b) Sustinatorii financiarii a unui proiect
¢) Persoanele care concep proiectul
Raspuns: a
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4. Enumerati si detaliati competentele unui bun coordonator de proiect.
Raspuns:

- competente de specialitate (in domeniul de baza, in managementul
proiectelor, multidisciplinaritate, cunostinte de management general)

- competente metodice (aptitudini organizatorice, concentrare pe
obiectiv — gandire strategicd, experientd in activitatea pe baza de proiecte,
aptitudini didactice)

- competente sociale (capacitati de conducere, motivare, delegare de
competente)

- competente comunicationale (aptitudini de comunicare si
negociere, sigurantd in exprimare, solutionarea conflictelor)

- competente ale personalitatii (autocontrol, creativitate, dorinta de
schimbare, rezistentd la stres, initiativd si raspundere, adaptabilitate,
disciplind, gestiunea riscului, integritate, atitudine pozitiva fatd de
oameni: eu sunt ok, tu esti ok, concept intalnit in analiza tranzactionala,
leadership).

Managerul care decide dar se si consultd cu membrii inainte de a lua

decizii apartine stilului de conducere:
a) Autoritar
b) Consultativ
c) Participativ
Réaspuns:b

6. Care sunt responsabilitatile unui manager de proiect?
Raspuns:
Responsabilitatile unui manager de proiect sunt:

a) la inceputul proiectului:

definirea scopului si a obiectivelor
intocmirea planului proiectului
selectarea personalului

b) in timpul proiectului

identificarea si solutionarea problemelor aparute
monitorizarea activitatilor

luarea deciziilor

studierea pietei

comunicarea cu ceilalti participanti la proiect
efectuarea analizelor de buget, timp si resurse
posibilitatea implicarii in alte proiecte

¢) la sfarsitul proiectului

analiza finald a bugetului si a situatiei efective
consemnarea lectiilor invatate in timpul proiectului
plasarea membrilor echipei 1n noi proiecte.

7. Alcéatuirea si conducerea unei echipe de proiect fac parte din atributiile:
a) Managerului de proiect
b) Managerului intuitiv
¢) Comitetului de coordonare a proiectului
Raspuns:a
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Unitatea de invitare 5. DELIMITARI METODOLOGICE IN
MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Cuprins

5.8.Introducere

5.9. Competentele unitatii de invatare

5.10. Pasii in elaborarea cererii de finantare

5.11. Bune practici ca antrenament ,,de intretinere”pentru o participare activa la proiecte
5.12.  Anuntul despre licitatia de proiecte

5.13. Realizarea documentatiei

5.14. Elementele principale ale planului proiectului

-,x(Q’ 5.1. Introducere

Scurta descriere a continutului a unitatii de invagare.

- ’ 5.2. Competentele unititii de invitare
Definirea competentelor specifice unitatii de invatare curente, utilizand
A verbe cuantificabile similare cu cele aplicate pentru descrierea competentelor

generale ale cursului.

Durata medie de parcurgere a primei unititi de invitare este de X ore.

Managementul proiectelor utilizeaza diferite instrumente (fools), specifice fiecaruia dintre
cele 5 procese ale oricarui proiect (initiere, planificare, executie, control si inchidere).
Folosirea acestora poate fi optionald, Tnsa ele pot oferi solutii viabile la problemele care pot
aparea pe parcursul derularii proiectului.
Instrumentele utilizate (conform Institutului de Managementul Proiectelor) sunt:

1. in procesul de initiere
- demonstrarea necesitatii §i fezabilitatii proiectului

Va fi necesara abordarea urmatoarelor probleme:
descrierea scopului proiectului — trebuie facuta in termeni clari
prezentarea rezultatelor pe care dorim sa le obtinem
metodele care se vor aplica in vederea obtinerii rezultatelor dorite
o estimare initiald a resurselor necesare
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beneficiile care se vor obtine la terminarea proiectului

lista posibililor sponsori si stakeholder-i

capacitatea de finantare din partea celor implicati in proiect

gasirea momentului, a locului si a celor interesati pentru prezentarea propunerii de proiect
- obtinerea aprobarii proiectului din partea finantatorului

Va fi ales managerul de proiect, care va primi autorizatia din partea finantatorilor pentru
utilizarea resurselor (financiare, materiale) necesare in desfasurarea activitatilor.

Datele obtinute vor fi reprezentate in figura 5.1

Titlul proiectului:
Data:

Justificarea proiectului:
Rezultate estimate a se obtine:
Principalii stakeholder-i si rolul acestora:

Fig. 5.1: Diagrama proiectului la finalul procesului de initiere
2. in procesul de planificare
- descrierea scopului proiectului
Vor fi prezentate:
scopul proiectului si justificarea acestuia
principalele rezultate dorite
obiectivele proiectului (in care vor fi incluse criterii de cost, de timp si de calitate)
WBS — care va defini scopul final al proiectului
definirea §i ordonarea activitatilor
Rezultatele obtinute in urma utilizarii acestui instrument sunt:
o lista cu activitatile care se vor realiza pe parcursul proiectului
e diagrama de retea care prezinta si relatiile dintre activitati
- estimarea duratei pentru fiecare activitate si a resurselor necesare
Care sunt resursele necesare pentru fiecare activitate?
Evaluarea duratei pentru fiecare activitate se va face in functie de duratele pentru activitati
similare sau in functie de estimarile specialistilor din echipa de proiect.

Faza si activitate Durata Resursele necesare

Durata totala

Tabel 5.1: Estimarea duratei si a resurselor pentru fiecare activitate

- prezentarea programului proiectului (diagrame Gantt, diagrame PERT)
- estimarea costurilor
Exista trei metode de estimare a costurilor:

e cstimarea costurilor pentru fiecare activitate si determinarea costurilor totale ale
proiectului (bottom up)

e prin utilizarea costurilor dintr-un proiect similar (fop down)
e printr-un buget fix (se porneste de la suma totala care a fost acordata proiectului si in
functie de aceasta, se distribuie pe activitati)
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- prezentarea bugetului
- atingerea unui anumit grad al calitatii
Atingerea anumitor standarde de calitate depinde de politica de calitate a organizatiei,

de scopul proiectului, de anumite standarde.
- specificarea anumitor metode de comunicare

Se vor discuta modurilor de diseminare a informatiei, tehnologiile disponibile pentru
comunicare, metode de imbunadtatire a comunicarii. Astfel: vom raspunde la intrebarile: ce
comunicam? cum comunicam? cand si cui comunicam?
- formarea si coordonarea echipei de proiect
Se va pleca de la descrierea activitatilor care vor fi realizate in proiect, stabilirea ulterioara a
cerintelor pentru indeplinirea activitatilor, alegerea membrilor din echipa
identificarea riscurilor

Se vor analiza:

sursele de risc
riscurile potentiale
consecintele riscurilor prevazute
modalitatile de eliminare sau diminuare a riscurilor
realizarea unui plan de management al riscului
prezentarea resurselor suplimentare necesare in cazul manifestarii riscurilor
obtinerea unor resurse (bunuri/servicii) suplimentare — prin identificarea unor potentiali
contractori
- realizarea planului proiectului

Reprezintda o sintezd a tuturor datelor prezentate pana la acest moment. Planul
proiectului va cuprinde: scopul, WBS, milestones, echipa de proiect, riscurile, costurile.
- terminarea etapei de planificare

Presupune aprobarea planului proiectului de catre finantator si principalii stakeholder-i.
- reanalizarea planului proiectului si modificarea lui ulterioara daca aceasta este necesara

Se va verifica daca planul realizat conduce la atingerea scopului propus de proiect, daca
respecta criteriile de cost, de calitate si asteptarile celor implicati in proiect.
3. in procesul de executie
- executia activitatilor proiectului

Pe parcursul executiei proiectului, se vor realiza raportari periodice asupra activitdtilor
care s-au efectuat.
4. in procesul de control
- controlul activitatilor proiectului

Efectuarea periodica a controlului proiectului va permite verificarea modului in care se

vor atinge scopul propus de proiect, deliverables, a respectarii termenelor prevazute, care sunt
modificarile care apar si activitatile care trebuie intreprinse ulterior astfel Incat sa obtinem
rezultatele propuse la timpul la care acestea au fost prevazute.
5. in procesul de inchidere
- terminarea activitatilor din proiect

I. Planul proiectului (Lientz, Rea)
Conform autorilor Lientz i Rea, realizarea planului unui proiect va fi facuta in mai multe

etape:
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1.

