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Obiectivele cursului

Obiectivul general al disciplinei: Formarea si dezvoltarea competentelor de

management de proiect pentru cresterea calitatii educatiei si dezvoltare institutionalad

Obiectivele specifice ale disciplinei:

- Dezvoltarea abilitatilor de analizd a nevoilor si oportunitatilor ca puncte de
plecare Tn conceperea unui proiect educational;

- Formarea capacitatilor necesare proiectdrii, implementdrii si evaludrii unor
proiecte educationale;

- Descrierea etapelor de elaborare, avizare si implementare ale unui proiect
educational;

- Explicarea corelarii partilor constitutive ale unui proiect educational;

- Identificarea oportunitatilor sociale si culturale de realizare a proiectelor
educationale;

- Familiarizarea cu conceptele specifice proiectelor cu finantare nerambursabila, a
tipurilor de finantari si a modului de informare asupra acestora;

- Initierea in cunoasterea si utilizarea ghidului aplicantului si a grilei de evaluare a
unor proiecte educationale;

- Identificarea dificultatilor de implementare a unui proiect si a facilitatilor

asigurate de instrumentele de monitorizarea a implementarii.

1. Delimitari conceptuale

1.1. Aparitia conceptului de management

Dezvoltarea si cristalizarea In timp a ceea ce numim astazi ,,management” isi are
radacinile in secolele XV-XVI, dar marea majoritate a specialistilor din domeniu
situeaza individualizarea managementului in jurul anului 1900. Astfel, la inceputul
secolului XX, Henry Fayol (1841 -1925) a fost un inginer francez specializat n
exploatarea minelor. Fayol a ocupat pozitii de director executiv in cadrul acestei tip

de afaceri, fiind autorul a unei teorii generale de administrare a afacerilor, care este



adesea denumita Fayolism. El a dezvoltat aceasta teorie independenta de
managementul stiintific abordat de Frederick Winslow Taylor, dar ca si
contemporanul sau, acesta este larg recunoscut ca fondator al metodelor moderne de
management. Frederick Winslow Taylor (1856-1915) a fost un inginer mecanic
american care a cdutat sa imbunatateasca eficienta productiei industriale. El a fost
unul dintre consultantii primului management si, in acelasi timp, a fost unul dintre
liderii intelectuali ai miscarii de eficientd a afacerii. Ideile sale au fost extrem de
influente Tn era progresului industrial (1920 1890). Taylor a rezumat tehnicile sale de
eficienta in cartea sa Principiile managementului stiintific (1911), aceasta fiind
consideratd o lucrare de pionierat in aplicarea principiilor de inginerie pentru
activitatea desfasuratd la nivelul de fabricatie (productie) care a avut un rol esential in
crearea si dezvoltarea unei noi ramurii de inginerie, care este acum cunoscutd sub
denumirea de inginerie industriald. Frederick Taylor, recunoscut ca parintele
managementului stiintific, au pus bazele ,,managementului”, prin initierea unor studii
de amploare Tn intreprinderile industriale, cei doi criticand simultan metodele
traditionale de organizare a productiei industriale si propunand noi metode/principii
de organizare si administrare a unei afaceri. Pentru prima datd in 1911, odatd cu
publicarea ,,The Principles of Scientific Management™ a lui Taylor si ,,Administration
Industrielle et Generale” a lui Fayol in 1915 apare acea explozie a interesului pentru
managementul ca practicd, ca activitate, aceastd datd fiind considerata punctul de
inceput in recunoasterea managementului ca domeniu de informare si instruire
scolasticd. Initierea managementului stiintific la Inceputul secolului XX a constituit
un eveniment revolutionar care a contribuit la rationalizarea muncii si reducerea
pierderilor. Considerat de marea majoritate a specialistilor drept parintele
managementului stiintific, Frederick Taylor si-a bazat intreaga conceptie pe ideea ca
munca oamenilor se poate rationaliza. Aceastd conceptie a ,,maximei prosperitati”
este privita, mai ales, din punctul de vedere al intreprinzatorului si este ridicatda de
Taylor la rangul de principal obiectiv al managementului. Taylorismul apare astfel ca
o conceptie organizational-tehnicista, in care locul principal este ocupat de o serie de
idei, cum ar fi: imaginea clard despre fiecare element, crearea unui fundament
stiintific care sd inlocuiascd metodele vechi de munca, studierea stiintificd a fiecarui
element, alegerea celor mai potriviti muncitori pentru fiecare operatie, dezvoltarea

colaborarii intre administratie si muncitori, folosirea specialistilor etc, in vreme ce



elementul uman este plasat pe un loc secundar.

Un pas inainte In dezvoltarea si fundamentarea managementului stiintific 1-a
facut Henri Fayol realizdnd saltul de la nivelul locului de muncd la nivelul
intreprinderii Tn ansamblul ei, reusind astfel sa largeasca continutul si sfera
conceptului de management. Abordarea si definirea functiilor Intreprinderii si a
managementului ei, precum si considerarea intreprinderii ca organism de sine statator,
dar aflat in legatura cu alte organisme asemanatoare, 1i confera conceptiei lui Fayol
un fundament stiintific si meritul cel mai mare.

Taylor si Fayol au jalonat trasaturile de baza ale conceptului de management
stiintific, acordand o atentie mai mare elementului tehnic si organizatoric, in vreme
ce factorul om este complet neglijat. De multe ori, managementul clasic a fost criticat
pentru tratarea simplistd si unilaterald a fiintei umane angajatd in organizatii. Unii
specialisti considera ca solutiile date managementului de cétre Taylor si Fayol au fost
valabile pentru conditiile de la inceputul secolului si n-ar mai corespunde
organizatiilor de astazi. Alti specialisti sunt convingi cd opera lui Taylor este
insuficient inteleasa si criticatd pe nedrept, el cautand sa usureze munca oamenilor,
imbunatatind conditiile de munca, reducand oboseala, reproiectand masinile spre a le
adapta mai bine la om.

Atat managementul stiintific, inifiat de Taylor, cat si teoria clasica a organizarii
de ansamblu a firmelor, creata de Fayol, au avut succesori. Astfel, managementul
stiintific s-a bucurat de contributiile remarcabile ale sotilor Frank Gilbreth® si Lillian
Gilbreth si a lui Henry L. Gantt’. Sotii Gilbreth, inspirati de analizele tayloriene
asupra normelor de timp ale operatiilor tehnologice practicate in atelierele de
prelucrari, dornici sa contribuie la amplificarea potentialului uman, au transformat
aceste analize in aplicatii stiintifice exacte, de masurare a actiunilor elementare din
procesul muncii.

Henry L. Gantt a fost un inginer ca si Taylor, colaborand cu acesta din urma, care
si-a propus sa Tmbunatateascd eficienta muncii prin cercetare stiintifica. A dezvoltat

sistemul de salarizare in acord, propus de Taylor, printr-un sistem mai stimulativ care

! Frank Bunker Gilbreth Sr. (1868-1924) a fost un inginer american, expert in domeniul eficientei afacerii,
contribuid la studiul ingineriei industriale. Este considerat un mare sustinator al managementului stiintific si un
pionier al studiului de miscare si al factorilor umani Th managementul intreprinderii. El si sotia lui Lillian Gilbreth
Moller (1878-1972) erau ei ingisi ingineri industriali si cercetdtori in managementul corespunzator acestei
domeniu

2 Henry Laurence Gantt (1861 — 1919) a fost inginer mecanic american si consultant in management, care este
recunoscut pentru contributiile aduse managemantului stiintific. In 1910, el a creat harta (diagrama) Gantt ca
instrument de urmarire si optimizarea managementului stiintific.


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

combina asa-numitul salariu zilnic garantat (un salariu zilnic minim) cu bonificatii
pentru depasirile de normd. Spre a putea efectua masuratori asupra gradului
indeplinirii sarcinilor, a initiat introducerea in practica de atelier a graficelor liniare
de activitate, prin care se pot reda atat sarcina programatd conform normelor, cat si
gradul de realizare efectiva (graficele Gantt).

Pe linia teoriei organizarii firmelor, fondata de Fayol, au existat, de asemenea,
mai multi succesori dintre care pot fi amintiti Max Weber (1864-1920) si, mai recent,
Henry Mintzberg (n.1939). Max Weber, un teoretician german, a introdus conceptul
de ,,organizatie birocratica”, propunand un sistem de conducere impersonal, bazat pe
autoritate raionald, cu compartimente §i birouri care sa constituie o structura formala
capabild de continuitate, indiferent dacd managerii individuali traiesc sau mor,
lucreazi in cadrul firmei sau pleaca. in schimb, Henry Mintzberg a avut preocupri
majore legate de domeniile care vizeaza strategia productiei, a utilizarii timpului de
munca a managerilor si a determinarii de catre firma a propriilor nevoi.

Avantul neintrerupt al tehnicii si tehnologiei, precum si aplicarea frecventa in
productie a cuceririlor stiintei au impulsionat dezvoltarea managementului prin
aparitia unor noi concepte. In acest sens, un element important de care se leaga
transformarea amintitd il constituie inceperea studierii si ludrii in considerare a
factorului uman, a relatiilor si comportamentului uman in productie fapt ce a dus la
schimbarea conceptiilor traditionale referitoare la management 3. Cercetarile
intreprinse de grupul lui Mayo au Tnsemnat un pas Tnainte in evolutia conceptului de
management marcand inceputul utilizarii unor concepte si metode sociologice si
psihologice, cum ar fi: sistemul de valori, comportamentul individual si
organizational, aptitudini, leadership, motivatie etc.

Atat Mayo, cat si precursorii lui, H.J. Leavit, A. Maslow, F. Herzberg, Douglas
Mc. Gregor, Wiliam Ouchi si altii acordd o atentie mare individului, grupelor de
munca si relatiilor care se stabilesc intre indivizi si grupele de munca din care fac
parte. Ei au pus in evidentd faptul ca, pe langd organizatia formala, in cadrul
intreprinderilor se constituie si exista si organizatii informale care au un rol deosebit
in formarea climatului de munca. Noutatea consta in faptul cad se realizeaza unitatea
dintre factorii tehnici si cei umani si se imbogateste paleta de metode si tehnici

utilizate de management pentru realizarea obiectivelor propuse cu maximum de

3 Cornescu, V.; Mihiilescu, I. & Stanciu, S. (2003). Organization Management. Bucharest: All Beck.



eficienta.

In ceea ce priveste managementul modern, acesta implicd un mare numar de
abilitati si orientari, dintre care multe presupun abilitati legate de statistica, utilizarea
tehnologiei informatiei, contabilitate si matematica. De asemenea, managementul
pune accent pe rezolvarea rationald a problemelor si pe gandirea logica, pe folosirea
unor metode matematice moderne in procesul de conducere, pe utilizarea unor
instrumente ce au revolutionat munca managerilor si orientarea companiilor n afaceri,
cum ar fi computerul, internetul, inteligenta artificiala etc. Toate acestea imbogatesc
managementul stiintific si 1l mentin in pas cu schimbadrile care se produc in viata
intreprinderilor, tindnd cont si de sarcinile pe care le impune progresul social si
economic.

Concluzionand, stiinta si practica managementului au cunoscut si cunosc, in
secolul XX si la inceputul secolului XXI, o evolutie spectaculoasd cu un impact
deosebit 1n viata tuturor tipurilor de organizatii. Diversitatea abordarilor teoretice si
pragmatice pun in evidentd miscarea de idei in acest domeniu, precum si staruinta

specialistilor de a concepe sisteme de conducere care sa fie accesibile si eficiente.

1.2. Definitii gi acceptiuni ale termenului de management

Definirea si explicarea termenului de management a preocupat o multitudine de
specialisti, astfel incat literatura de specialitate a incercat sa-i clarifice confinutul.
Conceptul de management are semnificatii multiple si se foloseste mult in teorie si in
practica. Esentialul in analiza si tratarea acestui concept 1l constituie determinarea
continutului, a elementelor si directiilor care-i Stabilesc trasaturile. Dat fiind
caracterul complex al managementului, au aparut numeroase si variate definitii ale
acestui concept.

O prima definitie considerd cd managementul este ,,un proces de proiectare $i
mentinere a unui climat in care indivizii, muncind Impreuna in colectiv, realizeaza
N

eficient scopurile stabilite
fi:

. Din aceasta definitie se desprind o serie de idei cum ar

v" managementul se aplica la toate tipurile de organizatii si la toate nivelurile

* Koontz, H, O’Donnell, C, Weihrich, H (1984). Management, 8th Edition. Tokyo: McGraw-Hill.



ierarhice;

v/ [cd managerii, cei stabiliti cu astfel de atributii, indeplinesc functii de
conducere;

v scopul principal al managementului este de a crea conditiile necesare realizarii de
catre mai multi indivizi a obiectivelor propuse, a unor teluri, ale unei structuri,
ceea ce inseamna eficienta;

v' managementul are un pronuntat caracter pragmatic, faptic, real, impunind
actiunile de succes si justificand neimplinirile in plan social.

O definitie clara si sinteticd a managementului o ofera M. Dumitrescu, ardtand ca
acesta reprezinta ,stiinta prin care se asigurd conducerea tuturor proceselor si
unitatilor economice si din celelalte sectoare de activitate, in toate functiunile
acestora, avand in prim plan omul, participarea motivata a acestuia si care presupune
rezolvarea problemelor sub raport previzional, organizatoric, de conducere, de luare a
deciziilor si control, cu concretizarea acestora in cresterea eficientei economice™.

Dintre definitiile clasice, formulate de specialistii din domeniul managementului,
le vom avea in vedere pe urmatoarele:
> [Frederick W. Taylor definea managementul, in cartea sa ,, Shop Management”,

publicata in 1903, astfel®: ,a sti exact ce doresc si facd oamenii si a-i

supraveghea ca ei sa realizeze aceasta pe calea cea mai buna si mai ieftina”;

» [JHenri Fayol, in lucrarea sa’ mentioneaza ca ,,a administra Tnseamna a prevedea,
a organiza, a comanda, a coordona si a controla”;

» Potrivit opiniei lui R.A. Mackenzie managementul este ,,procesul in care
managerul operezd cu trei elemente fundamantale ,,idei, lucruri si oameni”,
realizand prin altii obiectivele propuse”s;

Dintre multiplele acceptiuni si definitii date de catre diversi specialisti romani
termenului de management, vom prezenta in cele ce urmeaza doar cateva:

[JDupé Lazar, managementul poate fi definit ca ,,un proces de orientare a activitatii

oamenilor in scopul realizarii unor obiective”®. (Lazar, 2004).

[JConform lui Constantin Opran managementul este ,.stiinta si arta organizarii si

® Dumitrescu, M. A. (2001). Teoria deciziei si cercetare operasionald. Bucuresti: Editura Niculescu.

® Taylor, F. W. (1912). Shop Management. New York and London: Harper & Brothers Publishers.

7 Fayol, H. (1916). ,,Administration industrielle et générale”. Bulletin de la Société de I’Industrie Minérale, 10,
5-164, Rééditions réguliéres par Dunod depuis 1918.

8 Mackenzie, R.A. (1969). ,,The management process in 3-D”. Havard Business Review, Novem.-Decem., 80-87.
% Lazar, D. T. (2004). Bugetul Public in Era Informationald. Cluj Napoca: Edit. Accent.



conducerii unei activititi sau organizatii™*.

