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Prefata

Managementul proiectelor a gparut ca un insrument de planificare, coordonare, redlizare S con-
trol d activitatilor complexe din proiectele indudtride, comercide, socide, culturade s palitice moderne.

Orice activitate moderna este privita ca un proiect modern, cu un caracter complex, care impune
0 viziune noua Tncepand cu andiza necestatilor proiectului S termindnd cu reutilizarea eficienta a
rezultatelor proiectului. Presiunile sstemului globdizat economic 9 politic concurentid A lumii
indudtridlizate, competitivitatea dintre producatori, un respect ma mare pentru vaoarea, respectiv
bunastarea celor care formeaza forta de munca a proiectului 9 implicit pentru costul aceste forte de
munca au dus la dezvoltarea de noi tehnici de management de proiect. Primul care furnizeaza ceea
ce clientul doreste este cadtigator S va supravietui in cadrul acestui Sstem concurentid. Solutia este
redlizarea de proiecte performante cu un management de proiect performant.

O afacere performanta Tnseamna o inveditie intr-un proiect performant, cu activiteti previzibile
planificate. Tn acest caz, invedtitia trebuie facuta cu parteneri care au activitati previzibile pe o piata
previzibila cu evduareas minimizareariscurilor.

Principala caracteritica definitorie a unui proiect este noutatea sa. Un proiect este un pas in necu-
noscut, pandit de riscuri 9 incertitudini. Nu exista doua proiecte perfect identice S chiar un proiect
care = repeta va fi de fiecare data diferit intr-unul sau mai multe din aspectele sde comercide, admi-
nistrative, sociade, politice sau fizice.

In toate domeniile anumite proiecte sau dovedit a fi esecuri grave s codtisitoare. De aici a aparut
necestatea de a ntelege cum pot fi ameiorate cunodintdle § practica atunci cand este vorba de
conceperea sau dezvoltarea unui proiect.

Managementul proiectului are drept obiectiv redizarea unui produs / serviciu care sa corespunda
necesitatilor exprimate Tntrucét nu se poate produce orice pentru a vinde, nu se vinde decét ceea ce
dientul / utilizatorul doreste. Necestatile fiind definite de utilizatori, este indigpensabil de a fi inte-
lese de redizatorul sau furnizorul produsului / serviciului, care trebuie sa tina cont, totodata S de
impactul pe care il va avea produsul / serviciul asupra colectivitatii. Aceesta lege este vdabila
pentru toate tipurile de proiecte, oricare a fi domeniul lor de aplicare. Pentru a atinge acest obiectiv,
partenerii redizatori a proiectului, care condituie un consortiu de proiect, furnizori a produsului /
saviciului, trebuie sa gedioneze toti parametrii tehnici, economici, socidi, politici, culturdi de care
depinde redizarea proiectului, precum s reldtiile dintre acestia Se are Th vedere impactul asupra
actiunilor viitoare, mai aes asupra procesdlor de productie s de utilizare a produsului / serviciului.
Accentul trebuie pus pe notiunea de serviciu adteptat de utilizator, produsul nefiind decét suportul
aceduia. Adfd, satidfactia ete masurata ma mult sub raportul serviciului oferit decdt asupra
produsului redizat T cadrul proiectului.

Pentru ca notiunea de cditate totala Tn cadrul proiectului sas pastreze sensul adevarat, trebuie
avuta in vedere importanta relatilor dient-utilizator, furnizor-dient, furnizor-colectivitete, dient-
colectivitete, utilizator-colectivitate S obligatoriu relatia patener — partener in cadrul proiectului.
Nerespectarea acestor reladii duce la fdimentul proiectului S d dructurii organizatorice din care fac
parte partenerii proiectului.

Managerul de proiect trebuie sa aiba drept caracterigtici definitorii competenta profesonada g
managerida, capacitatea de a lucra in echipa, pragmatismul, claritatea § smplitatea In actiuni, res
pectul fata de client 9 parteneri. Un manager performant este cel care face rost cel mai rapid de cea
ma bunainformatie S o utilizeazain cd ma bun mod pentru redlizarea obiectivelor proiectului.

In scopul dominarii consortiului uni proiect sau a und dSructuri organizatorice, unii - Manageri
incompetenti  creesza in mod ddiberat 9§ rau intentionat Studii  conflictude atificide precis
directionate pentru dezbinarea membrilor structurii respective. Aceste actiuni conduc la Stgpanirea
dructurii respective intr-un mod fortat, despotic, dar conduc S la fdimentul dezastruos d acedtel
gructuri.

Proceduri tipice utilizate in acest caz de fdimentare sunt:

— denigrarea competentel unor persoane remarcabile profesiona s recunoscute Th acest sens,
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— supraestimarea competentel unei persoane cu rezultate S competente rede foarte dabe;

— acordarea de puteri decizionde unor persoane incompetente adtfd incdt deciziile lor sunt
directionate S conduse din exteriorul structurii;

— ingdarea in functii de conducere a unor persoane fara experienta S competenta profesonaa n
detrimentul celor cu capacitati rede 9 dovedite;

—santasul S coruptia persoandor / structurilor de conducere;

— crearea de activitati / poduri fictive 9 specide in folosul anumitor persoane, dar in dezavan
tgul proiectului sau structurii organizatorice.

Tnainte de a Tncepe managementul unui proiect trebuie identificat foarte dar obiectivul acestuia
Nu exiga proiecte fara obiectiv. Mijlocul prin care edte fixat obiectivul este specificatia Aceasta
ede definita ca exprese cuantificabila a caracteridicilor la care trebuie sa raspunda produsul /
sarviciul, fiind traducerea in limbgul specidistului a necestatilor cditeive s cantitetive furnizate
de utilizator. Tn sens grrict, Specificatia este un document care prescrie, Tn termeni tehnici, exigentele
pe care produsul redizat trebuie sa le satisfaca Specificatia arata 0 olicitare actuada a unui client
sau poae fi 0 previziune pentru potentidi dienti cuprinzénd desene, modde, planuri, ingtructiuni
ori 0 documentatie scrisa care descrie obiectivul proiectului.

Specificatii 1= Cditae conforma

2 = Necedtatea specificata, ceruta,
dar neredlizata, arata existenta
unor dabiciuni de proiectului
(defecte de produsului).

3= Ceeaceafost specificat,
redizat, dar utilizatorul nu are
nevoie, reprezinta supra-
calitate (calitate inutila).

4= Ceeacenafos specificat, dar
redlizat, S raspunde nevoilor
utilizatorului, reprezintaun
plusde calitate (calitaten
exces).

5= Ceeacenafod nic cerut, nici
redlizat, dar specificat,
reprezinta o dubla iluzie

Necesitai Redlizai (calitate pretinsa de proiect
dar carenu este necesara
utilizator ului).

6 = Necestatea specificata, dar
neredizata, provoacao
insatisfactie (cerinte
nesatisfacute) dacautilizatorul
adeptama mult de la cererea
S3, sall reprezinta o sursa de
inovare, pentru satisfacerea
unor cerinte potentiae.

7= Ceeaceederedizat, dar nu
ede nici pecificat 9 nicl cert,
reprezintarisipa de calitate.

Fig. 1.1. Raporturiledintre cerinte, specificatii S realizarea unui produs/ serviciu.
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Aceasta condatare antrenesza doua observatii:

— Pentru client, cererea sa este specificatia sa — adica ceea ce astegpta @ de la produsul redizat.
Aceadta cerere este exprimata cu vocabularul sau.

— Pentru furnizorul de produs / serviciu, este necesara 0 specificatie de subdtitutie, care acopera
cererea clientului, dar 9 ansamblul congtréngerilor indispensabile pentru asigurarea ca va raspunde
|a aceadta cerere. Ea este exprimata cu vocabularul specidistului.

Pentru a rediza ceea ce este specificat, proiectul are nevoie de mijloace materide, umane, finan
ciare. Specificatia tehnica precizeaza termenele, costurile S metodele de redizare a produsului.

Raporturile intre cerintele utilizatorului, specificatiile produsului 9§ ceea ce pot de efectiv oferi
aunt prezentate in Fig. 1.1. Diagrama ainge o forma idedla atunci cand cele trel cercuri se suprapun.
Zonele 1 9 2 caracterizeaza cererea de produs / serviciu, adica nevoia explicita; zona 6, cea a insa
tifactiel, ete zona necestatii implicite; zona 5 este cea a Supraspecificaiilor. Deimitarea acestor
zone guta patenerii implicati Tn redizarea proiectului sa dSabileasca c& ma corect cerintde
cdientului § sa s adgure ca specificatiile raspund asteptarilor acestuia. Zonde 1 9 3 cuprind
conformitatea redizarii 9 a oecificdiilor; zonde 2 9§ 5 cuprind neconformitatea redizarii fata de
Specificatii; zona 6 este zona de adunecare, adica proiectul poate céstiga prin redizarea sa Zonde 1
S 4 definexc zonde cditaii rede ae produsului / serviciului redizat prin proiect. Proiectul trebuie
sa dezvolte aceadta intersectie a cadlitatii reale $ sa controleze ca mai bine zona de risipa pentru a o
transforma’in inovare.

Nu este conform decd un produs / sarviciu care raspunde une necestati a dientului / utiliza-
torului. Acest lucru implica

— gutarea clientului sa-ti formuleze, neceditatea pentru a determina cererea s,

— Sabilirea pecificatial clientului, care sa se gpropie ¢ ma mult de cerereaformulata

Este, defapt, 0 negociere intre furnizorul de produs/ serviciu S client.

Cand este vorba de specificatie este vorba de tot ce este cuantificabil, verificabil 9 asupra caruia
S poate pune de acord. Se pun in evidenta lucruri precise precum: cantitati, termene, aspecte finan
ciare, caracterigtici tehnice, estetice, socide, politice, economice etc.

Produsul find d proiectului poate fi redizat printr-o multitudine de solutii tehnice s logidtice.
Pot exista diferente congderabile intre mai multe propuneri de proiect pentru aceees Secificatie a
unui client. Singura solutie care se promoveaza este cea deasa de client sau care se resupune cava
satiface un potentid dient tinnd cont ca anggamentul proiectului nu se limitesza doar la detdii
tehnice, ¢ cuprinde s ndeplinirea tuturor conditiilor socide, politice, economice, culturde d§ comer-
ciae specifice.

Redizarea § implementarea proiectului are drept scop céstigarea unel piete-tinta prin oferirea
una olutii eficente cerute de piada 9§ de catre dientul potrivit. Clientul care beneficiaza de
produsul proiectului trebuie sa aba incredere in produsul proiectului, consortiul proiectului 9 sa fie
convins ca ce care au redizat produsul de care beneficiaza vor fi aprogpe de client, indiferent de
problemele pe carele are.

O data negociata, specificatia se respecta, fiind un aspect contractual cu caracter juridic. Speci-
ficdile au drept scop principd suprimarea insatisfectiel prin respectarea cditetii 9§ diminarea
defectelor, respectareatermendor de livrare, respectarea s diminuarea costurilor.

Integrarea unel noi caracteristici produsului / serviciului care conduce la gptitudini superioare s
figbilitate ma mare, diminuand codurile de intretinere S de posese va duce la cresterea stisfactiel
utilizatorului, furmnizandui acestuia predtetii mai bune. Totodata se va facilita utilizarea unui produs /
saviciu, care sa confere dorinta de utilizare S creste increderea in furnizor, fapt care va conduce la
utilizarea produsdor viitoare de acestui furnizor. Furnizorul respectiv va avea in acest caz credei
semnificative economico-financiare, iar bunastarea anggatilor furnizorului va creste.

Vor crete, de asemenea, S peformantede sructurii socio-economice, politice s datae din care
face parte furnizorul.

Obtinerea acestor deziderate se face numa prin redlizarea unor proiecte bine directionate, cu un
management de proiect performant.
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Prezenta lucrare, care are un scop declarat agplicativ, se adrescaza specididilor din domeniul
managementului proiectelor nationde / internationadle S cdlor care vor sa propuna sau sa desfasoare
proiecte, cautdnd sa sdatisfaca ceintde absolut obligatorii unui om modern Tn cadrul une tari
moderne, cu 0 economie s politica capabile safaca fata concurentel tot mai dure lanivel globaizat.

Ce care vor lua in consderare tematica abordata S 0 vor gplica, vor avea cele mai mari sanse sa
faca parte dintre castigatorii competitiel economico-indudtride globalizate.



Preface

Project management appeared as an insrument of planning, co-coordinating, achieving and
contralling of complex activities rdaed to industrid, commercid, socid, culturd and politicadl modern
projects. Any modern activity is regarded as a modern project, with a complex character, which
demands a new vison beginning with the andyss of the project necessties and ending with efficient
continuity of the project results. Pressures of the globaize economical and political competitive system
of the indudtridized world, competition between producers, a bigger consderation for the weath and
for the wefare of those who represent the working force of project and, naturdly, for the cogt of this
working force, led to the development of a new managerid technique of the projects.

The fird who gives what the cusomer wants is a winner and he will survive in the competitive
environment system. The key to success is to accomplish performer projects with a performer project
managemern.

The main characterigtic, which defines a project, is its novety. A project is a step into the unknown,
surrounded by risks and uncertainties. There is no such thing as two identica projects and not aspects of
aproject are identical even one or more commercia, adminidtrative, socia, political or geographical.

In dl domains some projects proved to be serious and expensve falure. This is how there came into
being the necessty to understand how we can improved the knowledge and expertise when we think to
design and develop a project.

Project management has as a target the fabrication of a product/service which fulfils the expressed
necessty. You cannot produce anything for sdling, because you can sdl only what the customer wants.
Necessities being expressed by the customer, it is a must for the supplier of the product/service to
understand it, who aso must consder the impact upon society. This rule must be related to any kind of
projects, no matter what the target type of the project is.

For reaching this target, partners of the project designing, who create a project consortium, the
manufacturers of the product/service, must adminigtrate al the technical, economical, socid, politica,
cultura parameters which influence the project fulfillment and aso the connection between them. It has
been taken into congderation the impact upon the future actions, even more upon the technologica and
exploitation process of the product/service. You must concentrate upon the notion of customer's
requests, the product being only the result of it. In this way the satisfaction is measured much more upon
the result as awhole rather then upon the manufactured product in the project environment.

In order that the tota qudity notion in project environment should keep the red meaning, you have
to take into congderation importance of the relaions between fabricator-customer, supplier-fabricator,
supplier-community and the compulsory relation between partner- partner in the project’ s environmen.

Ignoring these relaions lead to the failure of the project and the organization sructure to which the
project partners belong.

Before starting the project management its target must be pointed very clear. There is no such thing
as projects without target.

The way to establish the target is its specification.

Specification is defined as a counteble expresson of the characteristics that must satisfy the
product/service, being the trandation in the specidized language of the quditaive and quantitetive
necessities requested by the customer. Specification is drictly a document, which prescribe in technica
terms, the exacting demands that the product must fulfil. Specification shows a present request d a
client, or can be a previson for potentid dlients which contains drawings, models, plans, ingtructions or
awritten documentation which describes project target.

From there facts appear two remarks:

?? for the dient, his request is his soecification — that is what he expects from the fabricated
product; this request is expressed through his vocabulary;

?? for the supplier of the product/sarvice, it is necessary an intermediate specification, which cover
not only the client requests but aso the assembly of the indispensable congtrains necessary to guarantee
that it will fulfil these requests; thisis expressed through the specidized vocabulary;
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To achieve what is demanded, a project needs materids, human and financia support. Technica
Specifications show terms, costs and methods of fabrication of the product.

The relations between customer requests, specifications of the product and what it can effectively
offer are shown in Fig.1 .The diagram is rich the ided form when those three circles are overlgpped.
Aress 1 and 2 characterize the necessary of product/service, that is explicit needs, area 6, the unfulfilled
one, it is the area of the implicit necessties;, area 5 is the over specifications one. The limits between
these areas help the partners involved in accomplishing the project to better establish the dlients
requirements and to be sure that the specification needs its expectation. Areas 1 and 3 contain
corresponding between specifications and achievements; areas 2 and 5 contain unconformity between
achievements and specifications.

The 1t and 4th area define the red quality aress of the product/service accomplished by the project.
The project must develop this intersection between red qudity and control as well as possible the area
of waste and tranform it in innovation.

It is concordant only a product/service which the answers a client’ s necessity.

Thesefactsinvolve:

??  hdping the client to express himsdlf, to form the necessity in order to establish his requedts,

?7? st dient’s specification, which get asit is possible to the formulated request;

It is actually, a negotiation between the supplier of the product/service and the client.

When we tak about specification, we tak about dl it is countable, verifiable upon which you can
make an agreement. The agreement contains dements such as quantities, terms, financial aspects,
technica, estheticd, socid, politica, economica characteridtics.

1= Corresponding quality.
2= Necessity specified, asked, but
Specifications unachieved, shows existence of
some weaknesses of the project
(products-project defects/flaws).

3= What has been specified, achieved,
but the customer doesn’t need,
represents an over quality (useless

quality).

4= What hasn’t been specified, but
achieved, and answers to the need
of the customer, represents a plus of
quality (quality in excess).

5= What has been neither asked, nor
realized, but specified, represents a
doubleillusion (quality asked by
the project, but whichisn't useful
for the consumer).

6= Necessity specificity, but
Necessities Realizations unrealizable, provokes anin

satisfaction (discomfort request) if
the consumer expected something
more from its request, or represents
an innovation source for the
fulfillment of the potential
demands.

7= What isrealized, but is neither
specified nor asked, represents
quality waste.

Fig.1. Relations between demands, specifications and realizations of the product/service.
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The find product of the project can be redized trough many technicd and logigticad solutions.
Big differences can occur between two or more proposals of projects for the same specifications of
one dient. The only way which is developed is that chosen by the client, or that which is supposed
to sisfy a potentid client, taking into account that the project engagement is not limited only to the
technicd detalls, but indudes the fulfillment of dl the socd, palitical, economicd, culturd and
commercid specific conditions.

When negotiation is completed, specifications must be followed, being a contractud matter with
juridica characteridtics.

Spedifications have as a main purpose to diminate disstisfaction by fulfilling the qudity and
suppress the defects, respecting the terms of delivering, respecting and decreasing of the codts.

Adding to the product/service a new characterisic leads to a superior ability and bigger
reliability, decreesng mantenance and possesson cods, which leads to increasing consumer
satisfaction, supplying him with better performance. At the same time it must fadlitate consuming
of one product/service which grants the desre to use and increasing trust in the supplier, which
leads to the use of future products of this supplier.

In this case the supplier will have sgnificant economica financid increasing, and the wefare of
the supplier employees. Also, socid performance, economical, politicadl and date structure will be
increased in the country where the supplier is.

Obtaining this status can be made only by accomplishing some good projects well directed with
amodern management project.

This book has a declared practical purpose, it is addressed to the specidists in management of
the nationd and internationd projects environment, searching to satisfy the absolutedly compulsory
demands of a modern person in a modern country with an economy and political cagpable to ded
with an even harder competition on the globd levd.

Those who will congdered the tackled themes and will accomplish there will have the biggest
chances to belong to the winners of economical-industria globalize competition.






CAPITOLUL 1
Mediul strategic al proiectelor
nationale si internationale

1.1. Cooperarea si parteneriatul international

Multilaterdizarea rdatiilor economice internationale decurge, din necedtatea rezolvarii  proble-
melor globae cu care se confrunta omenirea. Problemele la scara planetara precum datoriile externe,
dimentatia, mediul ambiant, dar ma ades subdezvoltarea, incumba solutii globale a caror transpunere
n practica presupune anggarea S conlucrarea tuturor stateldor lumii, coordonarea eforturilor lor in
vederea une actiuni eficiente.

Fata de rddiile internationde bilaterde casice, multilaterdismul ofera, In principiu, noi posbi-
liteti de conlucrare reciproc avantgoase, introducand ma multa debilitate in reatile interdatale g
mai aes, reduce consderabil riscul confruntarilor.

Cae sunt raporturile dintre multilaterdism 9 bilaterdiam, sunt de fenomene antagonice sau
dimpotriva, se conditioneaza reciproc?

Practica de pana acum a rdatiilor economice internationale arata ca raspunsul la acessta intre-
bare depinde de masura’in care’in relatiile dintre state se respecta principiile dreptului internationd.

Daca este bazat pe cooperare, in adevaratul sens a cuvantului, pe respectarea independentel s
Uveranitdii nationde a daeor, multilaterdismul conduce la egditaiea de tratament a partenerilor,
ofera sanse egde de dezvoltare fiecarui stat. Asa sand lucrurile, € nu poate sa insemne pierderea
identitetii nationadle, sa determing, in mod automat, gparitia unor formatiuni politice de genul
»oomunitatii globde’ — dupa viziunea politologului francez JF. Revd. Un multilaterdism, adtfed
conceput este chemat sa asgure exercitarea deplina a drepturilor suverane de fiecarui dtat printre
caed acdadeasubscrie laredtiile bilaterale.

De dtfd, acesea din urma, axate pe acdad principiu, condituie fundamentul dezvoltarii unor
redii multilaterde; ntr-adevar, Sadiul multilaterdismului  presupune exidenta predabila a unui
climat de Tncredere reciproca in reldiile bilaterde. Se poate vorbi, deci, despre o compatibilitate
intre multilaerdism 9 hbilaterdiam, despre o interdependenta profitabila pentru toate satdle lumii
atétatimp cét principiile dreptului international sunt respectate cu strictete.

Cooperarea economica internationda reprezinta cea ma moderna S cea ma  echitabila forma a
schimbului reciproc de activitati dintre state. Amploarea deosebita pe care 0 cunoaste aceasta n
perioada postbelica se explica printr-un Sr de factori, printre care trebuie retinuti urmatorii:

— Dezvoltarea fortdor de productie, a diviziunii mondide a muncii s a specializaii internatio-
nde Tn productie, Tn conditiile revolutie diintifico-tehnice. Toate acestea au determinat o crestere
consderabila a interdependentelor pe plan economic S, ca urmare, o tendinta de gpropiere a diver-
slor producatori la scarainternetionala

— Cregerea rolului organizatiilor internationade in viata economica § politica internationda. Se
creeaza adtfdl cadrul ingtitutiond adecvat pentru dezvoltarea cooperarii multilaterae.

Reportata la fluxurile economice internationde ,clasce’ cooperarea internationala prezinta o
serie detrasaturi care o particularizeaza in cadrul circuitului economic mondia 9 anume:

1. Cooperarea S comertul internationa nu se suprapun. Prin intermediul actiunilor de cooperare,
schimbul reciproc de activitati dintre divers agenti economic nu s ma limiteaza la Sfera comer-
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cida, la acte de vanzare-cumparare, ¢i se extind asupra unor domenii esentide de vietii economice.
Altfel sous, cooperarea economica internationda reprezinta un complex de fluxuri (de invedtitii, de
cunostinte tehnice, de produse).

2. Spre deosebire de comertul international, care a avut 9§ ae inca, in anumite gStuatii, un
caracter discriminatoriu, cooperarea economica internationda, prin natura sa, exclude inechitatea in
reldiile dintre Sate.

3. Daca inveditiile externe de capitd au condus, in anumite Studii, la Incacarea independentel
S suveranitdii nationale a unora dintre statele lumii, cooperarea, dimpotriva, presupune respectarea
tuturor principiilor dreptului internationd.

4. Cooperare, prin continutul sau, introduce un eement de continuitate in relatiile dintre tari, de
dabilitate n rediile economice internationde. Se creeaza, adfd, conditii pentru limitarea influen
tel negative afactorilor conjuncturdi, pentru crestereaimportantel factorului congtient.

5. Bazata pe avantgul reciproc, pe un tratament nediscriminatoriu, pentru toti partenerii, indi-
ferent de orénduirea socida sau de gradul de dezvoltare economica, cooperarea internationala
contribuie la lichidarea decdgdor exisente agtazi n lume.

6. Pe masura ce se dezvolta, cooperarea economica internationala nu se subgtituie fluxurilor dga
exigente, ¢ contribuie la dezvoltarealor.

Cooperarea s parteneriatul international se bazeaza pe urmatoarde principii:

a) complementaritatea colaborarii internationale cu programele naionde;

b) abordarea colaborarii internationale n cadrul de cooperare internationda cu cd ma mare
impact asupra economiel nationae;

C) exigenta unui avantg diintific, tehnologic, economic sau comercid reciproc S comensurabil;

d) integrareain retele performante nationale, pe plan european S internationdl;

€) alragerea unor resurse de cercetare-dezvoltare externe S vaorificarea externa a rezultatelor
nationale, inclusiv in tari Tn curs de dezvoltare.

Scopul principd d activitatilor de cooperare 9 parteneriat internationa, precum s d measurilor
de sprijin, este acdla de a integra comunitatea roméneasca in comunitatea internationala 5 in primul
rand europeana prin: cresterea nivelului de excdenta; armonizarea tendintelor nationde de dezvol-
tare a potentidului diintific, tehnologic de productie s sarvicii cu tendintele Tnregistrate pe plan
internationd; credterea eficiente 9 eficacitetii activitatilor de cercetare-dezvoltare S inovare, pro-
ductie s servidii prin Thsusirea unor tehnici moderne Th managementul proiectdor internationae.

Principalele obiective ae cooperarilor 9 parteneriatelor internationa e sunt:

a) Iintarirea capacitetii nationde de cercetare-dezvoltare productie S sarvici 9 cresterea
efidenta utilizarii potentidului stiintific 9 tehnologic 9 agplicabilitatii rezultatdor obtinute;

b) obtinerea excdente diintifice s tehnologice pe plan nationd, Th contextul globdizarii;

C) redizarea unor contributii semnificative in indeplinirea unor obiective de politica specifica, n
anumite sectoare de economiel nationae ih domeniul paliticii externe;

d) dimularea paticiparii pecididilor draini In progrande naionde de cercetare-dezvoltare,
productie S servicii;

€) crestereanivelului educationd S anivelului detrai nationd;

f) dimularea participarii specididtilor din Roméniain programe internationae;

Principaele obiective strategice de cooperarilor 9 parteneriatelor internationale sunt:

a) promovarea cooperarii ntre ntreprinderi 9 organizetii Tn cadrul unor parteneriate redizate la
nivel european S euro-atlantic, cu scopul de a obtine beneficii semnificative pentru participanti;

b) formarea S desfasurarea de practici Th conformitate cu reglementarile in vigoare ih domeniul
drepturilor de proprietate intelectuda s indudtriaa;

c) facilitarea accesului la centre de cercetare de predtigiu S la centre de cercetare din Tntreprin-
deri cu redizari diintifice 9 tehnologice de prestigiu, Tn scopul obtinerii unor cunogtinte de nive
diintific 9 tehnologic mondid sau european S utilizarea acestora in proiecte de interes nationd,;

d) sabilizarea s ntarirea potentidului nationd lanive internationd,;

€) indituirea unor concepte moderne de organizare S management in  productie, servidii,
cercetare-dezvoltare, inovare s integrarea acestora in economiade piata.
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1.2. Proiectele internationale, conditie de existenta
n cadrul sistemului economic concurential globalizat

Globdizarea economica este rezultatul adoi factori diferiti, dar complementari:

— reducerea costului transporturilor S acomunicatiilor;

— liberdizarea fluxurilor de capita, bunuri, servicii 9 afortel de munca

La o limitay o economie globaa va fi economia in care nu vor mai exida digante. La ceddta
limita, globdizarea economica inseamna renuntarea la orice bariera vamaa Acede caracteridici
demondresza ca economia mondida este nca depate de dingerea unui nive suficient de
globdizare.

Globdizarea economica este privita de catre unii ca 0 amenintare in timp ce dtii vad n acest
proces o oportunitate de dezvoltare S crestere economica. Cu toate acestea, globalizarea economica
reprezinta pentru orice economie o forta de neoprit.

Societetile economice din diverse sectoare 2 asociaza sub  diferite forme pentru a reuni
capacitatile de cercetare diintifica 9 dezvoltare tehnologica, capecitatile de productie sau desfacere
S svidi In scopul obtinerii unor  benefidi maximae. Ca urmare, are loc reunirea diversdor
societati care activeaza In acdleas sectoare sau sectoare adiacente, in consortii de  cercetare,
productie, servicii pentru redizarea unor proiecte mgore care sa rezolve problematici caracteristice
de interes comun, dar care rezolva S interese locde sau nationde Rezolvarea tematicilor
corespunzatoare datorita complexitetii tehnice s financiare nu poate fi redizata de fiecare companie
n parte. Numai asa se poate face fata concurentel in Sistemul economic globalizat.

Beneficiile obtinute contribuie la cresterea economica a societatilor consortiului, tarilor din care
fac parte societatile respective sau a uniunilor statale corespunzatoare. Totodata are loc 0 crestere a
bunastarii oamenilor care fac parte din asocierile respective. Tn acest context, se conturesza faptul
ca nid un dat, orick de puternic este, nu ma poae face fata sngur problemelor dezvoltarii
contemporane, nu ma poate sudine de unul sngur competitia tehnologica. Rezulta eforturile de
integrare, de condituire a unor uniuni Sade din toate punctde de vedere, precum Uniunea
Europeana, Asa-Pacific,c NATO, Andean Community, CACM, Caricom, Mercosur, Nafta, Lac etc.
Accentul se pune pe daborarea S implementarea dtrategiilor coerente de dezvoltare, de planificare
S organizare n termeni de proiect. Are loc o dezvoltare pe proiecte bine definite prin crearea de
consortii - internationde Tn - care managementul  proiectdor trandformat  in - managementul  prin
proiecte este fundamenta. Ca urmare, se pune in evidenta o Specidizare bine definita S de
importanta deosehitar ,, Managementul proiectelor internationde’.

Pentru desfasurarea activitatilor de organizare 9 planificare a proiectdor internationde se va tine
cont de ssgemul organizdiilor guvernamentale internationde, didributia geografica a organizatiilor
partenere consortiului  cu caracteridticile lor politice d culturd-educative cd § de Sructura
companiilor internationde cu  specificatiile  economico-financiare  respective.  Trebuie avuta n
vedere obtinerea de eficienta economica cu profituri maximale pentru membrii - consortiului n
conditiile repectarii normelor S legilor nationde s internationde. (Fig. 1.2)

Succesul economic este influentat de cresterea vaorii adaugate, prin cercetare  diintifica
utilizand tehnologia managementului in  competitia globdizata Tn acest caz, succesul In mediu
economic depinde de formarea echipelor transnationde in cadrul carora sunt depasite barierdle de
timp, spatiu, cde culturde sau lingvistice. Performanta une organizatii nu S8 ma masoara doar
dupa soliditatea organizatiel, ¢ 9 dupa gradul de adeptabilitate d organizaie la proiecte. Viitorul
va gpartine organizatiei centrate pe proiecte care nu ma este compusa din departamente ce lucreza
pe diferite segmente ale unui proiect, ¢ proiectul este cel care impune structurarea pe departamente,

Dezvoltarea productiel s sudtinerea produsdor industride, economice, bancare, socide s face
printr-un grup de companii in cadrul consortiului unui proiect, fiecare dintre aceste companii fiind
performanta in redizarea unor anumite sarcini docate @ Tn cadrul consortiului, utilizand Sstemee
proprii. Prin concentrarea afacerii totde in cadrul consortiului, fiecare companie din cadrul
consortiului devine ma  competitiva pe domeniul & de activitate. Supravietuirea une asemenea
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companii depinde de capacitatea S eficienta e de a colabora la afacerea respectiva in cadrul
consortiului. Competitivitatea consortiului industrid este data de capacitatea acestuia de a actiona
rapid la oportunitetile s schimbarile rapide impuse de economia globdizata. Scopurile de micsorare
a timpului de raspuns la cerintele pietel cu un cost scazut de fabricare S crestere a beneficiului pot fi
atinse doar prin proiecte de cecetare fiintificas dezvoltare tehnologica internationale.

MEDIUL JURIDIC

Tipul sistemului juridic

Cadrul legidativ a comertului
exterior

Regimul de arbitraj

Protectia dreptului de proprietate
industrialasi de autor

Acorduri pentru evitarea dublel

impuneri

MICROMEDIUL

DE PIATA AL >

PROIECTULUI

MEDIUL ECONOMIC

Situatie economica de ansamblu (rata
cresterii economice, inflatie, soma))
Tendinta balantei de plati

Situatia afacerilor economice
internationale (export/import, datorie
externa, investitii directe)
Participareala anggjamente
economice de cooperare

Bariere tarifare s netarifare

Riscuri financiare

Tendinte economice locale

v

MEDIUL TEHNIC Sl DE
AFACERI

Gradul de nzestrare tehnologica
Nivelul folosirii tehnologiilor
Abilitatea de a absorbi
schimbarile tehnologice

Gradul de Tnzestrare cu bunuri
(automobile, TV, telefoane etc.)
Rolul afacerilor Tn societate

Tipul s marimea afacerilor

MEDIUL

SOCIODEMOGRAFIC
Evolutia/trendul demografic
Structura populatiei pe varste, sexe,
mediu de viata, stare familiala,
proportia adulti/copii in familie,
nivelul de venituri, nivel de
instruire

Clase s paturi socide

Grupuri de referinta

MEDIUL FIZICO-GEOGRAFIC
Conditiile geografice

Conditiile climatice
Accesihilitatearesurselor locae
Bariere fizice pentru transport
Infrastructurarutiera, feroviara,
fluvida

telecomunicatii

Fig. 1.2. Componentele macromediului s interactiunea lor cu micromediul de piata al proiectului.

Ca urmare, paticiparea la proiecte in cadrul programelor internationde este o conditie de
exigenta a ung natiuni n cadrul sstemului economic concurentia globalizat. Aceedta participare
trebuie sa fie facuta prin dezvoltarea, adaptarea S implementarea proiectedor nationae Tn cadrul
programelor internationde cu incadrarea n temeticile corespunzatoare interndtiondle S rezolvarea
unor probleme nationde.