3.

fixarea obiectivelor si a ariei de intindere a proiectului
Stabilirea obiectivelor este etapa cea mai importanta intr-un proiect, deoarece ele

constituie masuri/tactici de realizare a unor strategii organizationale, locale, nationale sau
internationale. Indeplinirea acestora trebuie sa corespunda rezolvarii unor probleme

identificate in prealabil.

descrierea sumarda a conditiilor in care se va implementa proiectul pentru a justifica
necesitatea acestuia

Autorii au alcatuit o lista cu factorii care au impact asupra unui proiect: tehnologiile
existente la momentul respectiv, concurenta, anumite reglemetari guvernamentale,

politici.

conceperea strategiei proiectului
Presupune abordarea modului in care va fi organizat proiectul, gestionarea riscurilor ,

selectia echipei de proiect si a coordonatorului.

4.

5.

prezentarea jaloanelor esentiale ale proiectului, planificarea calendaristica a acestora
Daca se lucreaza pe subproiecte, se recomanda utilizarea a 10-20 de jaloane pentru fiecare

subproiect, urmand sa fie evidentiate ulterior legaturile dintre jaloane ce apartin unor

subproiecte diferite.

definirea bugetului initial, etapa in care se va pune din nou problema fezabilitafii
obiectivelor
Pentru fiecare jalon, se stabilesc resursele necesare; in proiectele cu un grad mare de

incertitudine, se va aloca 5-/0 % din valoarea totald a proiectului pentru cheltuieli

neprevazute.
6. identificarea principalilor actori implicati in realizarea proiectului si rolul acestora
7. stabilirea metodelor si a instrumentelor de lucru
Indiferent de metodele de lucru alese, este necesar ca acestea sd aiba urmatoarele
caracteristici:
e scalabilitate (posibilitatea aplicarii acestuia In orice proiect)
e colaborarea — pentru stimularea lucrului in echipa
e modernismul
e masurabilitatea — posibilitatea evaluarii metodelor
e popularizarea lectiilor invagate pe parcursul proiectului pentru Tmbunatatirea
managementului proiectelor viitoare
8. 1identificarea domeniilor de risc la care este expus proiectul
9. reanalizarea planului calendaristic si a bugetului
10. identificarea coordonatorului de proiect
11. identificarea si stabilirea echipei de proiect
12. realizarea planului detaliat al proiectului (stabilirea jaloanelor, realizarea WBS, stabilirea

dependentelor intre activitdti, alocarea resurselor pentru fiecare activitate, estimarea
duratet).
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5.3. Pasii in elaborarea cererii de finantare

Pasii in elaborarea cererii de finantare sunt:

B identificarea, documentarea problemei si initierea proiectului

B contactarea finantatorilor

B scrierea propunerii de finantare
In practicd insa, de foarte multe ori, primii doi pasi se inverseazi, proiectul fiind conturat,
uneori fortat, abia dupa aparitia anuntului referitor la licitatia de proiecte. Evident ca in acest
caz dificultatile sunt mai frecvent intalnite, cu consecinte negative mai ales pe termen lung —
deteriorarea relatiilor cu finantatorii, cu partenerii, cu beneficiarii.
Etapele considerate in analiza vor fi structurate n 3 parti:

B caantrenament ,,de intretinere” pentru o participare activa la proiecte

B perioada aparitiei anuntului despre licitatia de proiecte

B in realizarea efectiva a documentatiei

5.4. Bune practici ca antrenament ,,de intretinere”pentru o participare activa la proiecte
o fiti informat
- adrese internet
- abonamente la buletinele informative

Adrese internet:

portal pt. finantari in Romaniawww.finantare.ro

Programe ale UE in Romania:www.infoeuropa.ro
WWW.europa.eu.int/comm/enlargement/romania/index.htm

revista presei si legaturi utile www.europeana.ro

Pagini ale asociatiilor IMM

Reteaua Euro Info Centre din Romania

http://www.eic.ro/

http://www.cnipmmt.ro

Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Roménia

http://www.smeprojects.ro

Directia Proiecte CNIPMMR. Furnizeaza servicii suport adecvate pentru IMM-uri si asociatii

de IMM-uri, in domeniul managementului de proiect.

http://www.mimmc.ro/

http://www.animmc.ro/

Agentia Nationala pentru Intreprinderi Mici si Mijlocii si Cooperatie (ANIMMC)

strategia guvernamentala pentru sustinerea dezvoltarii intreprinderilor mici si mijlocii in

perioada 2004 — 20

http://www.minind.ro/

Ministerul Economiei si Comertului

http://www.mfinante.ro/

Ministerul Finantelor Publice

Asistentd nerambursabild UE

http://www.mie.ro

Ministerul Integrarii Europene

http://www.inforural.ro

portal de stiri in domeniul politicilor publice si legislatiei referitoare la problematica

agriculturii in contextul procesului de aderare a Romaniei la Uniunea Europeana.

diverse finantdri europene
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www.welcomeurope.com
ONGe-uri din Europa Centrala si de Est
www.ngonet.org

Managementul Proiectelor
WWWw.projectmanagement.ro

e anticipati urmatoarele programe de finantare
- site-urile finantatorilor
- discutii cu alte persoane informate, din ,,sistem”
e documentatii de proiecte ,,la sertar”
- pastrati documentatiile proiectelor vechi
- utilizati specialistii din subordine pentru realizarea unor situatii diverse
(planuri de afaceri, baze de date, statistici, prezentarea propriei organizatii
etc.)

e intretineti o relatie buna cu top-managementul organizatiei / firmei dvs.; la urma
urmei, orice proiect, teoretic, trece si de o selectie interna (mai ales atunci cand
presupune si fonduri proprii), iar sprijinul top-managementului este crucial; acest
suport se va dovedi util si in perioada de implementare a proiectului

e familiarizati-va cu stilul scrierii documentatiei de proiect, adoptandu-l pentru
redactarea rapoartelor obisnuite sau pentru planificarea activitatilor curente
(scrierea unui curs, rapoartele de activitate etc.)

5.5. Anuntul despre licitatia de proiecte

Toate programele sunt publicate pe Internet, chiar inainte de etapa in care parti ale acestora
(sub-programe) sunt deschise pentru licitatie
Toate oportunitatile de licitagie sunt anungate public
Anuntul de licitatie 1i furnizeaza viitorului licitator toate informatiile necesare pentru a-si
exprima interesul intr-un proiect
Anuntul de licitatie contine:
e titlul programului
descrierea programului
experienta ceruta
bugetul estimat in EURO
adresa completd, numarul de telefon si fax al autoritafii contractante
detalii despre persoana de contact
data estimata de incepere a programului
termenul limita pentru exprimarea interesului.
Anuntful de licitatie este insotit de instructiuni pentru potentialii ofertanti asupra modului in
care 1si pot exprima interesul.

Ce contine pachetul informativ pentru un proiect

Pachetul informativ este distribuit gratuit i include un set standard de documente:

[0 Invitatia la licitatie - un comunicat de presa standard de invitatie

[0 Ghidul solicitantului: instructiuni pentru ofertanti - cum, cand si unde sa inainteze oferta,
inclusiv detalii complete asupra conginutului propunerilor tehnice si financiare, si criteriile
de evaluare care vor fi aplicate

[0 Termenii de Referinta - descrierea serviciilor solicitate
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[l Anexe:

Anexa A: cerere de finantare (format Word)

Anexa B: buget (format Excel)

Anexa C: cadrul logic al proiectului (format Word/Excel)

Anexa D: diurne (format Word)

Anexa E: contractul standard (format Word)

Anexa F: format standard pentru cv-uri (format Word)

Anexa: copie a "Conditiilor generale aplicabile contractelor de servicii
finantate din fonduri ".

Anexa: "Regulile generale pentru licitatii si atribuirea contractelor de servicii "
Anexa: Cerere de platd

Anexa: Identificare financiard

Anexa: Manual de identitate vizuala

ooonOo OOOooOoooo

Bune practici, in perioada imediata aparitiei anuntului despre licitatia de proiecte

e citifi cu atentie conditiile licitatie (de preferintd, nu numai cea adresatd
solicitantilor, ci si cea pentru evaluatori, prezentarea organizatiei finantatoare etc.);

e informati-va asupra finantatorului (domenii de interes, criterii de evaluare, tipuri
de proiecte finantate, sumele alocate si perioada de alocare, durata procesului de
evaluare a propunerii, modalita{i de contact);

e comunicati eficient cu agentii de implementare a programului; pentru probleme
punctuale prin e-mail sau telefon, pentru probleme complexe preferabil prin
intrevederi programate;

e discutati cu alti beneficiari ai finantarilor de acest tip.

Un alt set de probleme sunt date de “agenda ascunsa” a finantatorilor, care — de multe ori —nu
ofera suficiente informatii privind obiectivele pe care doresc sa le realizeze prin oferta de
finantare; de asemenea dificultdti apar si in alegerea unui cofinantator a carui politica sa
coincida cu cea a finantatorului principal.

5.6. Realizarea documentatiei
Structura cererii de finantare
Vom trata problemele legate de completarea unei cereri de finantare. Pentru completarea
cererii (ca si a bugetului sau matricei cadru logic), este necesar ca solicitantii sa fi parcurs deja
etapele de formulare a problemei, stabilire de obiective etc. si sa aiba la dispozitie ,,structura”

sau ,,scheletul" proiectului.