[in acceptiunea lui Ovidiu Nicolescu si a lui Ion Verboncu ,,managementul firmelor
rezida in studierea proceselor si relatiilor de management din cadrul lor, in vederea
descoperirii legitatilor si principiilor care le guverneaza si a conceperii de noi sisteme,
metode, tehnici si modalitdti de conducere, de natura sd asigure obtinerea si cresterea
competitivité[:ii”ll.

In concluzie, managementul reprezinta ansamblul activitatilor, disciplinelor,
metodelor, tehnicilor care inglobeaza sarcinile conducerii, gestiunii, administrarii si
organizarii companiei/organizatiei/institutiei §i vizeaza ca, prin adoptarea deciziilor
optime in proiectarea si reglarea proceselor microeconomice sa antreneze intregul
personal pentru a Intreprinde si a lucra cat mai profitabil, pentru a organiza schimbari
capabile sa asigure unitatii un viitor trainic si eficace pe plan economic si social. Desi
au fost date si, probabil, se vor mai da multe definitii managementului, in ceea ce ne
priveste consideram cad managementul poate fi definit ca procesul de atingere a
obiectivelor unei colectivitati umane organizate (intreprinderi economice, institutii
publice, organizatii non-profit) in conditiile utilizarii optime si eficiente a resurselor

materiale, umane si financiare.

10 Opran, C., Stan, S., Nastasi, S., Abaza, B. (2002). Managementul proiectelor. Bucuresti: Editura
Comunicare.ro.
11 Nicolescu, 1., Verboncu, O. (2008). Metodologii manageriale. Bucuresti: Ed. Universitara.



1.3. Conceptul de proiect

Cuvantul proiect provine din latinescul projectum al verbului proicere (a arunca
ceva nainte) format din prefixul pro-(care indica ceva ce precede actiunea urmatoare
a cuvantului in timp) si radacina iacere (a arunca). Radacina latina sugereaza
migcarea, o traiectorie, o anume relatie cu spatiul si timpul. Procesul implicat
presupune un punct de plecare folosit ca o baza, de unde cineva se arunca inainte,
catre un scop. Istoric vorbind, cuvantul si conceptul au fost folosite prima data de
arhitecti. In secolul al XV-lea, Filippo Brunelleschi'? a primit sarcina desavarsirii
catedralei din Florenta prin adiugarea unui dom. Inainte si inceapa, el a elaborat o
schita (progetto sau plan) a domului, folosind diverse perspective pentru a oferi o
reprezentare geometrica a viitoarei structuri. Literatura engleza a adoptat termenul de
proiect referindu-se la ,,un plan a ceva ce trebuie intreprins” si nu efectiv la ,actul
indeplinirii acestui plan”. Conform Dictionarului Explicativ al Limbii Romane
termenul de proiect are mai multe intelesuri, fiind interesante urmatoarele:

v [Jplan sau intentie de a intreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru;

v [prima forma a unui plan (economic, social, financiar etc.) care urmeaza sa fie
discutat si aprobat pentru a primi un caracter oficial si a fi pus In aplicare.

v [lucrare tehnica executatd pe baza unei teme date si care cuprinde cadrul tehnic,

desenele, justificarea utilitatii obiectului proiectat, amplasarea lui.

1.3.1. Definitii si acceptiuni ale termenului de proiect

Cuvantul proiect a devenit unul dintre cele mai utilizate sintagme ale mediului de
afaceri intrand astfel in vocabularul uzual al limbii roméane. Aceasta se datoreaza unei
explozii reale de proiecte la nivelul economiei mondiale, tendinta fiind chiar mai
pregnanta la nivelul Uniunii Europene. Proiectele de orice tip, mari sau mici, de
anvergurd sau la scard mai redusd reprezintda modalitatea prin care organizatiile

supravietuiesc in mediul economic actual, iar in Romania, aceasta tendinta a devenit

12 Filippo Brunelleschi (1377 — 1446) a fost un designer italian, o figura cheie in arhitectura, fiind recunoscut ca
fiind primul inginer proiectant modern si supervizor de santier pentru constructii civile.



dominanta, mai ales in contextul creat de integrarea in Uniunea Europeana.

Existd in literatura de specialitate mai multe definitii pentru un proiect,
majoritatea au ca element comun faptul cé acesta se caracterizeaza prin unicitate, prin
obiective specifice care trebuie atinse conform unui plan in limita resurselor si a unui
buget disponibil. O prima definitie este cea formulata in materialul editat de Fundatia
pentru Dezvoltarea Societatii Civile - Centrul pentru Dezvoltarea Organizatiilor
Neguvernamentale, conceptului de proiect fiindu-i date urmatoarele intelesuri™:

v' Gandire anticipativa orientatd catre un scop, avand in vedere producerea unei
schimbari, perceputa ca favorabila pentru cel ce intentioneaza sa o produca.

v" [IDocumentatie tehnica si financiara, riguros alcatuita, pe baza careia se poate
realiza un sistem oarecare cu caracteristici si niveluri de performanta
predeterminate si cu riscuri limitate.

v' [JActivitate care are un inceput si un sfarsit, este planificatd si controlata si are
drept scop o schimbare.

O definitie simpla a proiectului are in vedere faptul ca acesta reprezintd "un efort
temporar depus pentru a crea, cu resurse limitate, un produs unic sau un serviciu
unic™*,

Proiectul mai poate fi definit ca ,,un mod de a-i organiza pe oameni si de a
gestiona activitati. Este o maniera de organizare si coordonare a muncii. Ceea ce il
deosebeste de alte genuri de management este faptul ca se concentraza in totalitate pe
un anume rezultat final si cd, in momentul in care se realizeaza acest rezultat,
proiectul inceteaza si mai fie necesar si i se pune capat.”™

Deci, proiectul este un proces care presupune:

v" [un punct de plecare de la care cineva “aruncd” ceva “inainte” spre o anumita
tinta;

v' [Jrezolvarea unei probleme identificate sau schimbarea unei situatii
problematice;

v/ existenta unor resurse;

v’ existenta unor scopuri care trebuie sa fie posibil de indeplinit;

13 Civil Society Development Foundation (CSDF), in Saulean, D., Epure. C. (1998). “Defining the Nonprofit
Sector: Romania.” Working Papers of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project, no. 32 edited by
Lester M. Salamon and Helmut K. Anheier. Baltimore: The Johns Hopkins Institute for Policy Studies.

14 %*%(2000). A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Pennsylvania: Project Management
Institute. .

15 Newton, R. (2006). Project Management Step by Step. How to plan and manage a highly successful project.
London: Dorset Press.
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o solutie specifica la o problema specifica, intr-un anumit context;

un inceput si un final bine definite i se desfasoara intr-un spatiu concret;
implicarea unor variate abilitdti de planificare si implementare, diversi parteneri
sau sustindtori, precum si a unui numar de activitati, evenimente si sarcini,
existenta unei echipe si tinteste la binele unei organizatii/comunitati;

o serie de riscuri si elemente de incertitudine;

existenta unor obiective masurabile care pot fi evaluate, astfel putandu-se aprecia
daca s-a facut ce s-a propus, la calitatea doritd;

un anumit grad de autonomie fata de activitatile curente ale organizatiei;

un ciclu de viatd determinat, compus din mai multe etape obligatorii, denumite
astfel: identificarea, analiza si formularea proiectului, pregatirea acestuia,
evaluarea preliminara a proiectului, angajarea finantarii, implementarea,
monitorizarea si evaluarea finala a rezultatelor proiectului.

Dintre multiplele acceptiuni si definitii ale conceptului de proiect existente la

nivel international si formulate de catre diversi teoreticieni, vom prezenta in cele ce

urmeaza doar cateva:

>

Teoreticianul Harold Kerzner defineste proiectul ca ,,0 serie de activitati si
sarcini care au obiective specifice ce trebuie indeplinite tinand cont de anumite
specificatii, cu un Inceput si un sfarsit bine definite, avand un buget limitat si
utilizand resurse umane si materiale.”*®

Joseph Weiss si Robert Wysocki considera ca un proiect poate fi definit pe baza
urmadtoarelor caracteristici: ,,activitate complexa, unica, finita, cu resurse si buget
limitat care implica o serie de persoane si are ca rezultat un produs sau un
serviciu.”!’

Conform lui Mihaly Gorog si Nigel Smith proiectul este ,,orice activitate care are
o durata 1n timp (inceput si sfarsit), constrangeri legate de costuri si urmareste sa
atingd un rezultat definit™®,

In literatura de specialitate de la nivel national existd o serie de demersuri

intreprinse de specialistii romani legate de definirea conceptului de proiect dintre care

16 Kerzner, H. (2003). Project management, A systems approach to planning, scheduling and controlling. New

York: John Wiley and Sons.

17 Weiss, J. W., Wysocki, R. K. (1992). 5-Phase project Management: A Practical Planning&implementation
Guide. Cambrige, Massachusetts: Preseus Books.

8 Gorog, M., Smith, N. J. (1999). Project Management for Managers. Pennsylvania: The Project Management
Institute.
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vom prezenta doar cateva, in cele ce urmeaza:

» Conform lui Constantin Opran proiectul este ,,un proces nerepetitiv care

realizeaza o cantitate noud, bine definitd, in cadrul unei organizatii specializate.
Proiectul se caracterizeaza ca o actiune unicd, specifica, compusa dintr-0
succesiune logica de activititi componente coordonate si controlate, cu caracter
inovational de natura diferita, realizat intr-o maniera organizatd metodic si
progresiv, avand constrangeri de timp, resurse si cost, destinat obtinerii cu succes
de noi rezultate complexe, necesare pentru satisfacerea de obiective clar
definite”*®.

Proiectele sunt vazute ,,ca activitati unice, orientate spre un obiectiv, cu un grad
ridicat de noutate si cu o sarcind de lucru complexa”. Ele sunt limitate in timp si
din punct de vedere al resurselor materiale si umane, necesitand de obicei o

colaborare interdisciplinara in cadrul unei structuri organizatorice speciale,

precum si metodici speciale, implicand riscuri specifice. Obiectivul urmarit il

. . . .2
reprezmta crearea uneli valori noi. 0

Toate definitiile enuntate mai sus subliniazd faptul cd proiectele reprezinta

activitati unice, orientate spre anumite obiective, cu un grad ridicat de noutate si cu o

sarcind de lucru complexa, care sunt limitate atit temporal, cat si din punctul de

vedere al resurselor materiale si umane, necesitdnd, de obicei, o colaborare

interdisciplinara in cadrul unei structuri organizatorice speciale, implicand o singura

persoana sau echipe de persoane, iar obiectivul urmarit il reprezintd crearea unei

valori noi (produs, serviciu, structura etc.).

Tabel 1: Caracteristicile unui proiect vs. Caracteristicile uni activitati curente®!

Proiecte

Activitati curente

Implica schimbari semnificative

Eventualele schimbédri sunt mici si

treptate

Sunt limitate ca amploare $ i ca durata

Nu se sfars esc niciodata

Unice

Au un caracter repetitiv

Folosesc resurse temporare

Folosesc resurse stabile

19 Opran, C., Stan, S., Nastasi, S., Abaza, B. (2002). Managementul proiectelor. Bucuresti: Editura

Comunicare.ro.

2 Mocanu, M., Schuster, C. (2004). Managementul proiectelor. Bucuresti: All Beck.

1 Sursa: Bargdoanu, 2004.

12




Sunt temporare Permanente

Managementul este orientat spre | Management este orientat spre

atingerea unor obiective indeplinirea unui rol

Caracterizate de risc § i incertitudine

Caracterizate printr—un sentiment de

stabilitate

Se poate rezuma ca proiectul poate fi definit ca un grup de activitati

interdependente, intreprinse intr-o succesiune logica, intr-un interval limitat de timp,

pentru obtinerea unor rezultate bine precizate, necesare pentru a satisface obiective

clare. De cele mai multe ori, caracteristicile specifice ale unui proiect ies in evidenta

prin compararea acestuia cu caracteristicile activitatilor curente. Cateva dintre

diferente sunt date Tn Tabelul 1.

Unele dintre aspectele importante care fac diferenta intre activitai si proiecte

sunt:

>

Proiectul are un Tnceput si un sfarsit clar definite: parcurgerea unui proiect de la
Tnceput pana la sfarsit implica o secventa bine definita de pasi sau activitat.
Proiectele folosesc resurse (umane, timp si bani) care au fost alocate Tn mod
special Tn vederea realizarii activitatilor pe proiect.

Fiecare proiect produce un rezultat unic. Aceste rezultate au obiective specifice
de calitate si performanti. Atunci cand proiectul s-a finalizat, ceva nou a fost
creat, ceva ce n-a existat Tnainte.

Proiectele urmaresc un plan, au o abordare organizata pentru a satisface
obiectivele stabilite.

Un proiect implica Tn mod normal o echipa care s&-1 duca la bun sfarsit.
Proiectele au intotdeauna un set unic de stakeholderi care include: echipa de
proiect, clientii, managerul de proiect, managerii executivi, reprezentanti ai
guvernului, alte persoane interesate de proiect. Stakeholderii au intotdeauna as
teptari diferite asupra rezultatelor proiectului. Aceste asteptari trebuie urmarite,
canalizate si modelate astfel Tncat, in final, proiectul sa fie considerat un succes.

Aproape orice activitate intreprinsa de catre o persoand sau organizatie poate fi

gandita n termenii unui proiect. Exemple de proiecte pot fi imaginate in orice sfera
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de actiune si in orice domeniu de activitate, pornind de la constructia unei navete spat
iale, sau a unui pod peste un rau si terminand cu formarea profesionala a unor
student Tntr-un centru universitar sau promovarea imaginii unui lider. Pana la urma,
finalitatea unui proiect este, inainte de toate, aceea de a rezolva o problems, de a
inova, de a schimba (organizatia, practicile sau mijloacele), de a anticipa (o situatie, o

dificultate, un risc), pentru a putea trece de la o situatie actuala nesatisfacatoare la o

situatie viitoare mai favorabila.

1.3.2. Caracteristicile proiectelor

Din definitiile proiectelor mentionate mai sus, reies o serie de caracteristici care se
definesc si se adapteaza progresiv pe parcursul desfasurarii proiectului. Aceste
caracteristici se regasesc, intr-o masura mai mare sau mai mica, in fiecare dintre
proiecte, indiferent de marimea lor si se concretizeaza in urmatoarele elemente

fundamentale:

» Unicitatea rezultatului - Tn primul rand, caracterul de noutate al rezultatului
produs implica un anumit grad de necunoscut, caracteristic pentru orice lucru
care nu s-a mai facut Tnainte.

> Durata finita - deoarece proiectele au date clare de nceput si de sfarsit, anumite
elemente organizatorice capata un caracter temporar, fiind croite special pentru a
indeplini obiectivele specifice ale proiectului. De exemplu, echipa de lucru este
constituita doar pe durata proiectului, iar bugetul de resurse si responsabilitatile
manageriale sunt angajate strict in raport cu obiectivele proiectului;

» Marimea proiectului reprezinta masura costurilor unui proiect. Aceasta este un
indicator pe baza caruia se poate aprecia utilitatea folosirii managementului
proiectului. Aceasta caracteristica mai are in vedere si componenta temporals,
in sensul necesarului de resurse financiare sau umane pe toatid perioada de
derulare a proiectului.