La daborarea s defasurarea proiectelor nationde s internationale trebuie sa se tina cont de
mediul Srategic d proiectelor nationale 5 internationale, conform figurii 1.3.






LEGATURI IN AMONTE CU MEDIUL
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CONSTRANGERI Mediul national, inter national, regional, local OPORTUNITATI

Substrat socio-economico-cultural

Fig. 1.3. Mediu grategic al proiecteor internationale.
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1.3. Initierea proiectelor nationale si internationale

1.3.1. Conditionarea proiectelor

~Marea mgjoritate a afacerilor de succes ne demonstreaza ca de 20 de ani sau redus la jumatate
dructurile de conducere 9 au ma ramas 0 treame din manageri. Daorita structurii lor avantgoase,
maoritatea companiilor sunt Imilare afacerilor de acum un secol. Adfd, toate cunodintele sunt
detinute de oamenii foarte bine pregatiti. Restul sunt doar gutori care Th mgoritatea cazurilor fac
acdas lucru sau executa ceea ce li se spune. Tn companiile de astazi bazate pe informatie, iinta va
fi In permanenta la nivdul de baza, in minitile specididilor care fac diferite munc § fara nid un
gutor.” [13]

Proiectele nationde au toate un puternic caracter international pentru ca sunt puternic influentate
de mediul grategic internationd datorita Sstemului economic globalizat concurentid.

Singura activitate condanta este schimbarea adaptabila intr-un mediu economic globdizat 9
concurential  caracterizat prin incertitudini. Schimbarea adeptabila genereaza nevoia de proiecte.
Companiile trebuie sa se adapteze pietel dezvoltand noi produse / servicii in cadrul unor diante cu
dte companii. Fiecare dintre dementde noi sunt aduse in cadrul noilor diante prin crearea de noi
consortii de proiect. Ca urmare, abilitatile de management de proiect transcend limitdle companiilor
S corpordtiilor in crearea de cariere orientate. Profesonidii n toate domeniile sunt aras de
schimbare, iar schimbarea inseamna proiecte. Cunogtintle vor fi 0 sursa chele a societatii, iar
cunoadterea circula mai eficient decdt banii. Pentru ca nu toti pot fi invingatori, viitorul va f foarte
competitiv. Anggjatii care se bazeaza pe cuncastere nu vor ma fi smpli subordonati, ¢i specididti,
profesonisti. Impactul asupra proiectului, consortiului S respectiv asupra companiilor va fi acda ca
productivitatea structurii se va baza pe cunoastintele acestor specidisti. Acest tip nou de anggati va
di intr-o prima faza scopurile structurii respective pentru ca gpoi sa redlizeze aceste scopuri prin
abilitati caracterizate de 0 serie de procese profesonde s personde Th contrast cu anggjatii de tip
vechi care vor sa li se spuna ce au de facut. Cuvintee-chele pentru acesti specidisti sunt dartegia s
competenta profesonda. Atédta timp ca companiile se vor schimba, camenii trebuie sa se adapteze,
iar ce care nu pot, pleaca Ce care ramén vor fi dliti sa9 redtructureze activitatea datorita nece-
gtatii de alucrain echipain cadrul unui proiet. Acesti cameni sunt in permanenta responsabili de:

— dréngereainformatiilor necesare;

— dissminareainformatiilor;

— dezvoltarea mecanismdor de control Tn cadrul echipe, pentru a asigura aingerea obiectivelor
propuse.

Daca edi 0 adfel de persoana, trebuie sati schimbi din obiceurile vechi 9 sa imprumuti dtde
noi. Pentru afi ma specific, vel invata o serie de noi lucruri cefti vor deschide orizonturile.

Managementul proiectdlor va deveni ceva imens in deceniul urmaor fiind vaul viitorului.
Managementul proiectelor este o idee d carel timp a sogt, iar viitorul este unul promitator. Interesul
S accentul asupra managementului proiectedor ca posbilitate de ssem managerid se dezvolta Tn
tot mal multe sectoare industrisle s de afaceri.

Managementul proiectdor s-a dezvoltat in ultimii 50 de ani datorita eforturilor academicienilor
S a practicantilor. Practicienii au lucrat asupra procesdor S au dezvoltat numeroase baze empirice
de practiclor utilizate Tn ziua de azi. Academicienii au rediza numeroase dudii pentru a perfec-
tiona, imbunatati metodde pentru proiect. Ambele categorii au contribuit prin miile de articole s
sutele de carti la descriereateoriel S practicii managementului de proiecte.

Managerii de proiecte precum s dti profesonigti trebuie saindeplineasca patru cerinte:

1. stiinta, intelegereateoriel de management de proiecte, a conceptelor s apracticilor;

2. iscusinta, capacitatea de a utiliza tehnicile S metodde acestel profesuni pentru a obtine rezulta:
tele scontate;

3. abilitatea, capacitatea de aintegrad folog diintas iscusntain diferite maniere;
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4. motivatia, capacitatea de a mentine la nivelde dorite vaorile, aitudinile 9 aspiratiile care guta
toti participantii la proiect salucreze impreuna pentru findizarea proiectului.

Deci, un proiect nationa sau international reprezinta vointa de aredliza o lucrare comunaintre
toti partenerii (intreprindere, client, beneficiar, colectivitate), prin traducerea necesitetilor Tn termeni
cuantificati, aceastaimplicand:

1. obiective;

2. posibiliteti de redlizare (umane, tehnice, financiare);

3. competenta intreprinderii;

4. metode de conducere;

5. actiuni precise S coordonate;

6. evaluarea rezultador.

Tn concordanta cu aceasta se pot da urmatoarde caracterigtici ale proiectului:

a) necesitatile pot fi exprimate sau potentiale;

b) beneficiarii sunt particulari, intreprinderi, servicii publice;

c) termenii tehnici privesc gplicatiile cunodintdor teoretice s / sau empirice in domeniul con-
ceptie, in generd,;

d) termenii economici privesc codurile, chdtuidile, pretul de referinta, pierderile, beneficiile,
previziunile s anggarea chdtuidilor, rentabilitatea, regenerarea capitaurilor etc;

€) poshilitatile tehnice pot fi indudriale, agricole, dar 9 cele referitoare la ansamblul activitatilor
umane;

f) obiectivul trebuie sa corespunda stisfacerii beneficiarilor, in termenii rgportului cditate / pret;
acest principiu trebuie padtrat congdant in minte de catre managerul de proiect pe toata durata
proiectului, Tncét sa asigure in permanenta mentinerea directiel necesare de catre echipa

Satifactia este data de ceea ce se presupune a fi cunoscut nainte de cumparare: caracteridtici,
peformante, cost de achizitionare, primire, prezentare, edtetica etc. De asamenea, este cauzata de
ceea ce & descopera dupa cumparare sau in timpul utilizarii, aceste eemente participand la for-
marea imaginii de marca fidbilitate, durdbilitate, mentinere, securitatea fologrii, digponibilitate,
costul energiel, costurile de repartie.

1.3.2. Necesitatea previziunilor si a prevenirilor
in cadrul proiectelor

Trebuie condatat ca in orice activitate, experienta duce la agparitia relaiilor de ordin spatid, Tn
senaul interdependentel temporde.  Reldiile socio-economice §  politice fiind de ordin gtructurd,
dructura respectiva s modifica prin schimbarea unuia dintre eementde componente, care
antreneaza modificarea dtor eemente din ansamblu, ma apropiate sau mal indepartate.

Tntotdeauna. reltiile dintre componente formesza dructura, iar dinamismul  structurilor este n
primul rénd tempord.

Efectde spatide depind de mediul Tnconjurator § sunt observabile la un moment det, o data cu
rezervele precedente. Imediat dupa observare se adauga efectul timpului, care poate avea adesea o
importanta deloc neglijabilala scara umana

Pentru obiectul ,zarul de jucat”, efectul timpului poate fi neglijabil daca este de fildes
Dimpotriva, 0 lucrare de ata din metd va reziga efectului timpului Th natura; pentru a| ocroti,
omul ia 0 serie de masuri de precautie S asa se explica faptul ca Turnul Eiffd a fost vopst de 16 ori
delainaugurare (din 1889, o datala 7 ani); un strat de vopsea are greutatea de 40 de tone.

Tnaintea oricarei activitati este indispensabila evaluarea a priori a riscurilor legate de spatiu
(utilizare 9 mediu inconjuretor) 9 de timp.

Previziunea ede actiunea de a conddera ca fiind probabil, de a imagina un eveniment viitor,
luind Tn consderare pogbilitatile, organizand dinainte, luand decizii pentru viitor. Scolile g
tehnicile noadtre ne-au invatat 0 serie de metode referitoare la previziuni, fondate nu doar pe teorii,
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c ma des pe extrgpolarea trecutului Tn viitor, in acest sens utilizat termenul |, probabil”; acesta este
asociat aceluia de poshil, adica, ceva care poate fi adevarat, care se poate rediza, care poate sa
exige sau sa nu exige. Daca desemnam ca fiind favorabil evenimentul pe care-l cautam 9 poshil —
ansamblul de evenimente cunoscute, probabilul devine rgportul dintre evenimentele favorabile s
cdle poshile Tnssamna ca am inventariat toate cazurile posbile § am definit cazurile favorabile
deci, adtfel sunt cunoscute toate cazurile. Este, in genera, o problema a specidigtilor, metodde s
undtee utilizate fiind de ordin diintific. Cu toate acedtea, chiar 9 nonspecididii sunt cgpabili sa
faca previziuni, insa, fondate pe experienta lor anterioara, metodele utilizate fiind de ordin empiric.
Sunt tehnic detidice pentru a lua in congderare / in cdcule aceste informdii Tnregidrate n
memoria nonspecididilor. [74] Pentru a evita orice disouta intre diintificc 9 empirici, cum se
ntAmpla adesea, sa reamintim ca aceste doua ansambluri sunt utile S complementare, dupa cum
vom ada in continuare meodde diintifice fadiliteaza previziunile 9 permit printre dtee
efectuarea trandferului  conducerii dtor  beneficiari; metodde empirice permit verificarea validitatii
modelelor de previziune, ameliorarea sau modificarea lor, daca este necesara, S furnizarea datelor
necesare acestor modele.

A prevedea inseamna a decide ceea ce s va putea intAmpla, dar noi nu suntem dapinii
evenimentdor in momentul luarii deciziei. Daca ceea ce ignoram poate fi determinat, definit,
cunoscut, decizia congta in a ierarhiza solutiile, deci, a determina consecintele fiecarela, este o
»pseudo-conduzi€’.

Din pecate, nu este mereu la fd de smplu in reditate, iar viitorul este intotdeauna nesigur prin
definitie, ba chiar odil uneori. Edte dificil sa reationam din nou probabilitatile cu poshilde Hari
viitoare, adica rezultade ,Deciziile raiond€” nu pemit intotdeauna cacularea riscurilor:
gediunea 9 cdeulul riscurilor fiind functii de naturii evenimentului, care poate fi din domeniul
determinist, destoriu.

Intram Tn a doilea proces, care este cd d prevenirii. Pentru moment, Tncepem cu prevenirea
progpectiva; trebuie depast domeniul rationa pentru a patrunde ih cd d irationdului. Orice opinie,
idee, sugedie (subiectivitate), care nu intra Tn previziune (obiectivitaie), va fi vizata, luata in
condderare, andizata S confruntata cu reditatea. Tn acest dadiu putem spune ca o echipa
beneficiaza de 0 experienta bogata 9§ debordeaza de idei. Nonspecididtii, navii i9 vor putea etda
bogatia credtivitati lor pentru a propune evenimente care, pentru specidisti, sunt a priori
improbabile. Nu ma este vorba despre inventarierea cazurilor cunoscute sau previzibile, ¢i a ceor
care sunt tota sau partia imprevizibile. Pe de dta parte, vom putea, ma degraba, sa adaugam decat
sa prevenim, adica sa prevedem imprevizibilul sau sa extragem din previziuni toate dementee
identificabile 9§ care pot fi de folos prevenirii. Frile noastre, obisnuite cu rationdul, nu au Tnca
acest reflex, dar 1l pot dobandi. Tn economie, aceste evenimente sunt denumite , efecte perverse’.
Nu se intdmpla ceea ce era prevazut, ci agprogpe inversul: ,acest surub nu se poate rupe’, spune
pecididul; ,dar daca se va rupe, ce s va intampla?’, replica naivul. Stingatoarele de incendiu nu
aunt folosite: trebuie sale suprimam sau, dimpotriva, sale intretinem?

n fata unui proiect, niciodata sa nu fii categoric, bazéndu-te doar pe previziuni, ci, din contra, sa
banuiesti  imprevizibilul, cd ma mare generaor de catastrofe. In  conduzie, previziunle g
prevenirile sunt inseparabile in cadrul unui proiect.

Atunci cand riscurile, cuantificabile sau nu, sunt readuse in conformitate cu obiectivul, este din
ce in ce ma necesr, 0 data cu evolutia complexitatii Tn toate domeniile, sa Smulezi a priori
deficientele, cauzele lor, sa andizezi efectde Th vederea diminarii consecintelor catastrofde pe plan
tehnic, economic S uman. Ese ma bine sa se tina seama de parerea celor zece mii de beneficiari
cae au mult ma multe ide g intigive decd cea cétiva specidisti care au condientizat obiectul
utilizarii lor.

Prevenirea activa este aceea care priveste derularea proiectului incepand cu dezvoltarea lui.
Obiectul sau il reprezinta prevenirea deviatiilor sau avaridtiilor periculoase in raport cu obiectivul.
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1.3.3. Importanta managementului de proiect

Managementul proiectdlor 19 propune sa raspunda exigentelor previziunilor 9 prevenirilor.
Numeroase exemple vor iludra importanta acestora De exemplu, Tn domeniul economic, crahul de
la 24 octombrie 1987. Dupa lovitura, este posbila recondtituirea a ceea ce a permis producerea
imprevizibilului. Utilizand metodde previziunii 9 de prevenirii, a fi fot podhila evitarea acesui
»heasteptat economic”, care a facut ca o actiune bursiera sa piarda un fert din vaoarea @ in cursul
ung sngure zi, pede tot in lume acest fapt a fosdt vaabil pentru cea ma mare parte a actiunilor
burgere; dupa principiul inetie tehnice, cum este poshil sa dispara o intreprindere, oricét de
amaréaar fi e, intr-un timp aét de scurt?

Tn domeniul energetic, marea panade curent din New Y ork de acum cétiva ani.

Tn domeniul medico-socid: pana in prezent, Franta s-a aratat foarte dezinteresata de politica de
prevenire a bolii, ceea ce risca sa 0 coste sstemul de protectie socida, aflat printre cde mal
performante astfel de ssteme de pe plangta Cea ma buna metoda de a reduce chdtuidile nu a fi
reducerea cazurilor de spitalizare, de consultatie s de consumatie medicamentoasa? Tncep sa fie tot
ma mult utilizate homeopatia, osteopatia, sofrologia, medicina chineza, acestea pun in aplicare
metode care obisnuiesc organismul cu autogpararea, actionand asupra cauzelor raului S nu asupra
efectului sau, ceea ce evita orice vatamare adusa de unede medicamente S adtfe scuteste niste
chdtuidi, consumatia medicamentoasa, chdtuidi de Spitdizare, plata concediului medica, lucruri
care pot deveni de netolerat pentru societate.

Prevenirea ar trebui sa-9 gaseasca locul dauri de dte economii poshbile. Accidentele de strada
au codat colectivitatea franceza goroximativ 20 de miliarde de franci, inh anii 90, iar autoritetile
publice reactioneaza pentru a reduce aceedta cheltuida SIDA este implicata 9 va fi implicata din ce
in ce ma mult In crederea deficitului. Totud, ete mult mai usor sa previi decad sa vindeci, locul
acordat prevenirii este din ce in ce ma mult consderat ca fiind capitd. Credem ca ese singura
solutie pentru a Tmbunatati viata dinainte 9, prin urmare, ca pdediv d deficitului cronic d
securitetii socide, dimentatia § medicina naturista nu vor rezolva toate problemee, iar noi nu ne
putem opune anumitor conceptii medicde, care-s pot gas locul lor. Dar noi doar credem ca
prevenirea trebuie sa detina primul loc ntr-o perioada in care informatia circula atét de usor S din
abundenta. De dtfd, este sngurul mod in care se poate sdva un sSstem perfectionat de protectie
socida, dar, care, fiind progt utilizat, a avut de-alungul timpului, un efect nedorit.

Caurmare, Tn cadrul oricarui proiect vatrebui saseiaurmatoarele masuri:

— previziuni pentru a identifica ceea ce este posibil saseintample;

— preveniri pentru aimpiedica producerea catastrofelor;

— inventarierea evenimentdor care nu vor putea fi diminate 9 sa se eaboreze un plan pentru
acoperireariscurilor, dga cunoscute, in cazul in care se vor produce evenimentele,

Din pacate, unde riscuri sunt prea greu de asgurat. Adfd, in ciuda accidentdor care sunt in
egda masura 9 avertigmente, sunt numeroase ntreprinderi cu riscuri, care nu Ut mereu asigurate
pentru impactele negative asupra mediului inconjurator. De fapt, €e au greutati n adege ceva bun.

Un bun manager de proiect trebuie sa cunoasca S sa Stapaneasca factorii critici care pot
transforma proiectul intr-un succes. relati de colaborare drénsa intre membrii echipel de proiect,
cienti 9 management; plan a proiectului care sa configureze directia de urma, responsabilitati
care § indicatori specific pentru masurarea progresului in  executarea proiectului; comunicare
condanta s eficientaintre toti cel implicati Tn proiect; controlul competentelor; suport managerid.
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1.4. Proiecte mari sau proiecte mici?
Se poate alege?

Contrar ideli des raspandite, nu exista, pe de o pate, marile proiecte, sngurele recunoscute ca
atare (racheta Ariane, un smulator de zbor, dezvoltarea unui soft, constructia unel uzine etc.) g, pe
de dta pate, micile proiecte, in generd, nerecunoscute ca aare (un fier de cacat, o bicicleta,
amplasareaunui utilaj de productie etc.).

A face dintr-un drat de gradina un loc inflorit, a implanta o inddatie horticola, ati crea propria
ntreprindere, a gplica o0 lege prin decrete sunt exemple de proiecte. Unele sunt exceptionde, dar,
pentru ca functioneaza, nimeni nu vorbeste despre ele. Astfel de proiecte sunt:

— 0 intreprindere care produce animae pentru laboratoarele din lumea ntreaga; un sobolan cu o
anumita ereditate, cu un anumit patrimoniu genetic trebuie livrat la varsa de 29 de zile, totd ferit de
orice microb g orice afectiune in SUA. Aceste cazuri sunt dezbatute in fiecare zi, de sute de ori,
pentru mai multe rase de animde Pentru acessta intreprindere, fiecare comanda reprezinta un
proiect pe care-| administreaza;

— sadvarea celor sase platforme petroliere de Ekofiskului, Tn 1987; acestea erau scufundate 4 m
in mare, cu riscul de a fi maturate de catre ,vaul centenar”, de 24 m indtime. O ntreprindere a
reust salendte cu 6m, fiecare platformaavand in total 40.000 de tone de otdl.

— noua numerotare telefonica din Franta; schimbarea, redizata pe 25 octombrie 1985, la ora
23.00 s care privea 23 de milioane de abonati, nu a intrerupt nici o secunda serviciul telefonic.
Aceasta schimbare de numerotare a vizat utilizatorii Frantel metropolitane, departamentde S
teritoriile din Outre-Mer.

Exisas cazuri contrare;

— punerea In circulatie, Tn 1986, a noii monede de 10 franci, batuta In zeci de milicane de
exemplare; aceasta semana foarte mult cu cea de 50 de centime din acea vreme, astfd Tncét, in ma
putin de 15 zile, operaiunea a fost urgent oprita. Responsabilul acestel operatiuni nu a iut sa-9
conduca proiectul. Costul acestui esec: 500 de milioane de franci.

— pierderea controlului asupra productiel de Igpte la nivel european: Tn 1988, stocul european de
lapte praf a scazut de la 760.000 la 40.000 de tone intr-un an, din cauza ingtaurarii cotelor S a progra-
mului accelerat de subventionare. Tn aceste conditii, s-au redizat pierderi § ma mari panain 1991.

Pe de o parte, dupa cum am nentionat ma sus, inainte de orice actiune, in cadrul une ntreprin-
deri, d unel asociati, d une familii, remunerata sau benevola, trebuie sa ne gandim intotdeauna ca
eatrebuie desfasurata utilizand managementul de proiect.

Pe de dta parte, obiectivul oricarui proiect va fi acdla de a livra produsul beneficiarului; acesta
vafi multumit doar daca produsul S serviciile asociate corespund asteptarilor sdle.

1.5. Analiza necesitatilor si stabilirea
obiectivelor proiectului

Cea ma mae pate a literaurii de speciditate arata ca proiectul trebuie sa porneasca, n
principa, de la obiectivde financiare, iar pentru examinarea cde ma bune olutii financiare exiga
diferite proceduri:

— obiectivele sunt Sabilite de factori externi;

— adesea, obiectivde nu pot fi cuantificate Tn termeni financiari, iar bugetul este ma degraba o
congtrangere decat un obiectiv (adica se pune problema sa se redizeze cd ma multe cu un buget
dat, 9 nu sa se redlizeze anumite obiective cu chdtuidi c& ma mici).
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De regula, managementul proiectdor presupune echilibrarea a tre factori: timpul, banii /
cdddte resurse s cditatea / spedificatiile tehnice. Tn multe proiecte comercide, specificatiile sunt
dipulate clar (caracteridticile exacte de ung noi autodrazi, parametrii unui nou Sstem computerizet
etc), iar timpul este o condrangere (se vor plati pendizari daca autostrada nu este terminata la
termenul  Stabilit, Sstemul computerizat trebuie sa fie pus n functie Tnainte de Tnceperea noului an
fiscal eic.), deci principda problema managerida este administrarea bugetului, pentru a| mentine la
un nivel cd ma redus, respectand in acdas timp specificatiile dabilite S congrangerea factorului
timp. De regula, bugetul nu poate fi modificat (in orice caz, nu poate fi mgorat), iar timpul este o
congrangere foarte importanta. Prin urmare, stabilirea specificatiilor 9 a obiectivelor este extrem de
importanta, intrucdt acestea sunt componenta flexibila a ssemului. Daca obiectivdle nu sunt bine
dabilite, eficienta va avea de suferit.

Pentru a identifica problemele trebuie sa fie limpede care sunt obiectivele globde de proiectului.
Daca obiectivele sunt concrete S directe, 0 mare parte din lucrari poate fi avribuita unui consultant
colaborator, iar participarea inditutie beneficiare este neimportanta. Daca, insa, obiectivdle sunt
dezvoltarea inditutionda § autonomia, este important ca inditutia beneficiara sa fie implicata n
proiect de lainceput.

De regula, In aceasta etgpa, obiectivde nu sunt dabilite adecvat de catre beneficiarii potentidi,
carevor cautain primul rand sa-S protgeze interesde.

Este important sa se cunoasca urmatoarele;

— care aunt obiectivele globae dabilite pentru proiect in documentele de planificare S docu-
mentele conexe;

— care sunt indicetiile cuprinse in documentatia finantatorului;

— care sunt obiectivele chele in acest sector;

— care edte poalitica guvernamentala declarata pentru acest sector S care sunt obiectivele declarate
de guvernului.

In cadrul acestei andlize trebuie remarcat ca exista diferite tipuri de obiective, avand in vedere
ca

— obiectivele cantitative difera de cele cditative;

— obiectivele pe termen lung (extinse) difera de obiectivele pe termen scurt (imediate).

De regula, proiectele au o combingatie de obiective de tipuri diferite, ce vor trebui sa fie masurate
separat. Adfd:

— un obiectiv extins inseamna orientarea globda catre dezvoltare, la care trebuie sa contribuie
programul;

— un obiectiv imedia inseamnaimpactul pozitiv d proiectuui asupra beneficiarului;

— efectde sunt impactul pozitiv d proiectului asuprauna anumite regiuni;

— rezultatele sunt produssle concrete s / sau sarviciile oferite de proiect grupurilor vizete in mod
direct;

— 0 cattitate (pentru un obiectiv cantitetiv) este definita ca fiind vaoarea ce e urmareste sa fie
redizataintr-o anumita perioada de timp;

— 0 calitate (pentru un obiectiv cditativ) este 0 descriere aunor caracteristici.

1.6. Identificarea proiectelor potentiale

Adesea, problema cu care se confrunta o companie, un beneficiar, conga in numarul mare de
proiecte potentidde, s nu in insUficienta acestora Chiar 9 intr-o adfd de dtudie, meita sa se
cerceteze daca trebuie luate Tn consderare 9 dte proiecte Tnainte de a trece la stabilirea prioritatilor
9 SHectia proiectdlor. Ma mult, este important ca diferitele ca de redizare de acduias obiectiv sa
fie condderate proiecte diferite: Tn aceasta etgpa nu trebuie stabilita metoda de implementare.

Ideile 9 schitele proiectelor pot veni din numeroase surse, printre care:
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— gponsorii proiectului (caz Tn care se pune intrebarea cine va avea de cédtigat: sponsorul sau
beneficiaii findi?);

— guvernul s ministerde (in acest caz, proiectul are o importanta redla sau este doar 0 necesitate,
pentru a creaimpresia ca se face ceva?);

— expati draini (in acest caz, proiectul este adecvat necestatilor § Stuatiel din tara de origine
sau numai n contextul dtor tari?);

— andiza necegtatilor dintr-un anumit sector, andiza care poate conditui ea Tnsed un intreg
proiect.

1.7. Analiza proiectelor

Dupa ce au fost identificate proiectde potentide d§ a fost cédigat un anumit proiect, acesta
trebtie andizat In profunzime nainte de a fi adoptat. In continuare vom prezenta citeva sugedtii
asupra modului Tn care se face aceasta andiza

Intrucdt ar fi imposbil sa se intreprinda cercetari adecvate s consultari n legatura cu toate
problemele poshbile s toate proiectele gparute, este necesara o Stabilire a prioritatilor. Aceasta se va
face tindnd cont de urmatoarele criterii:

— masurain care proiectele corespund unor obiective extinse ale companiei;

— eficienta proiectelor la prima vedere (cu ate cuvinte, proiectele care nici macar nu pretind ca
aduc beneficii importante relativ la costuri sau beneficii sociae trebuie lasate [a urma);

— marimea bugetului comparativ cu resursde disponibile.

1.8. Informarea pentru elaborarea proiectelor

Trebuie aflat daca proiectul respectiv a ma fost implementat, eventud 1n dta tara Ce sa
Tntreprins n dte tari / regiuni / sectoare s ce se poate afla despre experienta acestora?

Avei la digpozitie date statistice referitoare la problema pe care o abordati? Daca nu, ce aprecieri
puteti face? ESte important ma des sa edimai resursde necesie I maimea rezultador
beneficarilor findi. Informarea trebuie sa clarifice in ce consau problemde. De exemplu, nu este
auficient sa s spuna ,,Compania X are probleme financiare, deci trebuie sa sorijinim deschiderea
ung linii de credit”. Problema trebuie precizata ma bine (Ce fd de probleme financiare? Aceste
probleme sunt legate de dte deficiente, cum a fi cde de marketing? Ne propunem sa rezolvam o
problema temporara sau una inditutionda, a Sstemului bancar?) S trebuie cuantificata c& ma
precis (Cae companii au planuri de afaceri viabile pe care bancile nu vor sa le finanteze? Céte
dintre acestea a gpela la 0 schema sponsorizata de guvern?). De asemenes, trebuie andizat efectul
pozitiv agteptat (Daca se acorda un Tmprumut nerambursabil unei companii, acest lucru ar conduce
|a dezvoltarea afacerii sau laimbunatatirea Stuatiel financiare a patronului?).

1.9. Consultarea partilor interesate

Dupa ce s-a efectuat informarea generda, trebuie mers la principdii beneficiari 9 la principade
parti interesate in proiect pentru a determina care sunt, n opinia lor, cee ma importante probleme
s cdema eficiente solutii.
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Este vorba despre un proiect?

Tnainte de a trece la conceptia detdliata S asamblarea proiectelor, este important de lamurit daca
Cceea Cce arezultat este un proiect sau un plan pentru 0 noua organizatie sau inditutie.

Deregula, un proiect este necesar pentru:

— atesta cevanou (0 idee, un mecanism, un serviciu);

— apromova ceva nou,

— a rezolva o problema concreta (instruirea unui anumit numar de persoane, privatizarea / restruc-
turarea unel companii, congtruirea unui drum).

Pe de dta parte, o indtitutie este necesara pentru:

— aoferi sarvidi regulate (a intretine un drum);

—aintreprinde o activitate Tn mod continuu (o afacere, elaborarea une politici etc.).

Sane intoarcem la caracteridticile unui proiect S saandizam:

— are 0 data clar definita de inceput g, respectiv, de Sargt?

— are un buget bine definit 9 suficient?

— actiunile se vor repetain viitor?

— persoanee implicate vor avea aributii temporare sau permanente?

— proiectul are un ciclu de viata propriu-zis sau are o viata proprie?

1.10. Indicatorii de succes si insucces
in cadrul proiectelor

Edge foarte important sa avem posiilitatea de a anticipa cand un proiect este de succes sau cand
un proiect poate fi definit ca un insucces. Succesul sau insuccesul se determina prink masurile
golicate Tn urma evduailor redizate la findizarea proiectului. Cuvintde ,succes’ sau ,insucces’
asemeni cwvantului ,frumos’ sunt in ochii § urechile beneficiarului. Tn contextul managementului
de proiecte, cuvintul ,succes’ defineste dingerea anumitor deziderate planificate, livrarea rezulta
telor proiectdor la termen conform bugetului stabilit 9, nu Tn ultimul rénd, functionditatea acestuia
Sa e potriveasca misunii obiectivelor S scopurilor companie.

Cuvantul ,insucces’ descrie conditia sau darile de fapt care au condus la neredizarea dezide-
ratelor 9 rezultatelor. Insuccesul unui proiect este determinat atunc cand rezultaide planificate nu
au fodt livrate conform asteptarilor. Cu toate acestea, daca rezultatele proiectului sunt acceptate de
catre beneficiar, atunci depadirile de cogt s Thtérzierile in planificare trebuie safie tolerabile.

Determinarea. succesului sau a insuccesului este ceruta de standardele de performanta care sunt
dezvoltate Tn cadrul proiectelor, care sunt comparabile cu rezultatele pe care le au. Succesul sau
insuccesul proiectului pot fi percepute diferit de catre participantii la proiect:

— un proiect care a depast codurile precum S obiectivele planificate, dar ofera beneficiarului
rezultatele acceptate, poate fi considerat un succes de catre acesta;

— un membru a echipe de proiect care cédtiga experienta prin derularea proiectului poate
congdera caproiectul afost cu succes,

— un furnizor care a oferit resurse consderabile proiectului poate consdera ca proiectul a fost de
succes,

— un contractor care a nregistrat 0 anumita pierdere lucrand in cadrul proiectului poate considera
caacestaafost un insucces,

— daorita ambiguitetii  proiectului, determinarea reldivitatii de succes sau insucces podae fi
dificl de rediza;

— determinarea succesului sau insuccesului unui proiect prin natura obiectiva a acestela, poate
determina gparitia masurilor obiective de succes sall insUCCes,

— nuanta de succes sau insucces a unui proiect poate diferi, aceasta depinzand de perioada din
cicdul deviatad proiectului in care afod redizata determinarea.
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Cu toate acesten, pot fi definite anumite standarde dupa care se poate masura succesul sau
insuccesul unui proiect:

Factori determinanti a succesului unui proiect:

— pachetde de lucru din cadrul proiectului au fost redizate in timp conform bugetului;

— rezultatele generde de proiectului au fogt Indeplinitein timp s conform bugetului;

— rezultatele proiectului au fogt livrate beneficiarului pe care le conddera a fi goropiate de mis-
unea, obiectivele S scopurile companie;

— actionarii proiectului sunt satisfacuti de modul Tn care proiectul a fost defasurat s de rezul-
tatele obtinute;

— membrii echipel de proiect conddera ca participarea in echipa a fost un céstig red de expe-
rientas o vaoare adaugatain carieralor viitoare;

— munca depusa n cadrul proiectului a redizat 0 ®rie de noutati tehnologice care creeaza bene-
fidarului premiza competitivitatii pe pistain viitor;

Factori indirecti care contribuie la succesul unui proiect:

— supraveghere adecvata din partea factorilor de decizie;

— o planificare riguroasaatimpului;

— proiectarea unei scheme organizationale adecvate;

— delegarea de responsabilitati 9 autoritate;

— furnizarea unui Sgtem eficient de monitorizare, evduare s control in ceea ce priveste utilizarea
resursglor proiectului;

— implicarea tuturor membrilor care paticipa In proiect in redizarea 9 executia deciziilor din
cadrul proiectului;

— planificarea redista a obiectivelor s codurilor;

— contributia beneficiarului Tn implementarea. proiectului  prin - Supraveghere (Supervizare) conti-
nuas adecvata;

— implicarea managerului de proiect pentru atingerea obiectivelor de performanta tehnica, buget,
planificare temporada 4, nu in ultimul rand, utilizarea celor ma performante concepte S procese de
managemen;

— utilizarea unui Sstem de management informetional adecvat.