Cererea de Finantare pentru POS DRU cuprinde urmatoarele componente:

* Formularul Electronic — Cererea de Finantare care se completeaza on-line si cuprinde
informatii despre proiectul propus, despre solicitant si despre partenerii acestuia;

* Anexele:
- declaratie de conformitate (Anexa 1),

- declaratie de angajament (Anexa 2),
- declaratie de eligibilitate (Anexa 3),
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- declaratie privind respectarea principiului egalitdtii de sanse (Anexa 4),

- declaratie privind respectarea cerintelor de informare si publicitate (Anexa 5)

- Acordul de parteneriat, acolo unde este cazul (Anexa 6),

- declaratie privind incadrarea in categoriile de solicitanti si parteneri eligibili (Anexa 7),

- declaratie privind utilizarea eficienta a fondurilor europene si/sau a fondurilor publice
aferente acestora (Anexa 8),

- declaratie privind eligibilitatea TVA aferente cheltuielilor ce vor fi efectuate in cadrul
proiectului propus spre finantare din instrumente structurale (Anexa 9).

In anexele 1-5 si 7-8, datele privind organizatia solicitantului, precum si functia si numele si
prenumele reprezentantului legal sunt introduse automat de sistemul informatic in functie de
informatiile mentionate in formularul electronic.

I. SOLICITANTUL

Aceasta sectiune contine informatii privind solicitantul. Elementele sectiunii sunt:

* Denumirea organizatiei (adresa; adresa oficialda de e-mail a institutiei; pagina web; cod
postal, judetul, regiunea)

* Tipul solicitantului (tipul persoanei juridice, Cod de inregistrare fiscald/ Cod unic de
inregistrare fiscala, Numar de inregistrare in Registrul Comertului/Registrul Asociatiilor si
Fundatiilor/Numar de finregistrare juridicd, Numar de Inregistrare 1in Registrul
Comertului/Registrul Asociatiilor si Fundatiilor, anul infiintarii);

* Reprezentantul legal (nume, functie, date de contact, date referitoare la documentul de
identitate)

* Alte informatii (Pentru ultimii 3 ani nr. mediu de angajati, cifra de afaceri/venituri totale).
Aceste informatii vor fi furnizate indiferent de tipul organizatiei pe care o reprezentati).

* Finantari anterioare (informatii si detalii privind asistenta financiarad nerambursabila primita
in ultimii 3 ani, raportata la data depunerii cererii de finantare din fonduri publice sau alte
surse financiare de catre solicitant - maxim 2 proiecte relevante):

o Titlul proiectului (conform contractului de finantare)

o ID-ul proiectului (acordat de institutia finantatoare)

o Calitatea avuta in cadrul proiectului (solicitant sau partner)
o Obiectivul proiectului

o Stadiul implementarii proiectului

o Rezultatele partiale sau finale ale proiectului

o Valoarea totald a proiectului

o Valoarea angajata in proiect

o Sursa de finantare (bugetul de stat, local, surse externe nerambursabile, surse
externe rambursabile, etc)

o Numele institutiei finantatoare.
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II. Informatii Proiect

Aceastd sectiune contine informatii generale despre proiect §i parteneriat . Elementele
sectiunii sunt:

» Titlul proiectului. Titlul proiectului trebuie sd fie concis si relevant pentru domeniul
interventiilor propuse

* Tipul proiectului (national, sectorial, multi-regional, regional sau local)

* Clasificarea domeniilor.

* Locul de desfasurare a proiectului, cuprinde locatia implementarii proiectului propus,
regiunea si judetul/judetele, inclusiv locatia prevazuta pentru actiunile transnationale.

* Obiectivele orizontale. Obiectivele orizontale promovate in cadrul POSDRU sunt: egalitate
de sanse, dezvoltare durabild, inovare si TIC, imbatranire activa, abordare transnationala.

* Durata proiectului (in luni).

* Experienta relevanta a solicitantului si/sau partenerului/partenerilor pentru domeniul
proiectului si in gestionarea de bugete. Aceastd sectiune cuprinde experienta specifica si
experienta privind implementarea unor proiecte relevante pentru domeniul proiectului propus,
cat si capacitatea de a gestiona bugete atat a solicitantului cat si a partenerului/partenerilor.
Totodata, in cadrul acestei sectiuni trebuie descrisa succint experienta partenerilor privind
implementarea unor proiecte relevante pentru domeniul proiectului propus.

5.7. Elementele principale ale planului proiectului

Problema — justificarea proiectului
Problema = 0 nevoie, o stare de fapt negativa ce trebuie nlaturata
= o situatie sau un complex de situatii care afecteaza un grup de oameni, o
comunitate sau intreaga societate la un moment dat
Caracteristici:

- problema este a oamenilor, nu a resurselor:

“Dorim sa amenajam un centru de zi pentru someri in orasul Baia Mare deoarece nu avem
unde organiza activitati recreative si cursuri de calificare”

“Din cauza lipsei locurilor de munca, rata sardciei si a infractionalitatii din orasul
Maramures a crescut foarte mult. Consumul de alcool in randul populatiei afectate de somaj
a crescut mult, cu efecte sociale negative: frecvente agresiuni, acte infractionale, copii
despartiti, familii despartite etc. Amenajarea unui centru de zi pentru someri unde vom
organiza activitati recreative §i cursuri de calificare ar permite cresterea calitatii vietii
acestor persoane §i reducerea actelor infractionale.”

- este orientatd spre nevoi si nu spre ofertd — este bine sa detinem studii sau alte dovezi
obiective privind existenta problemei (sondaje de opinie, date publicate de diverse
agentii guvernamentale sau ONG, opinii ale unor experti, articole din presa);

- problema este concretd, nu abstracta — folositi exemple concrete, fapte;

- este rezolvabild — solutia gésita de dvs. rezolva mare parte din problema

“Exista peste 5000 de persoane cu probleme de sanatate mintala in Maramures si noi
vrem sa ajutam 20 prin proiectul nostru”

“Vom ajuta la integrarea socialda a 20 de persoane cu probleme de sandatate mintala din
cartierul Garii”

- problema are efecte negative serioase
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- este urgenta

Fila de lucru — problema

Cine? Ce? De ce? Dovezi Consecintele
Cand? Unde? ale problemei
Cine sunt Ce problema exista? Ce probe Care sunt
cei care au - Nu sunt destul de | aveti in consecintele
problema? educate si instruite pentru | sprijinul cererii | nerezolvarii problemei?
Femei a obtine posturile dvs.? - cresterea
(tinere §i adulte) | disponibile - somajului in oras
care nu sunt - Lipsa de ocupatie | statisticile - cresterea
independente duce la boli legate de privind femeile | numarului de
economic — stres intocmite de adolescente insarcinate
somere sau - Presiuni sociale Oficiul de - cresterea
partial angajate | apasatoare asupra Educatie si prostitufiei
femeilor Formare - cresterea
Unde sunt - Centrul Profesionala deceselor datorate
oamenii? Comunitar nu poate anul/ avorturilor neasistate
zona satisface cererea de numar de medical
Moldovei instruire profesionala femei - cresterea
Jjudetul absolvente de | numarului de boli
Maramures, in De ce apare scoli legate de stres
apropierea problema? gimnaziale / - sistem de
centrului - economia slab liceale/ alte asistenta medicala
Comunitar dezvoltata a regiunii scoli/ numar suprasolicitat
- traditiile sociale de femei
Cand apare | contribuie la dependenta | inactive Ce legatura are
problema? femeilor de venitul problema cu organizatia
Cand barbatilor din familie dvs.?
aceste femei - posibilitati - Centrul
parasesc inadecvate de instruire Comunitar a fost creat
sistemul de profesionala pentru femei in 1993 pentru
Invatamant care - Centrul Imbunatatirea statutului
ofera instruire Comunitar duce lipsa de economic gi social al
gratuita tuturor | personal, echipamente, femeilor
tinerilor materiale si spatii pentru - cererea curenta
satisfacerea cererilor de de asistenta depdseste
instruire capacitatea noastra de
a o satisface
Enuntul problemei: prea putine femei care absolva sistemul gcolar sunt suficient
de instruite pentru a ocupa posturile disponibile

Scopul proiectului
Scopul unui proiect reprezinta, de reguld, rezolvarea problemei sau stadiul in care dorim sa
ajunga problema in urma derularii proiectului. Recomandari:
B cnuntul trebuie sa fie scurt si concis
B nu trebuie sd apard necesitatea de a folosi conjunctia “si” pentru a desparti 2
propozitii; daca se intdmpla acest lucru, s-ar putea sa fie vorba de 2 scopuri
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B de asemenea, folosirea cuvantului “prin” atrage dupa el explicatii cu privire la modul
in care va fi atins scopul proiectului; nu este cazul a se face acest lucru in aceasta
sectiune

Se aseamana ca formulare cu misiunea organizatiei

B misiunea concentreazd cele mai nalte scopuri ale organizatiei. Formularea misiunii
este sarcina echipei fondatoare si se refera la scopul pentru care a fost infiintata
organizatia respectiva, in anumite cazuri este stipulatd de lege (pentru institutii si
autoritati publice).