» Gradul de inovare si complexitatea proiectelor — depind de o serie de criterii,

cum ar fi: caracterul de noutate al proiectului, marimea proiectului, implicatiile
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sociale, riscul in atingerea obiectivului proiectului etc. Un proiect ramane
complex chiar daca unul sau mai multe criterii au valoare scazuts, atata timp cat
altele au valoare ridicatd. Cu cat complexitatea proiectului este mai mare, cu atat

trebuie investit mai mult Tn activitatea de management al proiectului, ridicand

astfel costurile acestuia. O cunoastere a acestor caracteristici este deosebit de
importanta, deoarece permite o abordare diferentiata a proiectelor, conducéand
astfel la un mod de organizare diferit, la o stabilire judicioasa a obiectivelor, la
alegerea optima a resurselor materiale si umane din cadrul proiectului in functie

de specificitatea sa.

1.3.3. Tipuri de proiecte

Exista doua tipuri de munca: munca de rutind si munca de proiect. Munca de
rutina consta din lucrurile pe care le efectuezi ca parte continua a muncii tale. Pe de
alta parte proiectele nu constituie o rutina. Diferenfa cea mai mare o constituie faptul
ca proiectele, prin definitie, au un punct de inceput si de sfarsit bine determinate.
Existda un moment in timp cand proiectul nu a existat (inainte de proiect), cand exista
(proiectul), si cand nu mai exista (dupa proiect). Acestia sunt factorii pe baza carora
se determina dacd o munca este sau nu una de proiect. Exista o foarte mare
varietate de proiecte. Orice incercare de epuizare a subiectului va avea ntotdeauna
dezavantajul limitarii. O prima clasificare a proiectelor ia in considerare o serie de
caracteristici ale lor cum ar fi amploarea, domeniul de activitate si marimea lor®:

1. Dupa amploarea lor:

v’ organizationale;

v locale (localitate, judet, grup de judete);

v’ nationale;

v regionale (proiectul este de interes pentru mai multe judete din regiunea

geografica respectiva);

v’ international.

2. Dupa domeniul obiectivului si activitatilor proiectului:

2 Searlat, C., Galoiu, H. (2002). Manual de instruire avansatd h managementul proiectelor (PCM). Bucuresti:
Institutul National de Administratie.
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proiecte industriale;
proiecte sociale;

proiecte comerciale;

v
v
v
v’ proiecte culturale;
v’ proiecte de protectie a mediului;
v’ proiecte stiintifice (de cercetare);
v’ proiecte educationale;
v’ proiecte de management.
3. Dupa marimea lor:
v’ proiecte mici: acest tip de proiecte au termene de maxim un an, au valori
reduse, permit angajarile part-time, au cerinte tehnologice modeste si permit
o urmadrire directa zilnica;

v’ proiecte medii: au termene cuprinse intre doi si trei ani, cu valori medii, in
care sunt permise atat angajarile part-time, cat si full-time, au cerinte
tehnologice medii, iar urmarirea lor se realizeaza prin raportari periodice;

v' proiecte mari: au termene lungi, mai mult de trei-cinci ani, au o valoare
ridicatd si permit numai angajari full-time, au cerinte tehnologice
performante, apeleaza la instrumente si programe specifice, iar urmarirea lor
se realizeaza prin raportari de control.

O alta tipologie a proiectelor poate fi conceputa pornind de la doua elemente:
tipul de produs (tangibil, entitate fizica, si intangibil, cu valoare abstracta, intelectuala)
si tipul de activitate (fizica sau intelectuald). Prin combinarea acestor criterii se pot
obtine patru tipuri de proiectezg:

1. Produs tangibil si munca fizica (exemplul standard fiind dat de proiectele de
constructii). Astfel, de proiecte prezintd urmatoarele caracteristici:

v’ activitdtile presupuse de proiect sunt in mare aceleasi, eforturile sunt

repetate;

v’ sursele de variatie sunt reduse;

v' resursele sunt previzibile;

v’ costurile implicate sunt relativ mari.

2. Produs intangibil si munca fizica (exemplu standard: revizuirea unor politici sau

proceduri). Caracteristicile de baza ale acestui tip de proiect sunt:

2 Wideman, R.M. (1998). A Project Management Knowledge Structure for the 21st Century. Disponibil la:
https://www.researchgate.net/profile/Max_Wideman/publication/265487034

16


https://www.researchgate.net/profile/Max_Wideman/publication/265487034_A_Project_Management_Knowledge_Structure_for_the_21_st_Century_R/links/549847ef0cf2519f5a1ddcd5.pdf

se bazeaza pe un model anterior;
modelului anterior i se aduc doar modificari, corectii sau Tmbunatatiri;

resursele sunt previzibile;

NS NEE NN

costurile sunt relativ mici, necesare doar pentru a opera aceste modificari si
pentru a multiplica noul produs.

3. Produs tangibil si munca intelectuald (exemplu standard: proiecte de dezvoltare a
unor noi produse, proiecte de investitii). Ca si caracteristici pot fi mentionate:

v nu se bazeaza pe un model sau pe un lucru deja existent;

v’ eforturile nu se repeta, abordarile sunt multiple;

v' resursele nu sunt atat de previzibile, nu pot fi anticipate Tn mod riguros;

v' costurile variaza.

4. Produs intangibil si munca intelectuald (exemplu standard: proiecte de cercetare si
dezvoltare). Aceste proiecte:

v presupun munca de creatie si inovatie;

v' eforturile nu sunt standardizate de la o etapa la alta a proiectului, ci difera

considerabil;

v presupun munca de explorare;

v' nu se bazeaza pe ceva existent;

v' resursele utilizate sunt imprevizibile;

v' costurile sunt imprevizibile si, de obicei, mari.

S-a pus accentul pe prezentarea acestei tipologii pentru a se evidentia in primul
rand faptul ca, de la proiectele de tip unu si pana la cele de tip patru riscurile cunosc o
care pot fi exploatate pentru a obtine rezultate cat mai performante. De altfel,
incadrarea proiectului intr-una din aceste categorii usureazd munca de planificare si
cea de executie. Odatd stabilitd Incadrarea, se pot realiza urmdtoarele lucruri in
functie de caracteristicile dominante ale proiectului:

v’ o planificare adecvati a activitatilor;

v 0 alocare a resurselor cat mai judicioasa (in cazul unui proiect de tip patru
analiza si managementul riscului comporta o cu totul alta proeminentd decat
Tn cazul unui proiect de revizuire a unor politici, prin urmare resursele de
timp, de bani si umane alocate in aceasta directie difera).

Gradul de complexitate a unui proiect este dat de numarul sarcinilor presupuse a
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fi indeplinite, de numadrul si intensitatea constrangerilor care apar pe parcursul
desfasurarii sale. Teoreticianul Dennis Lock clasifica proiectele in patru mari
categorii®*:

v’ proiecte de constructii, petrochimice, miniere, extractive — acest tip de
proiecte sunt dintre cele cunoscute, cu un grad mare de vizibilitate. Ele
implica riscuri si probleme speciale de organizare si comunicare, necesita
adesea investitii masive de capital si un management riguros al activitatilor,
resurselor si al calitatii.

v’ proiecte industriale — au ca scop producerea de echipamente si utilaje
specializate, produsul finit fiind construit special pentru un anumit client. De
regula acest tip de proiecte se desfasoara intr-una din fabricile companiei
ceea ce permite exercitarea activitatii de management direct la fata locului si
crearea unui mediu propice de lucru.

v proiecte de management — aceste proiecte au in vedere managementul si
coordonarea activitatilor necesare pentru realizarea unui produs finit care
diferd in principiu de produsele industriale sau de constructii.

v’ proiecte de cercetare — presupun cel mai mare grad de risc, obiectivele lor
finale sunt, de obicei, dificil sau imposibil de definit si pot sd nu se preteze la
metodele de management de proiect aplicabile in cazul proiectelor
industriale sau de management.

O alta clasificare a proiectelor are in vedere impartirea lor in trei mari grupezs:

v’ proiecte de investitii (constructia unei cladiri noi, restaurarea unui
monument istoric, retehnologizarea unei banci),

v’ proiecte de cercetare si dezvoltare (dezvoltarea unui produs nou, a unei noi
tehnologii, elaborarea unui nou software),

v proiecte de organizare (introducerea unui nou concept de marketing,
introducerea

v" managementului proiectelor ca forma alternativa de conducere, largirea
segmentului de piata).

In literatura de specialitate existd o multitudine de abordari cu privire la tipologia

proiectelor, unele dintre ele pun accentul pe amploarea si domeniul de activitate al

proiectului, altele au in vedere tipul de produs care rezultd in urma muncii de

2 Lock, D. (2000). Project Management. Hampshire: Gower Publishing Limited.
% Mocanu, M., Schuster, C. (2004). Managementul proiectelor. Bucuresti: All Beck
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proiect si gradul de complexitate, in vreme ce o serie de proiecte tin cont de domeniul
in care se deruleaza, de durata finantarii si de sursa de provenientd a banilor. Toate
proiectele, indiferent de tiparul in care sunt incadrate, depind de o multitudine de
factori (durata definirii proiectului si costurile aferente, volumul informatiilor si
gradul lor de detaliere, timpul necesar pentru documentare, gradul de implicare si
specializare a echipei si a managerului de proiect) care, pand la urma, conduc la

reusita unui proiect.

1.3.4. Proiect vs. program

Din punct de vedere teoretic, existd o distinctie intre notiunile de proiect si
program®, desi de cele mai multe ori acestea se folosesc cu intelesuri echivalente. In
managementul proiectelor un program include mai multe proiecte, iar un proiect se
poate descompune mai departe in subproiecte, grupuri de activitati si actiuni pentru a
putea fi mai usor administrate. Subproiectele sunt, de multe ori, subcontractate catre
terti, fie cd este vorba despre o entitate exterioara institutiei/organizatiei sau despre
un departament al institutiei/organizatiei respective care initial nu era planificat sa
participe la proiect. Programele, ca si proiectele, au o conducere clar definita. Exista
mai intai un director/manager de program/proiect (Project Director, Project Manager,
Project Coordinator, Team Leader), care coordoneaza o echipa, complexitatea
proiectului impunand participarea a mai mult de o singura persoana. Pe de alta parte,
din multe puncte de vedere diferentele dintre programe si proiecte sunt notabile.
Unele dintre acestea sunt date Tn Tabelul 2.7’

Tabelul 2. Unele diferente dintre programe si proiecte

Caracteristici Program Proiect

Anvergura Componente de politicd | Initiative locale

nationald sau regionald

Durata Durata nedefinita sau de | Luni (de cele mai multe
ordinul anilor ori) sau ani
Bugetul Buget alocat global si | Buget fix, alocat cu

% Chess, C., Purcell, K. (1999). “Public participation and the environment — do we know what works”.
Environmental Science and Technology, 33, 2685-2692.

27 Scarlat, C., Galoiu, H. (2002). Manual de instruire avansatd in managementul proiectelor (PCM). Bucuresti:
Institutul National de Administratie
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modificabil destinatie precisa

Rolul echipei Management (planificare, | Implementare

coordonare si control)

Orientarea evaluarii Asupra  impactului  si | Asupra performantei

performatei

Programul ,,reprezinta un efort de atingere a unui obiectiv Strategic de anvergura, cu

»28 jar spre deosebire de proiect, acesta nu isi atinge niciodata in

raza lunga de actiune
intregime obiectivele, iar pentru atingerea unui obiectiv complex al unui program pot
fi derulate mai multe proiecte, fiecare producand un rezultat de sine statator. O alta
definitie a programului are in vedere faptul ca acesta reprezinta un ciclu sau un set de
activitati care sunt planificate si controlate, in general fara un termen de incheiere
precis delimitat, cu un aspect dinamic, care constituie 0 abordare integratd pentru
indeplinirea misiunii i obiectivelor unei institu;ii/organiza;iizg.

Pe de alta parte, programul mai este privit ca un grup de proiecte interdependente
administrate in mod coordonat/concertat pentru a obfine rezultate care nu ar fi
posibile prin derularea de sine statatoare a fiecarui proiect in parte. Spre deosebire de
proiect, un program:

v' vizeazd mai multe schimbiri concomitente sau succesive;

v nu este Tn mod obligatoriu delimitat precis n timp;

v' are o duratd in general mai mare;

v"un program poate include unul sau mai multe proiecte.

Trebuie avut in vedere si faptul cd programul reprezintd un efort de atingere a
unui obiectiv strategic de anvergura, cu raza lungé de actiune. Organizatiile pot avea
programe in cadrul carora, asa cum am vazut mai sus, deruleazd mai multe proiecte.
Modalitatea in care sunt gestionate programele fiind, de fapt, cea a proiectelor, adica
fiecare proiect va avea un manager de proiect, o echipa, resurse limitate etc., cu alte
cuvinte absolut toate caracteristicile unui proiect, diferenta fiind ca un program
cuprinde mai multe proiecte.

In ceea ce ne priveste, putem defini programul ca fiind un grup de proiecte
conduse coordonat, pentru a obtine beneficii ce nu ar rezulta daca ele ar fi conduse

separat, avand un cadru institutional care sprijind proiectele ce converg spre un

2 portnz, S.E. (2001). Project Management for Dummies. New York:Hungry Minds.
2 http://www.adi.pt/docs/innoregio_pmanagement.pdf
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obiectiv general.
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2. Managementul proiectelor

2.1. Initierea unui proiect. Surse de finantare

In domeniul proiectelor apare notiunea de parti interesate, care in fapt poate fi

reprezentatd de orice persoana, fizica si/sau juridica, ce are un anumit interes in ceea

ce priveste nivelul de performantd al organizatiei care implementeaza proiectul,

caracteristicile mediului 1n care organizatia isi desfisoard activitatea, calitatea

rezultatelor obtinute, impactul realizarii activitatilor din proiect asupra beneficiarilor,

etc. Din acest punct de vedere, putem sa facem referire la:

v

Clientul, beneficiarul sau utilizatorul: este organizatia careia ii este destinata
rezultatul proiectului;

Proprietarul: organizatia care initiaza sau deruleaza proiectul;

Partenerul: apare ca parte interesata in cazul proiectelor derulate de catre un
parteneriat sau un consortiu de institutii;

Finantatorul proiectului: organizatia care furnizeaza resursele financiare
necesare pentru implementarea proiectului, de exemplu autoritatea
contractanta;

Subcontractorul: organizatia care furnizeaza un produs Sau un serviciu
necesar derularii proiectului;

Societatea: organismele legislative sau de reglementare, societatea in
ansamblul ei;

Personalul intern: membrii echipei de proiect sau angajatii organizatiei

promotoare.

Conform reglementirilor®®, organizatia care initiaza proiectul este aceea care ia

aceastd decizie si care atribuie realizarea proiectului organizatiei care deruleaza

proiectul. De asemenea, organizatia care deruleaza proiectul este cea care realizeaza

aceasta activitate in numele organizatiei care decide initierea proiectului.