Factori determinanti a insuccesului unui proiect:

— proiectul adepasit planificareatemporalad codturile;

— proiectul nu s goropie de necedtatile beneficarului din punctul de vedere d  migunii,
obiectivelor 9 scopurilor companie;

— proiectul a continuat sub punctul (limita) de la care rezultatdle erau cele adeptate de catre
beneficiar;

— utilizareain cadrul proiectului a unor procese de management neadecvate;

— proiectarea defectuoasa a standardelor de performanta tehnica;

— actionarii  (finantatorii) proiectului sunt nesatifacuti de progresde redizate in cadrul proiec-
tului sau de rezultatele obtinute;

— managementul proiectului nu areust sa sudina proiectul;

— folosrea de persond necdificat Tn cadrul echipe de proiect;

— proiectul atinge scopurile, dar nu rezolva necesitatea de af acere a beneficiarului.

Factori indirecti care contribuie lainsuccesul unui proiect:

— rapoarte defaza s de pachet de lucru neadecvate s nerediste;

— supraveghereafactorilor de decizieinsuficienta s / sau neadecvata;

— incompetenta managerului de proiect prin neintelegerea procesdor tehnologice, a abilitatilor
adminidrative interpersonde, de comunicare, prin impogbilitatea de a lua decizii S imposhilitatea
de ase detasa s delimita de problemele curente (ruperea de prim-plan);

— legaturi defectuoase intre finantatori S / sau beneficiar;

— implicarea defectuoasa a echipel de proiect in luareas executia deciziilor;

— lipsaspiritului de echipa;

— utilizarea de resurse neadecvate;
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— utilizareaineficienta a resurselor;

— planificare neredida;

— opinie publica nefavorabila;

— depasireaduratel planificate a proiectului;

— daba sudinere afactorilor de decizie;

— impogibilitatea sau insuficienta in informare a factorilor de decizie;

— dabadefinire aautoritetii 9 responsabilitatii in cadrul echipel de proiect;

— dabaimplicare amembrilor echipe de proiect.

Tn determinarea factorilor de succes sau insucces In cadrul proiectelor apar o serie de factori
indirecti d caror rezultat poate afecta in diferite moduri rezultatele finde. Acestia nu trebuie priviti
ca fiind exclusvidi, deoarece fiecare proiect tinde sa fie unic. Din acest motiv pot gparea 9 dli
factori aditiondi. Este foarte important de intdles faptul ca determinarea succesului sau insuccesului
depinde de numeroase motive. Cunoscandu-le, sansdle ca un proiect sa fie de succes este mai mare
decit de a gunge la concluziainsucces.

1.11. Programe ale Uniunii Europene in Romania

Agdgenta financiak)a din patea Uniunii Europene oferita Roménie poate fi Tmpatita in trel

categorii:

A. Fonduri — accesul |a acestea presupune urmatorii pas:

??Lansarea publica a apelurilor de propuneri de proiecte (pe Internet: www.infoeuroparo) n
cadrul carda sunt definite grupurile tinta digibile pentru finantare (ONG, IMM, autoritati
locale etc.); termen limita S locul unde se depun propunerile de proiecte; documente necesare
(formulare, dte documente aditionade, precum: plan de afaceri — pentru programele care
sprijina dezvoltarea afacerilor, statut — pentru ONG etc.)

??Evduarea proiectdor depuse — in functie de criteriile publicate o data cu lansarea apdurilor
de propuneri (expertiza organizetie respective ntr-un domeniu anume, relevanta proiectului
pentru sectorul respectiv, andizafinanciara etc.)

?? Sdectiacdor ma bune proiecte

?7? Anuntarea publicaa proiectelor selectate

?? Semnarea contractelor de finantare

B. Invedtitii publice — categorie care include, Th cea ma mare pate, proiecte mari de

infrastructura pentru transport s mediul inconjurator. Prioritatile de finantare sunt gabilite impreuna
cu Guvernul Roménie, iar proiectde sunt propuse de catre autoritetile locde / centrae, regiile
autonome etc. din acest sector. Accesul la fondurile docate pentru aceste proiecte consta in con
tractarea de sarvicii / lucrari necesare pentru implementarea proiecteor 9 implica urmatorii pad:

??anuntarea licitatiel publice (in presa nationda 9 pe Internet:  http://europa.eu.int/commyscr/
tender_en.html)

??evduarea ofertelor pentru lucrari publice/ sarvidii

??sdectiacee ma bune oferte, atét din punct de vedere tehnic, cét S financiar

?? semnarea contractului pentru lucrari publice/ servicii cu cadtigatorul licitetiel

C. Sprijin inditutional direct — prioritetile de finantare sunt Sabilite in urma unui proces de

negociere ntre Guvernul Roménie § Comisa Europeana. Sprijinul congta de obicel in adgtenta
tehnica 9 echipamente oferite indtitutiilor publice beneficiare (minigtere, agentii etc.), iar contrac-
tarea acestor activitati urmesza aceias pad mentionati la punctul B.
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Se pun Tn evidenta urmatoarel e programe:

. PHARE

PHARE (Polonia, Ungaria Asistenta pentru Recondructie Economica) este primul instrument
financiar nerambursabil conceput de Uniunea Europeana pentru a sprijini Europa Centrda 9 de Est
in evolutia catre 0 societate democratica S 0 economie de piata Tnfiintat la Tnoeputul anului 1989
pentru Polonia § Ungaria (primele doua tari in care s-a redizat trecerea de la regimul comunist la
democratie, de unde s acronimul folosit), programul s-a extins treptat, incluzénd in prezent 13 tari
partenere din regiune. Zece dintre aceste tari, printre care S Romania, au depus cererea de aderarea
la Uniunea Europeana.

Ca urmare a acestor evolutii, Sfera de activitate a programului PHARE s-a largit, acesta
adresindu-se in prezent dezvoltarii economice pe termen lung S invedtitiilor necesare procesului de
aderare. Programul se concentreaza asupra a doua aspecte:

??Dezvoltare  inditutionda, prijinirea adminidratiilor  tarilor  candidete 1n implementarea

legidatie comunitare;

??Invedtitii, orijinirea tarilor candidate in efortul de a9 dinia indudria 9 infragtructura la
dandardde UE, prin mobilizarea invedtitiilor solicitate. Tntre 1990 s 2000, Roménia a
beneficiat de peste 1,5 miliarde Euro prin programul PHARE. Pentru perioada 2000-2006,
sumele docae prin PHARE <e ridica la goroximativ 250 milicane Euro anua, Roménia fiind
cd de-d doilea mare beneficiar, dupa Polonia Tn prezent, PHARE se concentresza in
Roménia asupra a tré mai sectoare dezvoltare regionda, dezvoltare indtitutionda g
sorijinireainvedtitiilor Tn vedereaimplementarii legidatiel comunitare.

1. 1SPA

ISPA  (Ingrumentul Structurd de Pre-Aderare) este cedl de-d doilea indrument financiar
nerambursabil conceput pentru  Sprijinirea tarilor candidate in procesul de aderare la Uniunea
Europeana. ISPA ofera sprijin financiar pentru invedtitii in domeniul trangporturilor 9 & protectie
mediului, pentru a accdera procesul de amonizare a legidatie tarilor candidate cu normee
europene in aceste doua sectoare.

Roménia va beneficia de sume cuprinse intre 240-270 milioane Euro pe an, fiind cd de-d doilea
mare beneficiar, dupa Polonia.

fn sectorul trengporturilor, se acorda prioritate invetitiilor destinate  integrarii - Sstemului
romanesc de transport in ce a Uniunii Europene, precum 9 viitoare Retele Transeuropene. De
asemenea, e acorda 0 importanta deosebita Tmbunatatirii legaturilor cu dte date candidate n
domeniul transporturilor, precum § Tmbundeirii Sgemului naiond de trangport prin diminarea
Sructurilor lipsa

Principda prioritate a programului ISPA In  domeniul protectiein  mediului  este Sorijinirea
Roménie in procesul de adoptare a legidatie europene. O aentie specida este acordata apel
potabile, tratarii gpelor uzate S evacuarii reziduurilor mengjere.

[1l. SAPARD

SAPARD (Asgenta de Pre-Aderare pentru Agricultura S Dezvoltare Rurda) este cd de-d
trelea ingrument financiar nerambursabil conceput pentru a Sprijini tarile candidate 1 reforma
dructurda in sectorul agricol 9§ d dezvoltaii rurde, precum 9 Tn implementarea legidatiel
comunitare referitor la Politica Agricola Comuna s a legidaie aferente. Tn perioada 2000-2006,
Roménia urmeaza sa primeasca $50 milicane Euro anud, fiind cd de-d doilea mare bendficiar,
dupa Polonia La aceasta suma, se va adauga contributia de 50 milioane Euro a Guvernului
Roméniea.

SAPARD finanteaza proiecte mgore din domeniul agricol § d dezvoltarii rurde. Roménia a
identificat patru domenii care urmesza sa fie finantate cu prioritate n cadrul acestui program:

??1mbunatatirea activitatilor de prelucrare s comercidizare aprodusdor agricole s piscicole;

?? dezvoltarea 9 imbunaatireainfrastructurii rurde;

??dezvoltarea economie  rurde (invediti in  companiile cu profil agricol; diverdficare
economica; slvicultura);



Managementul proiectelor 37

??dezvoltarea resursdor umane (imbunaatirea formarii profesonde; asigtenta tehnica, indusdv
dudii menite sa orijine pregatirea 9 monitorizarea programului, campanii de informare 9
publicitate).

1.12. Programe comunitare

Programele comunitare au fost concepute de Uniunea Europeana (UE) pentru a promova
cooperarea dintre Statele Membre in diverse domenii legate de politicile comunitare, pe o periocada
bine definita, de cétiva ani. Aceste programe au fost extinse S asupra staeor candidate pentru a le
Sorijini in procesul de pregatire pentru aderare, ca 0 completare adusa celor trei instrumente
financiare care le sunt destinate in exclusvitate (PHARE, 1SPA s SAPARD).

Aceste programe sunt caracterizate de urmatoarele principii:

??acelead conditii 9 criterii de sdectie a proiectdlor se gplica atét satedlor membre cé g tarilor

candidate;

??paticiparea la programde comunitare implica o contributie financiara din  partea tarii

participante, precum s compatibilitate legidativain sectorul respectiv.

Roménia participa la o serie de programe comunitare precum Programul Cadru 5 s 6 de
cercetare S dezvoltare tehnologica, LIFE pentru protectia mediului, Leonardo da Vind, in domeniul
perfectionarii  continue, Socrates-Minerva-Grundwig §  Youth in domeniul educatie d Cultura
2000, Tn sectorul culturd.

Fecare tara participanta plateste anua o taxa de membru pentru fiecare program, taxa ce poate fi
recuperata prin proiecte castigate in competitia proiectelor larespectivul program.

a) FP 5—Program Cadru 5 pentru cer cetare, dezvoltare tehnica s demonstratii 1998-2002

Programul Cadru 5 (FP 5) ede dcatuit din diferite programe pentru cercetare-dezvoltare s
inovatie, care au bugete, obiective 9 reguli de paticipare bine definite. Tipurile de programe din
cadrul FP5 sunt urmatoarele;

1. Programul specific Cditateavietii § managementul resursglor de viata— LIFE

Acest program 1S propune sa imbunatateasca niveul cditativ d adminidrarii resursdor naturde
printr-o ma buna informare referitoare la producerea 9 exploatarea resursdor naurde (inclusv
paduri), in strénsa legatura cu intregul lant de productie, contextul competitivitetii internatiorele g
cu cerintde de adgptare continua la paliticile UE referitoare la sandate, agricultura S pescuit,
precum s prin crearea une baze diintifice pentru legile s sandardele UE.

2. Program specific Societatea informationda — I ST

Acest program 19 propune sa vaorifice beneficiile societaii informationde in Europa, aé prin
accderarea dezvoltarii acestela, c&t 9 prin asgurarea faptului ca exigentde persoandlor § de
intreprinderilor sunt indeplinite. Programul se concentresza atét asupra dezvoltarii tehnologice a
ocietatii informationale c& 9 asupra Sabilirii ungl comunicari Srénse ntre cercetare 9 politica
necesara pentru o societate informationala coerentas complexa.

3. Program specific Crestere competitivas durabila— GROWTH

Sprijinirea activitdtilor de cercetare care contribuie la asigurarea competitivitatii 9 pastrarea
acesteia, in mod specid acolo unde aceste doua obiective interactioneaza. Rolul indudrie nu va fi
doar acdla de a identifica domenii de colaborare, ¢i S de a datura 9 integra proiectele, in mod
specid proiectde referitoare la ma multe sectoare, Th asa fd incét asamilarea tehnologiel 9 inovatia
safie asgurate mai eficient lanivel european.

4. Program specific Energiee Mediu § Dezvoltare Durabila — EESD care contine doua
subprograme Mediu S Energie

Programul 19 propune sa contribuie la asgurarea unel dezvoltari durabile, concentréndu-se asupra
activitatilor cheie, esentide pentru bunastarea socida s competitivitatea economicalanivel european.
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5. Program orizontal Confirmarearolului internationa d Cercetarii Comunitare — INCO2

Programul 19 propune:

??sa promoveze cooperarea diintificas tehnologica internationa a;

?? saintareasca cgpacitaile UE ih domeniul giintel S tehnologig;

??sagrijine dingerea unui nive de excdentalin domeniul diintific lanive internationd,;

??sacontribuie laimplementarea politicii externe a UE, in vederea extindeii.

6. Program orizontal Promovarea inovarii 9 Tncurgarea paticiparii intreprinderilor mici g

mijlodi — SMES

Acest program 19 propune sa mareasca impactul economic § socid d activitetilor de cercetare,

prin asgurarea une ma bune diseminai a rezultatlor, prin Thcurgarea paticiparii intreprinderilor
micd 9 mijloci 9 prin incurgarea transferului 9 diseminarii tehnologiilor din diverse surse, luand
n congderare necesitetile dlientilor g de utilizatorilor.

7. Program orizontal Tmbunatatirea potentidului uman de cercetare § a bazel cunogtintelor

socio-economice — IMPROVING

Programul Tsi propune:

??sa Tmbunatateasca 9§ sa dezvolte potentidul de cunogtinte d cercetatorilor europeni, d
inginerilor 9 tehnidienilor, printr-un Sprijin sporit acordat indruirii, mobilitatii 9 accesului la
infrastructura;

??sa mobilizeze 9 sa intareasca baza de cunogtinte socio-economice, in vederea identificarii
tendintdor 9 cerintelor economice S sociale, atét actude ca 9 viitoare, pentru a contribui la
adgurarea compdtitivitatii UE 9 a cditatii vietii cetatenilor.

b) Programul Cadru 6 pentru Cercetare S Dezvoltare Tehnologica al Uniunii Europene —
2003-2006

Programul Cardu 6 (FP 6) este dcatuit din activitati specifice care sunt impartite pe domenii de
proiecte de cercetare S dezvoltare tehnologica avand drept scop cresterea competitivitatii - tarilor
membre de UE, ci& 9 corederea cditdii vidii in generd. Decizia finda privind sructura
programului se va lua n noiembrie 2002, la lansarea programului. Se pun in evidenta urmatoarele
propuneri privind tipurile de activitati:

1. Redizarea une dructuri integrate a comunitetii de cercetare, avand urmatoarele directii de
cercetare prioritare:

— biotehnologie s genomica pentru sanatate;

— tehnologia societatii informationae;

— nanotehnologii 9 nanodtiinte;

— agronautica s gpatiu cosmic;

— cditatea 9 Sgurantadimentatia;

— dezvoltarea continua, schimbari globde 9 ecossteme;

— cetatenii S guvernareain societatea cunoasterii.

2. Activitati specifice pentru domeniile de cercetare care cuprind:

— politici de sustinere S anticipare a cerintelor tehnologice;

— cercetare pentru Tntreprinderi mici 9 mijlocii;

— activitati gpecifice pentru cooperarea internationaa.

3. Activitati caracteristice Centrelor de Cercetare Reunite (Joint Research Centre — JRC) de
Comise Europene.

4. Redlizarea wnei zone de cercetare europeana (European Research Area — ERA) cu scopul de a
crea o0 gructura s conditii mai bune pentru desfasurarea cercetarii in Europa.

Aceadta activitate este consderata drept o prioritate a Comise Europene, avand urmatoarele
aspecte:

— crearea und retde de centre de cercetare folosnd tehnologia informatiel prin redizarea de
gructuri virtude;

— gpropierea de neceditatile S metodele de finantare a Sructurilor largite europene;
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— 0 ma buna legatura intre centrdle de cercetare nationde, necestdtile nationae, necestdile
europene s cooperarea tehnol ogica europeana;

— utilizarea optima a insrumentelor de cercetare in cadrul structurii Uniunii Europene;

— politici de cercetare avand drept baza structuri comune;

— utilizarea optima a resurselor umane;

— Ccoeziunea europeana s regiona-europeana;

— aragereain ERA adructurilor 9 din dte zone de lumii;

— promovarea principiilor de conduita S etica profesonda, morda 9 socida Tn activitatea de
cercetare.

5. Cercetarea s pefectionarea in domeniul tehnologie nucleare, avand n vedere prioritatile
tematice de fusune nucleara, ecologie S Siguranta nucleara.

Drept ingrumente prioritare pentru redizarea obiectivelor 9 activitatilor de ma sus, se preconi-
zeaza urmatoaree:

a) proiecte integrate, avand 10 pana la 20 de parteneri, care sa cuprinda structuri de cercetare s
specidigti in domeniile de cercetare necesare UE;

b) retele de excelenta, avand 15 péna la 20 de parteneri, care sa cuprinda structuri de cercetare de
performanta pe domeniile de cercetare prioritare ale UE.

¢) Socrates||

Programul Socrates-Minerva-Grundwig 1S propune sa intareasca Ssemul educaiond la toate
nivdde s sa faciliteze accesul la resursde educetionde in Europa; sa promoveze cooperarea S
mobilitatea prin  schimburi  ntre indtitutii, sa dezvolte schimbul de informaie sa Tncurgeze
Tnvatamantul deschis g la diganta, sa favorizeze recuncasterea diplomelor S a duratel studiilor in
drainatate.

Tn cadrul programului SOCRATES exista doua tipuri principae de actiuni:

??centralizate — pentru care procedurile de depunere a cererilor, de sdectie S contractare sunt
efectuate de catre Comisie. Tn generd, in cazul fiecarui proiect una dintre ingtitutii are rolul de
coordonator s este responsabila pentru proiect in fata Comisiei;

??descentralizate — pentru care procedurile de depunere a cererilor, de sdlectie S contractare
aunt efectuate de autoritatile nationale din tarile participante, adstate de Agentiile Nationde.
In generd, fiecare indtitutie implicata are o rdatie directa cu Agentia Nationda din tara unde
ede dtuata Activitatile care implica mobilitate individudla (pentru profesori, eevi, student
efc.) sunt adminisrate de Agentia Nationda, fie direct cu persoande implicate, fie indirect
prin inditutiile de invataméant la care persoane e respective lucreaza/ sudiaza

d) Tineret

Programul  YOUTH (TINERET) promoveaza mobilitates, initictiva, reatile interculturde d
solidaritatea tinerilor din Europa. , Tineri pentru Europa’ se adreseaza tinerilor cu varste cuprinse
intre 15 9 25 de ani § 19 propune sa le ofere acestora 0 experienta concreta a Statutului de cetatean
european, incurgiandu-i adtfel sadevinama activi.

€) Leonardo Da Vinci |1

Programul promoveaza

??dezvoltarea abilitatilor 9 competentdlor tinerilor anggati in procesul de pregatire s ingrure
profesonaa;

??Tmbunatatirea cditatii 9 acces sporit la indruire permanenta, pentru a dezvolta capecitatea de
adaptare 9 aface fata schimbarilor tehnologice 9 organizationde;

??marirea contributiei pe care o ae indruirea profesonada la inovatie, Tmbunatatind astfel
nivdul de competitivitate S Spiritul antreprenorid, in scopul crearii de noi locuri de munca;
cooperare intre inditutiile de indruire profesonda incdudv universtai 9 companii, n
specia IMM.
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f) Lifelll

Obiectivul generd d acestui program ede Surijinirea implementarii 9§ dezvoltarii  paliticilor de
mediu 9 legidatie UE, n gecid integrarea politicii de protectie a mediului n cadrul dtor palitici
S dezvoltarea durabila Th cadrul UE. Prin cele doua componente de sade, LIFE-Mediu § LIFE
Natura, programul finanteaza masuri de protectie a mediului 9 de conservare a habitatdlor naturde
9 afaune g florel salbatice.

g) Cultura 2000

Programul are o durata de cinci ani (2000-2004) S cu un buget totd de 167 milicane euro
oferind sprijin pentru proiectele de cooperare culturda in toate sectoarde atigice s culturde (arta
dramatica, ate vizude d pladtice, literatura, parimoniu, igtorie culturda etc.). Programul cadru
Cultura 2000 egse principdul mecanisn de sorijinire a sectorului culturd lansat de Uniunea
Europeana. Programul 19 propune sa incugeze credtivitatea § mobilitatea, accesul public la
cultura, dissminarea atei 9 culturii, didogul interculturd S cunodintde referitoare la idoria
popoardor europene. Programul se concentreaza asupra rolului culturii in integrarea socida. Tn
program participa 30 de tari europene: state membre de Uniunii Europene 9 date candidate sau in
curs de negociere pentru aderareala UE.



CAPITOLUL 2
Managementul proiectului

2.1. Proiectul

2.1.1. Conceptul de proiect

Proiectul se defineste ca un proces nerepetitiv care redlizeaza o cantitate noua, bine definita, in
cadrul unor organizetii Specidizate. Proiectul se caracterizeaza ca 0 actiune unica, Specifica,
compusa dintr-o succesune logica de activitati componente coordonate s controlate, cu caracter
inovationd de natura diferita, redizat intr-o maniera organizata metodic 9§ progresv, avind
congtrangeri de timp, resurse s cost, destinat obtinerii cu succes de noi rezultate complexe, necesare
pentru satisfacerea de obiective clar definite.

fn anumite proiecte, obiectivdle se pot perfectiona S, ca urmare, caracteridicile proiectului se
definesc 9 adapteaza progresv pe parcursul desfasurarii proiectului.

Un proiect individua poate face parte dintr-o structura de proiect mai ampla

Redizarea proiectului se face prin descompunerea lui in activitati dupa metoda ,,Work Bresk-
down Structure’ (WBS). Activitatile (Work Elements) se grupeaza in multimi logice ,, Subprograme
| Pachete de lucru” (Work Package — WH) cu subdiviziunea fiecaruia in ,Activitati / Faze’ (F)
(Task Tik).

Fiecare activitate are urmatoarel e caracteridtici principde:

??rol bine determinat;

?7?consumaresurse fizice s umane in timp bine determing;

??un moment de Tnceput S un moment de inchelere,

Proiectul se desfasoara n cadrul unel organizatii care se creaza doar pe durata exigentel
proiectului. Organizatia nou cresta se numeste ,,consortiu”’. Performanta consortiului se masoara in
functie de adaptabilitatea Iui la redizarea obiectivelor proiectului. Ceea ce are importanta in cadrul
consortiului este viteza cu care anggdii consortiului 19 unesc abilitatile S cunodintele pentru a ges
solutiile laredizarea obiectivelor proiectului.

O daa redizat un obiectiv d proiectului, membrii consortiului formesza noi dructuri  diferite
pentru a rediza un nou obiectiv. Membrii consortiului trebuie sa aiba competente profesonde in
domeniul problematicii obiectivdor de &bordat. Un proiect terminat conduce la dedfiintarea
consortiului proiectului respectiv S regruparea membrilor consortiului pentru noi proiecte.

Flexibilitatea s adgptabilitatea care caracterizeaza un consortiu, permite permanent regruparea s
recombinarea resursglor umane, fizice s informationale in scopul redizarii obiectivelor.

Membrii consortiului fac parte din organizatii de tip societati, Tntreprinderi etc. bine definite,

Proiectdle devin puncte de dabilitate, iar organizatiile devin flude s graviteaza in jurul
proiectelor.

Proiectele reprezinta modditatea prin care organizatile se adapteaza contextelor in schimbare,
necesteii une piete profitebile de tip dinamic. Asfd, se poate presupune ca un produs rezultat a
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unui proiect se poate concepe Tn Uniunea Europeana, se produce in Ada S se vinde in SUA prin e
commerce.

In cazul In care proiectul se desfasoara ntr-o singura societate / organizatie, aceadta trebuie sa
aiba capacitatea de a dabili o legatura durabila intre proiectele pe care le deruleaza S obiectivele
sale operationale 9 Strategice.

Consortiul creat in cadrul proiectului este 0 organiztie virtuda fara deimitari spatide n care
membrii @ rezolva o problema comuna, depun un efort comun, indiferent de dispunerea in Spdiu a
oamenilor 9 aresursdor,

Se poate congdera ca redlizarea unor obiective anumite se poate face doar in cadrul unor pro-
lecte cu consortii Tn care sunt reunite diviziuni ae unor anumite organizatii sau organizatii diferite.

Consortiul proiectului ca organizatie virtuda nu are o dructura organizationda fixa, aceesta fiind
Tnlocuita cu o retea de puncte nodde, intre care nu exista conexiuni rigide. Organizatia virtuda nu
ma ede compusa din departamente care lucreaza fiecare pe diferite segmente de unui proiect, ci
proiectul este ce care impune structurarea pe noi departamente virtuale. Organizetiile centrate pe
proiect s pot confrunta, din aceasta cauza, cu fenomenul de redundanta a activitetilor Tn cadrul
diferitdlor proiecte, dar sunt dispuse sa accepte acest neguns in favoarea eficiente 9§ a cditatii
pentru un anumit obiectiv.

2.1.2. Ciclul de viata al unui proiect

Propunerea § lansarea unui  proiect necesta, inainte de orice, cunoasterea obiectivelor
proiectului, modul de utilizare a rezultatelor proiectului pe intreaga lor durata de viata, tinind cont
de mediul extern d proiectului n care rezultatele vor puteafi Situate.

Redizarea unui proiect impune in primul rind o interactiune corecta intre parametrii tehnico-
economici a acestuia § 0 buna conexiune cu tehnologiile noi. Trebuie avute in vedere o buna
andiza a vitezel de lucru in cadrul proiectului S rapiditatea cu care se adopta deciziile la momentele
importante in timpul derularii proiectului.

Ciclul de viata d unui proiect este definit ca perioada de timp in care are loc defasurarea
proiectului, dupa cum urmesza: marketing, elaborare propunere de proiect, castigarea concursului
de finantare, cercetarea pentru redizarea temaica a proiectului, proiectarea pentru redizarea
tematica a proiectului, productia cu redizarea propiu-zisa a temdici proiectului, evduarea
rezultatelor  proiectului, comercidizarea rezultatdlor proiectului  cu obtinerea de  beneficii,
reutilizarea s reciclarea unor rezultate ae proiectului.

Redlizarea proiectului impune trecerea lui prin toate etapde ciclului de viata

Variante derealizare ale proiectului

In cadrul redizarii proiectului trebuie evitata confuzia dintre viteza de lucru S rapiditatea cu care
s adopta decizile. Pentru a evita aceada confuzie este importanta detdierea proiectului Tn
subprograme / pachete de lucru s ectivitati / faze cu sudierea de la inceput, in fiecare activitate a
diferite variante de redizare. Aceasta are drept scop gedirea variantel optime pentru redizarea
proiectului Tn activitatea respectiva Aceste variante trebuie sa fie cd putin in numar de treé 9
anume:

— vaiantanormalg;

—vaiantade risc;

— variantade retragere s relansare.

M etode s instrumente pentru conducer ea cor ecta a unui proiect
Tinand cont de ciclul de viata d unui proiect, se au nh vedere urmatoardle metode S instrumente
tehnico-economice pentru conducerea corecta a unui proiect:
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a) studiul de prefezabilitate si fezabilitate d carui obiectiv este trandformarea cit ma bine a
poshildor nevoi de utlizatorilor (vadori cditative) in specficatii de performanta (vaori
cditaive d cantitetive);

b) conceptia si dezvoltarea ce cuprind:

— docarea parametrilor de baza a produsului (efecte socide, culturde, politice, economice sau
marimi tehnice precum putere, fiabilitete, codt, greutate, volum...) avind ca obiectiv verificarea S
Tmpatirea vdorilor gpecificate inire diferitde sde demente conditutive (ansambluri, suban
sambluri, componenete);

—gmulai 9 cdcule de parametrilor medii S de disperse;

—dmulari 9 cdcule defigbilitete;

—9gmulari 9 cdcule de codului globd d proiectului;

¢) productia ce are caobiectiv redizareafizica a produsului conform specificatiilor stabilite;

d) comercializarea ce cuprinde vinzarea, distributias ingaarea produsului;

€) utilizarea ae carel obiective sunt:

— masurarea conformitatii cu pecifictiile prin masurari pe teren ade tuturor parametrilor
tehnico-economici smulati s calculati in faza de conceptie 9 dezvoltare;
— masura satisfacerii nevailor prin anchete;

Metode s instrumente pentru gestiunea proiectului

Pentru a adgura gestiunea proiectului, subprogramele / pachetele de lucru, activitatile / fazde 9
evenimentele din cadrul unui proiect se definesc dupa cum urmesza:

a) Subprogramul / Pachetul de lucru delimitesza un grup de activitati bine definite Tntr-o
perioada bine definita. Activitatile sint / pot fi Th interdependenta;

b) Activitatea / Faza este o0 perioada de timp ddimitata pe parcursul careia proiectul avansesza 9
caracterizeaza evolutia in timp a proiectului. Daca o activitate / faza se opreste, proiectul se poate,
de asemenea, opri;

©) Evenimentul este un moment Tn timpul caruia proiectul este oprit voluntar. Tntreruperea de
moment nu provoaca oprirea proiectului; & ddimiteaza spatiul ocupat la momentul congderat.
Reprezinta momentul fixat de Managerul / Directorul de proiect pentru a masura distanta n rgport
cu obiectivul 9 a decide continuarea sau nu a proiectului. Evenimentele corespund:

— sedintelor de proiect care sunt andize profunde, cu dezbateri contradictorii, pentru a verifica
fezabilitatea proiectului, gptitudinea societetii de a rediza proiectul din punct de vedere uman,
tehnic § economic;

— sadintelor de decizie, care reprezinta momentele de decizie privind continuarea sau oprirea
proiectului, in functie de rezultatele obtinute in legatura cu:

??directiaimpusa de proiect;

??preciziafata de aceagta directie, tinind cont de faza de avansare;
??sudiul necesar prevenirii prospective;

??redizarea conform obiectivului sahilit;

??gudiul necesar prevenirii active;

— auditului extern ce dSabileste ca Starea proiectului este corecta sau ca trebuie repusa Tn
conformitate cu manuaee s procedurile luate ca referenta

2.1.3. Elementele componente ciclului de viata a proiectului

Ciclul deviataaunui proiect cuprinde urmatoarele etape:

1. Identificare, Andiza, Formulare;

2. Pregatire, Esimare (functie de criteriile stabilite), Asumare;
3. Implementare, Monitorizare, Raportare;

4. Evduarefinda



Managementul proiectelor

1. Identificare, Analiza, Formulare
Cuprinde urmatoarele:
?7? Stabilirea obiectivelor generde;
?? AndizaStudtiel exigente;
?7? | dentificarea necestatilor;
?? Andiza necesitdtilor;
?? Stabilirea prioritatii acestor necesitati;
??Deciziain privinta oportunitatii proiectului;
??Ddfinireaiide proiectului;
?? Consultarea cu potentiarii beneficiari
2. Pregatire, Estimare (functie de criteriile stabilite), Asumare
Cuprinde urmatoarele:
?7? Specificarea obiectivelor S rezultatelor;
?7?ldentificarea resurselor necesare pentru proiect;
?? ldentificarea resursdor disponibile pentru proiect;
?7?Didributia proiectului pe activitti;
?? Concepereaforme finde 3 planificarea proiectului.
3. Implementare, Monitorizare, Raportare
Cuprinde urmatoarele:
??Mohilizarearesursgor pentru fiecare sarcina s obiectiv;
??Maketingul  proiectului — comunicarea continua cu comitetul deciziond 9  potentidi
beneficiari (membii echipel proiectului) privind:
— adteptarile acestora legate de proiect S de evolutia acestora Tn timpul implementarii

proiectului;

—furnizarea de informetii despre dezvoltarea proiectului pe tot parcursul  desfasurarii
acesiuig;

— adaptarea conceperii 9 implementarii  proiectului Th functie de asteptarile potentidilor
beneficiari;

??Monitorizare permanenta S forme de rgportare (ofera informatia necesara unui - management
corespunzator);

??ldentificarea problemelor;

??ldentificarea esecurilor 9 solutiilor care sa conduca la diminarea acestora (prin  negociere,
inlocuirea persoandor responsabile, 0 evduare independenta sau, Tn cazuri extreme, prin
oprirea proiectului);

??Modificarearezultateor planificate 9 a obiectivelor proiectului cu unee redizabile.

4. Evaluarefinala

Cuprinde urmatoaree:

??Evaduarea indeplinirii integrale de catre contractor a sarcinilor Tncredintate (se face de obice
de catre o structura de eva uare independenta de contractor sau de autoritatea contractanta);

??ldentificarea clor mai bune solutii pentru proiecte viitoare pe baza experientel castigate;

??ldentificarea resursdlor necesare pentru viitor (se are in vedere corectarea gprecierii acestora
n functie de suficienta saul insuficienta acestora in proiectul desfasurat);

?? ldentificarea necesitetilor pentru proiecte viitoare.
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2.1.4. Studii de caz privind ciclul de viata al proiectului

? Budiudecaz 1

Panificarea
9 Oefinirea
bugetului Sabilirea Terminarea
edimativ bugetului Redefinire Manificare Executie Proiectului

Ciclul de viata d proiectului cu sase etgpe necesy pentru a da suficiente informetii privind
procesdle anude de dabilire a bugetdor. Adeseori, proiecte planificate sunt modificate Th mod
radica, astfel Incét ee trebuie redefinite S replanificate.