B Prin declaratia de misiune sunt clarificate:

[0 ce ofera organizatia, prin care este aratat rolul pe care si-1 asuma in societate si
este fixatd granita activitatilor pe care le desfasoara
[0 cui ofera, care sunt consumatorii
[0 cum ofera, aratand astfel cum intentioneaza sa satisfaca nevoile consumatorilor
Ideal ar fi ca scopul sa poatd fi exprimat intr-o singura propozitie, iar declaratia de misiune
intr-un paragraf scurt.

Obiectivele proiectului
In vederea formularii corecte a obiectivelor se va rispunde cu precizie la urmitoarele
intrebari:

B Care sunt zonele cheie pe care dorim sa le schimbam prin acest proiect?

B Care este segmentul de populatie care va fi implicat schimbare? (atentie, aici trebuie
sd avem in vedere nu numai grupul-t{inta - care, de altfel, va fi stabilit cu precizie - ci si
categoriile de populatie cu care acesta interactioneaza major!)

B Care este directia schimbarii pe care o dorim? (crestere sau imbunatatire, descrestere
sau reducere)

B Care este gradul sau proportia schimbarii?

B Care este termenul (sau intervalul de timp) prevazut pentru atingerea gradului de
schimbare?

Existd cateva reguli simple care ajuta la o bund definire a obiectivelor:

B exprimarea trebuie sa fie concisa, prin propozifii afirmative simple

B se vor evita cuvintele cu inteles neclar, ambiguu sau interpretabil, de genul;
imbunatatire, perfectionare, intarire, etc.;

B se va reduce pe cat posibil numarul adjectivelor;

B sc va acorda atentie verbelor, pentru ca acestea definesc actiuni (mai potrivite pentru
misiune), iar obiectivele sunt stari

B 1n formularea obiectivului nu trebuie inclusa calea de atingere a acestuia

B acolo unde este posibil, se mentioneaza grupul tinta.

Obiectivele se pot clasifica 1n:

B obiective cantitative si calitative sau

B obiective pe termen lung (largi) si pe termen scurt (imediate)

Orice proiect bine facut va avea un amestec de diferite tipuri de obiective, iar acestea vor
trebui masurate separat.
Pentru a avea succes:

B obiectivele generale ale proiectului Dvs. sd fie similare cu obiectivele concrete sau
prioritatile enuntate de finantator in Ghidul de finantare

B obiectivele imediate ale proiectului Dvs. sd arate modul 1n care solutia pe care o
propuneti in cadrul proiectului va contribui la realizarea scopului.

66



Foaie de lucru - obiective

Zona de Statutul de Venitul Deprinderi

schimbare somer castigat tehnice

Populatia 75% din 75% din Toti elevii

afectata elevele anului absolventele cursurilor

2000 anului 2000 avansate

Directia eliminare crestere Imbunatatire
schimbarii

Gradul Cu 100% Cu 25% Substantial
schimbarii

Cadrul 18 luni 18 luni Pe timpul

timp instruire + 6 luni | instruire + 6 luni | unui curs avansat

asistenta asistenta de 18 luni

Metoda de Chestionare Chestionare Opinia

colectare pre/post instruire | pre/post instruire instructorilor in

croitorie si

tamplarie

Obiectivul Sa se Sa creasca Sa creasca

in forma elimine statutul | venitul obtinut de substantial

standard de somer la 75% 75% din deprinderile

din elevele anului absolventele tehnice ale

2000 in termen de | anului 2000 cu 25 elevilor pe

6 lunidela | % in termen de 6 parcursul

absolvire luni de la cursurilor

absolvire avansate de

tamplarie si

croitorie

Forma (directia schimbarii) + (zona de schimbare) +

standard: (populatia studiata) + (gradul de schimbare) + (cadrul timp)

Rezultatele asteptate reprezinta finalitatea proiectului, justificarea existentei sale. De obicei
ele sunt cantitative si calitative. Trebuie sa fie masurabile, vizibile si specifice, reprezentand,
de fapt, atingerea obiectivelor propuse. Pentru a se asigura buna functionare a proiectului este
bine ca fiecarui obiectiv stabilit initial (si, eventual, adaptat pe parcurs) sd-i coincidd un
rezultat, pentru validare.

Activitatile sunt exprimate ca procese. Ele sunt actiunile necesare pentru a transforma
resursele date in rezultate planificate Intr-o perioadd de timp specificata.
Caracteristicile activitatilor
toate activitatile esentiale pentru producerea rezultatelor anticipate sunt incluse
toate activitatile contribuie direct la obtinerea rezultatelor
sunt incluse doar activitdtile care decurg prin proiect
activitatile sunt descrise in termeni de actiune
timpul estimat pentru fiecare activitate este realist
activitatile sunt potrivite situatiei
Structura de descriere a activitatilor unui proiect:
B indicatorii de indeplinire: sunt reprezentati de rezultatele obtinute in urma efectuarii
activitatii respective
B descrierea activitafii Tn general si a subactivitatilor dacd este cazul: este descrierea
detaliata a ceea ce se face; o activitate se poate realiza si prin mai multe subactivitéti

ooooOood
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responsabilii din partea echipei de implementare: sunt persoanele desemnate, din
cadrul echipei de proiect, care vor raspunde de o anumita activitate

evenimente de referintd: este punctul de reper in desfasurarea activitatii, la care se
raporteaza celelalte activitati.

resurse alocate: sunt acele mijloace care se pot destina pentru realizarea proiectului
asigurarea calitatii: specificati ce masuri luati pentru a se asigura calitatea activitagii
respective.

riscuri semnificative

planuri de rezerva pentru contracararea riscurilor

Exemplu: Activitatea 1: Amenajarea spatiilor de productie

Indicatori de 1indeplinire: spatiile de productie sunt pregatite pentru inceperea
activitatilor, conform specificatiilor din Anexa X.
Descriere: aceasta activitate consta 1n actiunile de inchiriere, amenajare si igienizare a
spatiului, de achizitie si de dotare cu echipamente, conform Anexei X. Actiunile de
amenajare §i igienizare vor fi subcontractate unui antreprenor, inchirierea spatiului si
achizitia echipamentelor necesare functiondrii va fi efectuatd de catre echipa
manageriala.
Activitatea 1 include 9 subactivitati paralele:
1-1 Licitatie pentru subcontractarea unui antreprenor
1-2 Amenajarea si igienizarea sediului (reparatii, adaptari de instalatii electrice,
sanitare, zugraviri, tencuieli, vopsitorie, amenajare podele)
1-3 Receptionarea lucrarilor de amenajare
1-4 Definitivarea listei echipamentelor prin detalierea si completarea listei
1-5 Lansarea cererilor de oferta pentru achizitia echipamentului
1-6 Evaluarea si selectarea ofertelor
1-7 Achizitionarea echipamentelor si elementelor minime de ambient, conform
procedurilor.
1-8 Instalarea echipamentului si elementelor de ambient.
1-9 Controlul si evidenta configuratiei logistice
Responsabili din partea echipei de management a proiectului sunt managerul de
proiect, asistentul manager si responsabilul pentru logistica.
Evenimentele de referinta sunt (vezi diagrama Gantt - Anexa Y):

[ definitivarea inchirierii licitatiei

[] receptia lucrarilor de amenajare si igienizare

[] instalarea mobilierului, echipamentului si a elementelor de ambient
In privinta asigurarii calitatii, criteriile pentru evaluarea calitatii, masurile de prevenire
a defectelor, actiunile necesare detectarii si corectarii acestora, demonstrarea
respectarii criteriilor de calitate si a procedurilor de revizie vor fi detaliate intr-un
studiu ce va fi elaborat de Contractor, aprobat de Partener si inclus in Raportul de
Initiere.
Riscurile semnificative sunt:

O intarzierea sau intreruperea lucrarilor de amenajare datoritd unor cauze

subiective
[] absenta unor oferte adecvate cerintelor in termenii fixati din cauze de forta
majora

Planuri de rezerva pentru contracararea riscurilor:

[0 pregatirea mai multor echipe de muncitori

L] cercetarea pietei pentru achizitii si in alte localitati

0 I I O 0

68



Aceasta structurd este foarte completd si asigurd clarificarea aspectelor cheie ale derularii
proiectului. Puteti opta si pentru o structura mai simpld, dar din care sa nu lipseasca datele
esentiale, ce definesc cel mai bine activitatea respectiva.