Initierea unui proiect are la baza necesitatea rezolvarii unei probleme, care apare

% 150 10006: 2003. Quality management systems -- Guidelines for quality management in projects.
http://www.iso0.org/iso/home/store/catalogue_ics/catalogue detail ics.htm?csnumber=36643
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fie in cadrul organizatiei, fie in domeniul in care aceasta isi desfasoara activitatea, sau
chiar ca urmare a dorinfei unei organizatii sau a unei persoane de a-si utiliza
abilitatile si competentele prin fructificarea unei oportunitafi oferite de mediul
economic si social (de exemplu prin participarea la anumite competitii). Dupa
identificarea necesitatilor interne sau externe (de dezvoltare, schimbare, imbunatatire
a performantelor), respectiv a problemei, se impune alegerea temei proiectului, prin
intermediul caruia se doreste oferirea unor solutii adecvate. De asemenea, trebuie sa
se tind seama de relevanta proiectului pentru organizatie si de resursele disponibile,
incluzand aici personalul necesar pentru realizarea proiectului, de la scrierea
propunerii de proiect, pana la implementarea acestuia.

Una dintre cele mai importante conditii pe care trebuie sd le indeplineasca un
roiect pentru a putea fi realizat este coerenfa. Aceasta presupune stabilirea unor
de valorificare ulterioard a rezultatelor proiectului. In acelasi timp, nu trebuie sa se
uite ca in orice tip de activitate, indeosebi in domeniul proiectelor, trebuie sa se
realizeze atat o estimare cat mai realista a obstacolelor potentiale, Cat i a succeselor
probabile.

Deci, de ce este nevoie de un proiect? Pentru a raspunde unor necesititi, care
pot proveni din mai multe surse, ca de exemplu:

v’ Necesitatile interne ale organizatiei;

v Finantatorii proiectului,

v’ Autoritatea publica centrala sau locald,

V' Mediul international,

v Analiza necesitatilor dintr-un sector, etc.

In literatura de specialitate se apreciazi ci metoda clasica prin intermediul cireia
se pot identifica ideile de proiect este metoda rezolvarii problemelor, deoarece
permite atat stabilirea proiectelor necesare, cat si ierarhizarea i stabilirea
prioritdtilor de actiune, asigurand totodata relevanta proiectului pentru organizatia
care initiazd proiectul. Ca urmare, succesiunea logica a proceselor prin care se
ajunge la initierea unui proiect, respectiv la identificarea ideii de proiect, este
urmatoarea:

A. ldentificarea problemei, care poate fi definita ca o abatere de la o situatie prevazuta,

sau orice disfunctionalitate, anomalie, impas, incident, conflict sau dilema, care apare
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in activitatea curenta sau in mediul organizatiei si care de fapt reprezinta chiar
proiectul;

B. Diagnosticarea cauzei/cauzelor care au determinat aparitia problemei si care
determind persistenta acesteia;

C. Identificarea si aplicarea actiunilor corective care au ca scop eliminarea
cauzei/cauzelor care au generat problema.

Rezolvarea unei probleme presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

1. Identificarea problemelor/ideilor pentru proiecte, respectiv a situatiilor care par
anormale Tn raport cu experienta proprie, planul, comportamentul altora in conditii
similare, opinii ale altor persoane;

2. Luarea deciziilor/stabilirea temei proiectului ceea ce presupune stabilirea
actiunilor prin care se va rezolva problema, in succesiunea lor logica;

3. Aplicarea deciziilor/implementarea proiectului, adica realizarea efectiva a
activitatilor stabilite 1n etapa precedenta.

Pentru realizarea unui proiect sunt necesare mai multe categorii de resurse.
Principalele resurse sunt timpul, resursele umane, resursele financiare §i resursele
materiale. Una dintre cele mai importante resurse pentru implementarea eficienta a
unui proiect este cea financiara.

Asigurarea surselor de finantare a proiectelor se poate face prin:

v’ atragerea de sponsorizari sau cofinangari;

v incheierea de parteneriate sau colaborari;

v’ obtinerea unei finantari nerambursabile, etc.

Organizatiile sau persoanele care doresc sa deruleze proiecte, au mai multe modalitéiti

1. Informare in cadrul organizatiei proprii — existenta unor sume provenite din
profit nerepartizat din exercitiile financiare precedente, fonduri constituite din
cheltuielile cu amortizarea mijloacelor fixe, etc.;
prin intermediul ONG-urilor, agentiilor guvernamentale, organismelor publice
internationale, nationale si locale, etc.

Sursele de informatii privind obtinerea finantarii necesare sunt diverse, ca de
exemplu:

I. Monitorizarea informatiilor aparute in mass-media (la nivel local, regional
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si/sau central);
I1. Utilizarea de retele de informare, respectiv internetul, bazele de date, nscrierea
ntr-o lista de diseminare a informatiilor, etc.;
I11. Colectarea de informatii de la clienti, parteneri, furnizori, colaboratori, sau
alte entitati,
IV. Participarea la diferite evenimente, ca seminarii, prezentari, informari;
V. Solicitari de informatii de la organizatiile publice locale si centrale;
V1. Solicitarea de servicii de consultanta, etc.
1. Surse interne - resurse financiare existente in cadrul firmelor,
care pot proveni din:
» Profitul nerepartizat din exercitiile financiare precedente;
» Fondul de amortizare;
» Depozite bancare;
> Rezerve.

2. Surse externe:
» Rambursabile — credite bancare;

» Nerambursabile — participarea la o competitie (apel) de proiecte.
Insa, trebuie sa se retind faptul ca Tn cazul participarii la o competitie (apel) de
proiecte, finantatorul stabileste 0 Serie de prioritati si obiective pe care le urmareste,
astfel ca proiectele trebuie sa se incadreze Tn aceste prevederi, iar conditiile de
participare sunt descrise n pachetul de informatii.

Pentru obtinerea unei finantari nerambursabile se poate apela la na dintre
urmatoarele metode:

1. Tehnicile de “fund-raising”, respectiv “vinderea” unei idei, obtinerea unei
sponsorizari, sau a unei donatii;

2. Obtinerea unei finantari in cadrul unui program derulat in Roménia, sau la care
participd Romania, prin depunerea unei propuneri de proiect in cadrul apelurilor
lansate de conducatorii de programe.

Tn cazul celei de a doua metode, temele sunt la alegere, dar trebuie sa se incadreze
in prioritatile si obiectivele programului. Procedura de selectie a proiectelor aprobate
pentru finantare poate fi:

v" TIntr-un singur pas, caz In care se depune o propunere de proiect “finala”;

v"In doi pasi, atunci cand se depune initial o pre-propunere, iar daca aceasta
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este acceptatd (daca indeplineste un anumit punctaj), se solicitd si se
analizeaza ulterior si o propunere de proiect in forma “finala”.
Organizatiile din Romania pot beneficia in prezent de mai multe categorii de
programe de finantare nerambursabila §i anume:
1. Programe europene:
» Fonduri structurale europene:
- programe de dezvoltare regionald;
- programe de dezvoltare sociala (pentru comunitati sarace si grupuri
defavorizate), etc.
» Programe comunitare:
O - Leonardo da Vinci;
- Socrates;
- Erasmus plus;
- Programul Cadru 7 (FP7),
- Horizont 2200 etc.
2. Acorduri bilaterale cu diverse state:
» Programe gestionate de ambasadele diferitelor state;

» Programe derulate in baza unor acorduri bilaterale;

> Programe gestionate de organisme /nzesmagionale (Banca Mondiala,

BERD, PNUD, etc.).
3. Programe nationale:
» Programe de cercetare-dezvoltare.
4. Altele:
» Programe coordonate de fundatii si organizatii neguvernamentale.
Indiferent de sursa de finantare obtinuta pentru implementarea proiectului,
solicitantul trebuie sa indeplineasca urmatoarele conditii:
v Sa aiba o viziune clari a proiectului pentru care are nevoie de finantare;
v’ Sa prezinte un plan detaliat de activitati necesare pentru atingerea
obiectivelor propuse si pentru obtinerea rezultatelor dorite;
v" Sa intocmeasca un buget riguros pentru toatd perioada de implementare a
proiectului;

v' Sa demonstreze ca are capacitatea de a conduce proiectul.
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2.2. Propunerea de proiect. Ciclul de viata al proiectelor

Propunerea de proiect reprezintd documentul in care se includ informatii prin care
se descriu in detaliu toate elementele componente ale proiectului, incluzand aici
activititile, resursele necesare, sursele de finantare, etc. Tn literatura de specialitate nu
existd un model unitar al ciclului de viata al proiectelor, care sa poata fi aplicat pentru
orice tip de proiect. S& nu uitdm ca fiecare proiect este unic. Dacd ne gandim de
exemplu la construirea unui cartier de case al caror proiect tehnic este identic, in
momentul excavarii pamantului pentru fundatie apar invariabil diferente in ceea ce
priveste calitatea solului, sau conditiile atmosferice difera sau personalul utilizat are un
alt nivel de calificare, sau calitatea materialelor utilizate poate fi mai buna sau mai
slaba, etc. Pentru unii autori, ciclul de viata al proiectelor incepe odata cu studiul de
fezabilitate, iar conform altor opinii, abia dupa aprobarea propunerii de finantare si
implementare a proiectului.

Pentru simplificare, vom considera ca momentul inceperii ciclului proiectului
este cel al primirii aprobarii pentru derularea proiectului. Mai folosite sunt
urmatoarele trei modele principale de cicluri de viata ale proiectelor:

1. Modelul ciclului de viata elementar;

2. Modelul ciclului de viata format din faze de dezvoltare;

3. Modelul ciclului de viata pe baza de prototip.
1. Modelul ciclului de viata elementar este format din 5 faze™, fiecare fiind alcatuita
dintr-o serie de activitati specifice, asa cum este apecificat in Tabelul 3.

Tabelul 3. Modelul ciclului de viata elementar>>

Nr. crt. | Denumirea fazei Activitati componente

1 Definire a. Analiza cerintelor;

b. Studiul de fezabilitate;

c. Stabilirea specificasilor functionale;
d. Dezvoltarea de scenarii;

e. Analiza cost-beneficiu

f. Stabilirea obiectivelor

g. Analiza comparativa a variantelor

31 Weiss, J. W., Wysocki, R. K. (1992). 5-Phase project Management: A Practical Planning&implementation
Guide. Cambrige, Massachusetts: Preseus Books
32 Field & Keller, Project management, pp. 60-62.
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Plan

a. Identificarea sarcinilor;

b. Planificarea succesiunii sarcinilor;

c. Identificarea activitatilor critice;

d. Recrutarea personalului;

e. Estimarea timpului necesar pentru realizarea
sarcinilor si a costurilor aferente;

f. Stabilirea necesarului de personal (numeric,
calitativ si structural);

g. Planificarea valorii.

Organizarea

a. Organizarea echipei proiectului;

b. Planificarea succesiunii sarcinilor membrilor
echipei;

c. Recrutarea personalului;

d. Stabilirea instrumentelor de control;

e. Repartizarea lucrarilor.

Executie

a. Redactarea ordinelor de schimbare / modificare
a sarcinilor;

b. Analiza stadiului de realizare a proiectului;

c. Instalarea produsului la sediul beneficiarului
(daca este vorba despre un produs nou);

d. Stabilirea instrumentelor de control;

e. Elaborarea rapoartelor privind starea in care se
afla proiectul;

f. Revizuirea bugetelor si a calendarului de
realizare a lucrarilor (daca este cazul);

g. Optimizarea valorii activitatilor proiectului.

Incheiere

a. Obtinerea acordului din partea
beneficiarului/clientului;

b. Intocmirea documentatiei;

c. Instalarea produsului la sediul beneficiarului
(daca este vorba despre un produs nou);

d. Semnarea receptiei pentru produsul instalat;

e. Realizarea audit-ului/evaluarii
post-implementare;

f. Mentenanta (asistenta post-implementare);

g. Evaluarea valorii.
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2. Modelul ciclului de viaz bazat pe faze de dezvoltare este de fapt o strategie prin
care activitatile de determinare a cerintlor, de evaluare a alternativelor, de stabilire a
specificafiilor si de implementare a proiectului sunt repetate de mai multe ori. Cu alte
cuvinte, fazele sunt o succesiune de “mini-proiecte” (chiar daca fiecare dintre ele
poate avea dimensiuni considerabile), strans legate intre ele, astfel incat, la sfarsitul
fiecaruia, utilizatorul implementeazd si evalueaza o anumita parte a proiectului.
Feedback-ul obtinut in urma evaluarii este utilizat Tn sprijinul determinarii ceringlor
corespunzatoare urmatorului mini-proiect.

3. Modelul ciclul de via# pe baza de prototip o forma a dezvoltarii in faze. Acest tip
de proiect presupune construirea rapida a unui model sau prototip al sistemului
propus si prezentarea acestuia utilizatorilor/beneficiarilor cu scopul de a obfine un
feed-back rapid. Modelul prezentat poate deveni sau nu parte integranta a sistemului
final oferit utilizatorilor. Avantajul folosirii prototipurilor este reprezentat de
posibilitatea de a renunf la un model care are mai putin succes, de a construi unul
sau mai multe modele potrivite si de a perfectiona modelul cel mai bun.

Adoptarea unui model sau a altuia este utila pentru planificarea proiectului,
pentru stabilirea fazelor si a rezultatelor masurabile ce trebuie obtinute la finalul fiec
areia. Degi, n literatura de specialitate existd o tipologie elementara a unui proiect
gandita 1n cinci faze, consideram oportuna Tmpartirea unui proiect cu ajutorul a patru
faze deoarece pot fi mai usor controlate, mai usor de urmarit, putand fi corelate si
legate de activitatile uzuale desfasurate de organizatia/institutia care deruleaza si
implementeaza proiectul. Un alt motiv pentru care s-a optat pentru aceasta tipologie
se leaga de faptul ca poate fi aplicata la o multitudine de proiecte, spre deosebire de
celelalte doua tipologii care au in vedere derularea unor proiecte Tn domenii specifice
cum ar fi industrie si IT.

Deci, derularea unui proiect necesita metode de lucru specifice, o abordare
sistematica si principii adecvate. Pentru a fi mai usor de gestionat si a permite
exercitarea procesului de management, majoritatea proiectelor parcurg o serie de

etape care alcatuiesc ciclul de viata al proiectului. Numarul de etape care alcatuiesc
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ciclul de viata al proiectelor variaza si multi autori din domeniul managementului
proiectelor identifica atat numere diferite, cat si niveluri diferite de detaliere. Astfel,
unii specialisti considera ca aceste etape, numite si cicluri de viat ale proiectului,
sunt in numar de sase, sl anume conceperea, planificare/dezvoltarea ideii de proiect,
declansarea proiectului/formarea echipei, implementarea, monitorizarea si incheierea
proiectului. Tn plus, unele proiecte mai complexe necesita divizarea acestor etape in
subetape si mai detaliate. Alti specialisti, in schimb, abordeaza problematica
proiectelor din perspectiva a patru faze/etape si anume, conceptia, planificarea,
implementarea si incheierea/evaluarea proiectului>.