? Budiu decaz 2
Echipade
lucrus
‘De‘inire ‘ Panificare ‘ conducere Executie ‘ Terminarea proiectului ‘

Ciclul de viata d proiectului cu cinci etape care reflecta eforturile ce se cer pentru a desemna o
echipa de lucru § conducere specida pentru proiect. Etgpa de persond include vdidarea estimarilor
S aprobarea de modificari lanivel de buget S de organizare.

? Budiu decaz 3
‘ Initiere ‘ Executie ‘ Terminarea proiectului ‘

Ciclul de viaa d proiectului aunci cand definirea 9 planificarea pot fi facute in mod rapid, iar
gorobarile laun sngur nive pot fi suficiente.

2.1.5. Elaborarea propunerii de proiect

Se congdera un modd demondrativ privind eaborarea propunerii de proiect unde pentru
eldborarea 9 predarea catre contractor a unel propuneri de proiect, consortiul fiind condituit,
urmeaza atribuirea rolului participantilor in consortiu: coordonator, contractor principal, contractor
secundar, subcontractant.

Pentru inceperea proiectului este de importanta deosebita managementul eaborarii preiminare a
propunerii de proiect care impune urmatoarele etape:

A. Elaborarearezumatului proiectului

Rezumatul unel propuneri de proiect trebuie sa fie prezentat pe maxim 0 sngura pagina § sa
cuprinda urmatoarel e capitole importante;

A.1) titlul proiectului;

A.2) acronim proiect;
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A.3) cuvinte cheie maxim cindi;

A.4) durata proiectului;

A.5) programul / domeniul Tn care seinscrie proiectul;

A.6) motivarea proiectului;

A.7) dadiul actud d problematicii proiectului, lanivel nationd g internationd,;

A.8) obiectivdle proiectului; de obica se prezinta trel obiective principale care pot avea la rindul
lor ate sub-obiective secundare;

A.9) activitatile de desfasurat Tn cadrul proiectului care au drept scop rezolvarea obiectivelor
proiectului;

A.10) rezultatele care se astegpta sa fie obtinute ca urmare aredizarii proiectului;

A.11) posihilii utilizatori S / sau beneficiari a rezultatelor proiectului;

A.12) eficienta economica care s prevede a fi obtinuta ca urmare a redizaii proiectului g
golicarii rezultaidor proiectului;

A.13) impactul socid care se prevede a fi obtinut ca urmare a redizarii proiectului 9 aplicarii
rezultatelor proiectului (creareade noi locuri de munca, cresterea calitatii vietii)

A.14) impactul ecologic (nu se accepta proiecte care conduc la deteriorare ecologica)

B. Organigrama proiectului
Organigrama proiectului trebuie sa defineasca intr-un mod concis 9 gSntetic, sub forma grafica,
principalele obiective de proiectului S legatura interdependenta dintre ee pe 0 singura pagina.

C. Membrii consortiului preiminar — fiecare partener cu posbile pozitii in cadrul consortiului
S cu demente de identificare; adresa, telefon, fax, email, URL, persoana de contact eic.; o sngura

pagina

D. Tntrunirile de lucru in cadrul etapei de elaborare a proiectului s in timpul desfasurarii
proiectului

Reprezentantii  partenerilor din consortiul format pentru redizarea propunerii de proiect trebuie
sa desfasoare de principiu ntalniri sgptaménale sau ori de cite ori este nevoie pentru elaborarea
proiectului. Aceste inténiri pot fi rede din punct de vedere fizic (la sediul unuia dintre parteneri)
sau virtude folosind comunicarea dectronica (email sau chat). Tn cadrul acestor intilniri se vor
digribui sacinile de lucru de fiecarui patener, andiza Tindeplinirii  sarcinilor  respective,
repartizarea de noi sarcini pana la intrunirea viitoare S / sau pentru toata activitatea de eaborare a
propunerii de proiect.

E. Alteelemente de analizat

Coordonatorul proiectului trebuie sa fie un specidist recunoscut S cu experienta in teméatica pe
care 0 abordeaza proiectul cit s Tn management de proiect.

Finantarea proiectului se va face dit cu fonduri externe din partea finantatorului cit 9 cu fonduri
din autofinantare.

Proiectul trebuie sa fie cadigator in cadrul competitie la care participa, pentru acordarea
finantarii externe corespunzatoare.

Rolurile participantilor Th consortiul de parteneri:

? TOORDONATOR (CO) - redizeaza coordonarea proiectului (diintific, financiar, adminis-
trativ, management), supervizarea proiectului, mentine legatura cu Finantatorul 9 Tnainteaza
rapoartele periodice, este beneficiarul initid d fondurilor de la Finantetor, informeaza Finantatorul
asupra tranderurilor intre diferite capitole bugetare de proiectului, nu poate subcontracta
coordonarea (fonduri pertru coordonare 8-10%);

? TONTRACTOR PRINCIPAL (CR) (pot fi ma multi contractori principadi) are dreptul de
semnatura, are responsabilitate fata de Finantator privind redizarea proiectului pe intreaga perioada
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de desfasurare, are drepturi complete asupra detinerii 9 utilizarii rezultaidor proprii, are drepturi
depline de acces, Tn cdle mai bune conditii, la rezultatele proiectului;

? TONTRACTOR SECUNDAR (AC), ae responsabilitatea semnaturii, asigura legatura din
punct de vedere tehnic cu contractorul principal, raspunde numai de partea de proiect care ta fost
repatizata Tn mod specific In anumite faze de proiectului, are drept de utilizare a rezultatelor
proprii, are drepturi partiale de acces larezultatele proiectului;

? BUBCONTRACTANT (daca solicita mai putin de 5%-10% din buget nu se mentioneaza) nu
este congderat participant direct la contract (nu semneaza contractul), indeplineste doar o sarcina
precisa pe o durata determinata.

Elaborarea propunerii de proiect se face pe formulare tipizate dupa cum urmeaza

a) Formularde A se completeaza de catre coordonator S de catre fiecare partener pe baza
ghidului pentru completareaformulardor A 9 anexelor. Aceste formulare contin:

A0 — informatii asupra propunerii, acronim, identificator de apd;

A1l —informatii adminigrative privind coordonatorul proiectului;

A2 — rezumatul propunerii — obiectivele propunerii (max. 1.000 caractere), descrierea propunerii
(max. 2.000 caractere), rezultate asteptate S repere n contextul obiectivelor programului de
lucru (mex. 500 caractere);

A3 — profilul fiecarui paticipant — 1 formular pentru fiecare participant, inclusv ,cod
participant”, se accepta semnaturi Tn copie — fax;

A4 — scurta prezentare a costurilor pe elemente de chdltuieli S pentru fiecare partener.

b) Formularde B se completeaza de catre coordonator, nu au un forma impus S contin
descrierea tehnico-diintifica a proiectului. Partea B este anonima — nici o referinta privind numele
participantilor —, se folosesc numa codurile paticipantilor date in A3. Aceasta parte este specifica
fiecarui program temétic. Contin urmatoarele:

B1 — paginatitly;

B2 — pagina de continut aformularului B;

B3 — rezuma — prezentare clara S succinta a propunerii tindnhd cont de criteriile de evaluare,

amilar cu A3, dar anonim— maxim 2 pagini / 4.000 caractere;

B4 — obiectivele tehnico-giintifice S inovare — max. 4 pag.,;

B5 — planul de lucru —max. 5 pag. plustabele s diagrame cerute in anexe —

— digributia pachetelor de lucru in cadrul proiectului

— organigrama de dependenta a proiectului (grafic PERT)

— programarea activitatilor la desfasurarea proiectului (grafic GANT)

— dructura de management a proiectul ui

— andiza subprogramelor / pachetelor de lucru, prezentate fiecare pe 1 pagina.

— andiza subprogramului / pachetului de lucru ,, Managementul Proiectului”, prezentat pe 1 pagina

Fecare Subprogram / ,, Pachet de lucru” (WP) din cadrul proiectului are urmatoarele
caracteridici:

n. Subprogram / Pachet de [ucru Nr. n (WPn)

1. Définirea

2. Conducatorul subprogramului / pachetului de lucru

3. Obiective

4. Descrierea Activitetilor / Fazelor

n.1. Activitate/ FazaNr.nl1

n.1.1. Intrari Tn activitatea/ faza respectiva

n.1.2. Obiective s metode tehnice de rezolvare alor

n.1.3. Activitati desfasurate in activitatea / faza respectiva

n.1.4. Caracterizarea s urmarirea activitatii / fazel

a Perioada de derulare: delaluna, Ki” laluna, Kj”

b. Durata (j-i) luni
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c. Efortul totd: ,,P’ Om/ Luna

d. Parteneri inclus n activitate

e. Activitati caracteritice partenerilor

f. Efortul caracteristic deom/ luna

0. Raportarile,,R.n.1.”

— Tipul (Produsfizic; Produs soft; Lucrare scrisa etc.)

— Niveul de raspindire: Confidential; Redtrictiv; Public

— Timpul necesar , T” luni

— Titlul

— Continutul

— Responsabil

n.1.5. lesrile catre Activitatea/ Fazan;; Activitatea/ Fazam; WPn.1;; WPn.
Continutul ~ subprogramului  /  pachetului  de lucru  (WP) ,Managementul

urmatorul;

1. Capacitatea de management a Coordonatorului

2. Organizarea s dructura de management a proiectul ui
3. Metodologiafolosta

4. Edimarile contributiilor tehnice

5. Comitetul de decizie

6. Rezolvarea conflictelor

7. Conducatorii de subprograme / pachete de lucru

8. Urmarirea activitatilor

9. Evaluarea activitatilor

?7? Strategia de evaluare

?? Criterii pentru evaluarea succesului proiectului

?7? Strategia de diseminare

?7?Descrierea produsului de diseminat

??Bendficii pentru economia structurii din care face parte consortiul S finantatorul
?7? Avantgee produsului obtinut

?? Exploatarea rezultatelor

?7?Utilizarearezultatelor de catre partenerii consortiului
??Utilizarearezultatelor de catre terti parteneri

10. Metode de monitorizare S raportare

Proiectului”

ede

11. Activitatile / Fazde componente de subproiectului / pachetului de lucru ,Managementul
Proiectului” care se desfasoara pe toata durata proiectului ca o dructura de sSine datatoare dar
integrata perfect in proiect

c) Partea C este specificafiecarui program tematic 9 nu este anonima.
Partea C contine:

C1- paginatitlu;

C2- paginade continut aformularului C;

C3- contributia la obiectivele programului / apelului, max. 1 peg.;

C4- vdoarea adaugata europeana s contributia la politica structurii din care face parte consortiul
g finentatorul;
C5— contributia la obiectivele socide de gructurii din care face parte consortiul 9 finantatorul 2

3pag,;

C6— dezvoltarea economica s perspectivele tehnico-diintifice, 3 pag.;
C7- consortiu,

C8— management;

C9- proiecte corelate, participarea propunerii in dte programe, 1 pag.
Aspectde financiare de proiectului e trateaza pentru fiecare caz in parte.

De obica seface o finantare partiala, fiind o co-finantare din partea partenerilor consortiului.
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Cogturi igibile pentru proiecte:

Codturi directee  chdtuidi de persond, echipamente, chdtuidi de deplasae s diurng,
subcontractare, consumabile,  utilizarea  caculatoarelor,  protectia  intelectudla, dte chetuidi
Specifice proiectului.

Coduri indirecte (regie): amortizari de cladirilor, inchirieri, apa, energie dectrica, asgurarea
securitatii bunurilor pe durata proiectului, chetuidi de persond (pentru administrare, servicii de
asdentaetc.), chetuidi cu posta, telefon, fax.

Cogturi  nedligibile pentru proiecte profit, costuri extravagante, comercide, de desfacere,
marketing, vanzare, reclame, dobanzi, datorii restante, chdtuidi de divertisment, orice dte codturi
legate de dte proiecte.

Caurmare, se poate prezentain Fig. 2.1. 0 schemade principiu privind planificarea proiectul ui.

Tn cadrul fiecarui proiect se gaseste h mod obligatoriu un tabel care da distributia subproiectelor
| activitatilor asacum este dat in Fig. 2.2.

Programarea 9 urmarirea activitatilor proiectului se face cu graficdle GANT de planificare a acti-
vitatilor proiectului (Fig. 2.3.) 9 PERT de dependenta dintre activitatile proiectului (Fig. 2.4.) care pot fi
redizate utilizand unul din softurile de management de proiect precum Microsoft Project Management
sau PRIMAVERA Project Management obtinand schemele GANT (Fig. 2.5.) s PERT (Fig. 2.6).
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Definirea
/ +
Reguli de proiect PLANIFICARE Scop s rezultate
Preplanificare >
Managementul riscului

Managementul riscul ui
Metode de redlizare

Toate fazele proiectului

Etapa 2 b
Urmarireafazelor

—} Diagramafazelor |

A 4

activitatilor

Estimari de durataa

Etapa 3
Estimarea pachetel or de lucru

A 4

Etapa4
Planificare preliminara

Obiective
intermediare
Elemente critice

A 4
— Etapa5

Acordareasi ierarhizarearesurselor

Necesar de echipamente
si pregatire profesionaa

A 4

Etapa 6

Dezvoltarea bugetul ui

Program de lucru
A ' realist
Constrangeri Previziuni de
cauzate de resurse resureslor

Fig. 2.1. Planificarea proiectului — model detaliat.

Y

A

Costuri materiale
conform speci-

ficatiilor de produs

|Planul de Proiect

Buget

NSNS S

Program de lucru
Responsabilitati

Previziuni ale resurselor
Tintele proiectului
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Subproiect / Denumire Responsabilitati | Necesar Dela- Raportare Nivel
Pachet delucru/ | subproiect / Pachet | / Participanti om/luna | pinala Data diseminare
Activitate delucru/ Activitate
Subproiect 1 Stadiu actual Conducator 10 lunal- R-1 Public
Partener 1 lunas luna5
Activitate 1.1 Analizastadiului Partener 1- 3 luna 1- R-11 Public
actual Cond. luna3 luna3
Activitate1.2 | ....... Partener 2 Restrictiv
Activitate 1.3 | ........ Partener 3 Confiden-
tial
Activitate1.4 | ........ Partener 2
Subproiect 2 Definirea Conducator
sistemului nou Partener 3
Activitate2.1 | ....... Partener 3
Activitate2.2 | ....... Partener 2
Activitate2.3 | ....... Partener 4
Activitate2.4 | ........ Partener 5
Activitate25 | ....... Partener 1
Subproiect 3 Proiectarea Conducator
sistemului nou Partener 6
Activitate3.1 | ....... Partener 4
Activitate3.2 | ....... Partener 6
Activitate3.3 | ...... Partener 6
Activitate3.4 | ...... Partener 5
Subproiect 4 Realizarea Conducator
sistemului nou Partener 4
Activitate4.1 | ...... Partener 4
Activitate4.2 | ...... Partener 6
Activitate4.3 | ...... Partener 5
Subproiect 5 Implementarea Conducator
sistemului nou Partener 6
Activitate 5.1 Partener 5
Activitate 5.2 Testarea sistemului Partener 4
nou
Activitate 5.3 Diseminarea Partener 2
sistemului redlizat
Subproiect 6 M anagement Coordonator toatadurata | Confiden
proiect proiect proiectului tid

Fig. 2.2. Digtributia subproiectelor s activitatilor Tn cadrul unui proiect (model demonstrativ).
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PLANIFICAREA PROIECT ULUI, GRAFIC GANT
SPTACT AN ANTI
0[1[2[3[4[5]6]7]8]9[10[11]12|13[14[15]16]17[18]19] 0] 21[22[ 23] 24

Fig. 2.3. Grafic GANT de planificare a activitatilor proiectului (model demonstrativ).
(luna,, 0" se condderade pregatire a activitatilor proiectului care vaincepe efectiv cu luna,, 1)



53

Managementul proiectelor

Act. 2.2

Act. 2.4
T
|
|
|
I
I
1

Act. 2.6
Act. 2.7

P> Act. 2.1

i
|
1

\
!
1

SP1

________i_____________ —_————— —

Act.54

Act.1.2 [T~~~ =7=777

T [aan]| [
v .

Act. 5.3

~ -

SP 6

subproiecte de lucru pentru redlizarea obiectivelor tehnice de proiectului

Subproiect privind managementul proiectului

Nota: mode demonstrativ

SP1-5
SP6

Fig. 2.4. Organigrama de dependenta a proiectelor, grafic PERT (mode demonstrativ).
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ID | Task Name
1 Scope
2 Determine project scope
3 Secure project sponsorship
4 Define preliminary resources Project Manager
5 Secure core resources Project Manager
6 Scope complete
7 Analysis/Software Requirements 14 days L w
8 Conduct needs analysis 5 days
9 Draft preliminary software specifical 3 days Analyst
10 Develop preliminary budget 2 days Project Manager
11 Review software specifications/bud¢ 4 hrs Project Manager,Analyst
12 Incorporate feedback on software s 1 day t
13 Develop delivery imeline 1 day Project Manager
14 Obtain approvals to proceed (conce 4hrs Management,Project Manager
15 Secure required resources 1 day Project Manager
16 Analysis complete 0 days Q—I 126
17 |Design 145 days
18 Review preliminary software specific 2 days
19 Develop functional specifications 5 days Analyst
20 Develop prototype based on functio 4 days hﬂ Ang|
21 Review functional specifications 2 days
2 Incorporate feedback into functional 1 day
23 Obtain approval to proceed 4 hrs
24 Design complete 0 days
25 | Development 21.75 days
26 Review functional specifications 1day
27 Identify modularftiered design parar 1day
28 Assign development staff 1 day
29 Develop code 15 days
Fig. 2.5. Grafic GANT realizat cu Microsoft Project Management sau
PRIMAVERA Project Management (model demonstrativ).
Training Develop training speci Develop training mater Conduct training usak
Start: 2/16/ ID: 48 Start: 2/16/1 ID: 49 Start: 3/16/1 ID: 52 | _Start: 4/6/0 ID: 53
Finish: 4/19, Dur: 45.75 d. Finish: 2/18/ Dur: 3 days Finish: 4/6/C Dur: 3 wks ld Finish: 4/12. Dur: 4 days
Comp: 0% Res: Trainers Res: Trainers Res: Trainers
Develop training speci
Start: 2/16// ID: 50
Finish: 2/18/ Dur: 3 days
‘Res: Trainers
Identify training deliver
Start: 2/16/! ID: 51
/171 Dur: 2 days
Res: Trainers
Documentation Develop Help specifice Develop Help system Review Help documen
Start: 2/16/ ID: 57 Start: 2/16/! ID: 58 Start: 3/1/01 ID: 59 ' Start: 3/22/ ID: 60
Finish: 3/29, Dur: 30.5 da' Finish: 2/16/ Dur: 1 day Finish: 3/22/ Dur: 3 wks d Finish: 3/27. Dur: 3 days
Comp: 0% Res: Technical Commun Res: Technical Communi Res: Technical Commun
Develop user manuals Develop user manuals Review all user docum
Start: 2/16// ID: 62 Start: 3/1/01 ID: 63 N | Start: 3/22/1D: 64
Finish: 2/17/ Dur: 2 days Finish: 3/22/ Dur: 3 wks ld Finish: 3/24. Dur: 2 days
Res:  Technical Commun Res:  Technical Communi Res:  Technical Commun

Fig. 2.6. Grafic PERT realizat cu Microsoft Project Management sau

PRIMAVERA Project Management (modd demonstrativ).
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Tn cadrul proiectului sevagas exemplificarea structurii de management conform Fig. 2.7.
m H I HH\ \H
J i Hu
RO W‘
‘ .
Rapoarte tehnice; Rapoarte Rezultate privind
financiare Invitatii latntruniri; competitivitatea
Raporterileintrunirilor | | _____________________
|
Manager Proiect o ) — [Manager cu exploatarea rezultatel or ]
.. . Inanciar
Administrator Proiect Cotributie A
(activitati tehnice si Finantator
administrative)
A T Raport Faza/ Raport privind desfasurarea proiect / Noutati
Raportari periodice financiare
Info_rmari N PARTENERI \
privind - decizile COORDONATOR (P1) )
luate p2 Informatii
P3 privind rezul-
Comitetul Eg Responsa | | tate, progrese
Organizareaintru- | Decizional P6 bil SP/PL etc.
nirilor, P7
Pn
Fig. 2.7. Structura de management a proiectului (model demonstrativ)
Andiza proiectului din punct de vedere d obiectivelor, scopului, rezultatdlor s activitatii este

data conform matricel logice aproiectului cain Fg. 2.8.

Operatialogica Indicatori de Sursesi mijloace | poteze
performanta deverificare
verificabili in mod
obiectiv
Obiective Care este obiectivul Care sunt indicatorii Care sunt sursele Care este pozitia
generale general lacareva cheie pentru obiectivul | deinformare obiectivelor proiectului
contribui proiectul ? general? pentru acesti fatade mediu strategic al
indicatori? proiectului? Consortiul
proiectului poate realiza
obiectivele propuse?
Scopul Care sunt obiectivele | Care sunt indicatorii Care sunt sursele Care sunt factorii si
proiectului specificepecareleva | cantitativi si calitativi deinformare conditiile care nu sunt

care saindice dacasi in
ce masuraobiectivele
specifice ale proiectului
sunt realizate?

realiza proiectul ?

existente sau care
pot fi adunate?
Care sunt metodele
necesare pentru
obtinerea acestor
informatii?

direct controlate de
proiect, dar care sunt
necesare pentru realizarea
acestor obiective? Care
sunt riscurile care trebuie
luate in considerare?
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Operatialogica Indicatori de Sursesi mijloace | poteze
performanta deverificare
verificabili in mod
obiectiv

Rezultate Care sunt rezultatele Care sunt indicatorii Care sunt sursele Care sunt factorii externi

preconizate | concreteprincarese | care masoaradacasiin | deinformare si ce conditii trebuie
Vizeaza atingerea ce masura proiectul pentru acesti Tndeplinite pentru a obtine
obiectivelor atinge rezultatele si indicatori? rezultatel e preconizate
specifice? Care sunt efectel e preconizate? conform planificarii
efectele si beneficiile proiectului?
preconizate ale
proiectului? Ce
Tmbunatatiri s
modificari va produce
proiectul ?

Activitati Care sunt activitatile Care sunt mijloacele Care sunt sursele Care sunt conditiile
cheie carevor fi necesare pentru deinformare cu solicitate inainte de
derulatesi ince implementarea acestor privireladerularea | Tnceperea proiectului?
succesiune pentru a activitati (ex. personal, proiectului? Ce conditii, aflate in afara
produce rezultatele echipament, controlului direct al
preconizate? perfectionare, studii, proiectului, trebuie

aprovizionari, facilitati indeplinite pentru
operational e etc.) implementarea
activitatilor planificate?

Fig. 2.8. Matricea logica a proiectului.

2.2. Management

2.2.1. Caracterizare management

Managementul se defineste cadtiintas arta organizarii 9 conducerii une activitati sau organiztii.

Managementul are drept caracteridtica condtituirea sa din ansamblul unor activitati de previziune,
organizare, directionare, coordonare s control in scopul adoptarii deciziilor optime in proiectarea S
reglarea procesdor economice s politico-sociade.

Managementul are drept scop redizarea planului 9 obiectivelor de peformanta a und sructuri
organizatorice sau proiect prin modificarea 9 punerea tuturor resursdor umane, intelectude S
fizice, c& 9 acdor materide in serviciul sructurii specifice sau proiectului respectiv.

Managementul Studiaza procesde de management S reatiile de management in vederea desco-
peririi de principii 9 legtati care le guverneaza 9 a conceperii de instrumente manageride care sa
permitaredlizarea obiectivelor in conditii de eficienta

Functiile managementului
Activitatea de management determina Sarea viitoare a Sdemului (activitete / organizatie) 9§ are
urmatoarele functii / caracteridtici:
1) Previziune — determina darea viitoare a sstemului
Componente:
a) prognoza— sudiu cantitativ 9 calitativ asupraviitorului
b) strategie — ansamblu de reguli care determinadrumul ce vafi urmat
¢) planificare — aborarea unui plan de actiune
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2) Organizare— conduce la crearea une arhitecturi a sstemului
Componente:
a) structura— un Sgem de demente
b) proces — succesune de activitati
3) Directionar e — reprezinta utilizarea unor mijloace noncoercitive pentru implicarea
persondului
Componente:
a) antrenarea— Tnsudirea unor operatii specifice
b) motivare — crearea dorintel de actiune
¢) comanda— ordinul ce declanseaza actiunea
4) Coordonar e — reprezintaintroducerea unor comenzi suplimentare
Componente:
a) a'monizare — eiminarea contradictiilor
b) sincronizare — pastrarea ritmului
c) echilibrare — gasreaunor noi proportii
5) Control — reprezinta sadiul redizarii obiectivelor
Componente:
a) preventiv — identificarea unor Smptome h cadrul procesului
b) operativ — redizarea obiectivelor
¢) audit — un control indirect asupra obiectivelor societetii
6) Evaluare — aactivitatilor desfasurate n raport cu obiectivele sabilite initia
Componente:
a) masurarearedizarilor
b) compararea redizarilor cu obietivdeinitide
C) determinarea cauzelor perturbatoare
d) efectuarea corecturilor pentru indepartarea cauzelor negative
Functia trebuie sa aiba un caracter corectiv, dar cu 0 masura cat mai mare un caracter preventiv
cu o adaptabilitate crescuta.

M anagementul unei or ganizatii

Avind in vedere ca societdile / organizatiile de succes sunt dSructurate pe proiecte, activitatile
desfasurate Tn timpul derularii unui proiect in cadrul unel societati / organizatii se pot caracteriza ca
procese de munca.

Procesde de munca se redizeaza in orice societate / organizatie in care sunt anggjati factori de
productie, materidi s nemaeridi. Tn functie de finditatea § de natura factorilor implicati,
procesele de munca sunt:

a. procese de executie
b. procese de management

a. Procesdle de executie sint caacterizate prin actiunea factorului uman asupra factorilor
materidi cu gutorul dtor factori materidi. Ele conduc la obtinerea de bunuri economice — produse,
sarvidii, informatii, lucrari ec., ce dau consgenta obiectului de activitate d societatii / organizatie
respective. Din punct de vedere cantitativ, sunt determinante Th economia une societai comercide
Sau regie autonome.

b. Procesele de management sint cde ma importante intrucét orienteeza 9§ fac derularea
procesdor de executie. Condtau in actiunea unel parti a unei sructuri de factor uman asupra ator
gructuri de factor uman in ceea ce priveste previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea S
controlul, evaluarea activitdilor.

Acestea Tmpreuna cu reldiile de management pe care le genereaza, condituie obiectul de sudiu
a managementului.

Derularea procesdor de management are ca persong principad managerul, indiferent de pozitia
ierarhica pe care acesta 0 ocupa in corfiguratia structurala a societetii / organizetiel.
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2.2.2. Caracterizarea sistemului de management

Sdgemul de management d une Societai este partea vizibila a managementului, fiind acatuit
din demente de natura metodologica, decizionda, informatiorala, organizatorica, psihosociologica,
motivationda etc. 9 din redtiile ce se abilesc intre acestea pentru redlizarea obiectivelor in cor
ditii de eficienta

Sgemul de management este rezultatul unor decizii mgore adoptate in pecid de manageii
individudi 9 de grup dtuati la nivelee superioare de structurii organizatorice de societdtii.

Modernizarea managementului societatii  se concretizeaza Tn principd  prin modificarea
parametrilor condructivi § functiondi a ssemului de management § a componentelor sde, astfe
inc&d vaorificarea influentdor exercitate de mediul ambiant nationd S interndtiond sa e Stueze la
coteindicate, iar aitudinea fata de mediu safie una condructivas agresivain sens pozitiv.

Ca urmare a dezvoltarii activitatilor une socieati 9 datorita competitivitatii  globdizate, n
cadrul une societati mari se pot pune in vedere ssteme specifice de management componente de
sstemului de management globa dupa cum urmeaza

— 9gem de management d cditatii

— dstem de management de mediu

— dgem de management a riscului

— ggem de management d sanatetii 9 securitatii etc.

Pentru desfasurarea unor activitati cu caracter integrat in cadrul unor ssteme integrate se pot
pune Tn evidenta Ssteme de management integrate, incuzand cd ma adesea managementul calitatii
S managementul de mediu.

Sdgemul de management d mediului ete componenta Ssemului de management globd care
include dructura organizatorica, activitatile de planificare, responsabilitatile, practicile, procedurile,
procedede S resursde pentru elaborarea, punerea in  practica, redizarea, monitorizarea 9
mentinerea paliticii de mediu.

Cditatea 9 eficacitalea managementului unel Societati sunt asigurate de perfectionarile aduse
sstemului de management S componentelor acestuia.

Modernizarea managementului  trebuie ca condituie 0 preocupare mgora a managerilor la
diverse nivde. Aceadta trebuie cordata cu perfectionarile economice, tehnice s tehnologice de
societetii la deverse nivele organizatoricee O data efectuate aceste perfectionari este necesara
intretinerea functionarii sgemului de management la cote ridicate de peformanta s competitivitate
adfd ncit managementul societatii organizete pe proiecte sa fie un dement principd d eficente
economico-sociae.

Componentele sistemului de management

Sgemul de management cuprinde patru  subssteme principde  denumite  componente
manageride:

a) subsstemul metodologic

b) subsistemul deciziond

¢) subsstemul informeationd

d) subsistemul organizatoric

Abordate separat, aceste componente pot fi condderate ssteme separate, fiecare cu mai multe
demente s rdatii specificeintre de.

a) Subsistemul metodologic

Solutioneaza problemee privind modul de conducere prin ingrumentul manegerid utilizat in
exercitarea procesdor de management s prin dementde metodologice la care se apdeaza pentru
functionarea s modernizarea celorlate subssteme manageride.

b) Subsistemul decizional

Cuprinde ansamblul deciziilor micro-economice s mecanisndor de fundamentare 9 adgptare
de acestora Acedtea asigura orientarea dezvoltarii de ansamblu a societatii § a subsstemdor sde
precum s suportul actiunilor initiate pentru redlizarea obiectivelor.
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¢) Subsistemul infor mational

Asgura maeridul informationd necesy fundamentarii 9 adoptarii de decizii 9 initierii de
actiuni pentru operationdizarea acestora. Concomitent, subsstemul informational contribuie decisv
laTmbogatirea s Tmprospatarea continua abazel de date g informatii exisentalanivelul societatii.

d) Subsistemul organizatoric

Condiituie suportul functionarii  cdorldte subssteme manageride. Cuprinde organizarea for-
maa, daa de acte normative, reglementari cu carecter intern, dabilite prin regulamentul de
organizare 9 functionare, fise de post etc. § organizarea informationala, regadta in condituirea s
functionarea grupurilor de lucru 9 a rdatiilor dintre acestea, orientate spre redlizarea unor interese
de societdii Tn cadrul unor anumite proiecte.

2.2.3. Relatiile de management

Dedfasurarea procesdor de management generesza intre componentii unui  consortiu, anggjatii
une sociddi sau anggatii diferitdor societati relatii de management. Acestea reprezinta raporturile
dintre componentii unui consortiu, de une societati sau dintre acestia 9§ componentii dtor Ssteme
Socio-economice in ceea ce priveste previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea S control-
educarea.

Caracterigticilereatiilor de management

Paticularitatile condructiv-fuctionde de societatii comercide § de managementului  caracte-
rigic leimprimaredatiilor de management trei caracteridtici de baza:

a) dimensiunea socio-economica — data de natura proprietatii § de natura relatiilor economice;
au paticularitati specifice societatilor comercide, regiilor autonome, societdilor comerciade, fiind
determinate de statutul juridic;

b) dimensunea tehnico-economica — adgurata de natura procesdor tehnologice, a
echipamentelor de productie, de paticularitatiie unor factori materidi de productie (materii prime,
materide eic.); au particularitati specifice societatilor din sectorul primar, secundar sau tertiar sau &
societatilor din acelas sector;

¢) dimensunea umana — evidentiata de competenta profesonda 9§ managerida a persondului
societatii, de cultura organizationda a acedtuia; de cde ma multe ori, aceasta determinare este
decisvain diferentierea societailor din punctul de vedere d profitabilitatii § competitivitatii.

Reatile de management au drept scop obtinerea unui succes economic  deosebit  pentru
consortiul / societatea care le utilizeaza

Activitatea de succes impune in mod obligatoriu utilizarea tehnologiel informatiel intr-un Sstem
integrat de management. Succesul economic se obtine doar ntr-un Sstem managerid integrat cu
tehnologiainformétie.

Se pun n evidenta urmatocardle demente de principiu privind integrarea tehnologiel  informeatiel
n redlizarea obiectivelor consortiului / societatii Tn cadrul unui proiect:

1. Implementarea unel strategii de succes pentru un plan de afaceri impune Th mod obligatoriu
redizareainainte aune activitati de succes pentru cercetare 9 proiectare in domeniul respectiv.

2. Succesul economic ede influentat de succesul n cercetarea diintifica care la réndul lu
creeaza succesul tehnologic, existénd o relatie exacta de interdependenta intre acestea.

3. Tehnologia modd eaza cultura afacerii.

4. Inveditia in tehnologia informatie trebuie sa integreze obiectivele afecerilor S tehnologiile
avansate de fabricare.

5. Un prim obiectiv d tehnologiel informatiel este integrarea tructurilor puternic fragmentate n
cadrul societatii / consortiului, din punctul de vedere ad une culturi tehnologice ca domenii de
activitate, interese 9 definiri.