Resursele

B Pentru a putea realiza scopul propus, managerul de proiect va avea la dispozitie
anumite resurse. Din punct de vedere calitativ si cantitativ, la conceperea proiectului s-
a considerat ca, utilizate eficient, vor permite atingerea scopului.

B Cele mai importante resurse care stau la dispozifia unui manager de proiect sunt:
oamenii, echipamentele, materialele, finantele, timpul, informatiile, spatiul, reputatia,
imaginea etc.

B Un alt aspect important privind resursele este cd, exceptind pe cele financiare,
valoarea lor pentru proiect este in general relativa si depinde de capacitatea
manageriala a celor care le folosesc.

Bugetul proiectului

[0 buget pe categorii de cheltuieli

[l buget pe categorii de cheltuieli si pe activitati

[0 buget pe surse de finantare
Ce este bugetul ?

[0 Bugetul descrie un proiect, in totalitate, in termeni financiari.

00 Bugetul este un criteriu de masurare a rezultatelor proiectului.

[0 Bugetul este o declaratie de planuri financiare pentru o perioada viitoare.
Redactarea bugetului presupune mai multe etape logice. Initial sunt adunate informatii despre
ce doreste firma sa realizeze, care sunt limitele si ce influente interne si externe o vor afecta.
O etapd importantd in intocmirea bugetului este cea de estimare a cheltuielilor.

A. buget pe categorii de cheltuieli — grupeaza veniturile si cheltuielile pe categorii. Exemplu:
personal;

transport;

echipament;

instruiri;

publicatii;

cheltuieli indirecte.

B) buget pe categorii de cheltuieli si pe activitati — grupeaza cheltuielile pe categorii §i pe
activitati, in cadrul aceluMaramures proiect. Exemplu:

ooooOood

Cheltuieli Buget net Activitatea A Activitatea B
100% 70% 30%

De personal: 10.000 7.000 3.000

- Salarii 5.000 3.500 1.500

- Consultanta [5.000 3.500 1.500
Transport 1.000 700 300
Echipament 3.000 2.100 900
TOTAL 14.000 9.800 4.200

C) buget pe surse — grupeaza cheltuielile pe categorii si pe surse de finantare care participa cu
fonduri. Exemplu:
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Cheltuieli Buget total Finantator A Finantator B
De personal: 10.000 7.000 3.000

- Salarii 5.000 3.500 1.500

- Consultanta 5.000 3.500 1.500
Transport 1.000 700 300
Echipament 3.000 2.100 900
TOTAL 14.000 9.800 4.200

Estimarea bugetelor proiectelor
In sens mai larg, bugetul poate fi privit ca o planificare a proiectului din punct de vedere
financiar. Pregatirea unui buget detaliat si realist permite o imagine mai clara a resurselor
necesare atingerii obiectivului proiectului. Astfel, bugetul atribuie valoare financiara
activitatilor proiectului. De asemenea, bugetul reprezintd un instrument de control al
resurselor financiare ale proiectului, orice abatere trebuind luatd in considerare imediat ce a
fost constatata.
Alcatuirea unui buget poate incepe de sus in jos (de exemplu, sunt firme care atribuie an de an
aceeasi suma pentru departamentul de cercetare — dezvoltare, urmand ca acesta sa aloce
sumele pe diferitele proiecte) sau de jos in sus, pornind de la necesarul fiecarei sarcini.
Atribuirea de valori poate fi o sarcina simpla (de exemplu, pentru construirea unui spatiu sunt
coeficienti care ne arati costul pe m?) sau complexi (in cazul unor activititi noi, de cercetare).
Etape in realizarea bugetului
a) Planificarea activitatilor proiectul,;
b) Estimarea cheltuielilor in detaliu, pe fiecare activitate si sub-activitate;
c¢) Estimarea potentialelor surse de venituri;
d) Reconcilierea diferentelor dintre cheltuieli si venituri;
e) Fluxul de numerar (bani pentru efectuarea platilor - sume, perioade);
f) Aprobarea bugetului;
g) Stabilirea unor proceduri de supraveghere permanenta a costurilor comparativ cu bugetul,
dupa Inceperea proiectului;
h) Stabilirea unor proceduri de supraveghere permanentd a costurilor comparativ cu bugetul,
dupa Inceperea proiectului;
1) Revizuirea si actualizarea bugetului.
imbunititirea procesului estimirii costurilor

- utilizarea softului specializat in previziuni;

- includerea unor marje care asigura flexibilitatea actiunilor;

- ierarhizarea obiectivelor.
Cercetarea pietei finantatorilor

- identificarea cat mai multor surse de finantare posibile

- strangerea unei cantitati de informatii suficienta

- dezvoltarea unei baze de date care sd permita conturarea unei strategii de contactare a

finantatorilor

Puteti sa va ganditi la mai multi finantatori pentru acelasi proiect, schimband ordinea
prioritatii obiectivelor; sunt si finantatori care prefera sa finanteze proiecte in colaborare cu
alti finantatori.
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Surse de finantare:

- publice: proiecte guvernamentale la nivel: local; regional; national; international
- private — fundatii: ale comunitatii; la nivel national; cu scopuri speciale; particulare;

ale unor companii.
Recomandari pentru realizarea bugetului:

Nu proiectati bugetul astfel incat sa acoperiti suma maxima eligibila

Studiati atent care cheltuieli sunt eligibile (achizitia de terenuri sau
achizitia/inchirierea de cladiri este permisa doar daca acestea sunt indispensabile
pentru implementarea proiectului)

Porniti de la ceea ce vreti sa realizati si descoperiti cu ce resurse o puteti face

Nu porniti de la resursele disponibile

Verificati lista de activitati si costurile pe care le presupun aceste activitati

Nu uitati de impactul inflatiei asupra cheltuielilor anticipate. O solufie este
calcularea costurilor in EURO, la care se poate calcula o inflatie de 2,5 - 3%

Tineti seama de toate schimbarile care va pot afecta costurile

usoara supraevaluare este preferabila subevaluarii

Asigurati co-finantarea (contributia proprie), dovedind cu documente ca dispuneti de
bunurile materiale si personalul (asa-numita contributie in naturd) precum si de
resursele financiare. Incercati s asigurati un nivel al acestei co-finantiri mai mare
decat procentul minim solicitat

Finantatorul aminteste, uneori, in cadrul prezentarii proiectului posibilitatea
solicitantilor de a achizitiona pentru proiect echipamente din tara de origine a
finantatorului. Este recomandat sa apelati la aceasta solutie atunci cand dispuneti de
oferte competitive

Toate articolele de buget trebuie divizate in componente individuale; trebuie
specificat numarul de unitéti pentru fiecare componenta

Intocmirea unui buget corect va dura destul de mult, deci incepeti din timp;
Consultati la intocmirea bugetului toate persoanele implicate In acesta - veti avea
mai multe sanse sa fie realist i, in plus, va asigurati ca el va fi inteles si acceptat in
mod flexibil si nu privit ca o masura birocratica de control;

Bugetul trebuie sa corespunda cu contractul de finantare.

Rezumat

Managementul proiectelor utilizeaza diferite instrumente (zools),
specifice fiecaruia dintre cele 5 procese ale oricarui proiect (initiere, planificare,
executie, control si inchidere). Folosirea acestora poate fi optionald, insa ele pot oferi
solutii viabile la problemele care pot aparea pe parcursul derularii proiectului.

Structura cererii de finantare este:

proiectul: descriere
rezultatele asteptate
bugetul proiectului
sursele de finantare preconizate.

Elementele principale ale planului proiectului sunt:

e problema — justificare proiectului
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scopul proiectului

obiectivele proiectului

rezultatele asteptate

activitatile

resursele

estimrea bugetelor proiectelor

imbunatatirea procesului estimarii costurilor

cercetarea pietei finantatorilor.

Test de evaluare a cunostintelor
1. Care sunt cele cinci procese specifice oricarui proiect ?

a) Iinitiere, obiective, planificare, executie, control.

b) initiere, planificare, executie, control, incheiere.

¢) Iinitiere, planificare, executie, reyultate asteptate, control.
Rsp=b)

2. Pasii in elaborarea cererii de finantare sunt:

Rsp=identificarea, documentarea problemei, initierea proiectului, contactarea
finantatorilor, scrierea propunerii de finantare.

3. In cadrul unui proces de planificare vor fi prezentate:
a) scopul si justificarea proiectului, WBS, diagrama de retea,
beneficiilecare se vor obtine la terminarea proiectului.
b) principalele rezultate dorite, lista activitatilor, controlul activitatilor,
c) scopul si justificarea proiectului, WBS, obiectivele proiectului,

diagrama de retea.