Realizarea fiecarei faze a unui proiect este marcata prin finalizarea unuia sau a
mai multor livrabile (rezultate concrete). Un livrabil este un produs tangibil al
proiectului: livrabil poate fi un studiu de fezabilitate, un proiect de ansamblu, sau
chiar un prototip. La finalul fiecarei faze se analizeaza performantele obfinute, se ia
decizia de continuare sau stopare a proiectului, se identificd eventualele erori si se
iau acfiunile corective ce se impun®*. O structurare a celor patru faze este data in fig.

1.

/ Conceptia \

Planificarea

Incheierea/
evaluarea

V\ Implementarea /

Figura 1. Modelul ciclului de viata al proiectului in patru faze.®

In concluzie, ciclurile de viata ale proiectelor surprind perioada de timp in care

33 Kerzner, H. (2003). Project management, A systems approach to planning, scheduling and controlling. New
York: John Wiley and Sons.

3% Newton, R. (2006). Project Management Step by Step. How to plan and manage a highly successful project.
London: Dorset Press.

35 Florescu, M., Marton, B., Neamtu, B., Balogh, N. (). Managementul proiectelor. Dezvoltare durabil £suport de
curs. http://www.apubb.ro/wp-content/uploads/2011/03/Managementu_-proiectelor_Dezvoltare durabila.pdf
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are loc desfasurarea proiectului si se realizeaza intr-o succesiune de etape, pornind

de la un document strategic de dezvoltare din care se desprinde ideea de proiect

intr-un anumit domeniu (exemple: resurse umane, infrastructura, mediu, turism etc.),

care apoi este formulata, implementata si, in final, evaluata, cu scopul de a crea

conditiile necesare pentru relizarea unor actiuni viitoare de dezvoltare.

2.3. Principii fundamentale ale managementului proiectelor

Din definitiile vehiculate in domeniul managementului de proiecte se pot trage o

serie de concluzii, printre care le amintim pe cele care conduc la faptul ca proiectul in

sine este o activitate umana si sociala complexa care poate fi considerata ca un sistem

dinamic, de unde, managementul proiectului trebuie fundamentat stiintific prin

principii, care sa aiba putere de legi de guvernare ale acestui sistem dinamic:

1.

in primul rand, managementul proiectelor este considerat un proces dinamic,
condus in contextul unui anumit set de constrangeri, care organizeaza si
utilizeaza resurse adecvate intr-un mod controlat si structurat cu scopul de a
realiza anumite obiective clar definite;

in al doilea rand, managementul proiectelor se caracterizeaza prin trasaturi
proprii, care asigura succesul proiectelor. Una dintre trasaturi este aceea de a fi
un proces complex deoarece implicd, pe langa cunostinte economice si tehnice
de specialitate din domeniul specific fiecarui proiect, o gama larga de cunostinte
si aptitudini organizatorice, astfel incat sa coordoneze in paralel organizarea
optimd a timpului, conducerea echipei, precum si administrarea celorlalte
resurse;

in al treilea rand, managementului proiectelor trebuie sa se concentreze asupra
indeplinirii obiectivelor propuse, si deci, a schimbarii intr-un mod organizat a
situatiei existente in vederea realizarii situatiei dorite. Activitatea de management
de proiect se desfasoara pe toatd durata ciclului de viata al proiectului, si priveste
controlul acestuia n Tntregime;

nu in ultimul rand, managementul proiectelor este vazut ca o activitate care are
drept scop conducerea realizarii unui plan si care se desfasoara in timp din
momentul in care este inceputa activitatea de elaborare a planului care urmeaza a

fi realizat si tine pana in momentul realizarii evaludrii finale vis-a-vis de
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activitatile derulate si de succesul/impactul proiectului.

In ceea ce ne priveste, managementul proiectelor poate fi definit ca procesul prin
care managerul de proiect planifica si controleaza etapele si activitdtile unui proiect,
si resursele pe Care o entitate publica sau privati le pune la dispozitia proiectului. n
schimb, in practicd, managementul proiectelor cuprinde structurile organizatorice
necesare deruldrii proiectelor la nivelul organizatiei/institutiei, organizarea interna a
proiectului si corelarile acestuia cu structurile organizatorice ale Intregii
organizatii/institutii publice/private, organizarea proceselor, precum si aspectele
legate de conducerea proiectului. Daca avem in vedere managementul proiectelor ca
structurd organizatoricd, atunci vorbim despre un concept de management, daca ne
referim la elaborarea proceselor, atunci se poate vorbi despre o metodd manageriala,
iar daca vizam 1n special aspectele de conducere, atunci se poate vorbi despre un
concept de conducere.

Managementul proiectelor este in acelasi timp si un concept integrat de
conducere. Este vorba de procesele de planificare, organizare si controlling ale
resurselor unei organizatii/institutii. Aceste procese, care se desfasoara in cadrul
diferitelor faze de proiect trebuie corelate in vederea obtinerii rezultatelor optime.
Astfel, utilizarea managementului proiectelor incumba o serie de avantaje, cum ar fi:

v' posibilitatea rezolvarii unor probleme complexe, in intervale de timp mult

reduse si cu rezultate economice superioare;

v promovarea unei structuri organizatorice de tip matriceal, care favorizeaza

schimbarea si eficienta organizationald;

v' facilitarea contactelor de specialitate intre componentii echipei de proiect si

ceilalti specialisti ai organizatiei;

v/ crearea unor premise favorabile formarii managerilor profesionisti.

Existd si o serie de dezavantaje ca urmare a utilizdrii managementului proiectelor,
dintre care amintim:

v’ aparitia si manifestarea unor duble subordondri la nivelul specialistilor

implicati in realizarea proiectului;

v' aparitia unor fenomene de nesincronizare a componentelor organizatorice

formale si specifice ale managementului proiectelor;

v’ aparitia unor situatii conflictuale intre compartimentele implicate in

realizarea proiectului si componentii echipei de proiect sau managerul de
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proiect.

Utilizarea managementului proiectelor reprezintd un pas important in dezvoltarea
organizatiilor, indiferent de domeniul in care acestea isi desfasoara activitatea, si a
condus la cristalizarea si dezvoltarea conceptului ca fiind o disciplind de sine
statatoare, diferita de managementul general. Managementul proiectelor este un
domeniu destul de recent aparut, iar importanta sa a cunoscut o crestere majora
datorita faptului ca, la scard internationald, tot mai multe actiuni se desfsoarda in
cadrul unor proiecte. De aceea, resursele utilizate de aceste proiecte (mai ales cele
financiare) au un rol din ce In ce mai mare in dezvoltarea economica, aria lor de
aplicabilitate crescand continuu. Extinderea si renumele pe care le cunoaste
managementul proiectelor au incurajat eforturile de a determina o serie de principii
fundamentale, care au rolul de a ghida activitatea propriu-zisa si de a o standardiza in
vederea performantei.

Principiile managementului proiectelor sunt simple, dar uneori proiectul
presupune cateva zeci sau chiar sute de activitati, iar aceste activitati sunt dependente
unele de altele — unele se desfasoara in paralel, altele sunt interdependente, se
interconditioneaza, in sensul ca inceputul lor depinde de incheierea (cu
succes) a altora, atunci cand resursele, de o varietate deosebita, trebuie alocate in
momente de timp diferite, in cantitati diferite, cand finantarea provine din mai multe
surse, cand banii de la 0 anumita sursa vin in trange, cand exista mai multi parteneri
cu diverse grade de implicare in proiect, cand echipa de proiect este asamblata din
diferite departamente ale organizatiei, cand o parte din activitati este subcontractata
catre terti, managementul proiectelor incepe sa devina o activitate cat se poate de
complexa si de riguroasa, in nici un caz usoara sau care poate fi abordata superficial.
Astfel ca, preocuparea de a concepe o serie de principii ,,fundamentale”, care sa fie
agreate de catre intreaga comunitate a specialistilor in managementul proiectelor
porneste de la o Serie de premise:

v persoanele implicate in activititile specifice proiectului urmaresc aceleasi

obiective;

v’ obiectivele proiectului sunt cele declarate, nu exista obiective ascunse sau

care nu au fost declarate Th mod explicit;

v persoanele implicate in activititile specifice proiectului sunt oneste unele

fata de altele;
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v’ toti membrii echipei au un bagaj minim de cunostinte si de expertiza in
managementul proiectelor, precum si cunostinte legate de domeniul
propriu-zis al proiectului;

v’ existd o motivatie puternicd a membrilor echipei cu privire la incheierea cu
succes a proiectului;

v' toti membrii echipei cunosc foarte bine cine este finantatorul si care sunt
obiectivele acestuia, cat si cui se adreseaza proiectul (cine este
clientul/grupul tinta/grupul de beneficiari).

Pornind de la aceste premise, se pot proiecta sapte principii fundamentale ale

managementului proiectelor®:

1. Principiul angajamentului. Acest prim principiu subliniazd faptul ca, intre
finantator (sponsor, furnizor de resurse, agentie de finantare) si institutia/organizatia
care 1si propune sa deruleze un proiect trebuie sa existe un tip de angajament echitabil
inainte de inceperea oricdrei activitati. Acest angajament inseamna ca ambele parti
implicate cunosc foarte bine ce efort trebuie depus pentru a se realiza proiectul,
cunosc, cel putin in mare, procesele si riscurile asociate proiectului, sunt dispuse sa

isi Tmparta si sa 1si asume responsabilitatile, riscurile si un eventual esec.

2. Principiul succesului predefinit. Al doilea principiu are in vedere faptul ca
normele pe baza carora proiectul este considerat un succes, atat in ceea ce priveste
derularea, cat si produsul final, trebuie sa fie definite de la bun Tnceput, Tnainte de
declansarea oricarei activitati. Astfel, criteriile de succes convenite pot sa constituie
baza procesului de luare a deciziei si a evaludrii finale. In acest sens, existd doua
tipuri de criterii de succes, cele referitoare la derularea proiectului, care au in vedere
respectarea limitelor de timp, a bugetului, exploatarea eficienta a tuturor celorlalte
resurse (oameni, echipamente, sedii) si o perceptie creata in jurul proiectului si cele
referitoare la produsul final, care au in vedere calitatea, standardele tehnice, relevanta
proiectului, eficienta sa, domeniul de actiune, precum si perceptia creata in jurul

produsului/rezultatului final.

3. Principiul eficientei/consistentei interne/interdependentei. Cel de-al treilea

6 Wideman, R., M. (1998). Defining PM Knowledge as a Basis for Global Communication, Learning and
Professionalism. Vancouver: AEW Services.
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principiu se refera la relatia de interdependenta care exista intre aria de cuprindere a
proiectului, timpul alocat, bugetul stabilit si calitatea proiectata a produsului final.
Cele patru elemente sunt interrelationate, trebuie sa fie realizabile si sa se reflecte
unul pe celalalt. Cu alte cuvinte, bugetul, spre exemplu, trebuie sa fie in concordanta
cu toate celelalte elemente — nu se poate solicita o suma foarte mare de bani pentru
rezolvarea unei probleme minore, cu o arie de cuprindere foarte ingusta. Orice
modificare a unuia dintre aceste elemente antreneaza modificari ale celorlalte.
Modificarea ariei de cuprindere a proiectului antreneazd modificari in ceea ce

priveste calitatea, timpul si resursele necesare proiectului.

4. Principiul strategiei. in acceptiunea acestui principiu orice proiect trebuie si aiba
la baza o strategie. In cazul domeniului pe care 7l avem in vedere — managementul
proiectelor — planificarea precede intotdeauna executia. In termeni simpli, acest

principiu stabileste ce trebuie facut si cand trebuie facut.

5. Principiul controlului. Conform acestui principiu toate proiectele trebuie sa
beneficieze de politici si proceduri riguroase si eficiente de control si monitorizare.
Spre deosebire de principiul anterior, acest principiu stabileste cum trebuie facut un

anumit lucru si de catre cine.

6. Principiul canalului unic de comunicare. Potrivit acestui principiu, ntre
finantator si managerul de proiect trebuie sa existe un singur canal prin care sunt
comunicate deciziile de importanta vitala pentru proiect Totodata acest principiu nu Tl
exclude pe cel al transparentei sau pe cel al accesului neingradit la informatie.
Important este ca, in procesul de luare a deciziilor si de comunicare a acestora in
cadrul unui proiect, atat finantatorul, cat si promotorul proiectului sa comunice prin
intermediul unui singur reprezentant. Altfel, deciziile ajung la unitatea de executie in

mod eronat, devin contradictorii, afectand substantial bunul mers al proiectului.

7. Principiul mediului de lucru stimulativ. In sfarsit, ultimul principiu se refer la
datoria pe care o are managerul de proiect de a crea, pentru membrii echipei, un
mediu de lucru stimulativ, care sa exploateze intreg potentialul acestora. Crearea

acestui mediu incurajator se realizeaza atit prin adoptarea unui stil managerial
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adecvat tipului de proiect, cat si prin administrarea inteligenta a relatiei cu organizatia
in ansamblu. Managerul de proiect trebuic sa fie preocupat ca echipa pe care o
conduce sa nu fie izolatd in ansamblul organizatiei, ca proiectul de care este
responsabil sa fie cunoscut, acceptat si apreciat la nivelul organizatiei.

Principiile managementului proiectelor au valoare universala pentru majoritatea
proiectelor, indiferent de dimensiunea sau complexitatea lor. Gestionarea riguroasa a
proiectelor presupune aplicarea unor mecanisme si proceduri formale importante si

utilizarea unor resurse organizationale insemnate.

2.4. Organizarea structurala a managementului proiectelor

In functie de médsura competentelor repartizate, exista trei tipuri organizatorice de
baza, distincte, in structura organizatorica a proiectelor: coordonarea proiectului,
organizarea matriceald a managementului proiectelor si structura organizatorica

independenta a managementului proiectelor.

2.4.1. Coordonarea proiectelor

In cazul coordonirii proiectelor este vorba de o forma redusi a managementului
proiectelor in care coordonarea proiectului se face de catre managerul/coordonatorul
de proiect, de cele mai multe ori, direct subordonat conducatorului institutiei, datorita
importantei strategice a proiectelor. Toate procesele de decizie importante cad insa in
sarcina organizatiei functionale primare. Managementul proiectelor in forma
organizatorica de coordonare a proiectelor are cateva avantaje:

v membrii echipei de proiect provin direct din structura organizatorica primara,

lineard, poseda deci cunostintele si experienta nemijlocitd;

v dispunerea de personal este relativ simpla, flexibila, deoarece, in functie de

necesitafi, angajatii pot fi dislocafi din structura organizatoricd primara.
Dupa incheierea proiectului, acestia revin direct pe posturile lor initiale,
evitandu-se astfel problema reintegrarii membrilor echipei;

v" costurile sunt reduse;

v coordonatorul de proiect poate sa ia decizii obiective, neavand interese
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nemijlocite n proiect decét acelea orientate spre indeplinirea obiectivelor de

proiect.

Existd totusi si o serie de dezavantaje ale acestei forme de organizare care sunt

evidente:

v

v

fiecare decizie trebuie discutata amanuntit cu factorii de decizie din structura
organizatorica primara,

in cazul intereselor divergente, sarcinile structurii organizatorice primare
sunt prioritare;

lupta pentru resurse, atat materiale cat si de personal, poate sa devina acerba

si sa blocheze bunul mers al proiectelor.