Pentru asigurarea succesului in integrarea tehnologiel informetiel cu relatiile de management se
pun Tn evidenta urmatoarele e emente decizionde:



60 Managementul proiectelor

1. Crearea S dezvoltarea une metode integrate strategice pentru a schimba s adopta eementele
care dau directia afacerii 9 obiectivele tehnice.

2. Tratarea schimbarii din punct de vedere tehnic, organizetoric S uman ca factori intrinseci ce
necesita 0 conducere unitara

3. Sabilirea de obiective clare Tn cazul factorilor uman s organizatoric a dezvoltarii tehnologiei
informetie, incluzand oportunitati pentru perfectionare S inovatii continue.

4. Evauareain mod congtant a progresului.

5. Implicarea utilizatorilor in toate etapele de dezvoltare a Sstemului, de implementare s folosire.

6. Luarea in condderare a factorilor uman § organizatoric, folosnd implementarea detdiata a
sgemului 9 planuri de beneficii.

7. Evaduarea in mod curent a modului Tn care ete gandita S organizata activitatea, aceadta fiind
ntr-o continua schimbare, pentru a garanta o crestere continua a productivitatii.

8. Gruparea § antrenarea tuturor cdor afectati de schimbarile tehnice s organizationde astfel
ncét acedtia sa beneficieze la maximum de noul Sstem.

9. Alocarea de resurse pentru indeplinirea tuturor activitatilor de mai sus.

Ca urmare a cdor de ma sus, & pune n evidenta conform Fg. 29 andiza managementului unel
societati / organizatii sub aspectul resuselor de care dispune.

PIATA MUNCII
CALIFICARE
RESURSELE UMANE CARIERA

STABILITATE

PROPRIU
EXTERN
AUTOFINANTARE

INCASARI/PLATI

INTERNA - DISPONIBILA
EXTERNA - CUMPARABILA
EXTERNA DIN DOCUMENTARE
TEHNOLOGIE COMPETENTE MANAGERIALE
COMPETENTE PROFESIONALE

CALITATEA SI CANTITATEA
INFORMATIILOR

MIJLOACE TEHNICE
Fig. 2.9. Managementul unei societati / organizatii in functie deresur se.

2.2.4. Manager

Managerul s definesde ca pesoana care, in virtutea sarcinilor, responsabilitatilor g
competentelor aribuite postului ocupat, exercita procese de management, adopta decizii 9 initiaza
actiuni ce influenteeza comportamentul decizional d actiona d dtor persoane numite executanti
sau parteneri, cu scopul cresterii eficientel structurii din care face parte.

Managerul se caracterizeaza ca cd ma bun dintre egdi care are drept activitate / profesune
managementul, ocupdndu-se cu problemele de conducere a activitatilor de conceptie, organizatorice
S generd adminigrative ae dructurii din care face parte (echipa, organizatie, societate, consortiu
de proiect etc.).
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Managerul trebuie sa rentabilizeze la maximum activitatea celor care l-au anggjat S de care este pltit.
Cditaile g atributiile managerului de proiect sunt urmatoarde:
1. Previziuneauna dtructuri de proiect
2. Cditatearediga s pragmetica a previziunilor
3. Atitudinea netimoratain fatariscurilor s aerorilor
4. Capacitatea de a asculta inainte de a trece la actiune
5. Disponihbilitatea s adaptabilitatea pentru nou
6. Atitudinea de atrezi interesul S entuziastmul partenerilor / subdternilor
7. Determina asumarea de responsabilitati de catre parteneri / subalterni incét acestiasafie
conving de importantarezolvarii sarcinilor celerevin
8. Recunoasterea performantelor consortiului / proiectului cét S a concurentel
9. Dovedeste stima partenerilor / subaternilor
10. Alocarea de timp raporturilor umane cu intel egerea sentimentelor partenerilor / subaternilor
11. Activitatea cu eficientas pragmatism in cadrul unel echipe cu distributia corespunzatoare a
sarcinilor pentru fiecare partener / subatern
12. Informeaza structurainterna s externaa proiectului de activitatile desfasurate in cadrul
proiectului cu respectarea dreptului de proprietate intelectuala
Rolul managerului Th cadrul unui consortiu / echipe de proiect poate fi caracterizat conform Fig. 2.10.
Activitatile managerului Tn cadrul proiectului sunt conform Fg. 2.11.

VREA SA FACA

FORMEAZA COORDONEAZA / DELEAGA

STIE SA FACA
NU STIE SA FACA
?
FALIMENT
sau MOTIVEAZA
TREBUIE SA FACA

NU VREA SA FACA

Fig. 2.10. Rolul manager ului in cadrul unui consortiu / echipe de proiect
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ORGANIZEAZA
ACTIVITATEA
APLANEAZA REALIZEAZA
CONFLICTELE INFORMARI Sl
INFORMEAZA
IMPARTASESTE IMANAGER
CUNGCSTINTELE, MOTIVEAZA
e ENTA SUBALTERNI|
DEZVOLTA / \ DESFASOARA ACTIVITATI
RELATII INTERNE SPECIFICE PROIECTULUI
S EXTERNE

Fig. 2.11. Activitatile managerului in cadrul proiectului

2.3. Schimbarea, modernizarea
Si reproiectarea managementului

2.3.1. Schimbarea managementului

|. Definirea schimbarii

Schimbarea reprezinta orice modificare, transformare sau transpunere in forma s / sau continut a unui
obiect, proces, activitate, actiune, Ssstem etc. avand carezultat introducerea noului sub toate aspectele.

Schimbarea managementului poate fi definita ca adgptarea managementului unel societeti, orga-
nizetii sau proiect la schimbarile intervenite In dructura socio-economica a respectivel structuri, ca
urmare aunor factori interni sau externi structurii.

I1. Factorii care gener eaza schimbarea

Modificarile economice, socide, politice § dimatice produse in sructura mediul ambiant globd
fac ca ditudinea aceduia fata de societati 9 organizatii sa e redizeze prin intermediul  unor
oportunitati ce se cer vdorificate 9 a unor redrictii (respectiv emente vulnerabile) ce se cer
atenuate sau diminate.

Factorii principdi care genereaza schimbarea managementului Tn cadrul unel societati  sau
organizaii sunt urmetorii: [39]

a) dezvoltarea cunostintelor, generata de;

— cresterea numarului de informatii care trebuiesc prelucrate pentru dezvoltare;

—formarea s perfectionarea permanenta a personaului;

— invedtitiile crescande in fonduri fixe care sa permita cresterea competitivitatii;

b) progresul tehnic S economic, concretizat prin:

— gpaitiag dezvoltarea de noi tehnologii in toate domeniile de activitate;

— dezvoltarea tehnologie informdtiilor;

— trandormarile rapide cditative S cantitative lanivel de produse s servidii;

— schimbaile de principiu produse in domeniul managementului 9 economiel societatii - sau
organizaie folosnd managementul prin proiecte;
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c) aparitia de noi valori, concretizata prin:

— dezvoltarea conditiilor de munca in asa fd incit sdaidii au ma multa libertate decizionda s
operationaa;

— dezvoltarea 9 diverdficarea intreprinderilor mic 9 mijlocii (IMM) acestea avand un rol tot
ma mare in tructura economicaaune tari sau auniunilor Satae;

— gpaitia S dezvoltarea unor zone autonome de productie, parcuri tehnologice, centre de afaceri,
centre de excelenta, zone libere vamale;

— manifetarea une noi atitudini a factorului uman fata de unde vaori, respectiv fata de locul de
munca adtfd incdt mobilitatea este tot mai mult inlocuita cu Sabilitatea locului de munca; acessta
necesita 0 competenta crescuta ntr-un mediu concurentid.

— gpaitia 9§ consolidarea unor noi vaori precum egditatea socida, protectia consumatorului,
protectia mediului.

d) globalizarea sistemului economic, manifestata prin diverse forme precum:

— cresterea comptitivitatii produsdor lanivel internationd;

— cresterea gradului de colaborare productivas comercida a sstemelor economice nationde;

— gparitiag dezvoltarea societatilor multinationale;

— gpaitia 9§ dezvoltarea de noi factori economici importanti la scara mondida precum: Coreea
de Sud, Singapore, Taiwan, Hong-Kong, China, India, Argentina, Brazilia;

— dezvoltarea de grupari regionae puternice lanive internationd;

— vdorificarea acestor factori este posbila prin daborarea S aplicarea de drategii manageride
utilizand managementul prin proiecte d societatii sau organizatiel care sa anticipeze schimbarea s
saasgure raporturi optime ntre adaptarealamediul ambiant S eficacitatea organizationaa

[11. Factori care sustin schimbarea

Se pun Tn evidenta urmatorii factori care sustin schimbarea:

— ditudinea fata de nou amanagerilor 9 executantilor;

— Capacitatea creetiv-inovativa a persondului anggat;

— influentdle favorebile de mediului ambiant, exercitate prin intermediul unor factori specific
precum concurenta, competenta, calitate;

— nivdul superior d cunogtintelor manageride pe care le poseda cel care conduc activitatea n
cadrul societdtii sau organizatial.

V. Factori derezistenta la schimbare

Se pun in evidenta urmatorii factori de rezistenta la schimbare:

— fricafata de necunoscut;

— teama de a pierde ceea ce posezi;

— recond derarea competentel profesonale s manageride, cu prioritate a cunostintelor;

— preferinta pentru sabilitate;

— bunastarea s sguranta economicaaindividului;

— organizarea hecorespunzatoare a schimbarii;

V. Aspecte alerezistentel la schimbare

Rezigenta la schimbare se manifesta prin cinci caracterigtici principae care pot fi explicitate
dupa cum urmeaza: [55]

a) caracteristica directa—,, Suntem preamici pentru aredizaasa ceva’

,» Conducerea noasira nu vafi de acord cu schimbared’

b) caracteristica de aménare — ,, Saformam o comise de sudiu’

»<a punem dosarul la «Probleme»”
C) caracteristica de exagerare — ,, Este 0 schimbare prea radicaa pentru noi”
»NU avem timpul necesar pentru aceasta’
d) caracterigtica de automultumire —,, Ne-am descurcat foarte bine s fara aceasta’
»De ce saschimbam dacamerge bine s asa’
€) caracteristica de prudenta—,, A incercat cineva pana acum?’
»Unde este prevazuta schimbareain legidatie?’
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2.3.2. Modernizarea managementului

Modernizarea managementului  reprezinta 0 activitate de schimbare absolut necesara prin
introducerea unor noi metode adminidrative s de conducere la nivelul unel societati Th scopul
adgurarii unor parametri cditaivi superiori Ssemelor micro- 9 macroeconomice de management
care au drept rezultat o crestere a competitivitatii societatii respective. [39]

Demersul drategic de amploare ce raspunde unel asemenea necesitati 1l reprezinta reproiectarea
managementului societtii.

Adfd, nu exiga societati eficiente 9 ineficiente, ¢ societati bine conduse sau prost conduse,
modernizarea managerida devenind un letmotiv d demersurilor initistle 9 derulate la nivd de
societate pentru atingerea unor cote inate de performanta, intr-un mediu ambiant complex S ingtabil.

Elementele care sustin modernizarea managementului pot fi rezumeate la urmatoarele:

a) manifestarea a numeroase disfunctionalitati in activitatea managementului s a compo-
nentelor sale.

Tn categoria acestoramai semnificative sunt:

— lipsa unui sstem de obiective la nivel de societate defdcate pe componente procesude S
dructurade in obiective fundamentale (specifice s individuae); acest neguns se manifesta pe fondul
inexigentel une drategii 9 palitic redide, centrate pe dudii de piata, udii de diagnogticare 9 studii
de prognoza;

— insuficienta ddimitare 9 dimensonare a unor componente procesude (functiuni, activitati,
aributii 9 sarcini), extrem de importante n redlizarea obiectivelor.

Concomitent componentele  structural-organizatorice  (posturi,  functii, compartimente, reldii
organizatorice etc.) sunt definite ambiguu, Stuatie ce genereaza pardelisme in exercitarea de aributii
S sarcini, micsorarea responsabilitatii g adte negjunsuri Tn functionarea ructurii organizatorice;

— exigenta unor dructuri organizatorice insuficent de flexibile, dinamice s €iciente, cae sa
permita 9§ sa incite la un comportament ,,agresv” in sens pozitiv, a socdati fata de mediul ambiant,
netiond g internationd;

— utilizarea unor documente organizatorice cu prioritate ca indrumente adminidrative —
regulamentul de organizare s functionare, organigrama, fisde de post;

— insuficienta structurare a autoritatii pe niveluri ierarhice;

— derularea procesdor decizionde de o maniera predominant empirica, pe de o parte, datorita
neluarii n congderare a multitudinii de informatii ce caracterizeaza 0 anumita problema decizionala,
S pe de ata parte, datorita adoptarii deciziilor pe beza experientd, intuitia, tentului managerului,
neglijandu-se ingrumentarul decizionad recomandat de diinta; cditatea deciziilor va avea de suferit
din acest punct de vedere,

— caracterul predominant curent & activitatilor managerilor la nivel superior, generat de multiplde
presuni la care sunt supus acedtia in prezent. Asfd, @ se implica in rezolvarea unor probleme de
ruting, datorita unor relatii economice deficitare Tntre societati. Ca urmare sunt neglijate probleme
Strategice, de amploare, cu efect mgjor asupra functionditetii 9 eficacitatii pe termen lung defirmel.

— lipsa unel conceptii clare, a unel viziuni Sstemice in ceea ce priveste conceperea S functionarea
sgemului informationd,;

— necordai vizibile ntre volumul 9 dructura informatiilor vehiculate pe verticdla ssemului de
management § pozitia ierarhica a bendficiarilor acestora — manageri 9 executanti — Stuatie ce
provoaca adesea 0 blocare a managerilor, mai des de nive superior cu informatii inutile avand un
grad scazut cditativ;

— numarul redus d metoddor S tehnicilor de management utilizate — respectiv sedinta, delegares,
demente de diagnodicarii, diagrama sarcinilor, managementul prin obiective, managementul prin
bugete 9 managementul prin proiecte;

— insuficienta eementdor metodologice, absolut obligatorii Tn  utilizarea acestor metode g
tehnic manageride, dtuatie ce dimentesza 9 amplifica empirisnul In exercitarea procesdor de
managemern.
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b) multiplicarea influentelor exercitate de mediul ambiant national s international

— schimbari Tn structura economica,politicas socia nationda;

— cresterearolului globaizarii economice

¢) multiplicarea s diversificarea problemelor cu care se confrunta societatile care necesita
un management performant, generator de avantgje competitive pe piata.

— caacteridicile ung piete indabile foate senshile la variatile economice, politice s socide
internationale;

— neceditatea unui management performant, generator de avantgje competitive pe piata;

2.3.3. Reproiectarea managementului

O prima etgpa a reproiectari managementului, respectiv a ssemelor de management economice, 0
reprezinta diagnosticarea viabilitatii economico-financiare s manageriale a firmei ce urmareste
evidentierea cauzala a principddor disfunctionditati S puncte forte, iar pe aceasta baza, formularea
de recomandari axata pe cauzele generatoare de abateri pozitive s negative. [37]

O practica obisnuita o condtituie eaborarea de sudii de fezabilitate, audit economico-finandar,
dudii de evduare S redructurare ori studii de diagnosticare, ce prefateaza modificari condructive s
functionde de amploare la nivdul societati § componenetdlor sde procesude ori Structura-
organizatorice. Scopul este punerea n evidenta ih mod cauzd a disfunctionalitatii si punctelor forte,
consecinta fireasca a investigarii § andizel detdiate a societatii § subsstemeor sde, cu gutorul unor
metode S tehnici adecvate precum:

— chedionarul, interviul 9 andiza unor dtuati informationdle cu caracter dntetic 9 anditic
(bilantul contabil, raportul de gesiune, bugetul de venituri S chdtuidi, baanta de verificare,
organigrama, regulamentul de organizare s functionare, diagrame de flux etc.);

— andiza informdtiilor prin intermediul metoddlor de dtabilire a rdatiilor cauzae, descompunerii
rezultatelor, comparatiilor, metodelor de separare ainfluentel factorilor sa

Diagnogticarea este succedata in scenariul de remoddare managerida de proiectia viitorului
societetii, respectiv elaborarea s fundamentarea strategiel acesteia.

Citeva aspecte sunt relevante pentru aceasta a doua etapa.

Primul aspect vizeaza volumul si structura informatiilor utilizate pentru fundamentarea Srategie,
ce provin din cd putin trel surse informationade a) studiile de diagnosticare — prin disfunctionditetile
S oportunitatile abordate cauzal S prin recomandarile formulate pe baza acestora; b) studiile de piata,
ce evidentiaza 0 serie de necedtati 9 oportuniteti de mediului ambiant, nationd g internationd, ce
urmeeza a fi vdorificae prin proiectiile drategice; ¢) studiile de prognoza, eaborate la nive de
economie nationda, ramuri § subramuri ce furnizesza principaee optiuni economice la care
dinamica activitatilor trebuie saraspunda.

Cel de-d doilea aspect are n vedere precizarea tipului de strategie pe care societatea S-1 degein
functie de anumite criterii 9 de potentidul economico-financiar de care dispune (de exemplu, este
recomandabil sa se opteze pentru o drategie globala sau partida, care sa tina cont de sfera de
cuprindere, pentru o drategie de redresare, de consolidare sau dezvoltare daca se pleaca de la
dinamica obiectivelor sam.d.).

n final, este necesara daborarea strategiel dupa 0 metoda adecvata, din care sa nu lipseasca:
precizarea locului 9 a rolului societaii in dstemul economic andizat, dabilirea obiectivelor
drategice, precizarea modalitatilor de redizare a acestora (a optiunilor drategice), dimensonarea
resursdor ce urmeaza a fi anggate pentru redizarea obiectivelor s dabilirea termendor intermediare
g finde

Pentru elaborarea strategiel este necesar sa se porneasca de la ipoteza ca societatea este un sistem
economico-socid  deschis, ca actioneaza intr-un mediu concurentid puternic 9 diversfict 9 ca
adaptarea la acest mediu aflat intr-o continua schimbare, precum s influentarea sa reclama exigenta s
vaorificaea une game variate de informatii. Creste, asadar, rolul specididilor, & agentilor
manageridi, dar 9 a consutantilor Tn management Tn derularea unor procese drategice ample, pe
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fondul imprimarii ung dimensuni pronuntet anticipative, previzionde managementului de ansamblu
d firma.

Etgpa cea ma conddenta, dar S cea ma dificila a remoddarii managementuui economic O
condituie reproiectarea propriu-zisa a acedtuia, ce se recomanda a fi redizata intr-o anumita ordine,
dictata de rolul s locul fiecare componente manageride s de legaturile dintre acestea in cadrul
gsemului de management.

Debutul reproiectarii are drept obiect subansamblul metodologic  (managerid), condituit din
ingrumentul manageriad  utilizebil in exercitarea procesdor de management s a functilor sde,
precum S din dementde metodologice S de remoddare a celorlate componente de managementului
conform scheme de mai jos.

Practic, un proces de management nu poate fi exercitat norma fara gpelarea la sarviciile acestora,
dupa cum modenizarea subsgemdor manageride S a managementului n ansamblul sau Solicita
scenarii metodol ogi ce specifice, fara de care succesul este compromis.

De ad rezulta locul s rolul aparte pe care subsstemul metodologic 1l inhdeplineste in economia
societatii 9 amanagementului €.

In primul rand, ofera un suport formaizat, instrumentdlizet celorlate componenete manageriae,
pentru a functiona in conditii de eficacitate 9 eficienta O serie de metode S tehnici de management
au patruns atét de adanc in perimetrul organizarii Structura-informationde ori in cd ad procesdor
deciziondle, ncét au o utilizare exdlusvalanivelul g n cadrul acestora

In d doilea rand, pune in vaoare cunodtintde, cditatile s aptitudinile, personde s ma des
manageride de cadrdor de conducere, indiferent de pozitia lor ierarhica in cadrul Societatii.
Raspunsul |a intrebarea ,,cum conducem?’ este dat, Tntr-o proportie gpreciabila, de modul de utilizare
aingrumentului managerid.

In d trellea rand nu trebuie omis faptul ca reproiectarea subsistemului metodologic reprezinta
punctul de pornire, dementul declansstor d remoddaii  propriv-Zise a managementului
microeconomic.

Plecand de la aceste aspecte, rezulta ca moder nizarea instrumentarului managerial, concomitent cu
Tmbogatirea acestuia cu noi metode reprezinta un demers pe céa de complex, pe ait de dificl de
redizat, in conditiile actude.

Continutul  reproiectarii  Sstemului - metodologico-managerid cu  gplicabilitate la  managementul
proiectelor estein Fig. 2.12.

Reproiectarea
subsitemului
metodologic
experimental

Promovareade noi Modernizarea
sisteme si tehnici instrumentarului
de management managerial utilizat

v

Concepereasi utilizareade
metodologiispecificede
rationalizare/perfedionare a
componentelomanageriale

Fig. 2.12. Continutul reproiectarii sstemului metodologico-managerial.
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2.4. Managementul proiectului

2.4.1. Caracterizare

Managementul proiectului se defineste ca un proces de planificare, organizare s conducere a
activitatilor 9 resursdor unui proiect cu scopul de a ndeplini obiective bine definite care a1 in mod
uzud redrictii detimp, resurse 5 cos.

Activitatea se defineste ca 0 actiune caracterizata prin parametrii de inceput s de sfarsit. Tndeplinirea
activitdilor ese importanta pentru indeplinirea proiectului. Proiectul este compus din ma multe
activitati ordonate.

Resursde = definesc ca persondul uman, echipamentde s materidee utilizate pentru redizarea
activitailor proiectului S, repectiv, a proiectului.

Obiectivele se caracterizeaza drept criterii cuantificabile care trebuie luate Tn condderare s Tndepli-
nite ca un proiect sa aiba succes. Obiectivele trebuie sa includa cd putin urmatordle eemente masu-
rabile cod, cditate, termen. Elementde greu cuantificabile de unui proiect precum satisfactia clientului
sall cresterea clitatii vietii cresc riscul ca proiectul sanu le poata satisface.

Redrictiile reprezinta factori care limiteaza optiunile echipe de management a proiectului. Ce
ma adesea, un buget predefinit este o redrictie care limiteaza scopurile echipel de management,
dructura echipe de management 9 optiunile de urmarire a proiectului. Cde ma multe proiecte au
caracterigtic comune precum descompunerea proiectului in activitati usor de condus, urmarirea
activitatilor, comunicarea in cadrul echipe de proiect 9 desfasurarea activitatilor in scopul redizaii
progresive a proiectul ui.

Toate proiectele au de obicel trel etgpe mgore:

1) conceptia planului proiectului;

2) desfasurarea s managementul proiectul ui;

3) findizare proiectului.

Cu cét aceste trei etape sunt de succes, cu atét creste sansa ca proiectul safie de succes.

Managementul proiectului are rolul de a dirija desfasurarea acestuia de 0 asemenea maniera incat sa
menting, Th orice moment, echilibrul dintre exigentde (pecificdtiile), de regula contradictorii, legate de
ca tre factori caracterigtici a proiectului: cditate, buget 9 termen de redizare (Fig. 2.13) tinand cont
de resurse, de performantele cu tehnologia necesara in cadrul unor relatii foarte bune cu dientii sau
beneficiarii proiectului. Asgurarea succesului proiectului Thseamna redizarea unui produs / serviciu
performant, in conditii de eficienta (costuri reduse), care sa fie oferit dientului In c& ma scurt timp
(termen scurt de raspuns).

A

Cditate

@ Proiect echilibrat

Buget/

Termen

Fig. 2.13. Elementele de baza ale activitatii de management al proiectului.
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Apropierea de unul dintre poli conduce la Tndepartarea obligatorie de celdti, la resurse egde.
Managementul proiectului  cuprinde ansamblul de metode S tehnic care pemit managerului sa
indeplinesca misunea redizarii unui  proiect echilibret, cu saiSacerea dmultana a cdor tre
conditii. Sagetile de pe fiecare axa indica sensul de actiune a masurilor de imbunatatire a gedtiunii
proiectului.

Termenul reprezinta perioada de timp necesara pentru redizarea proiectului, reflectat in progra-
marea proiectului. Programarea 9, respectiv, urmarirea proiectului sunt date de perioada de timp g
de succesunea activitatilor in cadrul proiectului (grafic GANTT), dependenta activitatilor (grefic
PERT), informatii privind orientarea catre termen a proiectului.

Bugetul reprezinta costul estimat d proiectului, stabilit ca urmare a planificarii de baza a proiec-
tului, luand Tn condderare costul resursdor umane, echipamentele, maeridee necesare pentru
Tndeplinirea activitatilor proiectului 9, respectiv, aintregului proiect.

Orice proiect este caracterizat printr-un scop bine definit, aceste reprezentdnd obiectivele s
activitetile proiectului, cét 9 cantitatea de munca necesara pentru indeplinirealor.

Cantitatea de munca este masurata de obice pentru resurse umane in om/ora necesar pentru
indeplinirea. uneia sau a ma multor activitati. Pentru resurse fizice se conddera ca humarul de ore
aribuite resursel dregpective pentru indeplinirea une@ a sau a ma multor activitati. Cantitatea de
munca atribuita une resurse diferade durata une activiteti.

Rdatia dintre cde tre dlemente edte diferita pentru fiecare proiect 9 determina tipul de probleme
S solutiile care trebuie luate Tn condderare laredizarea proiectului.

Siind cae sunt dementde de redrictie sau eementde flexibile de proiectului, devine ma
usoara planificare S conducerea proiectului.

Dificultatile Tntanite la redizarea proiectdor sunt frecvente. Aceste dificultati  antreneaza, cd
ma adesea, nerespectarea obiectivdor fundamentade de proiectului, din punct de vedere tehnic, d
codturilor, a termenelor, deci a cdlitatii.

Aceste dificultati sunt cu até ma frecvente 9§ ma importante, cu cét proiectul este ma mare, cu
ca iese ma mult din domeniul obisnuit de activitate a responsabililor de proiect s cu ca numarul
participantilor la proiect ete ma mare.

Foarte frecvent se constata ca:

??produsul nu corespunde perfect nevaii utilizatorilor;

??codurile s termende crec incontrolabil pe durata de viata a proiectului S intra Th domeniul

deatoriului;

??gpar conflictein cursul redizarii proiectului. Aceste conflicte pot fi:

?? ntre specificdtiile tehnice,

?7? generate de gestiunea proastaanivelului de calitate propus,

?? neintelegereatermenilor contractelor semnate de parteneri,

?? intre membrii echipel de proiect, pentru ca nu a fost redizata coeziunea echipa inainte de
Tnceperea proiectului.

Ma mult, aceste dificultati sunt asociate:

?7?unui mare numar de reuniuni introductive

?7?unor actiuni dezordonate s contradictorii

?7?confuzie legate de miSunea s responsabilitatile fiecarui partener
??absenta motivatiel S responsabilitatii participantilor.

Managementul proiectului se face de obica in cadrul une dructuri de management, cu un
comitet de conducere a proiectului.
Functiile comitetului de conducere a proiectului sunt urmatoarele:
A. PREVIZIUNEA
Definirea obiectivelor proiectului
Alegerea paliticii de urmat n cadrul proiectului
Decizii privind activitaile viitoare Tn cadrul proiectului
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B. ORGANIZAREA
Alegerea partenerilor consortiului
Alegerea persondului care activeazain cadrul proiectului
Organizarea structurii consortiului — legatura de interconexiune
C. COMANDA
Decizii privind activitatile din cadrul proiectului
D. COORDONAREA
Stabilireas delegarea sarcinilor
Coordonarea activitatilor
Sasinformeze s sainformeze
E. CONTROLUL
Monitorizarea interna a proiectului
Controlul continuu & activitatilor
Legatura cu Structurile organizatorice externe de evaluare S monitorizare a proiectul ui
Autoevauarea activitatilor
Actiuni de remediere S decizii ca urmare a controlului, evaluarii § monitorizarii

Pentru ca un proiect sa devina un succes, managerul de proiect S comitetul deciziona d proiec-
tului, respectiv dructura de conducere a proiectului trebuie sa aplice urmatoardle principii privind
managementul proiectului:

1) adaptarea dupa o andiza corespunzatoare a une  metodologii  privind  managementul
proiectului S utilizarea el cu consecventa;

2) implementarea une filozofii de proiect care sa conduca consortiul proiectului  catre un
management de proiect performant S comunicarea el catre toti cei care au acest drept;

3) eaborarea unui plan de proiect corespunzator, lainceputul fiecarui proiect;

4) minimizarea modificarilor scopului  proiectului in timpul desfasurarii lui, prin adoptarea de
obiective redigte;

5) recunoasterea faptului ca programarea S urmarirea proiectului sunt strans legate de bugetul
proiectului, acestea fiind eemente inseparabile;

6) aegerea persoane corespunzatoare drept manager de proiect care sa aiba competente profe-
sonde in domeniul proiectului, competente manageride, cat S capacitatea de alucrain echipa;

7) dissminarea de informatii redrictive privind proiectul § nu informdii detdiate referitoare la
proiect sau la managementul de proiect;

8) sudtinerea s implicarea totala a managementului de proiect adoptat;

9) directionarea aentiei in mod predominant care redizarea activitatilor s a rgpoartelor de
activitate programate in raport cu resursele aocate care trebuie sa fie adapatabile cerintelor;

10) adoptarea comunicarii efective, a cooperarii 9 a increderii reciproce in cadrul proiectului cu
scopul de a atinge un management de proiect performant;

11) recunoasterea faptului ca succesul unui proiect se datoresza contributieé Tntregului  colectiv
de proiect S managementului de proiect adoptet;

12) diminareaactivitatilor 9 ntrunirilor care nu sunt eficiente;

13) directionarea atentiel catre identificarea 9 rezolvarea problememlor ca ma devreme cu
putinta, rapid 9 cu un cost efectiv minim;

14) masurarea periodica a progresului redlizat Tn cadrul proiectului;

15) utilizarea programelor de caculator privind conducerea proiectului ca indrumente de lucru g
nu pentru Tnlocuirea planificarii 9 urmaririi efective a activitatilor sau subdtituirea cgpacitatilor per-
sonde de management;

16) redizarea uneg pefectionari continue a iniregului persona anaggat in proiect prin activitati
periodice de pregatire bazate pe insusrea de noi cditati profesonde 9 manageride ih cadrul unor
cursuri 9 gplicatii privind noutatile din domeniul.

Elemente deosebit de importante pentru managementul unui proiect sunt eaborarea sudiului de
prefezabilitate, a sudiului de fezabilitate 9 a planului de afaceri pentru proiectul propus pentru
finartare sau in curs de redlizare. Tn cele ce urmeaza, se vor prezenta pe larg aceste demente. [11]
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2.4.2. Studiu de fezabilitate

2.4.2.1. Elemente de principiu

Progresul economic d omenirii poate fi privit ca 0 permanenta contrapunere intre dorintele
meteride aeindivizilor sau grupurilor deinterese s nivelul limitat d resursdor exisente,

Conditile exigentel unel piete concurentide globdizate Tn cordare cu cresterea economica
impun luarea deciziilor optime pentru abordarea unui anumit proiect n diverse domenii de
activitate. Decizia de abordare a unui proiect impune in mod obligatoriu redizarea unui sudiu de
fezabilitate s a unui plan de afaceri pentru proiectul respectiv. Tn acest scop se definesc urmatoarele
elemente caracteridtice:

a) resursele se conddera ca intrari n activitatile generatoare de bunuri sau de servicii 9 pot fi
sructurate sub forma de teren, capitd, forta de munca

b) terenul indude ca notiune sau sens economic rezultatele exploatarii de suprafata 9 subterane,
ca ,daruri” de naturii timulate de eforturile umane, dar S suportul pe care se condruieste S pe care
se desfasoara celedte activitati umane.

c) capitalul s refera la dadirile, echipamentde 9 materidde utilizate Th procesde productive,
fiind urmare a una activitati umane anterioare; bunurile de capitd nu satisfac direct nevoile umane,
ci indirect, prin participarea la producerea bunurilor de consum.

d) capitalul financiar se refera la active de tipul actiuni, titluri, depozite bancare, numerar, din care
nu se produc direct bunuri, dar care sunt foarte importante in acumularea capitalului propriu-zis.

e) forta de munca = refera la tdentde fizice § mentde de omului, utilizate in productia de
bunuri 9 servicii; o componenta importanta 0 condituie abilitatea antreprenorida ce poae fi
descrisa prin capecitatea de a organiza producerea de bunuri 9 servicii, asumarea deciziel econo-
mice, asumarea riscurilor, innoirea cunostintelor S procesalor tehnologice (inovare).

f) cresterea economica, principda sursa de satisfacere a dorintelor 9 necestatilor tot mai mari
9 fidicae de omenirii, poate fi adguraa pe tré ca principde 9 awume Tmbunatatirea
tehnologica, cresterea acumularii de bunuri de materid, cresterea forte de munca (cantitativa 9
cditativa). Oricare dintre aceste directii utilizate impun o chetuire de resurse. Aceste directi se
Suprapun sau e succed, astfel incét cresterea economica trebuie, in conditiile resursdor limitate,
descrisa, evauata, optimizata s administrata corespunzator.

Pornind de la aceste principii generde, in redizarea oricarel activitati dedtinate cresterii
economice este necesar a e rediza estimarea eficientel chdtuirii resursdlor atét fata de necesarul de
docat initid, cdt S comparativ cu dte activitai ce s-ar putearediza cu aceleas resurse.

La nivelul unor proiecte individudizate, docarea resursdor, indiferent cine le detine, se face pe
baza unor documentatii (prognoze, <udii, evauari, planuri) destinate convingerii detinatorilor de
resurse sanu le consume imediat, ¢i sale aoce pentru o promisiune de multiplicare ulterioara

2.4.2.2. Definirea si caracterizarea studiului de fezabilitate

Studiul de fezabilitate se poate defini caun mijloc de a gunge la deciziade ainvedti.