Rsp=c¢)

4. Anuntul de licitatie contine:
a) titlul programului, descrierea programului, experienta ceruta, adresa
completa, termenul limita.
b) descrierea, programului, experienta ceruta, controlul programului.
¢) adresa completa, termenul limita, executia programului.
Rsp =a)

5. Definiti notiunea de obiectiv.

Rsp = obiectivul este starea dorita, la care se va ajunge in momentul in care
proiectul
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va fi incheiat.
6. Scopul unui proiect reprezinta:
Rsp =rezolvarea problemei sau stadiul in care dorim sa ajunga problema in urma
derularii proiectului.
7. Enumerati sursele de finantare ale unui proiect.
Rsp = - publice: proiecte guvernamentale la nivel: local; regional; national;
international

- private — fundatii: ale comunitatii; la nivel national; cu scopuri speciale;
particulare; ale unor companii.
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Unitatea de invatare 6. MANAGEMENTUL RISCURILOR.
MANAGEMENTUL TIMPULUI IN PROIECTE

Cuprins

6.5.Introducere

6.6. Competentele unitatii de invatare
6.7.Managementul riscurilor in proiecte
6.8.Managementul timpului Intr-un proiect

:N(Q’ 6.1. Introducere

In cadrul acestei unititi de invitare se vor parcurge notiunile referitoare la
managementul riscului Tmpreuna cu efectuarea unor exercitii de simulare a
diferitelor situatii de risc si gasirea celor mai potrivite solutii de rezolvare a
acestora. De asemenea, se va acorda o atentie sporitd identificarii,analizei si a
evaludrii riscurilor proiectelor cu scopul de a diminua efectele negative datorate

unor cauze interne sau externe privind managementul proiectelor

- Identificarea si analiza riscurilor

A - Evaluarea riscurilor

- Insusirea componentele managementului timpului in proiecte

\:_, ’ 6.2. Competentele unititii de invatare

Durata medie de parcurgere a primei unititi de invitare este de 4 ore.

6.3.Managementul riscurilor in proiecte

Managementul unui proiect implica, pe langa altele, si un management al riscului,
deoarece proiectele se deruleaza intr-un mediu care presupune un anumit grad de risc (datorat
caracterului de noutate si unicitate al proiectului), putand conduce la neindeplinirea totala sau
partiala a obiectivelor propuse.

Scopul unui manager de proiect este sa incerce sa inlature marea diversitate a riscurilor
la care este supus un proiect sau sa minimizeze efectele acestora.

Riscul - masura probabilitatii si a consecintelor de a nu atinge un obiectiv al proiectului;
implica notiunea de incertitudine si are intotdeauna asociat un cost.
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- un eveniment care are efecte negative (In acest context, un eveniment care va avea

efecte pozitive asupra unui proiect reprezinta o oportunitate)
- 0 problema care nu primeste raspuns (o problemda = o intrebare fara raspuns)

- 0 aparitie posibild a unei situatii, de reguld nefavorabild, pentru care nu se cunosc cu certitudine
caracteristicile, dar careia ii pot fi asociate:
e  Un numdr de variante posibile;
e Valorile posibile pentru fiecare varianta;
e Posibilitdtile de aparitie a fiecarei valori.
A preciza toate valorile probabile inseamna:
e A enumera starile posibile prin care proiectul trec succesiv;
e A stabili valorile probabile pentru fiecare stare posibila;
e A estima probabilitatea aparitiei fiecarei stari si a fiecarei valori.

Riscurile se concretizeaza cel mai frecvent prin:

- nerespectarea termenelor

- depasirea bugetului aprobat

- neincadrarea in parametri (cantitativi sau calitativi) de performanta si calitate stabiliti.

Aparitia unui risc poate determina aparitia unui alt risc, acestea fiind interconditionate (ex.

depasirea perioadei de finalizare pentru o anumita faza va duce la necesitatea angajarii unui

forte de munca suplimentare pentru fazele ulterioare, ceea ce poate conduce la o depasire a

bugetului)

Probabilitatea de manifestare a riscurilor n ceea ce priveste termenele de timp poate creste:

cu atat mai mult cu cat termenul de realizare pentru un proiect este mai scurt

- daca subproiectele din componenta unui proiect au fermene critice (in aceastd situatie
trebuie sa le fie alocatd o atentie sporitd subproiectelor respective, ca si modului de
interconditionare intre acestea)

- daca proiectele au o durata lunga de derulare (pe parcursul mai multor ani); este posibil ca
dupd o anumita perioada, structura organizatoricd stabilita la inceputul proiectului sd nu
mai fie valabild dupa un timp.

Componentele principale ale unui risc sunt:
e cvenimentul nedorit §i cauzele care determina aparitia acestuia
e probabilitatea aparitiei acelui eveniment
e cfectul pe care il are evenimentul asupra derularii proiectului.
Probabilitatea de aparitie a unui risc si efectul pe care il produce in cazul in care riscul este
prezent sunt variabile independente. Astfel, exista:
- riscuri cu impact mare si cu probabilitate mare
- riscuri cu impact mare §i cu probabilitate mica
- riscuri cu impact mic si cu probabilitate mare,
analiza lor fiind efectuata in aceastd ordine.

Sursele de manifestare a riscurilor se pot determina prin utilizarea diagramei cauza

— efect (“os de peste” a lui Ishiwara) (v. fig. 6.1). Pentru fiecare efect nedorit (care s-a
manifestat in proiecte anterioare), se vor reprezenta grafic cauzele posibile pentru fiecare
categorie cauzala majora (personal, metode, tehnica, timp etc.), mergand progresiv pana la
aflarea cauzelor de bazi. In acest fel, vor putea fi identificate cauzele care apar mai frecvent,
pentru a gasi solutii de rezolvare a lor pentru proiectele ulterioare.
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Cauze: Timp Metode Personal

Efectul nedorit

Fig. 6.1: Diagrama cauza — efect

Sursele majore de risc pentru un proiect sunt cel mai adesea:

a) planul proiectului:

1.

obiective nefezabile
inexistenta unui plan detaliat care sa ia in considerare toate cele 4 elemente caracteristice
unui proiect (timp, buget, calitate, asteptarile participantilor)
nu exista planuri de contingenta (actiunile care vor fi intreprinse in cazul de manifestare a
unor evenimente nedorite)
nu este specificat bugetul pentru fiecare activitate
echipa de proiect
lipsa unor abilitati personale si profesionale ale membrilor echipei pentru buna desfasurare
a proiectului
lipsa unei motivatii suficiente
lipsa unei informari corespunzatoare in legatura cu scopul, obiectivele, responsabilitatea si
rolul fiecarui membru in cadrul proiectului
lipsa unei comunicari eficiente Intre membri participanti la proiect
organizarea
alocarea nejudicioasa a resurselor necesare pentru diferite activitati
inexistenta unor controale si evaludri riguroase pe parcursul derularii proiectului
insuficienta definire a metodelor de lucru dorite in proiect
clientul
nu s-a facut analiza nevoilor clientului
specificatiile dorite nu sunt clare
clientul este tinut in afara fluxului informational
suportul managerial
managerii de top nu sustin proiectul
este Incurajatd munca individuald, nu cea in echipa
nu au fost definite clar prioritatile organizatiei
Rolul unui manager de proiect in ceea ce priveste managementul riscurilor este:
de a analiza, identifica si evalua riscurile
de a gasi metodele de diminuare a riscurilor sau a actiunilor care trebuie realizate pentru
ca proiectul sa poata fi derulat in continuare (managementul riscurilor ca atare).

Identificarea si analiza riscurilor
Riscul este o caracteristicd inerentd si inevitabild a unui proiect, desi gradul de risc

poate varia foarte mult. Definifia riscului, ca o probabilitate de a se realiza o situatie
favorabila sau o pierdere, este o definitie foarte generald. Cum putem recunoaste un risc cand
planificam si estimam un proiect?
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Pentru identificarea riscurilor, orice manager de proiect trebuie sa isi pund urmatoarele
intrebari:
e ce reprezinta riscul pentru proiectul in curs?
e ce reprezinta riscul pentru o anumita activitate a proiectului?
e care sunt riscurile care pot aparea?
e care este probabilitatea lor de manifestare?

Spunem ca un proiect este sensibil la risc daca atunci cand in cazul producerii riscului

respectiv pot fi periclitate aspectele esentiale ale proiectului.

Ex.: O persoana care lucreaza intr-un post cheie, cu acces larg la informatii cu circulatie
limitatd asupra unui proiect de dezvoltare a unui nou produs, se simte la un moment dat
nemulfumita si paraseste firma. Luand cu ea cunostintele dobandite, persoana respectiva, se
angajeaza la o alta firma, care este principalul concurent al celei pe care a parasit-o.

Aceasta situatie pericliteaza intregul proces de dezvoltare a noului produs, pentru ca
devine clar ca firma concurenta isi va dezvolta ea insasi, foarte repede, un produs competitiv.
Prin urmare un asemenea proiect este sensibil la riscul transmiterii unor cunostinte
specializate catre o firma rivala.