Modelul de coordonare a proiectelor se justificd numai atunci cand se deruleaza

proiecte de dimensiuni reduse, cu folosirea resurselor umane intr-un timp clar stabilit.

Ea este adecvatd pentru organizatii mici si mijlocii, care nu pot sustine un

management al proiectelor costisitor, pe termen lung.

2.4.2. Organizarea matriceala a managementului proiectelor

Este o combinatie intre coordonarea de proiect si structura organizatorica

independentd a managementului proiectelor. in functie de aspectele abordate in

proiect, competentele sunt exercitate atdt de conducatorul de proiect, cat si de catre

conducerea din structura organizatorica primard. Organizarea matriceala a proiectelor

prezintd cateva avantaje:

v

atat conducatorul de proiect cat si echipa de proiect sunt responsabili pentru
rezultatele proiectului, dar competentele de decizie si responsabilitatea
pentru proiect se afla in mainile managerului de proiect;

personalul din echipa de proiect poate fi folosit in mod flexibil, reintegrarea
in unitatea organizatorica initiala a membrilor echipei de proiect fiind
simpla;

coordonarea in functie de obiectivele urmarite a intereselor legate de proiect

si a intereselor unitatii organizatorice primare este simpla.

Dezavantajele organizarii matriceale a managementului proiectelor sunt si ele clare:

v

deseori apar conflicte de competente si de resurse intre managerul de proiect

si conducatorii departamentelor din organizatia primara, mai ales atunci cand
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se suprapun mai multe proiecte;

v" fenomenul dublei subordonari a membrilor echipei de proiect, duce la

dezorientare.

Din punct de vedere psihologic este forma de organizare cea mai dificila datorita
conflictelor care apar intre organizatia primara ierarhica si organizatia secundara de
proiect, bazatd pe experienta muncii in echipa, deci conflicte intre douad culturi
diametral opuse. Organizarea matriceala a proiectelor este forma cea mai raspandita
si cea mai avantajoasd, daca aspectele privind rezolvarea conflictelor de competenta

sunt gestionate profesional printr-un management al conflictelor.

2.4.3. Organizarea independenta a managementului proiectelor

Managementul proiectelor ca structurd organizatoricd independentd implica o
structura organizatorica secundara, independentd, atat conducatorul de proiect cat si
membrii echipei de proiect facand parte dintr-o organizatie secundara. Organizatia
primarda nu intervine decat la cerere pentru rezolvarea unor aspecte de strictd
specialitate. Toate competentele si raspunderile sunt localizate la nivelul organizatiei
secundare — deci la nivelul managementului independent al proiectelor.

Practic, aceasta forma de organizare este folosita la derularea unor proiecte mari,
precum si in cadrul unor organizatii mari (concerne), in domeniul departamentelor de
consulting intern. Avantajele unei unitdti organizatorice independente privind
managementul proiectelor sunt evidente:

v conducatorul de proiect are competente depline;

v'  este o forma eficienta de organizare pentru proiectele de anvergura;

v’ permite reactii rapide la schimbari si perturbatii;

v'  se realizeaza o identificare a membrilor echipelor de proiect cu proiectele in

sine si cu obiectivele propuse;

v" nu apar conflicte de competenta;

v durata derularii proiectelor este mai scurta.

Insi, existi si dezavantaje care nu trebuie neglijate:

v’ [0 costurile de implementare ale unui management al proiectelor

independent sunt mari;

v" [] noua structura trebuie mai intai si se rodeze 1nainte de a deveni eficienta;
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v' [ flexibilitatea echipei de proiect este redusa;
v [J specialistii folositi temporar trebuie recrutati din organizatia primara;
v [J recrutarea echipei de proiect si reintegrarea lor ulterioara poate deveni
dificila datorita perspectivelor de cariera reduse.
Managementul proiectelor ca unitate organizatorica independenta este o forma de
organizare adecvata pentru proiecte mari, cu un grad de unicitate ridicat, proiecte care

Nu au tangenta foarte mare cu organizatia primara.

2.4.4. Managementul proiectelor ca structura multi-proiect

Acest tip de structura este o variantd a organizdrii proiectelor matriceale si este
necesara atunci cand se deruleaza simultan mai multe proiecte. Ea necesita implicarea
totald a departamentelor din organizatia primard, precum si implicarea unor terti
(firme de consultanta, organizatii nationale si internationale, parteneri externi etc).
Structurarea managementului proiectelor sub forma multi-proiectului se aplica, in
general, Tn proiectele strategice, de reorientare a unei organizatii, in proiectele de
colaborare cu alte organizatii, fie ele interne sau externe, de reorientare
informationald etc. Avantajele acestui tip de structurd sunt similare cu cele ale
structurii matriceale, dar pentru o mai buna derulare a proceselor complexe si pentru
stabilirea clara a responsabilitatilor este necesara stabilirea unui manager de proiect
din cadrul, interiorul, organizatiei.

Exista insd si o serie de dezavantaje ale acestei structuri care reies din insasi
complexitatea ei, cum ar fi: resursele limitate si modul de alocare al acestora poate
duce la discutii, este necesara o stabilire clard a prioritatilor in derularea proiectelor si
n alocarea resurselor, este nevoie de o0 planificare a proiectelor, actualizata periodic,
la nivelul intregii organizatii si o estimare periodicd a resurselor alocate de catre
ficare departament in parte. Managementul proiectelor ca structura multi-proiect este
o forma organizatorica complexda de derulare a mai multor proiecte concomitent,
precum si derularea unor proiecte in colaborare cu parteneri externi.

In concluzie, conceptele manageriale traditionale, care se bazau pe structuri
ierarhice si pe reglementari birocratice nu se mai adapteaza noilor conditii economice,
sociale, politice, regionale daca se doreste implementarea cu succes a unui

management modern, eficient, adaptat la cerintele secolului XXI.
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3. Planificarea proiectelor

Ca 0 a doua faza a activitatilor din cadrul managementului de proiect este
planificarea. In cadrul acestei etape se ia decizia privind abordarea organizationali ce
va fi adoptata si se trece la elaborarea proiectului. Dupa ce, in etapa precedenta s-a
identificat o problema, au fost formulate o serie de idei de proiecte pentru rezolvarea
problemei si s-au definit obiectivele proiectului, in aceasta faza are loc o selectare si
o planificare riguroasa a obiectivelor, precum si o stabilire a politicilor, procedurilor
si programelor necesare pentru atingerea obiectivelor.

Tn cadrul unui proiect, planificarea se poate descrie ca fiind o activitate de
stabilire a unei secvente predeterminate de actiuni in cadrul unui mediu previzionat.
Planificarea reprezintd o functie de management necesard pentru facilitarea
intelegerii problemelor complexe care implica factori ce interactioneza, iar managerul
de proiect este persoana care reprezintd cheia unei planificari de succes. Un alt aspect
important este legat de faptul ca planificarea trebuie sa fie, pe de 0 parte, sistematica
si suficient de flexibild pentru a face fatd unor activitati unicat, iar pe de alta parte,
disciplinatd prin analize si controale si capabila sd accepte intrari multifunctionale.

Etapa de planificare (care implica si organizarea in acceptiunea nostrd) este
foarte importanta din perspectica realizarii unei activititi de documentare referitoare
la alte proiecte asemanatoare, derulate in tard sau strdinatate si din perspectiva
definirii complete a tuturor activitatilor necesare, astfel incat sa fie usor de inteles de
catre fiecare parte implicata in proiect. Aceasta este o necesitate Th mediul de proiect,
deoarece orice sarcina prost inteleasa poate duce la o alocare suplimentara de resurse,
la o stabilire de alte termene si prioritati si la o prelucrare a unei cantitati mai mari de
informatii pentru a obtine performantele scontate. Planificarea reprezintd un proces
continuu de luare a unor decizii la nivelul organizatiei/institutiei prin prisma
viitorului si organizarea metodicd a efortului de punere in practicd a acestor decizii.
De reguld, motivele pentru care se planifica un proiect sunt urmatoarele:

v eliminarea sau reducerea nesigurantei;

v imbunatitirea eficientei operatiilor;

v o intelegere mai clara a obiectivelor;

v’ asigurarea unei baze pentru munca de monitorizare si evaluare a unui
proiect.

Planificarea Inseamna astfel determinarea a ceea ce trebuie facut, de catre cine si
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cand n vederea indeplinirii responsabilitatilor stabilite. Dupa ce in etapa de conceptie
s-a identificat problema si s-au stabilit obiectivele, aceasta etapa din ciclul de viata al
unui proiect cuprinde trei componente majore, si anume, stabilirea si planificarea
punctuald a activitatilor proiectului, identificarea si planificarea resurselor necesare

pentru proiect si atragerea de fonduri.

3.1. Stabilirea si planificarea activitatilor proiectului

Dupa ce in etapa precedenta s-au definitivat obiectivele proiectului, Tn acest
moment trebuie stabilite detaliile privind realizarea lor. Tn acest sens, planificarea
activitatilor proiectului vizeaza:

v' enuntarea fiecarei activititi ce trebuie Iintreprinsd pentru derularea

proiectului;

v’ specificarea responsabilului activitatii respective;

v' descrierea secventelor de timp si modului cum interfereaza activitatile.
Conform literaturii de specialitate activitatea reprezinta ,,elementul de baza pentru
planificarea, controlul si misurarea performantelor proiectului”®’. Documentarea cu
privire la activitatile proiectului trebuie sa fie completa si bine structurata astfel incat
managerul de proiect sa aiba posibilitatea sa calculeze costurile i sa poata superviza
efectuarea fiecdrei sarcini in parte.

Pentru a obtine rezultatele dorite la nivel de proiect este necesar un plan detaliat
care defineste toate eforturile ce trebuie intreprinse, stabileste responsabilitatile
pentru fiecare element organizational, precum si termenele si bugetele pentru
indeplinirea muncii. Pregatirea acestui plan intrd in responsabilitatea managerului de
proiect care este asistat in aceastd activitate de catre echipa sa. Planificarea porneste
de la specificarea activitatilor elaborate de catre beneficiarul proiectului si care sunt
detaliate in functie de organizarea avutd in vedere a proiectului si constrangerile
impuse.

Structura activitatilor reprezinta o metoda de a determina ce trebuie intreprins, de
citre cine, cat timp va dura si care vor fi costurile. In plus, structura activititilor

reflectd corelatia Intre toate activitatile de muncd ce trebuie desfasurate in vederea

37 Scarlat, C., Galoiu, H. (2002). Manual de instruire avansatd in managementul proiectelor (PCM). Bucuresti:
Institutul National de Administratie.
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atingerii obiectivelor proiectului. Exista doua forme principale de reprezentare a
structurii activité‘gilorss. Prima dintre acestea, forma grafici se aseamanda cu o
structura organizatoricd piramidald pe nivelurile céreia sunt prezentate activitatile. O
prezentare corecta a structurii activitatilor unui proiect trebuie sa includa toate
activitatile ce trebuie intreprinse pentru a indeplini obiectivele proiectului. Cea de-a
doua forma este o structurd care ordoneaza intr-o succesiune verticala activitatile
proiectului, pe mai multe niveluri. Aceasta structura este simplu de utilizat, deoarece
ea poate fi redactatd usor, dar este mai putin explicitd in ceea ce priveste
complexitatea si amploarea activitdtilor de proiect in comparatie cu forma grafica a
structurii activitatilor.

Structura activitatilor trebuie sa fie detaliatd suficient de mult pentru a permite
managerilor de proiect sa realizeze estimari realiste, dar trebuie avuta in vedere si
complexitatea realizdrii acestei structuri, astfel incat sa nu depaseasca un nivel peste
care munca managerilor de proiect ar fi puternic ingreunati. In structurarea
activitatilor trebuie sa se tind cont de urmatoarele aspecte:

v' pentru fiecare activitate se stabileste o autoritate si o responsabilitate

specifice;

v’ activitatile sunt independente sau au o dependenta si o interfatd redusa cu

alte activitati in desfasurare;

v’ integrarea activitatilor are ca finalitate un intreg coerent;

V' activitatile pot fi masurabile si cuantificabile sub raportul progresului.

In concluzie, este important de subliniat faptul ci in structurarea activititilor nu
se tine cont de succesiunea desfasurarii lor, la elaborarea structurii activitatilor
trebuie sd participe toti cei implicati in desfasurarea lor si structurarea activitatilor
trebuie determinatd inainte de a se stabili calendarul lucrarilor si repartizarea
resurselor. Odata intocmit planul de activitati acesta trebuie transpus ntr-un plan al
resurselor prin care se indica resursele necesare pentru fiecare activitate.

A doua fazd a activitatilor din cadrul managementului de proiect este planificarea.
In cadrul acestei etape se ia decizia privind abordarea organizationali ce va fi
adoptatd si se trece la elaborarea proiectului. Dupd ce, in etapa precedentd s-a
identificat o problema, au fost formulate o serie de idei de proiecte pentru rezolvarea

problemei si s-au definit obiectivele proiectului, Tn aceasta faza are loc o selectare si

3 Constantinescu, D.A.(2001). Managementul proiectelor. Bucuresti: Editura Nationala.
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o planificare riguroasa a obiectivelor, precum si o stabilire a politicilor, procedurilor
si programelor necesare pentru atingerea obiectivelor.

Tn cadrul unui proiect, planificarea se poate descrie ca fiind o activitate de
stabilire a unei secvente predeterminate de actiuni in cadrul unui mediu previzionat.
Planificarea reprezintd o functie de management necesara pentru facilitarea
intelegerii problemelor complexe care implica factori ce interactioneza, iar managerul
de proiect este persoana care reprezintd cheia unei planificari de succes. Un alt aspect
important este legat de faptul ca planificarea trebuie sa fie, pe de o parte, sistematica
si suficient de flexibild pentru a face fatd unor activitati unicat, iar pe de alta parte,
disciplinata prin analize si controale si capabild sd accepte intrari multifunctionale.

Etapa de planificare, care, in fond, implica si organizarea, este foarte importanta
din perspectica realizarii unei activitati de documentare referitoare la alte proiecte
asemandtoare, derulate 1n tara sau straindtate si din perspectiva definirii complete a
tuturor activitatilor necesare, astfel Incat sa fie usor de inteles de catre fiecare parte
implicata in proiect. Aceasta este o necesitate in mediul de proiect, deoarece orice
sarcind prost inteleasa poate duce la o alocare suplimentara de resurse, la o stabilire
de alte termene si prioritdti si la o prelucrare a unei cantitati mai mari de informatii
pentru a obtine performantele scontate. Planificarea reprezinta un proces continuu de
luare a unor decizii la nivelul organizatiei/institutiei prin prisma viitorului si
organizarea metodicd a efortului de punere in practicd a acestor decizii. De regula,
motivele pentru care se planificd un proiect sunt urmatoarele:

v [J eliminarea sau reducerea nesigurantei;

v [J imbunatatirea eficientei operatiilor;

v [J o intelegere mai clara a obiectivelor;

v' [J asigurarea unei baze pentru munca de monitorizare si evaluare a unui

proiect.