Studiu de fezabilitate trebuie sa ofere 0 baza tehnica, economica § financiara pentru o astfel de
decizie. Tntr-un astfd de studiu, se definec § se andizeaza dementde critice legate de redizarea
unui produs dat, Tmpreuna cu variante de abordare de acestuia.

Studiul de fezabilitate trebuie sa se concretizeze ntr-un proiect privind o capacitate de productie
data, pe un amplasament dga aes, folosnd o anumita tehnologie sau tehnologii create cu anumite
materide indigene sau de import, cu costuri de inveditie 9 productie determinate S cu venituri care
saasgure o rentabilitate corespunzatoare a investitia.

Ideea care qta la baza proiectului poate proveni din ma multe surse; dintre cele ma uzude se pot
mentiona

??un proces inovativ care are la baza un proiect de cercetare diintifica 9 / sau de dezvoltare

tehnologica, respectiv vaorificarea une teme de cercetare derulata anterior sau care precede
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lansarea proiectului, fiind parte a acedtuia 9 ca urmare, propusa pentru finantare Tn cadrul
proiectulu;

??prognoze de speciditate privind evduarea unor tendinte generde sau particulare, in domenii

cum a fi: giintas tehnologia, piatas comercidizares, legiddtia, nivelul detra ec.;

??0 caere de piata, exprimata clar 9 pe termen lung, urmare a une tendinte credibile s cu

certitudine ridicata in materidizare.

Un dudiu de fezabilitate trebuie sa gunga la concluzii definitive privind toate rezultatele de baza
de proiectului, dupaluareain condderare ama multor variante.

Necestatea daborarii unui studiu de fezabilitate apare in urmatoarele cazuri:

— implementarea pe scara larga a unui produs / tehnologie / serviciu nou sau modernizat; in
generd, acest caz edte rezultatul activitatii de cercetare-dezvoltare ca proces anterior sau ce urmeaza
asefindizain cadrul proiectului, dupa.cum s-a aratat anterior;

— extinderea unel Tntreprinderi, ca urmare fie a divergtatii productie generate de un proces de
tipul celui descris anterior, fie a credterii cererii pe piata a produsdor curente; s in acest caz,
componenta de dezvoltare tehnologica este esentiala Tn crearea unor capacitati de productie de nivel
tehnologic competitiv;

— infiintarea. de noi uniteti de productie sau sevicii; ete un proces complex ce implica multiple
activitati, incluzand cercetarea s dezvoltares;

— extinderea pietel unui / unor produse n interiorul / inafara tarii de origine, fapt care reprezinta
un proiect mai degraba comercid, decét tehnologic.

Pornind de la ipoteza ca orice amdiorare a unui produs, serviciu sau proces tehnologic poate fi
tratata ca 0 extindere a activitatii unel societati comercide S, ca urmare, implica 0 componenta de
dezvoltare tehnologica S de cercetare diintifica orientata, principade actiuni specifice detinate
extinderii une societati comercide pot fi consderate urmatoaree:

— modernizarea asgura creserea vaorii de intrebuintare a mijloacdlor fixe prin modificari
congtructive sau / § adaugiri de noi echipamente care asgura diminuarea uzurii morae;

— reutilarea (reinoirea): nlocuirea patida sau totda a unor echipamente din liniile tehnologice
Sau aune parti din echipamente, urmare aintroducerii de noi tehnologii;

—recondructia: refacerea partida sau totala a fondurilor fixe;

— dezvoltarea: amplificarea fondurilor fixe prin dotarea suplimentara a Spatiilor condruite s
prin congtruirea de noi sectii 9 ateliere in aceeas incinta;

— re-ingineria: ansamblu de procedee s actiuni care genereaza 0 schimbare completa a modului
de concepere aunel afaceri.

Toate aceste actiuni au la baza, asa cum s-a ma precizat, impulsul initid oferit de progresul
tehnic 9 tehnologic, de dudiul pietel 9 d fenomendor socide, de evolutia economiilor nationae,
internationale 5 amediului drategic d economiel internationae.

Pozitiagtudiului de fezabilitate ih ciclul unui proiect de dezvoltare ete deta de urmatoarele faze:

|) Faza preinvedtitionda

— |dentificarea oportunitatii inveditiel (ideile proiectului)

— Sdectiapreliminara (studiu de prefezabilitate)

— Formularea proiectului (Sudiu de fezabilitate)

— Luareadeciziel deinvedtitie (rgportul de evaluare)

II) Fazainveditionda

—Negocierea s contractarea

— Proiectarea

— Condruirea

— Punereain functiune

[11) Faza operationda
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2.4.2.3. Structura studiului de fezabilitate

Structura gudiului de fezabilitete, ca de dtfel 9 cea a planului de afaceri, trebuie conceputa in
scopul de a reflecta cd ma favorabil punctele tari de proiectului S de a indica masurile cde mai
potrivite pentru evitarea punctelor dabe. Ca urmare, dructura studiului nu poate fi una fixa, acessta
necesitand adaptari care sa tina cont de preponderenta unor factori speciai. Este evident ca structura
unui sudiu care are la baza implementarea unui proiect inovativ va fi diferita de a unui proiect de
invedtitii sau ca dructura unui proiect de inveditii in infrastructura netionda va diferi de un proiect
de tip comercid. Totud, nu trebuie omis ca aceste proiecte vor fi prezentate unor finantisti 9 ca,
pentru a permite 0 selectare corecta, se cuvine a se prezenta intr-o structura ce poate fi recunoscuta
CU usurinta

Pentru a rezolva aceasta contradictie aparenta, este util a cunoaste forma cea mai complexa de
prezentare, urméand ca, n limitde acesteia, daboratorul Sudiului sas deaga dructura cea ma
potrivita.

Forma cea ma complexa identificata in lucrarile de speciditate, prezentata in continuare, se
referalainvedtitii complexe de infrastructura.

A.Introducere

A.l. Evolutia proiectului (ideea, parametrii principdi, dadiul cercetarii diintifice 9 dezvoltarii
tehnologice, politici economice, comercide, financiare, niveuri teritoride, aia de acoperire
sectorida)

A.2. Initiatorul proiectului

A.3. Igoriaproiectului (cronologie, investigatii, concluzii)

A.4. Autori, participanti la proiect

Ab. Costul sudiilor pregaitoare s a invedtigdiilor, incluzénd, dupa caz, 9§ codurile de
cercetare— dezvoltare docate direct pentru redlizarea proiectului.

B. Capacitatea pietei s a producator ului

B.1. Studiul cererii g ofertel

B.2. Previzionarea vanzarii § marketingul produsdor principae s secundare

B.3. Programul de productie

B.4. Capacitatea producatorul ui

C. Resursele materiale

C. 1. Caacteridicile resursdor materide

C. 2. Programul de aprovizionare

D. Localizares amplasare

D.1l. Locdizae (date 9 variante, sdectarea locdizarii, descrierea, principii de degere a
localizaxii, politici publice, orientarea pe surse de materii prime sau pe consumatori, conditii locae,
infragtructura, mediul Socio-economic)

D.2. Amplasarea (date S variante, descrierea amplasarii, congderatii — costul terenului,
infrastructura, pregetirea terenului, particularitati, codturi de investities de ntretinere)

D.3. Conditii locde (unitti, forta de munca, legidatie, facilitati, conditii de locuire

D.4. Influente asupra mediului (populatie, infrastructura, agpecte ecologice)

E. Aspecte tehnice ale proiectului

El Paw gened d proiectului (programul de productie, programul de aprovizionare,
tehnologia, echipamentul, lucrarile de congtructii, conditii locale — variante)

E.2. Scopul proiectului

E.3. Tehnologia (natura, sursa, mijloace de dobandire, variante, costuri de achizitie 9§ de
exploatare, capacitatea de reinoire a produselor s tehnologiilor pe durata de viata a proiectului)

E4. Echipamentul (date s vaiante, sdectare, coduri invedtitie, productie, auxiliare, servicii,
stocuri de piese de schimb)

E.5. Lucrarile de condructii (date S variante, selectare, costuri de investitie S de exploatare)

F. Organizarea producatorului S costurileindirecte

F.1. Codurile pe centre de costuri (diagrame tehnologice, programe de productie S capacitate,
tipuri de centre de costuri, costurile specifice pe centre de costuri)
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F.2. Coduri indirecte (sdlectarea S gruparea pe costuri indirecte, personadlul de conducere s
costuri, cheltuieli de cercetare-dezvoltare, ate costuri)

G. Forta de munca

G.1. Forta de munca (organigrama, Srategii S obiective manageride, cerinte de cdificare 5 de
ingtruire, capacitatea de inovare, disponibilul de forta de munca, criterii de sdectare, costuri cu forta
de munca productiva s neproductiva)

G.2. Pasonaul de conducere (dructura, dtrategii S obiective, cerinte de cdificare, disponibilul
de persona de conducere)

H. Graficul derealizare a proiectului

H1l Dae d attivitati (dabilirea conducerii pentru aplicarea proiectului, reglementarea
gorovizionarii-furnizarii - tehnologie, ingineria  proiectului, planificarea  lucrarilor de  condructii,
reglementarea finantarii, perioada de redizare, succesunea logica, condituirea administratie,
adgurareafortel de munca, reglementarea aprovizionarii, obtinerea avizdor, chdtuidi preliminare)

H. 2. Sdectarea graficelor deredizare 9 agraficeor de timp (descrierea detdiata, argumentarea)

H. 3. Estimarea codturilor planului de redizare a proiectului

I. Analiza financiara s economica

J. Concluzii S recomandari

Elaborarea unui sudiu de fezabilitate se face in cadrul unor etape dupa cum urmeaza:

— Organizareaideilor proiectului

— Culegereainformetiilor tehnice 9 financiare necesare

— Plasarealor ntr-un cadru anditic

Elaborarea unui studiu de fezabilitate este 0 activitate ce se poate desfasura numa intr-o echipa
multidisciplinara, in care informétiile solicitate Tn continut safie orientate de Specididti.

Alaturi de organizare, foarte importante sunt insa s dructurarea informatiel, procesarea adecvata
a datdor s modul de prezentare. Acestea sunt redlizate, de obicel, de persoane pregatite pentru a
defasura activitati de andiza economica 9 de imagine, sudiul de fezabilitate fiind considerat, de
cde ma multe ori, un proiect in Sne.

Responsabilitatea revine managerului / conducatorului de proiect sau consortiu / echipa multi-
disciplinara, care trebuie sa detina o minima experientain aceste activitati.

2.4.3. Planul de afaceri

2.4.3.1. Elemente de principiu

Avand ca obiect de lucru un proiect concret, definit 9 pregeit pentru implementare, ,Planul de
afaceri” are de obicei, o Sructura amplificata, necesitand un volum ma redus de date S de andize.
Minima, urmatoarele aspecte trebuie precizate:

CONTINUT (orientativ)

1. Rezumatul

2. 1goricul 9 prezentul companiel

3. Produsele s savidile

4. Andizapietel

5. Strategias planul de marketing

6. Planul de cercetare-dezvoltare

7. Management S organizare

8. Planul de lucru

9. Echipamente 5 unitati tehnologice

10. Manul definantare
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ANEXE (uzud)
— CurriculumVitae — pentru maneger S principade persoane implicate
— Fanul tehnologic
— Panul privind piata
— Tabele de calcul
Tn continuare, sunt prezentate, In detdiu, referirile care trebuie facute la fiecare capitol.

1. Rezumatul

Denumit uneori ,Rezumat 9 conduzii” (unde organizatii financiare 11 denumesc prospect,
deoarece nu trebuie sa contina mai mult de 34 pagini 9 trebuie sa prezinte un continut unitar, fiind
prezentat, de obicel, independent) — include, pe scurt, punctde cde ma importante de planului de
afaceri, cu accent pe urmatoarele aspecte:

a) Descrierea afacerii (pe venit)

— activitdi principae

— datainfiintarii

— proprietarii / autorii afacerii

— pozitionarea pe piata

— obiective

b) Produse 5 sarvicii

— produse, tehnologii, servicii

— avantgje fata de competitori

¢) Oportunitati de piatas de afaceri

— piatatinta

— marimeas sructura pietel

— semndarea oportunitatilor

d) Aspecte financiare semnificative (proiectii)

—vanzai

— profit

— flux de numerar

— principdii indicatori financiari

— vadoareachdtuidilor legate de inveditie S sursde de asgurare

— dte oportunitati financiare

2. Istoricul s prezentul companiel

Atunci ¢and in proiect sunt implicate ma multe companii, precum o unitate independenta de
cercetare-dezvoltare 9 un gplicator indudrid, Th centrul prezentarii va fi Stuata compania care
primeste finantarea, deoarece aceasta este aceea care va raspunde de utilizarea banilor, respectiv,
redtituirea acestora cu codurile aferente. De cde ma multe ori, S prezentarea cduilalt partener este
lafd de importanta.

Tn cadrul acestui capitol se vor andiza urmatoarde:

a) Prezentarea societatii

— Igtoricul afecerii 9 acum s-areudt

— Situdtia prezenta

— Cine/ ceaadgurat redizarea afecerii

— Alte efaceri de companie

— Proprietarii companid / acestel afaceri

— Pozitiafinanciara

— Tinta afacerilor

b) Afacerea curenta

— descriere

— obiective

— produse

— piete tinta
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— consumatori importanti

— pozitia pe piaa

— procent de piata

— dte avantge

) Proprietari

— activitate trecuta 9 actuditati

d) Pozitie actuaa

— veniturile pe ultimii 3-5 ani

— profitul pe ultimii 3-5 ani

— activele pe ultimii 3-5 ani

— pasivde pe ultimii 3-5 ani

— indicatori financiari pe ultimii 3-5 ani
€) Obiectivele afacerii (masurabile) — tinte:
— nivelul vanzarilor

— rata de crestere

— profitabilitati

— cotade piata

3. Produsele s serviciile

Tn cadrul acestui capitol se vor andiza urmatoarde:

— produse, tehnologii, servicii oferite

— cum raspund nevoilor pietel (cererea pietel, avantgele ofertel)

— decriere 9 specificatii (descriere generda, trasaturi principale, specificatii, utilizare)

— cost de productie (manopera, materiae, colaboratori, dte cheltuieli)

— produse concurente (lista produsdor concurente in prezent S n viitor, grupate dupa divers
parametri: pret, mod de utilizare, marime, greutate, perioada de garantie, timp de interventie)

4. Analiza pietel

Tn cadrul acestui capitol se vor andlizaurmatoarele:

— principdde caracteridici de pietel

interne (descriere  generala, oportuniteti, Ssegmentare,

marime s tendinte, competitie, consumatori, mediul de afaceri)
— principdele caacteridici de pietel extene (descriere generda, oportunitati, segmentare,
marime g tendinte, competitie, consumatori, mediul de afaceri)

5. Strategia 9 planul de marketing

Tn cadrul acestui capitol se vor andiza urmatoarde:
a) Planul de punere pe piata, pretul / costul, volumul vanzarilor

b) Strategia

— pigtdletintas segmentele vizate

— drategia de desfacere

— politicade pret

— promovare s reclama

— diante drategice

— pozitia de adoptat fata de competitori
— organizarea activitatii de marketing

¢) Punctetari S puncte sabe

??Tehnologie Performanta, Cditate, Unicitate
??Marketing: Cota de piata, Didtributia, Pretul, Imaginea

??Financiar: Resurse, Stabilitate, Riscuri

??Politicadefirma Maime, Anggati, Aliante poshile

6. Planul de cer cetar e-dezvoltare

Tn cadrul acestui capitol se vor andlizaurmatoarele:

— Scop 9 obiective
— Descriere sumara
— Principade activitai S agenda de lucru
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— Riscuri 9 planuri derezerva

— Chdtuidlile de Cercetare — Dezvoltare

7. Management S organizare

Tn cadrul acestui capitol se vor andizaurmatoarele:
a) Scurta prezentare a echipel

— poztie

— responsabilitati

— experienta

— educetie

b) Organizatia

— dtructura

— compartimente

— linii de productie

— comunicare S reldii

¢) Organigrama a consortiului / echipe proiectului
8. Planul delucru

Tn cadrul acestui capitol se vor andizaurmatoarele:
a) Productie

— dructurarea

— procesarea

— hecesar de echipamente S consumuri de utilitati
— principade colaborari

— furnizori

b) Servicii

— Structura organizatorica

—savidi 9 adtivitati

— utilitati 9 echipamente

— furnizori

9. Utilitati S echipamente

Tn cadrul acestui capitol se vor andiza urmatoarele:
— echipamente, dte dotari 9 invedtitii

— codurile de achizitie S exploatare

— graficul de asgurare cu invedtitiile / dotarile necesare
10. Planul definantare

Tn cadrul acestui capitol se vor andlizaurmatoarele:
??vadoareatotdaainveditie 9 adtor resurse necesare proiectului
??ursafinanciara

??momentul docarii resursdor

??modalitatea de rambursare a resurselor

?? remunerarea corespunzatoare ariscului asumat de resurse

Pentru redizarea ,Sudiului de prefezabilitate’, a ,Sudiului de fezabilitaie’ sau a ,Planului de
daceri” ede necesya efectuaea une andize financiare 9 economice care impune o achizitie s
prelucrare a datelor respective, iar, lasfirgt, formularea concluziilor.

Tn cele ce urmeaza Sint prezentate modalitatile de rezolvare acelor de mai sus.

2.4.3.2. Analiza financiara si economica

A. Setul deindicatori

Un proiect este orientat spre profit. Scopul andizel financiare este sa furnizeze factorilor de
decizie informatiile necesare pentru a gorecia vidbilitatea unui anumit proiect pe care doresc sa|
finanteze. Pentru un initiator care doreste sa9 investeasca capitdul de risc Tn proiectul propus,
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obiectivul de baza d andizel financiare ete sa determine daca inveditia i va genera un cand de
venit pe viitor, care sa egdeze sau sa depaseasca costul de subdtitutie a capitalului (gradul de
vaorificare in ceamal buna dternativa).

Obiectivele andizel financiare sunt urmatoarde:

— determinarea cdel ma  aragatoare variante, dupa evduarea tuturor variantelor potentiale
privind configuratia proiectului S directia corespunzatoare de actiune;

— intocmirea unui plan de finantare redist pentru acoperirea chdtuidilor pe timpul fiecare
etape de executie a proiectul ui;

— iludrarea resursdor financiare disponibile, care sa acopere necestaile n timpul desfasurarii
operatiunilor, sa asgure o disponibilitate regulaa a marfurilor, sarvidilor 9 sdisfacerea
tuturor obligatiilor financiare (serviciul detorieg, in specid);

— sa veifice daca vor rezulta niveluri corespunzatoare de profit S de recopensare a invedtitorilor
pentru riscul asumet.

Apreciereavidhilitatii unui proiect se poate face pe mai multe planuri § anume;

— pe bazarate interne de rentabilitate financiara;

— pe baza de indicatori financiari;

— pe baza andize pragului de rentabilitate;

— pe bazaandize impactului economic generd,;

— dte metode de andiza ariscului.

De obice, anumiti indicatori a andize financiare se supun andizel de sensbilitate.

B. Raportul venituri — cheltuieli actualizate; rata interna de rentabilitate

a) Definitie, mod de calcul

Vidbilitatea financiaraa unui proiect poate fi goreciata prin calculul urmatorilor parametri:
1. venitului net actudizat (VNA)

2. ratainterna de rentabilitate financiara (RIRF)

1. Venitul net actudizat

Venitul net actudizat = VNA d unui proiect ete dat de suma veniturilor (beneficiilor) nete
actudizate. Un exemplu este prezentat in tabelul de mai jos.

Se definesc urmatoarele:

?? Rata de actualizare folodta este costul de substitutie al capitalului, exprimat in procente din
vaoarea cgpitaului.

?? Costul de substitutie al capitalului reprezinta rentabilitatea potentida a invedtitied la care sa
renuntat, prin anggarea capitaului in proiectul prezent. Se ma numeste S productivitatea
marginala a capitalului. Sefoloseste ca o ratalimitain luareadeciziel de invedtitie.

?? Rata limita este rata de rentabilitate sub nivelul carela proiectele nu sunt acceptate.

Banca Mondiaa recomanda o rata limita de 10%.

Formula de calcul aVNA este:

D D
VNA 2 Vit 29 It? Ct
1 A2 5 A2

unde:

Vi = venitul net in anul t

I = cosul deinvedtitie

C; = chdtuidile de exploatare

| = rata de actudizare (uzud, intre 9 9 15%, putand avea vaori panala20-22%)
D = durata (ani) pentru care seface actudizarea, formatadinaniit=1,2,...,D
Interpretare: DacaVNA > 0, se estimeaza ca proiectul poate fi acceptat.
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Limite:

— VNA reflecta rentabilitatea unui proiect, dar nu este asociat vdorii inveditie necesare. De
aceeq, pot exista Stuatii cand doua proiecte cu acelas VINA pot necesita sume de invedtitii diferite.

— Depinzdnd de rata de actudizare (i) aeasa exogen, clasficarea proiectdor Tn ordinea

rentabilitatii lor se poate modifica
Aplicatie— exemplu de cdcul d VNA:

Unitate de masura: milioane unitati valorice (ROL, EURO, USD etc.), preturi constante

Anul Cost de Chdtuidi Totd Totd Hux de Venit net
invedtitie de venituri venituri actudizat
exploatare nete (VNA)
i=20%
0 1 2 3 4 5 6
1 3662 - 3662 - -3662 -3052
2 - 3516 3515 4539 +1023 +710
3 - 3516 3516 4667 +1151 +666
4 - 3516 3516 4795 +1279 +617
5 - 3516 3516 4795 +1279 +514
6 - 3516 3516 4795 +1279 +428
7 - 3516 3516 4795 +1279 +357
Total 3662 21096 24758 28386 3628 +240

VNA =240 > 0, deci proiectul se poate accepta.

2. Ratainterna de rentabilitate financiara

Cea ma folosta metoda pentru gprecierea viabilitatii financiare a unui proiect este cdcularea
ratel interne de rentabilitate financiara (RIRF).

Definitie RIRF reprezinta acea rata de actualizare pentru care VNA= 0

Rezolvarea ecudieé urmatoare, avand necunoscuta factorul de actudizare i, ne ofera vaoarea
RIRF. Rezolvarea ecuatiel se poate face fie andlitic, asstat de cdculator, fie prin Tncercari.

D vV D
5 L o5 I2Ct,

_ 2 20
i1 A?i? 5 1212

Un proiect este acceptat din punct de vedere financiar daca RIRF ? cu wstul de subgtitutie d
cgpitaului (rentabilitatea marginaa).

Mecanismul actudizarii fluxului de venituri nete:

— e dege o rata de actudizare arbitrara (ex: 10%), care se gplica tuturor vaorilor cuprinse n
fluxul de venituri nete;

— daca suma vdorilor actudizate este pozitiva, se dege o rata de actudizare ma mae S £
repeta operatiunea pana cand VNA devine negativ;,

— dupa 45 incercari se poate obtine acea rata de actuaizare pentru care VNA = 0 (sau este cd
mal aproape de zero).

Observatii:

— exigatabele cu factori de actudizare care usureaza mult calculdle de actudizare;

— de asemenea, se pot eabora programe pe calculator pentru caculul RIRF,

— pot exiga cazuri cad VNA = O pentru ma multe vaori de lui i; in aceste Stuatii se ia in
consderare valoareaceama micaalui i pentru care VNA este cel mai gprogpe de zero.

O glicatie in acest sens este datamai jos.
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Unitate de masura: milioane unitati valorice (ROL, EURO, USD etc.), preturi constante
Anul Hux de VN actudizat | VN actudizat | VN actudizat VN
venituri nete cui=10% cui=20% cui=23% actudizat
cui=24%
0 1 2 3 4 5
1 -3662 -3329 -3052 -2977 -2953
2 +1023 +845 +710 +677 +664
3 +1151 +865 +666 +619 +603
4 +1279 +874 +617 +559 +542
5 +1279 +794 +514 +454 +437
6 +1279 +722 +428 +370 +351
7 +1279 +657 +357 +300 +284
Total +1428 +240 +2 =72
Mod de cacul:
?3,662 5o 3,662 93309
10
5,07 *
2 1007
1023 _ 52 1023 2710
%12 27
? 1007
Comentariu:

RIRF se Stueaza ntre 23% S 24%, deci proiectul poate fi acceptat daca costul de subgtitutie a
capitalului pentru proiecte din aceeas categorie de risc este egd sau mal mic decét aceasta vaoare.

Dupa cdcularea RIRF, de obice se aplica un tet / o0 andiza de senghilitate mgoritatii
vaidbildor. Obiectul acestui tet ede determinarea influentdor pe care modificarea ipotezelor
privind varigbilele cheie (costuri, beneficii, curba de invatare, variabile de timp) le exercita asupra
RIRF a proiectului, deci cum este afectata viabilitatea proiectului de diferite scenarii.

Pe baza acestui test, andistul va putea sa determine gradul de risc d proiectului pe baza unor
ipoteze diferite. El va putea sa determine destul de exact punctde tari S dabe ae unui proiect de
invedtitie, testdnd cele mai importante variabile, pe baza unor ipoteze poshbile.

C. Analiza pe baza deindicatori financiari

Indicatorii finenciari sunt frecvent fologti, fiind caculai la inoegputul andize  financiarg, n
soopul fadilitarii acestela Ei e cdculesza pe baza Bilantului, Bugetului de venituri 9 chdtuidi s a
Huxului de fonduri.

Indicatorii financiari se impart in 4 categorii, conform recomandarilor Bancii Mondide:

|— indicatori de lichiditate

[1—indicatori de solvabilitate

[11— indicatori de gestiune

IV—indicatori de rentabilitate

Formule de calcul, interpretare;
. Indicatori de lichiditate:
1) Ratalichiditatii generale (Current Ratio) (R.)

- Active curente/ circulante
' Pasive curente

R
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unde: Active curente/ circulante cuprind:
— numerar (disponibilitati banesti);
— sume debitoare (creante);
— gtocuri

Pasive curente cuprind:
— sume creditoare (conturi de platit)
— Tmprumuturi pe termen scurt

Lichiditatea exprima capacitatea une organizatii de a face fata datoriilor pe termen scurt din
activele curente.

Interpretare: Pentru functionarul bancar, rata lichiditatii generde indica marja pe care 0 ae

firma pentru activde sde curente, pana In momentul Th care apar dificultati n respectarea
obligatiilor curente.

Regulaempirica R. =21
2) Testul acid (Ratalichiditatii reduse — Quick Ratio) (Rra)

R, o Active curente ? Stocuri
' Pasive curente

Interpretare:

— Stocurile se scad din activdle curente decarece acestea condiituie imobilizari (nu pot i
trandformate rapid Th numerar); numaratorul reprezinta digponibilitati banesti; numitorul reprezinta
disponibilitati pe termen scurt.

— Aceadta rata edte folosta de bancile comercide. Daca este prea mica, este un semn de
nesiguranta pentru bancile care confera creditul.

Regula empirica: Rra ? 1. Totus 1:1 este prea conservator intr-un mediu afectat de inflatie Se
agreaza, de obicel, o valoare de 1.5.

I1. Indicatori de solvabilitate
3) Rata datoriilor (Debt Retio) (Rp)

~ Tota datorii

Ro % T adive

unde:
Total datorii = pasive curente + ipoteci
Totd active = active curente + active fixe + active regularizoare

Solvabilitatea exprima capacitatea unel organizatii de a9 onora obligatiile faa de terti din
activde sde.

Interpretare: Rp < 1
4) Rata de solvahilitate (Long Debt to Equity) (Rg)

R ? imprumut pe termen lung 200
S Capital social

unde: Capitd socid = Capita subscris + Profit retinut
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Interpretare:

Cand s exprima sub forma de coeficient, indica ponderea datoriel pe termen lung in capitd
totd.

5) Rata de acoperire a activelor fixe (Fixed Charge Coverage) (Raa)

Raa indica de céte ori valoarea activelor fixe nete acopera suma imprumuturilor latermen.

s Active fixe nete
" imprumuturi pe termen lung

Raa

unde: Active fixe nete = Vaoarea activd or fixe— Amortizare

6) Rata de acoperire a serviciului datoriei (Debt Service Coverage) (Rpa)

Ege sngurul indicator care trateaza solvabilitatea proiectelor. Indica de cée ori incasarile din
operatiunile firme, Tnainte de plaa dobénzilor, acopera serviciul datorie (ratde anude de
Tmprumuturilor + plata dobénzilor aferente).

Rpa poaefi cdculaa
a) Tnainte de impozitare
b) dupaimpozitare

Venit net din functionare inainte de plataimpozitelor s a dobanzii
a) Roa =

Dobéanzi + Rata de rambursare aimprumuturilor pe termen lung

Venit net din functionare dupa plataimpozitelor s a dobéanzii
b) Roa =

Dobénzi + Rata de rambursare aimprumuturilor pe termen lung
Interpretare:

O tendinta descrescatoare a Rpa poate indica: o conducere ineficienta sau previzuni prea
optimiste.

[11. Indicatori de gestiune

7) Vitezavanzailor (Average Collection Period) (V)

V, seexprimain zile 9 se caculeaza cu formul ade mai jos, dupa cum urmesza:

Sume debitoare/ creante

VV =
Vanzari medii zilnice/ cifrade efaceri

Acest indicator reflecta:

— eficienta conducerii din punct de vedere d platii § Tncasarii detoriilor;

— politica de creditare a companie fata de clienti tindnd cont de durata medie de ncasari a
creantelor

Interpretare
Daca W > 2 luni, activitatea de plata a datoriilor de catre societate este critica, deci sar putea ca
societatea sa fie nevoita sa gpdeze laimprumuturi suplimentare,
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8) Viteza de rotatie astocurilor (Inventory Tournover) (Rs

Rs exprima viteza cu care 0 societate 19 roteste stocurile necesare, pentru a sustine un nivel dat
de eficienta:

Exiga 2 formule de cdcul:
Vanzai
a) Rs=
Stocuri
Vaoarea marfurilor vandute
b) Rs=

Stocul lagfarstul anului

9) Durata medie de stocare (S,)
Indica numarul mediu de zile de socare

Stocuri
SZ =
Véanzai medii zilnice (VMZ)
unde:
Vaoarea marfurilor vandute anud
VMZ =

360
10) Vitezaderotatie a activelor totae (Total Assets Turnover) (RA)

Vanzai
RA =

Totd active
11) Controlul cheltuidilor adminigtrative (CCA)

Totd chdtudi adminigrative de vanzare 9 generde

Cca=
Vdoareavanzarilor

Interpretare:

Chdtuidile adminidrative, de vanzare s generde, pot fi condderate ca fixe sau agproximativ
fixe. Pentru un spor de vanzai de 10%, chdtuidile adminigrative trebuie sa creasca, de regula,
doar cu 4%.

IV. Indicatori de rentabilitate
12) Marjade profit (Rentabilitatea vanzarilor) (MP) (Profit Margin on Sdes)

5 Profit net
| Vanzai

MP ?100

13) Rentabiliatea capitaului socid (sau acapitaului totd) (Return on Equity / Net Worth) (Rc9).
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Egte unul din ce ma importanti indicatori fologti de proprietarii une firme la luarea une decizii

deinvedtitie.
Profit net
Res= x 100
Capita socid (sau capital totd)

14) Rentabilitatea activelor totale (Rar — Return on Tota Assets):

R, -

, Profit ina inte deimpozitare si plata dobanzilor

?100

Totd active

Exemplu:

Pe baza cfrdor din bilant, bugetul de venituri 9 chetuidi, fluxul de fonduri de unel societat, se

caculeszaindicatorii financiari prezentati anterior.
Exemplu decdcul d indicatorilor

Indicatori financiari:
|. Indicatori delichiditate

1) Ratalichiditati R, 2220551 aii
L 200
generde
. 420?180 .
2) Test acid R., ?2————?12a0ri
) TA 200 1
. Indicatori de solvabilitate
. ?
3) Rata datoriilor R ?M ?0,44 ori
D" 1260
4) Reta de solvebilitate Rg ? 27 2007514%
5) Rata de acoperire
aactivor fixe nete R ?@ ?2,3o0ri
AA 360

6) Rata de acoperire aserviciului datoriel

280

inainte de impozitare ; ? 250ri
a) Tnainte de impoxzit RDA?509 225

. . 140 ? 607?50 .
b) dupaimpozitare RDA?—— — =" ?223o0ri
) dupaimpo 50 ? 60
[1. Indicatori de gestiune
7) Vitezavanzarilor v? 130.000 , 67 Jite

700.000

360 zile

546 .
R, ?2—7?32o0ri
L " 172

?546?226

R
TA 172

?19ori

» 172?300

b ? 0,36 ori
1316

RS?@?.’LOO?%,S%
844

770 .
R ?—7?260r1
AA " 300

414

RDA ? ? 36 ori
54 ?

1947?70?54
RDA ? —————?28ori
54?60

»150.000

V" 900.000
360 zle

? 601zle




84

Managementul proiectelor

8) Vitezaderotatiea
. 320 ~ 320
stocurilor R.?—"?18o0ri —?160ri
s” 160 L s” 226 L
9) Duratamedie de stocare s, 2 180.000 ? 202zle S, ? 226.000 ? 222 Zile
320.000/ 366.000/
3601zle 360 zle
10) Rotatia activelor totde R, ? 90 ?0,60ri ? 900 ? 0,7 ori
A 1260 A 1316
11) Controlul chdtuidilor
adminigrdive C.,? 10 ?14% C.,? 120 ?13%
CA " 700 CA " 900
IV. Indicatori de rentabilitate
140 194

12) Marjade profit

13) Rentabilitatea

Mp ? =— 2100 ? 20%
700

140

Mp ? == 2100 ? 22%
900

194

i i i - " 7 P 72?230
cgpitaului socid RCS'500?200 ? 20% RCS'500?344 ? 23%
14) Rentabilitatea activelor

» 220 344
totade AT o —?17% R AT ?— 316 ? 20%

D. Analiza economica

Andiza economica reprezinta evauarea proiectelor din perspectiva economie nationae, spre
deosehire de andiza financiara, care este in fapt tot o andiza economica, dar din punct de vedere d
initigtorului proiectului.