Riscurile pot fi: interne (se refera la organizatia care realizeaza proiectul — membri
echipei, resurse etc.) sau externe (schimbari ale pietei, actiuni guvernamentale).

Modalitatile de identificare a riscurilor depind intr-o mare parte de caracteristicile
specifice proiectului in derulare, ca si de cerintele finantatorului, a celorlalti participanti la
proiect, a clientului.

Identificarea riscurilor ne da o imagine de ansamblu asupra probabilitatii de manifestare
a lor, a activitatilor pe care trebuie sa le realizam, a impactului acestora asupra bugetului, a
programarii activitatilor proiectului. Orice risc trebuie analizat si prevazut, iar in situatia in
care impactul pe care l-ar avea manifestarea unui eveniment nedorit este mare, trebuie luate
masuri suplimentare.

2. Evaluarea riscurilor
Evaluarea riscurilor Inseamna definirea clara a acestora, inclusiv stabilirea importantei
riscului pentru proiect, cat de severa ar deveni situatia daca s-ar produce, cat de sensibil este
proiectul si probabilitatea materializarii lor. Prin urmare, evaluarea riscului presupune:
identificarea riscurilor ;
- analiza riscurilor in ceea ce priveste impactul lor asupra performantelor, costurilor,
programarii lucrarilor si a calitatii lucrarilor ;
- estimarea probabilitatii producerii riscului in timpul desfasurarii proiectului, adica ceea ce
se numeste gradul de expunere a proiectului;
- stabilirea ordinii de prioritdti a riscurilor, in functie de gradul de expunere, efectul
potential si problemele asociate riscurilor proiectului.
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WB » Identifica
Lista
operativa
pentru Evaluarea
evaluarea riscurilor
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Probabilitate
de producere a
riscurilor

Determinarea efectelor
asupra estimarilor si

/v (stratesie)

/ planurilor

Misuri luate

Impactul

Fig. 6.2: Evaluarea riscului intr-un proiect

Plan de

Evaluarea riscurilor se va face dupa prezentarea WBS si a fiecarei activitati.

Conform studiului lui Chicken privind practica evaluarii riscurilor, nu existd metode
universal acceptate pentru evaluarea riscurilor, recurgandu-se adesea la experientele proprii
sau la cunostintele unui expert. Pentru evaluarea riscurilor mai pot fi utilizate metode
statistice, cantitative (care exprimd relatiile intre factori prin termeni matematici), simulari
computerizate (utile cand toate riscurile trebuie analizate in detaliu, fiind bazate de reguld pe
un sistem expert), sisteme soft, arbori de decizie. O forma de simulare adesea folositd (in ceea
ce priveste termenele activitatilor din proiect) se bazeaza pe analiza Monte Carlo, care

foloseste diagrama de retea a proiectului.

Probabilitatea
cumulata (%)

10

50

¥

v

10

75 125 130

135 140 145 Durata proiectului (zile)
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Fig. 6.3: Analiza Monte Carlo (curba aratd care este probabilitatea ca proiectul sa se termine
la 0 anumita datd; ex. sansa ca proiectul sa se finalizeze in 75 de zile este de 25 %)

Lista operativa reprezintd o formad de reprezentare a evaludrii riscurilor. Ea se
realizeaza fie in cadrul organizatiilor cu o experientd bogatd in managementul proiectelor sau
de catre un manager de proiect care a lucrat la mai multe proiecte, fie face parte din pachetele
de software pentru un proiect. Daca o astfel de listd nu exista, se recomanda alcatuirea unui
registru in care sa fie precizate riscurile identificate initial, actiunile intreprinse, urmate de
cele care s-au produs efectiv si cu masurile care au fost luate pentru fiecare risc in parte. O
astfel de listd nu poate fi exhaustiva; ea se completeaza odata cu identificarea riscurilor.

Listele operative se pot prezenta sub mai multe forme:

- precizarea riscului, a probabilitatii de producere, a efectelor pe care le genereaza

Descrierea riscului Probabilitate de producere | Impact

Tabel 6.1: Lista de evaluare a riscurilor

- clasificarea riscurilor in functie de impactul produs (mare, mediu, mic)
- ponderarea riscurilor pentru fiecare categorie (obiective, calitate, timp etc.) pentru a stabili
riscurile cele mai importante, daca ele sunt acceptabile si masurile care trebuie luate.
O alta forma de reprezentare pentru evaluarea riscurilor o reprezintd matricea de
criticitate.

Sursa de risc Impact
Categorie Tip Depasire Depagire buget | Costuri de
termene functionare
Riscuri Inflatie
financiare X
Asigurari X
Riscuri tehnice | Mentenanta p
Constructie
X X

Tabel 6.2: Matricea de criticitate

3. Managementul riscurilor

Managementul riscurilor presupune identificarea masurilor care trebuie luate pentru a
preveni si diminua efectele riscurilor identificate.

Presupune parcurgerea urmatoarelor etape:
a) identificarea riscurilor posibile;
b) analizarea riscurilor;
c¢) luarea deciziei asupra actiunilor ce trebuie Intreprinse;
d) identificarea masurilor care trebuie adoptate pentru fiecare risc identificat;
e) estimarea costurilor necesare implementarii acestor masuri.

Masurile care pot fi luate pentru gestionarea riscurilor sunt:
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- evitarea riscului (prin inlaturarea cauzelor de aparitie a lor, care pot fi identificate prin diagrama
cauza — efect, dar poate fi imposibila uneori)

- diminuarea probabilitatii de manifestare a unui risc sau a impactului produs de acesta (ex. lipsa
infrastructurii tehnice => Inchirierea sau achizitionarea de echipamente sau se prevede o duratd mai
mare pentru proiect)

- transferarea riscurilor (ex. prin asigurari)

Transferarea riscului nu garanteaza insa ca proiectul se va finaliza cu succes sau ca

protectia din punct de vedere financiar ar putea salva proiectul. Beneficiul unei asigurari
poate sa reprezinte doar asigurarea unei anumite protectii financiare in cazul producerii

riscurilor.

- planuri de contingenta

Identificarea unui risc trebuie sa fie urmatd de elaborarea unor scenarii/optiuni
alternative, care sa contind activitatile care vor fi derulate in cazul aparitiei evenimentului
nedorit (pentru reducerea efectelor negative datorate riscului). Pentru fiecare optiune, se
stabilesc care sunt avantajele si dezavantajele acesteia, pentru a selecta varianta cea mai buna.
De asemenea, trebuie analizat impreuna cu stakeholderi-ii pentru a stabili o eventuala obtinere
de resurse suplimentare sau a unor facilitati.

- acceptarea riscului ca atare, dar monitorizarea acestuia la anumite perioade pe parcursul
derularii proiectului.
Riscurile trebuie reanalizate periodic, pentru a cunoaste dacd unul din riscurile
prevazute poate deveni critic sau au aparut altele noi, care necesitd noi planuri de contingenta.
De asemenea, trebuie luate In considerare si progresele tehnologice (in cazul in care
proiectele au o duratd mai mare de un an, caci se considera ca ciclul de viatd in domeniul
tehnologiei informatiei este de sub 2 ani), in special pentru proiectele de informatizare.

Impartirea proiectului in subproiecte si controlul rezultatelor obtinute la sfarsitul
fiecarei faze/proces are ca rol principal minimizarea riscurilor si analiza modului in care
rezultatele prevdzute a se obtine la sfarsitul fiecarei faze/proces sunt atinse. Controlul
factorilor de risc trebuie sa fie facut mai des la inceputul proiectului.

Nu exista rezolvari standard pentru managementul riscurilor unui proiect. Managerul
de proiect, in functie de cunostintele, abilititile (imagine de ansamblu a proiectului,
observarea detaliilor, perseverentd), experienta, instrumentele generale de management
(gandire strategica, previziune) pe care le detine si toleranta la risc va gestiona in mod eficient
sau nu riscurile care se pot manifesta pe parcursul derularii unui proiect.

Un management eficient al riscului presupune insd prelucrarea rapidd a tuturor
informatiilor la un moment dat in legaturd cu derularea proiectului, necesare in luarea
deciziilor care trebuie luate pentru ca proiectul sa poata fi finalizat.

6.4.Managementul timpului intr-un proiect

Timpul este o componenta de baza a unui proiect, care trebuie bine administrata.
Managementul timpului nu depinde doar de regulile de organizare interna a
activitatilor, ci si de metodele de lucru proprii fiecarui membru din echipa. Pot aparea adesea
activitati neprevazute (sedinte, necesitatea rezolvarii unor conflicte, rezolvarea unor situatii de
urgentd), care pot prelungi termenele de finalizare pentru diferite faze ale unui proiect, n
cazul 1n care nu luam in considerare aceste probleme.
Dintre factorii considerati a fi “hoti de timp”, fac parte urmatorii:
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Schimbari neasteptate
Incompetenta in delegarea responsabilitatilor
O activitate administrativa excesiva
Amanarea hotararilor
Implicarea prea multor persoane in actul de decizie
Un spatiu de lucru prost organizat
Lipsa cunostintelor de specialitate.
Evidentierea programului pentru un proiect se poate face prin WBS, prin diagramele
de retea sau diagramele Gantt.