Planificarea inseamna astfel determinarea a ceea ce trebuie facut, de catre cine si
cand Tn vederea indeplinirii responsabilitatilor stabilite. Dupa ce in etapa de conceptie
s-a identificat problema si s-au stabilit obiectivele, aceasta etapa din ciclul de viata al
unui proiect cuprinde trei componente majore, si anume, stabilirea si planificarea
punctuald a activitatilor proiectului, identificarea si planificarea resurselor necesare

pentru proiect si atragerea de fonduri.
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3.1. Stabilirea si planificarea activitatilor proiectului

Dupa ce in etapa precedenta s-au definitivat obiectivele proiectului, Tn acest
moment trebuie stabilite detaliile privind realizarea lor. Tn acest sens, planificarea
activitatilor proiectului vizeaza:

v enuntarea fiecdrei activitdti ce trebuie Iintreprinsd pentru derularea

proiectului;

v’ specificarea responsabilului activitatii respective;

v" descrierea secventelor de timp si modului cum interfereaza activitatile.
Conform literaturii de specialitate activitatea reprezinta ,,elementul de baza pentru
planificarea, controlul si misurarea performantelor proiectului”®®. Documentarea cu
privire la activitatile proiectului trebuie sa fie completa si bine structurata astfel Tncat
managerul de proiect sa aiba posibilitatea sa calculeze costurile si sa poatd superviza
efectuarea fiecarei sarcini in parte.

Pentru a obtine rezultatele dorite la nivel de proiect este necesar un plan detaliat
care defineste toate eforturile ce trebuie intreprinse, stabileste responsabilitatile
pentru fiecare element organizational, precum si termenele si bugetele pentru
indeplinirea muncii. Pregatirea acestui plan intrd in responsabilitatea managerului de
proiect care este asistat Tn aceasta activitate de catre echipa sa. Planificarea porneste
de la specificarea activitatilor elaborate de catre beneficiarul proiectului si care sunt
detaliate in functie de organizarea avutd in vedere a proiectului si constrangerile
impuse.

Structura activitatilor reprezintd o metoda de a determina ce trebuie intreprins, de
citre cine, cat timp va dura si care vor fi costurile. In plus, structura activititilor
reflectd corelatia Intre toate activitatile de muncd ce trebuie desfasurate in vederea
atingerii obiectivelor proiectului. Exista doud forme principale de reprezentare a
structurii activitatilor’®. Prima dintre acestea, forma grafici se aseamind cu o
structurd organizatorica piramidald pe nivelurile céreia sunt prezentate activitatile. O
prezentare corectd a structurii activitatilor unui proiect trebuie sa includa toate
activitatile ce trebuie intreprinse pentru a Tndeplini obiectivele proiectului. Cea de-a

doua forma este o structurd care ordoneazad intr-o succesiune verticala activitatile

3 scarlat, C., Galoiu, H. (2002). Manual de instruire avansata in managementul proiectelor (PCM). Bucuresti:
Institutul National de Administratie.
% Constantinescu, D.A.(2001). Managementul proiectelor. Bucuresti: Editura Nationala.
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proiectului, pe mai multe niveluri. Aceasta structura este simplu de utilizat, deoarece
ea poate fi redactatd usor, dar este mai putin explicita in ceea ce priveste
complexitatea si amploarea activitdtilor de proiect in comparatie cu forma grafica a
structurii activitatilor.

Structura activitatilor trebuie sa fie detaliatd suficient de mult pentru a permite
managerilor de proiect sa realizeze estimari realiste, dar trebuie avuta in vedere si
complexitatea realizarii acestei structuri, astfel incat sa nu depaseasca un nivel peste
care munca managerilor de proiect ar fi puternic ingreunati. In structurarea
activitatilor trebuie sa se tind cont de urmatoarele aspecte:

v pentru fiecare activitate se stabileste o autoritate si o responsabilitate specifice;

v’ activitatile sunt independente sau au o dependentd si o interfatd redusa cu alte
activitati in desfasurare;

v’ integrarea activitatilor are ca finalitate un intreg coerent;

v’ activitatile pot fi masurabile si cuantificabile sub raportul progresului.

In concluzie, este important de subliniat faptul ci in structurarea activitatilor nu
se tine cont de succesiunea desfasurarii lor, la elaborarea structurii activitatilor
trebuie sd participe toti cei implicati in desfasurarea lor si structurarea activitatilor
trebuie determinatd inainte de a se stabili calendarul lucrdrilor si repartizarea
resurselor. Odata intocmit planul de activitati acesta trebuie transpus ntr-un plan al

resurselor prin care se indica resursele necesare pentru fiecare activitate.

3.2. Identificarea si planificarea resurselor necesare pentru
proiect

Cu cat proiectul este mai complex, cu atat sarcina de a realiza estimarea
resurselor este mai dificila. Cu toate acestea, planificarea unui proicet nu se poate
considera incheiatd fard a se gasi solutii la problema alocarii resurselor necesare.
Exista doud metode de programare a resurselor*’:

[11. Programare cu timp limitat — in care resursele sunt nelimitate, dar termenele sunt
fixe. Aceasta metoda apare atunci cand respectarea termenului de livrare este foarte

importanta incat managerul de proiect este dispus sd faca tot ce este necesar pentru

1 Neagu, C.(2007). Managementul Proiectelor. Bucuresti: Editura Tritonic.
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a-l respecta.

[12. Programare cu resurse limitate — in care resursele sunt limitate, dar termenele
sunt flexibile; aceastd metoda apare Tn momentul in care managerului de proiect nu i
se permite sa angajeze noi persoane, sa plateasca ore suplimentare, sa recurgad la
servicii din exterior si, prin urmare, toate aceste constrangeri impun ca data de
finalizare sa fie mai flexibila.

Resursele necesare pentru derularea unui proiect sunt diverse (materiale, umane
sau financiare), putdndu-se identifica o legatura stransa intre obiectivele proiectului si
resursele necesare pentru implementarea acestuia. Planificarea resurselor se face
tinand cont atat de factorul cost, cat si de factorul timp. Resursele materiale, tehnice
mai performante sau un personal mai numeros pot grabi executarea unor sarcini, dar
duc, de regula, la costuri mai ridicate. Categoriile de resurse necesare pentru
derularea unui proiect sunt:

v resursele umane - personal specializat Tn management de proiect;

v resursele de timp - timpul disponibil pentru activititile ocazionate de

derularea proiectului;

v' resursele financiare: resurse necesare pentru pregatirea propunerii de proiect;

v'  resursele materiale: echipamente, materiale, spatii si alte resurse necesare;

v" resurse tehnologice: metode, tehnologii si proceduri de lucru.

Cuantificarea costurilor presupuse de implementarea proiectului se face prin
intermediul bugetului. Bugetul unui proiect trebuie sa fie clar si cat mai detaliat,
realizat pe faze/activitati si centralizat pe diferitele tipuri de cheltuieli. Sumele incluse
in buget se calculeazi sau se estimeaza pe baza costurilor reale. In elaborarea unui
buget trebuie sad se tind cont de stabilirea perioadei de lucru pentru fiecare etapa si
pentru proiectul in ansamblu, estimarea valorii cheltuielilor si a veniturilor si
realizarea unor estimdri pentru toate categoriile de costuri exprimate in cadrul
bugetului. In cadrul literaturii de specialitate, functiei de planificare a bugetului i se
atribuie urmatoarele caracteristici (Opran et al., 2004):

v [] Bugetul cuantifica activitati — adica le confera valoare in bani;

v' [ Bugetele dirijaza cheltuielile astfel incét resursele sa fie cheltuite numai

pentru acele activitdfi care sprijind obiectivele proiectului;

v [ Bugetele identifica ce resurse sunt necesare si cand sunt solicitate;

v [J Bugetele permit examinarea obiectivelor si activitatilor unui proiect din
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punct de vedere al costului lor actual;

v' [J Bugetele clarifica relatia dintre cheltuielile directe necesare derularii
proiectului si cheltuielile de sustinere sau administrative (chirie, personal de
specialitate etc.);

v" [J Un buget realist si actualizat permite evaluarea financiara a proiectului.

In cazul celor mai multe proiecte bugetele nu sunt statice, ele cresc de fiecare data
cand apar modificari la nivelul activitatilor proiectului si de aceea este important ca
sumele incluse Tn buget sa reflecte realitatea si sa fie adaptate necesitatilor proiectului.
Nu Tn ultimul rand, trebuie incluse, inca de la inceput, toate cheltuielile necesare
pentru a asigura faptul ca bugetul este unul fezabil. Orice omisiune esentiala duce, in
faza de implementare, fie la solicitarea de fonduri suplimentare peste cele aprobate
(ceea ce, de multe ori echivaleazd cu anularea proiectului), fie la solicitari de
modificare a bugetului, acceptate de cétre finantatori, doar in mod exceptional si intre

anumite limite.

3.3. Atragerea de fonduri

Oricat de bine ar fi conceput un proiect in articulatiile sale, fara asigurarea
suportului financiar, proiectul poate ramane la stadiul de idee. Astfel, atragerea
fondurilor prin intermediul proiectelor este o activitate decisiva derulata cu precadere
in aceastd etapa. Trebuie sd remarcadm faptul cd proiectele nu reprezinta scopul unei
activitati, ci mijloacele prin care se pot atrage resurse suplimentare, se pot rezolva
anumite probleme identificate Tn cadrul respectivei organizatii/institutii sau
comunitati.

Sursele sunt diverse, iar modalitatile de atragere de fonduri sunt multiple si intra
n sarcina tuturor celor care sunt implicati intr-un proiect, indiferent de calitatea si
nivelul implicarii. Atragerea fondurilor trebuie sa aiba coerenta si ritm si s se inscrie
intr-un interval de timp util. Aceasta pentru ca principalele surse de finantare au
sesiuni bine stabilite pentru competitia proiectelor, cu date ferme pentru depunerea
proiectelor si pentru selectia de oferte. De multe ori, sumele pot fi asigurate la nivelul
solicitarii, dar pot fi si sub aceste nivele, ceea ce implica extinderea atragerii de

fonduri, in special spre zona sponsorizarii, pentru a asigura sumele necesare in
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termenii prevazufi intr-un proiect, pentru a nu fi constransi la redimensionarea
proiectelor in functie de sumele atrase.

In aceste conditii, strategia atragerii de fonduri trebuie adoptata si in functie de
sumele stabilite atunci cand a fost conceput un proiect. Solicitarea de finantari are in
vedere, pe langa sursele externe si surse interne, aceasta presupunand constituirea
unei baze de date cu sursele potentiale de finantare, de la agentii guvernamentale la
firme private, de la regii autonome la persoane fizice, de la fundatii, asociatii la
cultele religioase, timpul in care fondurile pot fi atrase, costurile unui astfel de
demers, resursele umane care pot fi implicate n atragerea de fonduri, mijloacele si
formele prin care fondurile pot fi atrase.

Daca in cazul atragerii de fonduri prin programe comunitare si nationale,
finantatorul are bine determinatd motivatia actiunii sale, in cazul celorlalte finantari,
sursa trebuie s se regdseasca si ea pe palierul beneficiului finantarii integrale/partiale
a unui proiect. Practica din Roméania in domeniul finantarii de proiecte, indiferent de
felul in care s-a obtinut finantarea, presupune un angajament contractual intre parti,
cu precizarea sumelor alocate unui proiect bine definit, a activitatilor pentru care pot
fi folosite acele fonduri, a intervalului de timp de utilizare a fondurilor, a modului de
solutionare a unor divergente intre sponsor si beneficiarul sponsorizarii, a felului in
care este facuta publica, mediatizata, finantarea. Nu in ultimul rand, este important ca
finantatorului sd-1 fie facute cunoscute si proiectul si organizatia/institutia care va
implementa acest proiect, pentru a putea avea garantia ca finantarea pe care 0 va
asigura va putea fi si controlatd si isi va gasi finalitatea scontatd. Numarul celor
implicati in atragerea de fonduri nu trebuie limitat, ba dimpotriva actiunea are mai
mari sanse dacd se face in echipa, cu sarcini §i responsabilitati bine precizate, fiecare
membru al organizatiei putand avea o zona de influentd in care sa fie mai eficient,
relatii interpersonale cu potentiali finantatori sau abilitati in a atrage fonduri.

Angajamentul contractual al unei finantdri trebuie gestionat in toate etapele sale,
de ambele parti. Organizatia/institutia este cea dintdi interesata in derularea finantarii
si atunci ea va fi §i cea care va urmari dacad sunt respectati termenii contractuali sau
daca trebuie sa faca reveniri, reinnoirea solicitarii. O buna vizibilitate a modului in
care se deruleaza un proiect aduce un castig de imagine util in solicitari de finantare
ulterioare, pentru alte proiecte sau chiar pentru acelasi proiect, daca el va fi continuat

ulterior, modalitatile de continuare fiind stabilite in raportul final al unui proiect.
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Oricum, evaluarea de la sfarsitul proiectului presupune si o evaluare financiara, un

raport final financiar, pe langa cel narativ, documente cerute de fiecare finantator in
parte si In care sunt decontate toate sumele primite ca finantare trebuind raportate
toate activitatile care au fost prevazute, iar eventualele neconcordante dintre proiectul

propus si activitatile realizate trebuind explicate.

3.4. Metode si instrumente de planificare

Proiectele si implicit situatiile manageriale determinate de punerea in practica a
prin intermediul unor retele. Intrucat proiectele de acest gen dureaza saptimani, luni
sau chiar ani, In desfasurarea lor pot interveni schimbari care au impact asupra
costurilor, tehnologiei sau resurselor proiectului.

Analiza acestor sisteme 1i permite managerului sd planifice, sa
controleze/urmareasca si sa reorganizeze resursele astfel Incat obiectivele propuse sa
se atingd in mod optim si la timp. Prin programarea activitatilor unui proiect se
urmareste sa se realizeze o esalonare cat mai economica a executdrii acestora. Cele
mai cunoscute metode de programare a managementului proiectelor sunt:

1. metoda diagramelor de tip Gantt sau cu bare;
2. metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique sau Tehnicd de

Evaluare si Revizuire a Programului);

3. metoda CPM (Critical Path Method sau Metoda Drumului Critic);

4. metoda Cadrului Logic.

Aceste metode permit urmarirea detaliata si globala a executiei proiectului. Ele ajuta
la determinarea unui ,,ecart” prin raportarea nivelului executiei la nivelul programat
si recalculeaza datele si rezervele de timp pentru activitdtile in curs sau pentru cele

neincepute.