Rezultatele andlizel economice trebuie sa ofere raspunsuri latre intrebari:

— Proiectul se afla’intr-un sector prioritar d economiei?

— Contribuie proiectul la dezvoltarea sectorului respectiv?

— Proiectul ofera avantge economice suficiente care sa judifice alocarea unor resurse financiare
deosehite de finantatorului, respectiv de economiel?

Pentru a fi acceptat din punct de vedere economic, proiectul trebuie sa contribuie, per ansamblu,
la cresterea venitului net actudizat, contributie masurata cel ma frecvent pe baza indicatorului rata
interna de rentabilitate economica (RIRE). Conditia acceptarii proiectului ete ca RIRE sa fie ma
mare decét costul de subtitutie d capitaului din sectorul economic respectiv.

In unde cazuri, indicatorii eficientei economice pot fi abordati prin comparaie cu indicatorii
macroeconomici, ca de exemplu:

— gradul de utilizare a mijloacelor fixe

— cifrade afeceri raportatalainveditie

— productivitatea medie per anggjat

— venitul net per anggjat

— consumul mediu de materii prime sau de utilitati pe unitatea de produs sau pe cifra de afaceri

—emisiade factori poluanti pe unitatea de produs sau pe cifra de afaceri
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E. Stabilitatea proiectului la variatia factorilor de mediu

Andiza ddbilitatii  (senghilitetii) proiectului se poae rediza prin Tnlocuirea vdorilor unor
indicatori in formulee de cacul cu dte vaori, dezavantgoase S tinand cont de profitul obtinut ca
rezultat net d exedtivlui finandar. Uzud, andiza de senghbilitate se redizeaza in ipoteza
urmatoarelor variatii:

— scadereaincasarilor;

— reducerea comenzilor;

— cresterea costurilor de operare;

— cresterea codturilor de investitie;

— efecte combinate.

2.4.3.3. Achizitia si prelucrarea datelor

1. Datesi surse

Dade s sursde de baza care pregatesc s fundamentesza udiul de fezabilitate / planul de
afaceri pot fi consderate urmatoarele:

— factor de actudizare, inflatie, preturi din publicdiile de datidica, presa, publicatii de
peciditate;

— capacitatea pietel, analiza cererii, previzionarea cererii, concurenta din publicatiile de datigtica,
presa, publicatii de speciditate, studii de ramura, studii Specidizate, rgpoarte de societate, cotatii
bursgere, materide promotionae de societate, firmaetc.;

— programe de productie, capacitatea producatorul ui

— diagrame d planuri de proiectului — Tn functie de complexitate — din proiecte de speciditate
(plan generd, diagrame de fluxuri, planuri tehnologice, diagrame trangport, consumuri tehnologice,
organigrame, desene, machete);

— codturi de productie S pentru servicii (centre de costuri), costuri de cercetare, costuri de
comercidizare, costuri de adminisirare;

— codturi de invedtitie (oferte de furnizorilor, compartii, asmilari, devize);

— durata de viata a proiectului — estimari, diagrame etc.;

— hilantul, dtudtia veniturilor 9 chdtuidilor, fluxul de venituri nete (in forme diferite de cde din
L egea contahilitatii in vigoare).

Deosehit de importanta pentru redlizarea unui sudiu de fezabilitate / plan de afaceri de buna
cditate este exigenta unor sudii prdiminare cum ar fi: udiu de piaa, dudii de impact, sudiu de
mediu, evauari de activelor existente efc.

Obtinerea finantarii depinde ntr-o mare masura S de asigurarea unor demente de protgare a
finantatorului, cum ar fi valoareagajurilor imobiliare, Sguranta contractelor comerciae.

Aceste demente, chiar daca nu apar diginct in lucrare, condituie edemente de dosarului de
finantare. Tn cazul finantarii publice nerambursabile, mesurile de prduare a riscului sunt Specifice
ca de exemplu: cofinantarea, competitie publica deschisa, 0 monitorizare ma drénsa, controde
post-finantare.

2. Procesare

Utilizarea eficienta a dador impune procesarea in sensul concentrarii  informatiilor continute,
dar d§ a fadlitaii prezentaii § andizd. Tn acest scop, pentru redizarea andize  financiare,
urmatoarele tabele de prezentare vor fi incluse Tn studiu:

— costul de investitie, structurat pe categorii de cheltuieli si pe perioada anggjarii acestora

— chdtuidlile de exploatare, pe Sructuras evolutie

— gructura capitaului circulant

— planul definantare

— bilantul (Implificat)

— bugetul de venituri g chdtuidi (Smplificet)
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— fluxul defonduri (Smplificet)

3.Interpretare

Interpretarea va trebui facuta Tn sensul  evidentierii  avantgelor identificate, cu precizarea
factorilor ce pot afecta drurile de vdori pe cae sunt condruite rationamentele. Termenii de
compardie des vor fi, pe ca poshil, din Serainformatiilor publice, verificabile.

2.4.3.4. Formularea concluziilor

Formularea concluziilor se va face intr-o forma concisa, dar suficient acoperita informationa. Se
recomanda ca dructura capitolului in care se formuleaza concluziile sa permita citirea indepen
denta. Tn acest sens, continutul minimal poate fi urmatorul:

— natura proiectului de af aceri

— locul unde e gplicad in folosul cui

—cineil golicas cu ceresurse

— conditiile tehnice s tehnologice favorizante

— agpecte esentide privind piaas comercidizarea

— edimai de principador fluxuri finendare relevante pentru proiect (venituri, profit, dividende,
invedtitii etc.)

—evaduareariscurilor 9 principaee masuri de prevenire

— propunerea privind vdorificarea proiectului, incluzénd prezentarea riscurilor principde g
recuperarea de catre finantator ainveditiilor.

2.5. Managementul prin proiecte

2.5.1. Caracterizarea managementului prin proiecte

Crederea rolului produsdor, tehnologiilor 9 serviciilor noi in asgurarea unor activitati economice
profitebile, reflectata in amplificarea activitatilor de cercetare-dezvoltare din societati comercide s dte
dructuri organizatorice, impune o serie de cerinte noi in fata managementului acestora. Ca urmare, n
conceperea S redizarea procesului de management intervin modificari menite sa asgure conceperea s
asmilarea rapida de noi produse, tehnologii, servicii etc. Tntre dementele nou aparute se detaseaza
ssemul managementului prin proiecte, modaitate specifica de adaptare a conducerii la amploarea s
ritmul actua de manifestare a progresului tehnico-diintific § competitiel globdizate. [38]

Managementul prin proiecte s defineste ca un Sstem de management cu o durata de actiune
limitata, cd ma adesea citiva ani, conceput in vederea solutionarii unor probleme complexe precis
definite, cu un puternic caracter inovationd, care implica goortul une largi game de divers
Soecididi, din subdiviziuni organizatorice diferite de acdeias  dructuri  organizatorice,  integreti
temporar Tntr-0 retea organizatorica autonoma, paralela cu structura organizatorica formaa

Proiecte de succes conduc la companii de succes structurate pe proiecte cu un management prin
proiecte adecvat.

Caacteridicile esentide ade unui proiect in cazul in cae intr-o dructura organizatorica se
utilizeaza managementu prin proiect sunt urmatoarele:

?? rezultaiul find @ unui proiect ese o unitate sau un numar mic de uniteti, in opoztie cu
productia de masa sau de serie mare caracterizata prin cantitati apreciabile din fiecare produs a
gama sortimentale. Folosnd rezultatul unui proiect, se poate trece la productie de masa sau serie
mare cu anumite adaptari pecifice;

?? In generd, nu exida decit un cumparator S un beneficiar find pentru produsul a carui
redizare se urmareste prin proiect, Stuatie radica deosebita de cea exigenta in cadrul productiel de
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masa, sie mare, mijlocie sau mica; ulterior produsul rezultat a proiectului poate capata o
dezvoltare la scaralarga cu adaptarile cuvenite.

?7? maeidde 3 produsde utilizate sunt foate diversficate, de unde rezulta neceStatea ca,
frecvent, pe parcursul proiectului sa se efectueze cercetari gplicative de caror rezultate sa se
integreze in ansamblul proiectului in curs de redizare;

?? divardficarea 9§ complexitatea problemeor implica gportul unui numar de cadre de diferite
goeciditati care, in mod obisnuit, 19 defasoara munca in ma multe compartimente de sructurii
organizatorice respective;

?? spre deosebire de productia curenta, dezvoltarea unui proiect este temporara, un obiectiv
magor reprezentindu-l insas reducerea la maximum a durael de redizare 9 implementare c& mal
rapid pe piata a produsului sau serviciului care rezultadin proiect;

?? data fiind importanta resursdor umane, materide s financiare implicate n redizarea proiec-
tului este necesara Stabilirea cd ma detdiata, Tn avans, a operdiunilor S termendlor de executare;
noutatea 9 diverdtatea problemeor, evolutia dinamica 9 intensa a pietel, dificultatile 9 redrictiile
temporde fac extrem de dificila intocmirea de planuri S programe redise detdiate pe termen lung,
ceea ce s reflecta 9 Tn necesitatea adaptarii lor in functie de evolutia redizarii proiectului;

?? proiectul impune condituirea unor forme organizatorice temporare ce functioneaza parad
cu dructura organizatorica de baza a intreprinderii.

2.5.2. Variante organizatorice de management prin proiecte

Vaiantde organizatorice cu care lucreaza managementul prin proiect depind de o serie de
parametri, dupa cum urmeaza:

— amploarea proiectul ui;

— noutatea proiectului;

— perioadade redizare a proiectul ui;

— numarul 9 potentidul personaului societatii sau Structurii organizatorice,

— digributia specididtilor in subdiviziunile organizatorice;

— caacteridicile dimatului de munca;

— personditatea managerului de proiect.

Reflectarea multiple conditionari a organizarii managementului  prin  proiecte 0 reprezinta
vaiade modditati organizatorice adaptabile.  Tn  functie de caracteridicile organizationae
principale, acestea se pot divizain trel variante organizatorice:

— managementu prin proiecte cu responsabilitate individuaa;

— managementul prin proiecte cu stat mgor;

— managementul prin proiecte cu sructura mixta.

Oricare din aceste variante organizatorice implica exisenta 9 functionarea unel dructuri  organi-
zatorice pardele cu dtructura organizatorica formaa a societatii respective, Stuatie ce da consstenta
organizarii de tip matriced. Aceasta dtructura organizatorica pardela are 0 durata de viata limiteta,
ce coincide cu perioada solicitata de redizare a proiectul ui.

a. Management prin proiecte cu responsabilitate individuala

Managementul pe baza de proiecte cu responssbilitate individuda se caracterizeaza prin
aribuirea ntregii  responsabilitati pentru derularea proiectului unel Singure persoane, care asigura
inreega munca de coordonare. Pentru redizarea proiectului, managerul acestuia se Sorijina pe
responsabilii desemnati pentru efectuarea actiunilor implicate in compartimentele societatii.

Aces mod de organizare a managementului prin proiecte prezinta avatgee reducerii la
minimum a chdtuidilor cu personaul g folosrea experientel lucratorilor S specidigtilor societatii.

Concomitent, managementul prin proiecte cu responsabilitate individuda ae S dezavantge
mgore. Persondul pus la digpozitie de compartimente nu este intotdeauna de cdlitate corespun-
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zatoare, cunoscuta fiind tendinta ca persoandle de conducere sa se dispenseze cu prioritate de
cadrdle ma putin pregatite sau insuficient de sirguincioase. Alt dezavantgy congta in nedegrevarea
corespunzatoare a personaului implicat n redizarea proiectului de efectuarea sarcinilor precedente,
de unde § probabilitatea gorecidbila a neglijarii executarii sarcinilor aferente proiectului. Dat fiind
aceste dezavantge, acet mod de organizare a managementului prin proiecte este folodt intr-o
proportie mai redusa, de obice cand exista un persona foarte bun in Tnireprindere, care a mai
participat S laredizareadtor proiecte.

b. Management prin proiecte cu stat major

In cazul acestel modadlitati organizatorice, dirijarea ansamblului actiunilor implicate de redizarea
proiectului este asgurata de managerul de proiect, in colaborare cu un colectiv ce se ocupa in
excludvitate de aceasta problema, denumit colectiv de decizie-conducere. De retinut ca membrii
colectivului  efectueaza § 0 parte gorecidbila din actiunile implicate de proiect. Pentru efectuarea
cdorldte actiuni se gpdeaza la gutorul specididilor din compatimentde societatii, desemnati Tn
prealabil de conducerea acestela.

Cdlitatea rezultatdlor obtinute depinde intr-o masura gpreciabila de competenta colectivului
gpecid condtituit pentru managementul prin proiecte. I1ded este ca in colectiv sa fie atrase cadre atét
din socigtate, ca s din afara ei. Specididii din Structura organizatorica cunosc mai bine problemee
9 potentidul unitatii, Tnsa ede poshil sa fie ma subiectivi in munca depusa, ma dispus pentru
latura de rutina a ectivitetii § ma putin pentru latura inovaionda Specididii din afara unitatii
prezinta avantgede unel abordari obiective, posedarii dtor experiente, sendbilitatii Sporite pentru
inovatie, dat fiind noul context in care actioneaza.

c. Management prin proiecte cu structura mixta

Aceadta varianta organizatorica congta in existenta conducatorului de proiect S a colectivului de
proiect, precum s Tntr-o retea organizatorica specifica

Reprezinta 0 Tmbinare a precedentdor tipuri de management prin proiecte, cumuland Tntr-o
anumita masura atét avantgee, ci I dezavantgede acestora La fd ca 9 precedenta modditate
organizatorica, managementul prin proiecte cu structura mixta este utilizet cu o frecventa ridicata

Pentru aredliza structura organizatorica a managementului prin proiecte se recomanda urmatoarele:

— colectivul de proiect conlucreaza cu specididii din compatimentde functionde S opera
tionde de societdii;

— conducatorul de proiect conlucreaza cu conducatorii compartimentelor functionde S opera
tionde carora le sunt subordonati nemijlocit specididtii implicati in reglizarea proiectului;

— definirea generala a proiectului, ceea ce include in principa, precizarea obiectivelor urmarite,
dabilirea amplorii  proiectului 9 subdiviziunilor organizatorice implicate in redizarea <3,
evidentierea zondlor deicate unde trebuie actionat cu prudenta s formarea criteriilor pentru
gorecierearezultatedlor finae;

— definirea organizatorica a proiectului, ce s refera la dabilirea tipului de organizare utiliza,
ntocmirea lige principaldor sarcini, competente S responsabilitati  pentru manegerul  proiec-
tului 9 componentii echipel de proiect, Sabilireamarimii § componentel statului mgor etc.;

— desemnarea managerului  proiectului, a responsabilitatilor subcolectivelor componente s a
celorlalte persoane care vor participa le realizarea proiectulu;

— pregatirea cimatului  pentru implementarea managementului  prin  proiecte prin  prezentarea
noului 9sem 9 a avantgdor sde tuturor componentilor compartimentdlor implicate; o atentie
mgora se acorda discutarii cu sefii subdiviziunilor organizatorice ae Tntreprinderii in vederea
convingerii lor de utilitatea proiectului S de necestatea redizarii lui;

— implementarea managementului prin proiecte prin trecerea la redizarea obiectivelor prevazute
S exercitarea sarcinilor, competentelor s responsabilitatilor participantilor la proiect;
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— dabilirea modditetilor de control ce urmeaza a fi utilizate pe parcursul redizarii proiectului
diferentiat, pentru verificarea timpilor de executie, a chdtuidilor 9 a rezultaelor patide g
finde.

2.5.3. Etapele managementului prin proiecte

Avand in vedere paticularitatile prezentate ma sus, & pun in evidenta urmatoarele etepe de
desfasurare a managementului prin proiecte:

|. Definirea proiectului

Proiectul foarte complex, de naturainovationala, se defineste din mai multe puncte de vedere:

— precizarea principaeor obiective

— determinareaamplorii proiectului

— precizarea componentelor dructurale implicate in redizarea proiectului  (posturi, comparti-

mente functionde S operationale etc.);

— dabilireacriteriilor de gpreciere arezultatelor finae.

I1. Desemnar ea conducator ului de proiect

Managerul de proiect ae 0 misune extrem de importanta pe intervaul de timp solicitat de
redizarea proiectului. De aceea @ trebuie sa raspunda unor cerinte de competenta profesonda s
managerida, Tn sensul posedarii de cunodinte de speciditate solide, precum s de cunodtinte, calitat
9 gptitudini manageride corespunzatoare.

[11. Stabilirea colectivului de proiect

Colectivul de proiect, dcatuit din specidigti cu pregatire diversa, recrutati din compartimentele
socigdii 9 din afara acesteia, ae un rol decisv in redizarea proiectului, de unde neceStatea
implicarii nemijlocite a conducatorului de proiect n condtituirea sa

Componentii acedtuia trebuie sa faca dovada unor cunodinte, cditati 9 aptitudini profesonde
deoschite. Nu vor lipg ingineri, economigti, sociologi, dte tipuri de specidigti necesari, In functie
de tipul proiectului, tehnicieni, madri 9§ muncitori, ingsténdu-se la nceputul proiectului pe aportul
specididilor in cercetare- proiectare s, spre findizarea acestuia, pe contributia practicienilor.

V. Alegerea variante organizatorice

Alegerea unea sau dteia din variantele organizatorice de management prin proiecte se redizeaza
n functie de
amploarea proiectului;
intendtatea inovationda a aceuia;
durata de redizare;
volumul S complexitatea procesdlor de munca solicitate;
volumul, complexitatea s divergtatearesursdor anggate;
competenta profesonda s managerida a persondulul societdii;

V Precizarea modalitatilor de control

Pe parcursul redizarii proiectului se gpeleaza la urmatoardle modalitati de control:

?7? controlul incadrarii in termendle intermediare S finde deredizare;

?? controlul economic (incadrareain cogturi);

?? controlul de cditate (exhaustiv sau selectiv).

V1. Realizar ea proiectului

Ede etapa in care sunt combinate resursde maeride, financiare 9 umane docate redizarii
proiectului, Tn contextul organizatoric Specific versunii de managemen.

Sunt derulate lucrarile solicitate de proiect S operationdizate cunogtintele, cditatile s aptitudi-
nile managerului de proiect, cat 9 de specididtilor colectivului de proiect.

VII. Finalizarea proiectului s dizolvarea echipe de proiect

Tn find se evaueaza rezultatele obtinute, se compara cu obiectivele proiectului, iar managerul de
proiect adopta conduita motivationda ce se impune, Tn sensul dimularii sau sanctionarii  celor

3IIII
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implicati nemijlocit Th derularea proiectului. Se trag concluzii pentru desfasurarea unor activiteti
viitoare in cadrul societatii § h cadrul ator proiecte.

Dupa aceasta, colectivul de proiect se dizolva, specididtii acestuia reluandu-S locul Tn Structura
organizatorica a societdtii.

2.5.4. Avantajele utilizarii managementului prin proiecte

Sgemul de management pe baza de proiecte prezinta multiple avantge, in specid raportate la
problemele cu un tot ma pronuntat caracter complex 9 inovationa cu care organizatiile contem-
porane se confrunta

Experienta a demondtrat ca managementul pe baza de proiecte reprezinta cel ma adecvat cadru
pentru rezolvarea problemelor de acest tip, dificil de abordat cu gjutorul abordarilor de management
de tip clasc. Nu intAmplator, acest sstem a fost conceput S utilizat pentru prima oara de NASA n
redlizarea rachetel spatiae pentru misiunea APOLO.

Se pun Tn evidenta urmatoarele avantgje:

poshilitatea rezolvarii unor probleme complexe, in intervde de timp mult ma reduse
comparativ cu versuneaclascas cu rezultate economice superioare;

promovarea. ung gtructuri  organizetorice de tip matriced, favorizante schimbarii 9 eficientel
organizationde;

feclitarea contactdor de <speciditate (tehnice, diintifice, manageride) intre  componentii
echipeg de proiect S intre acedtia 9 cealdti secididi a societatii respective s de dtor
Soci etati;

crearea unor premize favorabile pentru formarea de manageri profesionidti.

Managementul prin proiecte reprezinta un cadru dintre cde ma propice pentru descoperirea s
formaea de manageri dinamic, competenti 9 adgptabili cerintdor une  piete concurentide
dinamice 9 globdizate.

2.5.5. Dezavantajele utilizarii managementului prin proiecte

Se pun n evidenta urmatoarde:

dificultatea selectiel managerilor de proiect buni s a convingerii lor sa 9 asumeriscurile

impuse de proiect, cat s ariscurilor profesionae pe care acest sstem leimpune;

goaritias manifestarea unor duble subordonari de specidistilor implicati in redizarea

proiectului, aceagtafiind, de dtfe, o limitaaorganizarii de tip matriced;

goaritia unor fenomene de nesincronizare a componentelor organizatorice Specifice manage-
mentului prin proiecte;

goaitia de gtuati conflictude intre compatimentede implicate in redizarea proiectului 9
componentii  colectivului de proiect sau managerul de proiect. Acedte Studii conflictude se
manifeta in legatura cu cditatea specididilor § a informdiilor puse la digoozitia colectivului
de proiect, precum S cu rgporturile derulate pe parcursul redizarii proiectului intre Structura
organizatorica formaa 9 dructura organizatorica a societatii virtude care utilizeaza manage-
mentul prin proiecte.
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2.6. Autoevaluarea si evaluarea proiectului

2.6.1. Elemente de principiu privind autoevaluarea
propunerii de proiect

91

Autoevaluarea propunerii de proiect are drept scop o verificare preliminara de catre consortiul
proiectului a indeplinirii unor conditii minimale pentru ca proiectul aflat Tn Sare de propunere sa fie
digibil § sa sa indeplineasca conditiile pentru a fi adizat de catre <Sructura finantatoare. Se
prezinta ma jos principalde caracteristici care vor fi andizate. Daca la 0 singura intrebare este un
ragpuns negetiv, propunerea de proiect nu indeplineste conditile minimae g trebuie refacuta la
domeniul respectiv.

a) Obiective

?

Sunt prezentate € ementele cantitative pentru atingerea
progresului estimat Tn proiect (obiective, rezultate anuae)?

b) Planul delucru

?

Sunt pachetele de lucru s fazde clar definite; sunt metodele de
lucru clar prezentate?

Exigta o digtributie clara a responsabilitatilor pentru pachetele
delucru g9 faze?

Sunt raportarile prezentate in concordanta cu planul de lucru d
proiectului?

Sunt rgportarile prevazute in concordanta cu efortul implicat in
cadrul proiectului (cel putin un rgport pentru fiecare faza)?
Sunt eementele de referintaidentificate S permit identificarea
claraarezultatelor de obtinut?

Sunt luate Th considerare Tn mod suficient rezultatele ator
proiecte nationde / internationale in curs de derulare sau
terminate?

Activitatile prevazute sunt in conformitate cu normetivele
europene s internationae existente sau care sunt prevazute a se
dezvolta?

Daca activitatile prevazute in cadrul proiectului vor afecta
puternic conditiile de munca, mediul socid S ecologic, sunt
aceste probleme luate destul in considerare?

Sunt prezentate organigramele PERT s GANNT?

¢) Managementul Proiectului

?

Este adecvata g eficienta schema de management propusa
pentru proiect?

Sunt prevazuti conducatori pentru pachetele de lucru s au
responsabilitati bine definite?

Exiga suficienta justificare din punct de vedere d
competentelor persoanelor implicate in managementul
proiectului?

Sunt costurile pachetului de lucru pentru managementul
proiectului digtribuite Tn mod redist (max. 10%) ?

IDA| [NU
IDA| [NU
IDA| [NU
IDA| [NU
IDA| [NU
IDA| [NU
IDA| [NU
IDA| [NU
IDA| [NU
IDA| [NU
DA | NU |
DA | NuU |
DA | NU |
DA | NU |
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d) Exploatarearezultatelor
2  Sunt dar definite din punct de vedere d d valorii adaugeate fata [pA| [nu|
de produsdle existente, obiectivele produsului de redizat in
proiect cu identificarea posihililor utilizatori findi a
produsului proiectului S sansde lor de succes pe pietele tinta?

? Exista o cunoastere explicitaa pietelor potentide s a [pA| [nu|
concurentilor (scheme datigtice, andliza de piata etc.)?
?  Sunt descrise macanismele necesare pentru aasigura [pa| [nu]

exploatarea rezultatelor proiectului sunt de un produs pe
candee de digributie de partenerilor?

2 Expliciteszadar planul de exploatare modul de implementare [pa| [nu|
d rezultatelor proiectului in cadrul strategiei companiilor
consortiului utilizénd un plan tehnologic de implementare?

2 Sunt luate in considerare in mod adecvat drepturile de [pa| [nu|
proprietate intelectuda asupra rezultatel or proiectului?

€) Diseminar ea infor matiilor
? Exista o descriere claraa activitatilor de diseminare ainfor- | DA |NU
matiilor (metode fologite, cai de diseminare, evenimente stiinti-
fice, publicatii, tehnologiainformetiel, transfer tehnologic etc.)?

2.6.2. Elemente de principiu privind
evaluarea propunerilor de proiecte

Etapa de evaluare a propunerilor e proiecte este deosebit de importanta, intrucét de ea depinde
exigenta proiectului 9 trecerea Iui din faza de propunere de proiect in faza de proiect cagtigat, deci
care se vaderula. Tn decursul etapei de evaluare se studiaza aprofundat fiecare aspect a proiectului.

Se pun Tn evidenta urmatoarele etape de evauarii unui proiect:

a) autoevauarea Tnainte de Tnceperea propunerii de proiect — daca proiectul abordeaza Tn mod
sructurd o tema care poate fi citigatoare (consortiul proiectului)

b) autoeval uarea dupa intocmirea propunerii de proiect (consortiul proiectului)

C) evauarea prepropunerii proiectului (finantator)

d) evduaea dighilitatii proiectului; conditi  minimae de admitere (finantator, experti
independenti)

€) evauarea tehnica a propunerilor de proiect digibile (finantator, experti independenti)

f) rapoarte de evauare (finantator, experti independenti)

g) evauarea financiara a propunerilor de proiect digibile (finantator, experti independenti)

h) rapoarte de eva uare (finantator, experti independenti)

i) selectarea propunerilor de proiect cagtigatoare (finantator)

J) negocierea s contractarea proiectelor (finantator — consortiu proiect)

Operatiunea de evauare se face, de regula, de catre finantator cu asistenta de specidlitate (banci, in-
ditutii de consultanta, evaluatori recunoscuti etc.). Propunerile de proiecte se evalueaza de catre 3 ex-
perti independenti selectati din baza de date a finantatorului pe baza unor criterii specifice programului.

Criteriile 9 procedura de evduare sunt detdiate de obica Tn documentele prezentate pe pagina
web afinantatorului.

Rezultatdle evduarii vor fi comunicate de catre finantator dupa gproximativ 3 luni de la termenul
limita de depunere a proiectelor.

Laevauarea proiectelor sunt luate in congderare urmatoarde 5 criterii de principiu:

1. Cditaeadiintificad tehnicas inovarea

2. Vdoareaadaugatas contributiala politicile structurii finantatoare.
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3. Contributiala obiectivele socide.

4. Dezvoltareaeconomicas perspectivele diintifico-tehnice.

5. Resurse, parteneriat § managemen.

In manuaul de evauare a programului S subprogramului exista o grila de evauare spedifica
pentru fiecare subprogram in parte s pentru tipul de proiect propus.

Criteriile de evduare sunt ponderate diferit la fiecare subprogram.

Evaluarea trebuie sa acopere de obicel sase aspecte din proiect: tehnic, economic, comercid,
financiar, gestionar 9 organizatoric.

Tn domeniul tehnic se dtabileste cu certitudine ca toate solutiile andizate s propuse d utilizat au
facut obiectul unui studiu aprofundat S ca au fost retinute numai solutiile tehnice adecvate.

Proiectele tehnice propuse sunt andizate sub aspect economic, intr-o forma definitiva, pe baza
raportului costuri — beneficii; o agtfd de andiza seface d in faza pregdtirii proiectului.

Cu prilgul andizel definitive a solutiilor tehnice, sub agpect economic, se cauta S Sabilirea
relatiel optime a proiectului cu programul globd (national, a Comunitatii Europene eic) de
dezvoltare, mal exact, se observa daca sectoarele pentru care se acorda finantarea au o prioritate
ridicatain dezvoltarea economicaatarii sau a structurii interstatale respective.

Aspectul comercid prezinta importanta pentru Tntreprinderile producatoare. Tn acest caz, se
dudiaza dementde proiectului privind negocierile de vanzare-cumparare, cererea pentru produsul
ce s va fabrica, evolutia pietel de defacere 9 a celel de aprovizionare cu materii prime, forta de
munca etc.

Vinzarea 9 comercidizarea produsdor trebuie sa vizeze locdizarea piete de desfacere,
competitivitatea anticipata tinand seama de producatorii  exigtenti, potentidi, locdi sau  draini,
veniturile din véanzarile anude etimate din produse S savicii, codurile anude edimate din
promovarea varzailor s din comercidizare.

Aspectul financiar d proiectului este dréns legat de cd comercid, @ comportand doua laturi
digincte andiza prin prisma finantatorului 9 dabilirea masurii in care poate fi acoperita cu
Tmprumuturi vaoarea proiectul ui.

Evduarea financiara se face pentru a vedea daca proiectul este suficient de rentabil pentru
finantator, daca se obtine profit.

Evauarea financiara se face in doua etape:

Prima etgpa (studiul de fezahilitate) congta intr-o andiza financiara sumara, ce se face cu ocazia
identificarii proiectului, pentru a facilita degerea solutiel de fabricatie 9 a echipamentdor necesare.
Andiza vizeaza degerea cde ma bune vaiante de proiect, ih urma comparaii  varianteor
concurente, pe baza une aprecieri pertinente a vdorii intrinseci a finantarii, Thainte de a s«
introduce obligatiile financiare 9 fiscae.

A doua etgpa conda in andiza financiara detdiata (planul de afaceri), ce s face cu ocazia
eaborarii definitive a proiectulul sau a forme finde a acestuia Ea are scopul de a releva
rentabilitatea capitdurilor invedtite de finantator, delimitand resursde proprii de cde Tmprumutate.
De daa aceasta s iau Th condderare dobéanzile de la Timprumuturile bancare, impozitdle pe profit,
taxele vamae etc.

In andiza gedtiunii se au in vedere competenta echipei de proiect care va asigura ulterior
gestiunea, precum S competenta societatii n structura careia se afla echipa de proiect.

In andiza structurii administrative a echipe se cere ca ea sa aba 0 anumita autonomie pentru
adminigtrarea afeceii.

Dupa terminarea eva uarii, comisia de evauare intocmeste raportul de evauare.

Conform standardelor profesionae, un evaluator este 0 persoana cu o buna reputatie care:

a) A obtinut o cdlificare corespunzatoare de la o inditutie de Tnvataméant / indtruire recunoscuta
sau o cdificare universtara echivalents;

b) Are 0 experienta corespunzatoare 9 este competent sa evalueze proiectul Tn domeniul sau de
activitate.

Tn afara acestor conditii care asiguraintrarea liberain cadrul profesie, evaluator poate fi:

— 0 persoana care este membru deplin a unel asociatii profesonale recunoscute, ce se ocupa cu

evauarea proiectelor;
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— 0 persoananomindizata de o autoritate cu statut echivaent.

Standardele profesonade recunosc urmatoarele pozitii de evaduatorului, Tn raport cu consortiul

unui proiect:

— consultant — ede cea ma intdnita Stuatie 9 anume cand un partener anggat intr-un proiect
solicita 0 opinie cdificata din partea und societati sau a unel persoane pecidizate cu privire la
valoarea proiectului care sa condtituie baza de negociere. Tn acest caz, rezultatul poate fi 0 eva-
luare subiectivaintrucét evaluatorul ar putea satina cont de interesde consortiului / clientului sau.

— arbitru — aunci cand evaluatorul este solicitat Smultan, pe aceasta pozitie, de toti partici-
pantii la proiect. Tn acest caz, rezultatul va fi o evauare obiectiva, n sensul ca evaluatorul va
tine cont de interesde tuturor partenerilor, chiar daca acestea sunt contradictorii.

— expert neutru (independent) — atunci cand evauatorul este solicitat de o indtanta judeca
toreasca sau dta inditutie cu Satut echivdent (autoritate financiara finantatoare, o dtructura
organizatorica de directionare a cecetarii 9 dezvoltarii, autoritate fiscda) sa evdueze un
proiect ce condtituie obiectul unei cauze legale, fiscde sau de cercetare-dezvoltare. Tn acest
caz, rezultatul va fi o evauare independenta, in sensul ca evaduatorul nu va tine cont de inte-
resde niciungadin parti.

2.6.3. Criterii, mod de evaluare si selectare
a propunerilor de proiecte

Evauarea propunerilor de proiecte se face pe baza criteriilor de evaduare, care sunt:
— criterii generale de evaluare, vaabile pentru toate tipurile de proiecte;
— criterii specifice de evauare, stabilite pe tipuri de proiecte.