Rezumat

Managementul unui proiect implica, pe langa altele, si un management al
riscului, deoarece proiectele se deruleaza intr-un mediu care presupune un anumit
grad de risc (datorat caracterului de noutate si unicitate al proiectului) putand
conduce la neindeplinirea totald sau partiald a obictivelor propuse.
Scopul uni manager de proiect sa incerce sa inlature marea diversitate a riscurilo la
care este supuss un proiect sau s minimizeze efectele acestora.

Test de evaluare a cunostintelor

1. Ce intelegeti prin notiunea de risc?

Riscul — masura probabilitatii si a consecintelor de a nu atinge un aobiectiv al

proiectului, implicd notiunea de incertitudine si are intotdeauna asociat un

cost.

2. Sursele majore de risc pentru un proiect sunt cel mia adesea:

a) planul proiectului, echipa de proiect, organizarea proiectului, suportul
managerial.

b) Planul proiectului, concurenta, echipa de proiect.

¢) Planul de proiect, echipa de peoiect, clientul, suportul managerial.

3.Care este rolul uni manager de proiect in ceea ce prveste managementul

riscurilor?

- de a analiza, identifica, evalua risurile, de a gasi metodele de diminuare a

riscurilor sau a actiunilor care trebuie realizate pentru ca proiectul s poata fi

derulat in contin uare.

4. Masurile care pot fi luate pentru gestionaea riscurilor sunt: evaluarea

riscurilor, diminuarea probabilitatii de manifestare a transferarii riscurilor
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	Studiu de fezabilitate
	Program – grup de proiecte conduse coordonat, pentru a obţine beneficii care nu ar  rezulta dacă ele ar fi conduse separat.
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	Recomandãri:
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	OBIECTIVELE PROIECTULUI I
	 Un obiectiv este un rezultat scontat ce trebuie obţinut în efortul de atingere a scopului proiectului şi, implicit, a rezolvării problemei.
	Pasul 6: Scrierea obiectivelor. In acest pas sunt combinate informaţiile generate în paşii fãcuţi pânã acum.
	Pasul 7: Evaluarea obiectivului. Revizuirea obiectivului şi obţinerea rãspunsului la o întrebare de genul : “Reflectã obiectivul respectiv “cantitatea” de schimbare pe care o dorim în cadrul rezultatului vizat? Dacã da, ai un obiectiv realist. Dacã nu...
	ACTIVITĂŢILE PROIECTULUI
	Activitatea este un mijloc de a atinge un obiectiv
	Acest capitol trebuie să cuprindă:
	1. Enunţarea fiecărei activităţi în parte;
	2. Specificarea responsabilului activitãţii respective;
	3. Specificarea resurselor de care este nevoie (personal, echipament, timp);
	4. Descrierea secvenţelor în timp şi modul cum se interfereazã activitãţile;
	Pentru a elabora activităţile prin care se atinge un obiectiv, răspundeţi-vã la urmãtoarele întrebãri:
	 Ce anume aveţi de fãcut pentru atingerea obiectivului? (Rãspunsul la aceastã întrebare îl consituie acţiunile ce trebuie întreprinse.)
	 Ce sarcini trebuie îndeplinite în cadrul fiecãrei acţiuni? (Răspunsul la această întrebare îl constituie sub-activităţile ce trebuiesc întreprinse)
	 Ce resurse sunt necesare pentru îndeplinirea fiecãrei sarcini? (Rãspunsul vã ajutã sã evaluaţi resursele de care aveţi nevoie şi planificarea în timp.)
	 Care sunt datele de începere şi terminare a sarcinilor? (Rãspunsul la aceastã întrebare vã ajutã sã determinaţi secvenţele în timp.)
	 Cum se vor selecta participanţii? (Rãspunsul vã ajutã sã vã daţi seama dacã veţi avea oamenii necesari pentru ducerea activitãţilor la bun sfârşit.)

	BUGETUL PROIECTULUI
	FUNCTII DE PLANIFICARE A BUGETULUI
	Bugetele cuantifică activităţi - adică le conferă valoare în bani.
	Bugetele dirijează cheltuielile astfel încât resursele să fie cheltuite numai pentru activităţi care sprijină obiectivele proiectului.
	Bugetele identifică ce resurse sunt necesare şi când sunt solicitate.
	Bugetele permit examinarea obiectivelor şi activităţilor unui proiect din punct de vedere al costului lor actual.
	Bugetele clarifică relaţia dintre cheltuielile directe necesare derulării proiectului şi cheltuieli de susţinere sau administrative (chirie, personal de specialitate, etc.)
	Un buget realist şi actualizat permite evaluarea financiară a proiectului.

	PROCESUL DE ELABORARE A BUGETULUI DE PROIECT
	1. Ce resurse sunt necesare?
	Resursele fizice, umane şi financiare. Asiguraţi-vă că le-aţi inclus pe toate!!!
	2. Cât costă aceste resurse?
	Pe baza experienţei proprii, a ofertelor de la furnizori sau prestatori de serviciu, etc. Nu uitaţi să luaţi în considerare inflaţia!!!
	3. Când sunt necesare aceste resurse?
	Pe baza planificatorului de proiect, identificaţi perioadele în care este necesară achiziţia resurselor.Cu cât durata în timp este mai mare, cu atât acest aspect trebuie detaliat mai mult!!!
	4. Cine este implicat  (cine cheltuie şi cine supraveghează)?
	Asiguraţi-vă de încrederea persoanelor implicate în procedeele financiare.Dacă nu aveţi un contabil al organizaţiei, angajaţi neapărat unul pentru proiect!!!
	5. De unde şi când vor veni resursele?
	Planificaţi-vă bugetul şi proiectul în aşa fel încât să nu rămâneţi descoperiţi pe acţiuni.Nu uitaţi că o parte din resursele de care aveţi nevoie în proiect le aveţi din interiorul organizaţiei!!
	Fază – “cuprinde activităţile în urma cărora vom obţine rezultatele scontate”
	2.3.1 Descrierea fazelor unui proiect
	Fig. 2.2: Procesele planificării



	Fără obiective clare, succesul unui proiect este imposibil de apreciat. Dar stabilirea obiectivelor nu este decat primul pas. Pentru a creste sansele de succes, trebuie realizata o planificare.
	Proiectele utilizează o serie de concepte: activităţi (tasks), jaloane (milestones), drum critic, diagramele  PERT şi Gantt, elemente care sunt folosite în reprezentarea planului de derulare/desfăşurare a unui proiect.

	 În prezent, se consideră că 50 % dintre activităţile companiilor mari sunt conduse după principiile impuse de managementul proiectelor. Managementul proiectelor (MP) oferă organizaţiilor instrumente puternice prin care acestea îşi îmbunătăţesc abilităţile de planificare, aplicare şi control, precum şi modul de utilizare a oamenilor şi a celorlalte resurse. MP implică  abordarea integrată a unor tipuri de management: managementul timpului, managementul costului, managementul calităţii, managementul resurselor umane, managementul comunicării, managementul riscului, managementul integrării proiectelor.
	1. Iniţiere
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	Procese ajutătoare
	- identificarea destinațiilor de utilizare a resurselor
	- întocmirea unui buget al proiectului
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	Fig. 3.4: Diagrama PERT orientată pe jaloane (a, b, c, d, e, f, g – activităţi)
	Metoda PERT ia în considerare riscul şi foloseşte trei durate de timp asociate fiecărei activităţi:
	Metoda PDM este asemănătoare metodei PERT (sistem de tip activitate pe săgeată), cu deosebirea că timpul necesar derulării unei activităţi se reprezintă pe nod, nu pe linie. Sistemul este cunoscut şi sub denumirea de activitate pe nod.
	I. Alcătuirea şi conducerea unei echipe de proiect

	Condiţiile necesare pentru  formarea unei echipe eficiente se referă la 4 elemente de bază:
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	Managementul proiectelor utilizează diferite instrumente (tools), specifice fiecăruia dintre cele 5 procese ale oricărui  proiect (iniţiere, planificare, execuţie, control şi închidere). Folosirea acestora poate fi opţională, însă ele pot oferi soluţi...
	Va fi ales managerul de proiect, care va primi autorizaţia din partea finanţatorilor pentru utilizarea resurselor (financiare, materiale) necesare în desfăşurarea activităţilor.
	Datele obţinute vor fi reprezentate în figura 5.1
	Se va pleca de la descrierea activităţilor care vor fi realizate în proiect, stabilirea ulterioară a cerinţelor pentru îndeplinirea activităţilor, alegerea membrilor din echipă
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