3.4.1. Diagrama Gantt
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Este un instrument de planificare, elaborat in 1917 de Henry L. Gantt*?, frecvent

utilizat in managementul proiectelor. Cunoscuta si ca diagrama Gantt. aceasta ofera o

ilustrare grafica a unui program de activitati, care ajuta la planificarea, coordonarea si

monitorizarea unor sarcini specifice dintr-un proiect. Forma grafica a unui astfel de

instrument de planificare constd intr-o matrice pe a carei axa orizontald este

reprezentatd perioada de timp pe care se intinde proiectul, impartitd in unitati de

masurd (zile, saptdmani sau luni) si pe a carei axd verticald sunt reprezentate

activitatile din proiect. Pe masura ce proiectul avanseaza, diagrama este adusa la zi,

prin umplerea barelor pe o lungime corespunzitoare procentului din sarcina care a

fost indeplinita. Diagrama Gantt nu este un grafic de retea pentru ca nu aratd

interdependenta, legaturile dintre activitati, ceea ce este esential pentru intelegerea si

urmarirea proiectului, deoarece multe activitati se desfasoara concomitent si, deseori,

trebuie sd preceada activitati ulterioare®®. Este utila atat pentru planurile foarte

complexe, cat si pentru cele mai simple. Pentru activitatile complexe fiecare bara din

diagrama poate fi descompusa in activitati componente reprezentate intr-o alta

diagrama. Este folositoare cand trebuie comunicate activitatile, ordinea lor si timpul

necesar pentru fiecare. Programarea operatiunilor se poate face cu calculatorul, iar

diagramele cu bare sunt integrate cu analiza drumului critic in planurile foarte

complexe. Folosirea lor impune participarea, dezbaterea cu persoanele care urmeaza

sa indeplineasca sarcinile respective. Dintre avantajele diagramei Gantt amintim**:

V' vizualizarea usoara a activitatilor si lucrarilor ce trebuie realizate;

v'utild pentru activitatea de control, adicd se poate verifica stadiul proiectului in
comparatie cu diagrama;

v oferd pe o singurd pagini, o imagine de ansamblu asupra muncii ce trebuie
efectuata;

v’ ajuta la prezentarea unei imagini globale asupra continutului unui proiect.

Dintre dezavantaje amintim:

v poate da impresia incorecta ca proiectul este foarte simplu;

v nu tine cont de nici o implicatie a consumului de resurse;

v nu aratd interdependenta intre activitati;

v

daca se revizuiec activitati 1n sensul duratelor sau momentului de

2 https://en.wikipedia.org/wiki/Henry Gantt
2 http://www.openoffice.org/documentation/HOW TO/spreadsheet/gantt_pm.pdf
# Allen, P. History of Project Management. http://members.aol.com/AllenWeb/history.html
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incepere/finalizare diagrama trebuie redesenata;

v’ estimarea incorecta a intervalelor de timp compromite intreaga diagrama;

v’ daca sarcinile sunt slab definite, intervalul necesar finalizarii lor nu poate fi
estimat corect;

v' nu se evidentiazd clar faptul c¢i personalul poate executa mai multe sarcini
simultan.

Desi dezavantajele graficului Gantt sunt destul de importante, utilizarea sa este Inca

foarte actuala, numeroase metode integrand metoda Gantt, inclusiv o serie de soft-ri

de calculator, in special datorita facilitatii de nivelare a resurselor.

3.4.2. Metoda PERT

Metoda PERT a apdrut la sfarsitul anilor 1950, cand amiralul Raborn din cadrul
fortelor navale ale Statele Unite ale Americii s-a confruntat cu necesitatea ca
rachetele din cadrul programului Polaris sd fie gata de lansare intr-un timp foarte
scurt, datorita unei amenintari iminente existente la adresa Statelor Unite ale Americii
de Rusia. Astfel, managementul de proiect traditional nu a fost suficient pentru a
,»garanta® siguranta natiunii si problema a fost rezolvata cu ajutorul acestei tehnici a
lui Willard Fazar. De atunci, PERT a devenit o cerintd obligatorie pentru toate
proiectele fortelor navale ale Statelor Unite ale Americii®®. Aceastd metoda abordeaza
problema programarii sau planificarii proiectelor din punct de vedere probabilistic,
folosind trei durate de timp asociate fiecdrei activitati (optimisa, pesimista si cea mai
probabild) si considerand duratele activitatilor ca variabile aleatorii caracterizate prin
media si dispersia lor. Scopul principal al acestei metode il reprezinta identificarea
corecta a activitdtilor critice si furnizarea catre managerul de proiect a urmatoarelor
informatii cu privire la care activitdti sunt considerate critice, care activitati sunt
necritice si ce rezerva de timp au activitatile pentru a nu deveni critice. Domeniul de
utilizare a metodei PERT cuprinde atat proiecte de mare anvergurd, cat si pe cele
mijlocii, fiind aplicata la lucrari unicat, indeosebi la proiecte din domeniul cercetarii
si dezvoltarii. PERT-ul a fost realizatd in doud variante independente:

v PERT/TIME, pentru a sublinia preocuparea autorilor de a orienta analiza

proiectelor spre parametrul timp;

45 Allen, P. History of Project Management. http://members.aol.com/AllenWeb/history.html
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v' PERT/COST elaborat in scopul analizei simultane a termenelor si costurilor,
asigurand controlul si coordonarea generala a proiectelor.

Existd doua tipuri de grafice retea PERT, orientate pe evenimente si orientate pe
activitati. In acest sens, principalele elemente care definesc graficele-retea PERT
orientate pe evenimente sunt urmatoarele*;

v’ fiecare activitate este reprezentata printr-un arc;

v fiecare nod corespunde unui eveniment, care poate evidentia inceperea sau
terminarea unei activitati;

v numarul evenimentelor retelei, precum si tipul fiecaruia, depind in mare masura
de persoana care le elaboreaza.

In mod obisnuit, intr-o retea PERT orientatd pe evenimente apar atat evenimente
de incepere (S), cat si evenimente de terminare (C), persoana care a realizat graficul
fiind cea care decide daca pentru o activitate determinata este cazul sa introducd un
eveniment de tip S, sau C sau pe amandoua. In ceea ce priveste graficele retea PERT
orientate pe activitati, determinarea duratelor activitatilor se realizeaza folosind
metoda probabilistica. Metoda probabilistica serveste pentru calcularea duratelor
medii tindnd seama de probabilitatea influentei factorilor perturbatori.

Experienta practica i-a condus pe creatorii metodei PERT sa admita ca durata
unei activitati este o variabild aleatoare a carei functie de repartitie si respectiv
densitate se aproximeaza cu ajutorul unei repartitii beta, care satisface conditiile

practice, pentru cd are o singura valoare maximd care reprezintd durata cea mai
547

, ca’in fig. 2. sau ca in fig. 3 sub forma unui graf hamiltonian.
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Figura 2. Exemple de diagrame PERT orientate pe activitat i $ i pe eveniment (Neagu, 2207).

6 Neagu, C. (2007). Managementul Proiectelor. Bucuresti: Editura Tritonic.
* Toma, M. (2202). Management n construcfii. Bucuresti: Editura Economica.
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Figura 3. Un exemplu de diagrama PERT®

3.4.3. Metoda Drumului Critic (Critical Path Method — CPM)

Metoda Drumului Critic este o metoda deterministd care permite controlul
timpului si costului de executie a unui proiect, folosind doar o singurd duratd de timp
asociata fiecdrei activitati, ceea ce duce la o precizie foarte bund. Aceastd metoda se
foloseste cu precadere in cazul proiectelor de constructii, care sunt dependente de
resurse si se bazeaza pe estimari de timp foarte exacte. Metoda Drumului Critic, prin
folosirea unui model grafic in retea, oferd un tablou general al proiectului si permite
determinarea duratei totale de realizare a acestuia.

Procesul de conducere a unui proiect prin intermediul acestei metode ia in calcul
parametrul timp, In care fiecare activitate are o duratd constantd, corespunzatoare
conditiilor normale de lucru, obtinandu-se astfel o duratd totald de executie. Drumul
Critic este un procedeu pentru elaborarea programelor temporale. Structura
proiectului este reprezentatd printr-o retea cu activitatile pe arcuri, in care fiecarei
specifice ale acestei metode sunt urmatoarele®:

v’ este de natura deterministd, bazandu-se pe o singura estimare a duratei;

v’ utilizeazd o retea cu activitatile pe arcuri, intreaga retea fiind orientatd pe
evidentierea activitatilor;

v' foloseste numai un timp estimat care reprezinta durata normala a proiectului.

Intr-un astfel de grafic in retea este mentionat un eveniment de inceput al
proiectului si un eveniment de final al acestuia. Intre evenimentul de inceput si

evenimentul de final exista mai multe drumuri, formate dintr-o succesiune de

8 http://www.sce.carleton.ca/faculty/chinneck/po/Chapter1d.pdf
49 Neagu, C. (2007). Managementul Proiectelor. Bucuresti: Editura Tritonic.
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activitati numite drumuri complete, care au durate diferite. Dintre acestea, drumul
complet cu lungimea cea mai mare, obtinutd ca suma a duratelor activitatilor cuprinse
intre nodul (evenimentul) initial si nodul final, se numeste drum critic si va determina
timpul de realizare a proiectului. Drumul critic reprezintd durata minima posibilad de
executie a intregului proiect, in care termenul minim si cel maxim al evenimentelor
coincid. Daca activitatile de pe drumul critic sunt intarziate, atunci intregul proiect va
fi Intarziat. Din aceastd cauza, activitatile care se regasesc pe drumul critic se numesc
activitati critice si nu dispun de rezerve de timp, ceea ce inseamnd ca trebuie
executate la termenele programate pentru a nu periclita realizarea termenului final al
proiectului. In schimb, acele activitati care nu sunt situate pe drumul critic dispun de
anumite perioade de timp, numite rezerve de timp, in care executia lor poate fi
prelungitd fara a periclita termenul de finalizare a proiectului. Rezerva de timp este
diferenta de timp dintre data limitd necesara pentru respectarea drumului critic si data

la care se atinge efectiv un eveniment sau se termina o activitate.

Figura 4. Exemple de diagrame (harti) obtinute cu Metoda Drumului critic.”®

3.4.4. Metoda Cadrului Logic

Metoda Cadrului Logic sau LFA (,,Logical Framework Approach”) este un
instrument de planificare si management folosit pentru proiectele de dezvoltare.
Aceastd metoda a fost adoptatd pentru prima oara ca instrument de planificare pentru
activitatile de dezvoltare desfasurate peste ocean de catre USAID (United States
Agency for International Development), la inceputul anilor 1970. Originile sale pot fi
identificate n teoriile de management ale sectorului privat, cum ar fi metoda

,managementului prin obiective”, care a cunoscut o mare popularitate in anii *60°".
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https://www.google.ro/search?q=critical+path+method+example&rlz=1C1FLDB_enR0524R0531&biw=1280&hb
ih=675&tbm=isch&tho=u&source=univ&sa=X&ved=0ahUKEwikOd6RVOTNAhXIDsAKHaDKA30QsAQIGO#
imgrc=JONXR3MNNEOd6M%3A

31 http://ww.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/D328E151-E1D2-4F74-B8D1-3CC6AEC5BFOE/0/1843981092sc.pdf
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https://www.google.ro/search?q=critical+path+method+example&rlz=1C1FLDB_enRO524RO531&biw=1280&bih=675&tbm=isch&tbo=u&source=univ&sa=X&ved=0ahUKEwik0d6RvOTNAhXIDsAKHaDKA30QsAQIGQ#imgrc=JONXR3MNnEOd6M%3A
http://www.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/D328E151-E1D2-4F74-B8D1-3CC6AEC5BF0E/0/1843981092sc.pdf

De atunci aceastd metoda a fost adoptata de un numar important de finantatori, in
special de acele agentii implicate in acordarea de asistentd prin programe de
dezvoltare. Metoda Cadrului Logic sintetizeaza intr-un format standard:

v' ce incearca sa realizeze proiectul;
cum isi propune sa faca asta;
ce elemente sunt necesare pentru ca succesul proiectului sa fie asigurat;

metodele prin care se poate masura evolutia proiectului;

<N X

eventualele probleme care pot sa apara.

Desi mult mai des intalnit este termenul de ,,Matrice Logica” (,,Logical
Framework Matrix”), trebuie facuta distinctia intre acesta si Metoda Cadrului Logic
(,,Logical Framework Approach”). Metoda Cadrului Logic, ca abordare manageriala,
presupune un sistem de analizd a problemelor si a nevoilor, realizarea unei ierarhii
mijloace-scopuri si selectarea celei mai potrivite strategii de implementare. Rezultatul
acestei abordari analitice 1l reprezinta matricea (sau cadrul logic —,,Logframe” ), care
insumeaza ceea ce urmareste sa realizeze respectivul proiect, care sunt ipotezele
cheie, cum vor fi monitorizate si evaluate output-urile si impactul.

Matricea cadru logic constituie punctul de plecare in dezvoltarea altor
instrumente ca:

v bugetul detaliat;

v' alocarea responsabilitatilor;

v planul de implementare;

v planul de monitorizare.

Matricea Logica este deci principalul element de lucru care sumarizeaza aspectele
esentiale din design-ul proiectului, cu ajutorul a patru coloane si patru sau mai multe
linii. Este o matrice de 4x4 care leaga si sintetizeaza elementele cheie ale proiectului
si relatiile dintre ele, ca n fig. 3°2.

Este important de retinut faptul ca Matricea logica realizata in etapa de
planificare a proiectului este in principal o schit. Aceasta schita trebuie verificata
permanent cu ajutorul celor doua tipuri de logica, cea verticala si cea orizontala.

Logica verticala reprezinta un instrument de verificare a corectitudinii unui

design de proiect. Identifica intentiile proiectului, clarifica relatile cauzale de tip
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mijloc-scop din cadrul acestuia si specifica situatiile dincolo de controlul
managerului de proiect (ipotezele), care pot influenta indeplinirea obiectivelor
(coloanele 1 si 4). Tn schimb logica orizontala se defineste ca modul n care vor fi
examinate obiectivele proiectului din descrierea indicatorilor si a mijloacelor prin
care se va realiza verificarea (coloanele 2 si 3) si asigura cadrul pentru

monitorizarea si evaluarea proiectului.

LOGICAL FRAMEWORK MATRIX

Narrative Verifiable Means of Important

Summary Indicators Verification Assumptions
(OVI) (MOV)

GOAL

PURPOSE

OUTPUTS

ACTIVITIES Inputs

Figura 3. “Matricea Logica”

Un alt aspect important legat de matricea logica a proiectului este cel legat de
verificarea finala a calitafi acesteia. Tn acest sens, trebuie avut in vedere ca logica
interventiei sa fie completa si corects, indicatorii si sursele de verificare sa fie
accesibile si credibile, preconditiile si ipotezele sa fie realiste, riscurile sa fie
acceptabile, iar beneficiile sa justifice costurile.

Tn concluzie, Matricea logica este instrumentul de prezentare a confinutului unui
proiect intr-un mod in care este posibila stabilirea logica si sistematica a
obiectivelor proiectului.

Matricea cadru logic se elaboreaza in faza de planificare a proiectului, dar este
utilizata si joaca un rol important si in toate celelalte faze ale proiectului (inclusiv

in implementare si evaluare).
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Tn ceea ce priveste programarea activitatilor unui proiect cu ajutorul metodelor
tip retea PERT si CPM se pot formula urmétoarele concluzii: in primul rand aceste
metode asigura planificarea detaliata a tuturor activitatilor proiectului sub forma
unei retele, sistematizand si usurand organizarea muncii Si repartizarea sarcinilor, in
al doilea rand identifica relatiile de precedenta si succesiunea tehnologica a activitat
ilor punénd in evidenta activitatile critice, in al treilea rénd faciliteaza o mai buna
utilizare a resurselor prin identificarea ariilor in care resursele umane, materiale sau
financiare se pot substitui reciproc si, nu in ultimul rand, aceste metode determina
unde anume trebuie depus efort maxim astfel incat termenul de executie al unui

proiect s& fie respectat.
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