2.6.3.1. Criterii generale de evaluare

1. Conformitatea cu continutul tematic / obiectivele scoase la competitie

2. Credibilitatea 9 fezabilitatea proiectului:
Calitatea managementului de proiect:

— experientas competenta conducatorului de proiect: diintifica, tehnica, managerida;

— organizarea s planificarea proiectului: structura, etape s resursele necesare;

— claritatearesponsabilitatilor, coordonarea s cordlareaintre parteneri;

— metode, indicatori 9§ proceduri pentru monitorizarea redizarii 9 evaluarea rezultatelor;
Competenta echipel de lucru:

— nivel depregatire S experienta corespunzatoare S necesararedlizarii proiectul u;
Asigurarea resurselor materiale s financiare necesare realizarii proiectului:

— partenerii saabadotarea (baza materida@) necesaras suficienta pentru redlizarea proiectului;

— patenerii sa aba pogbilitatea utilizarii 9 dtor baze materide la dte organizatii economice s

/ sau indtitutii;

— credibilitatea financiara a unitatilor participante.

3. Andizas evauarea codturilor

— Niveul codturilor totae, de etapa, pe activitati etc.

— FEficientacodturilor / rezultate.

2.6.3.2. Criterii specifice de evaluare

1) Calitatea stiintifica / tehnica a propunerii

— gradul de noutate / modernitate asolutiel propuse;

— caracterul de originditate a propunerii 9 rgportarea la proiecte nationale / europene conexe
(cordlarea / excduderea rduarilor sau suprapunerilor cu proiecte smilare, redizate prin finantare din
fonduri publice nationde / europene);
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— contributia proiectului la dezvoltarea domeniului / domeniilor vizate;

— caracterul multidisciplinar d activitatilor de cercetare cuprinse n proiect;

— gradul de noutate / originditate a solutiilor, metodelor S instrumentelor de lucru propuse;

— nivelul parametrilor de performanta s cditate ai solutiel propuse;

— gradul de conformitate cu cerintdle reglementarilor 9§ Standardelor corespunzatoare de nive
european sau internatoina (caitate, mediu, risc etc.);

— planul de exploatare s / sau difuzare arezultatelor.

2) Beneficii economice dir ecte estimate pentru agentii economici participanti (potentialii

producatori / utilizatori):

— contributia previzibilala imbunatatirea pozitiel pe piata a unitatilor economice participante;

— contributia previzibila la creterea performantelor S competitivitatii - unitatilor  economice
participante;

— crestereacifrel de afaceri 9 aprofitului;

— cresterea capacitatii proprii de proiectare-dezvoltare de produs,

— dezvoltarea capacitatii tehnologice S cresterea productivitatii;

— dezvaltarea cunogtintelor 9 gptitudinilor S cresterea competentel tehnice a persondului;

— modernizarea / perfectionarea metodelor de organizare a productiei § a celor de docare §
utilizare aresursdlor umane S materide;

— dlingerea tandarddor internationde de cditate S de mediu.

3) Impactul economic, social s asupra mediului

4) Criterii privind activitatile structur ale (daca este cazul, optional in functie de finantator)

— proiect de mare complexitate;

— vaorificarea directa a unor solutii existente, dezvoltate S testate anterior;

— redlizarea proiectului Tn termen c&t mai scurt;

— participarea’in asociere a colectivelor de cercetare din inditute S universitati;

— atragereain proiect atinerilor cercetatori S pecididti;

— exigenta s promovarea colaborarilor internationale n prijinul redlizarii obiectivelor proiectului.

5) Contributia la eficientizarea utilizarii resurselor umane s materiale in scopul realizarii
obiectivelor proiectelor:

— optimizarea schimbului de observatii intre participantii la program;

— identificarea 9 docarea optima aresursdor umane s materiae;

— cordlarea s Sncronizarea activitetilor desfasurate n program.

6) Impactul asupra mediilor stiintific, tehnologic, economic

— dimularea formarii de nuclee/ retele de competenta fiintificas tehnologica;

— perspectiva de dezvaltare Th continuare a cercetarii in domeniu;

— cresterea capacitatii de absorbtie a mediului economic: perspectiva de vdorificare arezultatelor.

7) Perspectiva formarii denoi parteneriate

8) Calitatea facilitatilor g serviciilor oferite

9) Contributia facilitatilor g serviciilor oferite larealizarea obiectivelor programului

10) Contributia facilitatilor s serviciilor oferite la dezvoltarea domeniului / domenilor de
cer cetar e-dezvoltare vizate de program (pe plan intern, pentru integrarea pe plan international)

2.6.3.3. Modul de evaluare a propunerilor de proiecte

Evauarea propunerilor de proiecte se face pe baza criteriilor de evduare generde s specifice
dabilite.

Formulardle de evduare vor fi conforme cu sructura-cadru a fise de evaluare specifica
fiecarui tip de proiect, data ca modd demondrativ in Tabelul 2.1.

Sdectarea propunerilor se face n ordinea punctgjului obtinut pe baza criteriilor de evaduare.
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Punctaj maxim

1. Conformitatea cu continutul tematic / obiectivele scoase la competitie 5
2. Credibilitatea s fezabilitatea proiectului 20
Calitatea managementul ui de proiect 8
— experientasi competenta conducatorului de proiect: 2
stiintifica, tehnica, manageriala
—organizareasi planificarea proiectului: structura, etape si 2
resursele necesare
— organizarea parteneriatelor: claritatea responsabilitatilor, coordonarea 2
s corelareaintre parteneri
— metode, indicatori si proceduri pentru monitorizarearealizarii s 2
evaluarearezultatel or
Competenta echipei delucru 6
—nivel de pregatire si experienta corespunzatoare si necesara realizarii
proiectului
Asgurarearesursdor materide s financiare necesare redizarii proiectului: 6
— dotare (baza materiala) necesara pentru realizarea proiectul ui; 2
— acces laalte baze materiale, laalte organizatii economice si / sau institutii 2
— credibilitatea financiara a unitatilor participante: bonitate, resurse 2
financiare pentru proiect
3. Analiza s evaluarea costurilor 5
— Nivelul costurilor totale, de etapa, pe activitati etc. 2
— Eficienta costuri / rezultate 3
4, Calitatea stiintifica/ tehnica a propunerii 30
— gradul de noutate / modernitate a solutiei propuse 3
— caracterul de originalitate a propunerii si raportareala proiecte nationale / 5
europene conexe (corelare / excludereareluarilor sau suprapunerilor cu
proiecte similare, realizate prin finantare din fonduri publice nationale /
europene
— contributia proiectului la dezvoltarea domeniului / domeniilor vizate 3
— caracterul multidisciplinar a activitatilor de cercetare cuprinse n proiect 3

— gradul de noutate / originalitate al solutiilor, metodelor, instrumentelor de 3
lucru propuse

— nivelul parametrilor de performantasi calitate ai solutiei propuse 5
— gradul de conformitate cu cerintele reglementarilor si standardel or 5
corespunzatoare de nivel european sau international (calitate, mediu, risc etc.)
— planul de exploatare si / sau difuzare a rezultatelor 3
5. Bene€ficii directe estimate pentru participanti 30
— contributia previzibilalaimbunatatirea pozitiel pe piataa unitatilor 10
economice participante
— contributia previzibilala cresterea performantelor si competitivitatii 20
unitatilor economice participante
— crestereacifrei de afaceri si aprofitului 2
— dezvoltarea capacitatii tehnologice si cresterea productivitatii 4
— dezvoltarea cunostintelor si aptitudinilor si cresterea competentei 4
tehnice a personal ul ui
—modernizarea/ perfectionarea metodel or de organizare aproductiei si a 3
celor dealocare si utilizare aresurselor umane s materiale
— atingerea standardel or inernationale de calitate si de mediu 3
6. mpactul economic, social si asupra mediului 10
— efecte Tn acord cu politicile guvernamental e de dezvoltare economicasi 5
sociaa
— sustinereapoliticilor de mediu 5
Total 100

Tabelul 2.1. Fisa de evaluare a proiecteor; structura-cadru (model demonstrativ).
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2.7. Realizarea, controlul si monitorizarea proiectului

2.7.1. Controlul si monitorizarea proiectului

Din punct de vedere d managementului proiectului, informatia este acea data care aduce un plus
de cunoastere 9§ serveste pentru luarea une decizii sau pentru redizarea obiectivelor proiectului
prin actiunile care urmesza afi redizate.

Informatia de control are capacitatea:

?? de a contribui la reducerea incetitudinii in viitor. Strategia adessa pentru redizarea
proiectului (atingerea obiectivelor stabilite) cauta sa adune, sa prelucreze, sa opreasca informatia
din trecutul indepartat, apropiat sau imediat. Informatia tratata va crea cunodintele care vor da la
baza noilor scenarii;

?? deainfluentadeciziad consecintde d;

?? deaadguraevidentaconsumurilor S costurilor ocazionate de desfasurarea activitatilor.

Pentru a asgura adaptarea 9 perfectionarea continua a metodelor S procededlor de management
ede necesar ca informatile referitoare la rezultatde aplicarii decizilor sa se intoarca la organul
emitent, cu dte cuvinte, sa se asgure o bucla cu circuit inchis a fiecarel activitati a proiectului. Nu
trebuie sa se intreprinda nici 0 actiune fara poshilitate de control. Ma mult, criteriile dupa care se
efectueaza controlul trebuie sa fie dabilite inca de la inceputul proiectului. Informatiile de control
trebuie sa gunga direct la persoanele responsabile pentru ca acestea sa poata aprecia eficacitatea
metodelor utilizate S sa propuna masurile menite sa duca laimbunatatirea lor.

Lansarea informatial trebuie facuta pe baza une drategii coerente care trebuie sa aiba in vedere
cd putin urmatoarele e emente:

a. Dece secer informatii S cu cine se obtin?

Intr-o succesune de etape de proiectului, iesrea unel etgpe devine intrare pentru etapa
urmatoare, setul de resurse 9 activitati aflate in interactiune transformaintrarile in rezultate.

Gedtiunea necorespunzatoare a informetiel  provoaca pierderi de timp 9 de bani, precum 9
incidente negétive asupra productivitetii proiectului. Prin stabilirea parametrilor de proces adecvati
g incduderea lor n planificarea obiectivelor proiectului, se pot identifica 9 corecta abaterile, n
acest fd punéndu-se bazele perfectionarii permanente a proiectului.

Exiga numeroase surse de coduri inutile s unul din obiective este de a le gettiona astfel incét
ele safiediminate. Printre cauzele cele mai frecvente generatoare de costuri sunt:

?? lipsadeinformatii relativ la preturile piesdor, materideor, servidiilor;

?? proasta exploatare a ideilor. Sub presiunea termenelor de respectat, responsabilii activitatilor
tind sa aplice prima solutie vaabila, indiferent care 1i este pretul. Spiritul creativ nu este pus 1n
totditate la contributie pentru a cauta solutii care s-ar putea dovedi de cditate ma buna la un pret
ma mic;

?? elaborarea de solutii grabite (precipitate) pentru a remedia o problema de moment sau o
dificultate particulara 9 nerevenirea asupra corectarii solutiei;

?? eorile specididilor. Specidizarea prea accentuata duce la degerea de solutii iredizabile din
punct de vedere economic (echipamente prea costistoare, materiae scumpe g dificil de achizitionat).

b. In cit timp?

Pentru ca proiectul sa avanseze, minimizand riscurile care pot aparea pe parcursul derularii luli,
este necesara identificarea clara a costurilor anggjate in proiect. Unul din instrumentele de asigurare
acontrolului fiecarel activitati este reprezentat de ,,regula buclgdor”, asacum arata Fig. 2.14.

Managerul proiectului trebuie:

?? safaca andize, plecand de la rezultatele obtinute pe fiecare activitate din cadrul etapel 9 sa
le compare cu obiectivde dabilite pentru a identifica eventuadde diferente s pentru diminarea
cauzdor lor; e
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Acegte actiuni intra in categoria masurilor preventive, cf. 1ISO 8402, prin care s intdege
actiuni intreprinse pentru Tnlaturarea cauzelor unor neconformitati posibile (dtudii nedorite), n
scopul prevenirii producerii acestora.

Masurile preventive pot fi privite sub doua aspecte. Pe de o parte, servesc la evitarea posibilelor
neconformitati, deci independent de defectele depistate deja, pe de dta perte, ele sunt generdizarea
modului de abordare pentru Tnlaturarea cauzelor neconformitetilor dga produse. Masurile
preventive nu se referanumai la produse/ servicii, ¢ 9 la proceduri, procese, management.

?? sa decida ce actiuni trebuie intreprinse pentru a reduce diferentde, in vederea diminaii
riscurilor ce ar impiedicaredizarea obiectivelor; e

Acede actiuni intra in categoria masurilor corective, cf. 1SO 8402, prin care se intelege: actiuni
intreprinse pentru Tnlaturarea cauzelor unor neconformitati produse (Studii nedorite), in scopul
prevenirii repetarii acestora.

?? sa evdueze pentru activitaile resante peformantde adeptate, riscurile  rezidude,
termenele, costurile; &5

?7? saveifice dacatoate documentde sunt lazi; e

?? saveifice vaiditatea modddor utilizate pentru previziuni 9 sa determine noi modde. &

De exemplu, informatiile contabile finde de unui proiect, referitoare la coduri, furnizeza o
importanta banca de date, pe baza careia se pot face studii comparative asupra costurilor estimate
pentru viitoarele proiecte. Acestea sunt utile, Tn specid pentru Tnregistrarile privitoare la numarul de
ore/lom.

La inceputul proiectului (Fig. 215) nu exita decd previziuni — preveniri prospective 9 la
dagtul proiectului nu sunt deca obsarvatii: intre cde doua, cuplul previziune — prevenire
progpectiva digpare progresv pentru a lasa din ce in ce ma mult locul observatiei d prevenirii
activein vedereatratarii 9 completarii informétiilor.

Tn aceagtafigura

— Previziunea permite sa te asguri ca proiectul avanseaza pe drumul ce bun pentru a ainge

obiectivul; este momentul estimarii costurilor.

— Prevenirea prospectiva permite smularea a ceea ce s va intdmpla daca un accident sau o

eroare, prevazuta sal nu, se va produce; este momentul prognozelor financiare.

— Redizarea permite sa te adguri ca produsul este conform cu previziunile s, In consecinta, cu

obiectivul gabilit;

— Prevenirea activa permite sa controlezi pentru produsul dezvoltat (prototipul sau Seria zero) ce

se vaintamplain cazul unui defect sau dabiciune Tn perioada de productie S comercidizare.

Tn amdliorarea permanenta a proiectului, vom avea astfd logica urmatoare:

— Prevenire = aimpiedicafenomenul sa se produca;

— Protectie = pentru cazul in care nu il putem impiedica sa se produca;

— Interventie = in cazul Tn care fenomenul se produce;

— Reparatie = repunereain functiune dupa accident.

Indiferent daca e vorba de adoptarea masurilor corective sau a celor preventive, se impune
Tntocmirea unui plan de masuri. Acesta trebuie saincluda ce putin urmatoarele puncte:

— problemaredasau potentida

— masura corectiva sau preventiva (ce)

— responsabilitatea (cine)

— termenul (panacand)

— monitorizarea (cine, cum)

— dabilirea eficacitatii (cine, cum)
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Previziune
Prevenire

t OBIECTIVUL PROIECTULUI Observatie

\2
Directia aeasa pentru atingerea obiectivului

v

Previziune

\/

Prevenire prospectiva

v
Redizare

Prevenire activa

Utilizare t

v

Retur deinformetie
v

Memorizareainformatiel pentru proiecte viitoare

Fig. 2.15. Schema generala de gestiune a proiectului

Se are’in vedere urmatorul principiu filozofic:

»Cine comite o eroare faraainlatura gpoi cauzele &, acomisdgas 0 adouaeroare.” (Confucius)
Dintre tehnicile de andiza s control de gestiunii proiectului, enumeram conform Tab. 2.2

Tehnici corective Tehnici preventive
Analizaliniei vizibilitatii Analizaliniei vizibilitatii
Analiza frecventa-relevanta Analiza aparitiei si efectelor erorilor
Diagrama cauza-efect (Ishikawa) Diagrama cauza-efect (Ishikawa)
Analiza Pareto Cumparari test (Silent Shopper)
Managementul propunerilor Managementul propunerilor
Audit intern Audit intern

Tabel. 2.2. Tehnici deanaliza s control al gestiunii proiectului.

c. Cu ceprecizie?

Laredizareaproiectului trebuie controlati permanent urmétorii indicatori economici:

??de pertinenta — corelarea, pe de 0 parte, a obiectivelor imediate (operational€e) cu mijloacele
anggjate 9, pe de dta parte, aredtrictiilor interne e proiectului cu cele externe.

Exemplu:

& eMijloacde financiare in rgport cu nivelul resurselor

= =Mijloacee financiare Tn raport cu nevoile uzude pe termen scurt

= =Mijloacd e financiare In raport cu nevoile uzuae pe termen lung.

?? de eficacitate — cordarea obiectivelor avute Tn vedere cu rezultatel e obtinute.
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Exemplu:

= #Redizarile propriu-zise In unitati de masurafizice

&seDuratele, n unitati de timp de redizare

& eCodurile, Tn unitati monetare stabile

?7?de eficienta — modul de cheltuire aresurselor cerute de redizarea proiectului.
Exemplu:

= =Mijloacd e financiare Tn rgport cu termenul de redizare

& #Resursde umane in rgport cu termenul de redizare

& eMijloacde financiare in raport cu rezultatele redizate

d. Remarci preliminare

??trebuie stabilite tipurile de informatii pe care vrem sale tratam S in ce ordine;

??trebuie comparate fenomenele comparabile. Nu trebuie amestecat ,mare’ cu ,mic’, ,tare’ cu
SCE o

??trebuie eiminate mijloacde care pot creainfluente fase;

?7?trebuie normdizate anumite reprezentari grafice;

??trebuie reinventate metode de andliza s control.

e. Cee7 principii pentru informarea vizuala asupra proiectului

Elementu cheie d tranderului de informaie 1 reprezinta suportul pe care se trangmite
informatia. De aceea trebuie avute Tn vedere 7 principii de baza in trangmiterea informatie cu
privire laactivitatile proiectul ui:

& g saasociezi faptele de naturi diferite, n rgport cu ilul destinatarului informaii;

& te asgurade coerenta scarii variabilelor pentru a evita devidiile de interpretare vizuaa;

eTrebuie sa fii prudent in interpretarea une medii. Aceeda este adesea un factor care
mascheaza fenomene importante;

&0 vizudizare eficace arata clar oportunitatile de seszat S vulnerabilitatile de depast;

=0 vizudizare dedtinata une luari de decizii trebuie sa fie incitativa Ea trebuie sa influenteze
receptorul mesgului;

&0 buna vizudizare poate guta la luarea uneé decizii 9 la o incompleta vizudizare
informativa asupra unui fenomen. Prin definitie, informatia trebuie sa fie neutra. Ea nu trebuie sa
Tncerce sa orienteze ntr-un sens sau h dtul gandirea receptorulu;

esedmportanta nu este corectitudinea datelor vizudizate, ¢ precizia lor. Rationamentul dtrategic
Tntr-un proiect se fondeaza, in principd, pe vaori relative s nu absolute.

f. Cinevreasasties cevreasastie?

Toate categorile de participanti la implementarea proiectului doresc sa adgte, conform
interesdor particulare, la derularea s controlul activitetilor.

Principdii parteneri sunt:

A — Finantatorul (guvern sau organisme care dezvolta programe de cercetare-dezvoltare sau de
dtanatura).

- poate sabili norme legidative specifice dupa care se va desfasura proiectul.

- Poate cere un grad mare de control n implementarea proiectului pentru a se asgura ca € se
redizeazalatimp s in Sandardele prevazute.

- Pentru ca poae oferi facilitati prin concesonari, dezvoltari ulterioare, dupa terminarea
proiectului, poate cere control monetar s de mediu pe termen lung.

B — Conducatorul de proiect

- E ede responsabil de securitatea financiara a proiectului, precum s de implementarea
acestuia. Trebuie saconfere cde ma mari garantii pentru acoperireariscurilor proiectului.

C — Sponsor

- Sunt actionarii pe temen scurt (numa pe perioada implementarii - proiectului). Ei - pot
participanumal laanumite etape de redizare.
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D — Actionar (partener)

- Sunt direct interesati n drategia proiectului pentru ca din veniturile redizate de proiect id
acopera chdtuidile de inveditie 9 obtin propriul profit. Ei 19 asuma roluri 9 h managementul
proiectului.

E —Banca

- Acorda Tmprumuturi conducatorului de proiect. Veniturile redizate de proiect vor conditui
sursa rambursarii Tmprumutului. Controleaza termenele de redizare a etgpelor proiectului precum S
modditatile de rambursare aimprumutul ui.

- Sunt susceptibili la riscurile politice 9 economice, la fluctuatiile pietel nationde, la conditiile
de securitate S de mediu oferite de proiect.

F — Consultant

- Reprezintainteresde unuia sau ama multor parteneri a proiectului.

- Pot fi specididi tehnici, financiari, economici, socidi, politici care au experienta in domeniul
de activitate a proiectului, cunosc bine piata de capitd, precum S inditutiile financiare din tara sau
structura statalain care se implementeaza acesta.

G — Subcontractant (furnizor)

- Sepreferaca subcontractanti Sponsori sau actionari pentru reducerea riscurilor proiectului.

H — Utilizator (client)

- Sunt companii care vor inchela contrecte ulterioare findizarii proiectului sau vor fi
beneficiarii directi a rezultatelor acestuia

Diferentierea beneficiarilor informatieé este utila pentru a doza cantitatea 9, ma des, calitatea
informatiel, astfel Thcét impactul estimat asupra sursai de receptare safie optim.

Matricea din Fig. 2.16 reprezinta 0 metoda practica de clasficare a tipurilor de asgenta la
redizarea proiectului in vederea dabilirii drategied de implementare S de control de activitatilor
proiectului. Este un ingrument deosebit de util, pentru a determing, atunci cand ma multi parteneri
(A, B, C, D, E, F intervin gmultan intr-o activitate, cine participa, cine este consultat, cine este
informat, cine ragpunde de luarea deciziilor. Pentru fiecare decizie nu poate raspunde decét un
singur decident, dar pot fi mai multi consultati, informeati sau participanti.

g. In ce masura rezultatele analizei informatiilor sunt comunicabile (utilizatorilor, finanta-
torilor, partenerilor)?

Pornind de la premisa ca dsemul informationd ese 0 componenta a managementului
proiectului, & se definete ca fiind totditatea datelor, informatiilor, drcuitdor o fluxurilor
informationale, procedurilor 9 mijloacdlor de tratare a informatieé exigente intr-un proiect, avand
drept scop asgurarea preucranii  informdiilor  exigente In - vederea asumarii 9 indeplinirii
obiectivdlor programate. Experienta a dovedit ca reglarea tuturor problemelor dintre parteneri se
facein timp redl, folosind schimbul de date informetizat.
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Tip de asigtenta

Etape management

X Informare Consultare Control
de proiect

Initiere H
proiect

Planificare

Executie
(implementare) C

Control
(monitorizare

9 evauare)

e °
Finalizare

proiect

Fig. 2.16. Matriceatipurilor de asistare a proiectului (modul demonstrativ).

Schimbul de dae informatizat face pate din ansamblul  tehnologiilor pentru informare
comunicare 9 control, § ae rolul sa usureze trecerea de la informatica Smpla la societatea
informationda globaa El nu inlocuiete mijloacde exigente de comunicare, ¢ completeaza
asendul de utilitati legate de ndeplinirea obiectivelor proiectelor internationale S de comunicare
interna s externa
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Acedta trebuie astfd conceput incdt sa creeze fiecarui partener d proiectului poshilitatea de
dialog, pastrandu-g Tn acdlas timp datele, confidentiaitatea acestora s independenta.

Pentru ca schimbul de date informatizat sa devina functiond este necesar ca partenerii sa
inteleaga asupra codificarii  utilizate 9 asupra semanticii datdlor transmise. Aceadta intelegere
cuprinde doua etape:

- punerea de acord cu codurile internationale S inchelerea de protocode de comunicari, de
schimburi de date, de fisere S de mesagerie electronica;

- dabilireacodurilor pe care le vor folos partenerii Tn cadrul proiectului.

Recurgereala schimbul de date informatizat se recomandain urmatoaree Stuatii:

- cand schimbul de date este repetitiv;

- cand s pot face previziuni privind evolutia proiectului § cand acestea au o tendinta
favorabilafologrii lui.

2.7.2. Finalizarea proiectului

a. Raportul final
Raportul final de activitate are aceeas dructura ca 9 rapoatee intermediare (de etapa,
trimedtrid, anud) 9 este insotit de urmatoarele:
- prezentarea, pe scurt, a Sadivlui cercetarilor din domeniu la data initierii  proiectuui 9
necestatea teme;
- andiza modului de desfasurare a activitatilor, comparativ cu etgpele planificate (temdtica,
redizari, termene etc.);
- andiza financiara a contractului, comparativ cu vaorile prevazute prin buget (incadrarea in
vaorile propuse pentru diferite eemente din deviz, incadrareain va orile propuse pentru etape €etc.);
- Obiectivdle redizate — sugstinute cu documente (fise de produs, prezentarea tehnologiilor sau
savidiilor etc.), materide grafice;
- planul deimplementare d proiectului (etape, ani);
- un acord de findizare a proiectului, semna 9 inregistrat de toti partenerii din proiect care va
cuprinde:
?? produsul, tehnologia sau sarviciul rezultat d proiectului;
?? responsabiilitatile tehnice S adminigrative de partenerilor;
??contributia fiecarui participant, ca efort de redizare S ca resurse umane, materide s
financiare, in fiecare etgpa de redizare a proiectul ui;
??modul de aribuire S exploatare a drepturilor de proprietate (intelectuala, de productie,
difuzare, comercidizare etc.) asuprarezultatelor proiectului;
??efectde economice (profit, dezvoltarea capecitatilor de productie, perfectionarea meto-
ddor de organizare, cresterea competente persondului) de implementarii rezultatelor obtinute,
Tntocmite in acord cu obligetiile contractuae asumeate.

b. Stabilirea drepturilor de proprietateintelectuala ale consortiului S partenerilor.

- Conceptul de proprietate intelectuala

Proprietatea intel ectuaa cuprinde doua mari domenii de activitate S anume:

- proprietatea literara, artitica s diintifica

- proprietateaindustriaa.

Notiunea de proprietate intelectuala indica proprietatea asupra operel, indiferent de caracterul
acedela opere tehnice (inventii etc.), opere diintifice (descoperiri iintifice etc.), ori opere literare
9 artistice, de catre cel care a creat-o efectiv, de autorul (autorii) €, indiferent cui ta fost tranamis,
pe o cale sau ata, dreptul de exploatare sau de valorificare a acestel opere.

Prin proprietate intel ectuaa se inteleg drepturile referitoare la:

- opereliterare, atidtice s diintifice
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- interpretarile atidtilor interpreti, executiile atidilor executanti, fonograme d emisuni de
radiodifuziune g tdeviziune, inventiile din toate domeniile activitatii umane;

- descoperiri diintifice;

- desenes modde indudride;

-  mad de fdoricay de comet 9§ de saviciu, precum S numde comercide S denumirile
comerciae;

- protectia contra concurentel neloiae.

Esenta dreptului de proprietate intelectuda conda in prerogativele titularului acordete pe un
teritoriu 9 un timp limitat, de a rediza, produce S vdorifica obiectul de proprietate intelectuaa,
precum 9 de a interzice tertilor reproduceres, febricarea s vaorificarea neautorizata a obiectului
respectiv. Cu dte cuvinte, este vorba de conferirea prin lege a unui drept de monopol de exploatare
a obiectului de proprigtate intdectuda in favoarea titularului (persoana fizica sau juridica), drept
limitat intimp 9 goatiu.

Singura poshilitate de a transforma produsde s tehnologiile eaborate in marfuri, inca din faza
de documentatii tehnice, 0 condituie protgarea acestora prin brevete in tara 9 in dte date, n
functie de interessle economice.

Brevetul de inventie genereaza efecte:

—juridice — drept de monopol de exploatare

— tehnice — suportul trandferului de tehnica s tehnologii

— economice — trandforma obiectul brevetului (produs sau tehnologie) in marfa inca
din faza de documentatie tehnica

— informationde — cea ma proaspaia, ma urgenta S ma completa informatie tehnica cu

referire la un nou produs sau tehnologie.

Brevetul indituie un monopol de exploatare 9 condiituie o protectie dinamica S de lunga durata
Daca se vinde un brevet, odata cu € se vand s toate drepturile ce decurg din €. De aceea, asemenea
vanzari gpar destul de rar intre companii. Mult ma curent se practica dreptul de a exploata o
tehnologie, ,,acordul de licenta’. O licenta vizeaza aspectele brevetabile S nebrevetabile, uneori
dreptul de a uza de o marca de firma etc. Un accord de licenta poate fi profitabil pentru toate partile
daca ele este hine facut de la inceput. Fluxurile de bani care revin fiecarel parti sunt importante § se
intind pe o pericada lunga de timp. Cd ce primeste licenta plateste initid o0 suma fixa de bani (ump
sum) care va acoperi cheltudile de trandfer, formarea persondlului S 0 cota-parte din chdtuidile de
elaborare a tehnologiel sau produsului redizat prin proiect, iar gooi 0 ,redeventa’ care reprezinta o
cota-parte din beneficiile obtinute pe seama exploatarii produsului sau tehnologie preuate. Cd ce
ofera licenta 19 pastreaza de regula dreptul de a o vinde g dtcuiva, dar S obligatia de a o protga
(prin mentinerea validitatii brevetelor, prin actionare contra celor ce incearca sa ,fure’ etc.). Din
contra, cel ce primeste licenta nu are voie sa 0 vanda unui tert.

O problema ddlicata apare atunci cand licenta se acorda asupra unui domeniu tehnologic sau
asupra unui brevet. Diferenta consta in aceea ca, daca licenta se aribuie asupra domeniului,
utilizatorului nu 7i ese permis sa aduca imbunatatii sau modificari tehnologie initide fara acordul
funizorului 9§ cu @& ma putin sa iasa de sub licenta’ prin intermediul  acestor modificari. Tn
generd, cd ce primedte licenta ar dori sa poaa beneficia ,de drept” de perfectionarile pe care
autorul initid le aduce brevetului, dar, pe de dta parte, ca propriile sde Tmbunatatiri sa Ti gparting,
bama mult, sale 9 poata vinde larandul sau sub formade licente.

De asemenes, Tn contractul de atribuire a licentel trebuie bine precizat care este durata de timp pe
care e acorda licenta s eventualele mative care ar putea duce la rezilierea contractului.

Principade clauze de unui contract de atribuire de licenta trebuie safie

?7? drepturile de proprietate intelectuala la care se da acces:

?7? ligabreveteor;

?7? dementde de cunogtinte in domeniu;

?? obligdii defurnizorului de licenta
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furnizarea de materii prime, materide 9 echipamente;

specificatii § metode de receptie S tetare;

lista persoanelor care vor da asistenta tehnica la transferul de tehnologie sau produs,

continutul asstentel oferite;

?? obligdia (sau nu) de a pune la digpozitia beneficiarului  imbunatetirile ulterioare de
produsului sau tehnologie;

acceptul (sau nu) ca beneficiarul saamelioreze tehnologia;

obligatii de beneficiarului de licenta;

precizarea capecitatii de productie s de digtributie;

cauze de cditate (pentru anu pune n pericol renumee furnizorului licentel);

clauze privind volumul de productie;

obligatii comune de lupta impotrivaincercarilor de copiere, furt;

clauze privind pastrarea secretului de fabricatie;

durata de valabiltate a contractul ui;

conditii financiare;

?? motive de reziliere a contractului, procedura de reziliere, obligatiile ce revin partilor in
aceste conditii.

IVI I

IVIIIIIIII

c. Regulile referitoare la drepturile de proprietate industriala s intelectuala, de publicitate
s confidentialitate

Drepturile de proprietate intelectuala

&5 &5 Ut proprietatea contractorilor care le-au obtinut 9 le-au coordonat;

&esdunc cand unii contractori au redizat brevete, vor decide @ nds asupra parteneriatului din
cadrul contractului a acestorg;

& daca un subcontractor reclama drepturi de proprietate, partenerii vor incheia contracte de
dabilire s utilizare a acestor drepturi;

ssesaunci cand un contractor transfera dreptul de proprietate, va incheia un contract prin care
obligtiile rezultate sunt Tn concordanta cu interesde 9 obligatile din  contractul principa.
Contractorul are obligatia sa informeze ceildti parteneri asupra deciziei sde Tnainte de tranderarea
dreptului de proprietate;

sesaunc cand un contractor nu intentionesza saS protgeze brevetul in tara specificata de
finantator sau renunta la protectie, finantatorul poate introduce Th contractul principa masuri de
protectie pe care contractorul nu le poae refuza fara un motiv intemeiat. Tn acest caz, finantatorul
19 asuma obligetia de protectie in locul contractorului. Contractorul, numa la cerere, poate
beneficia de drepturile de proprietate.

2.7.3. Planul de implementare tehnologica
a rezultatelor proiectului de cercetare

Diseminarea s exploaarea cu succes a rezultatedlor proiectului de cercetare sunt in interesul
tuturor participantilor la proiect 9 servesc la obtinerea de beneficii economice, tehnologice s
socide de consortiului - proiectului S dructurii - socio-politice din care fac  pate  parteneii
proiectului. Redlizarea cu succes a unui proiect de cercetare reprezinta primul pas spore o poshila
comercidizare, drept pentru care este necesara o0 planificare detdiata a pogbilitatilor de exploatare
a rezultador. De aceea, dructurile finantatoare obliga partenerii proiectului de cercetare sa
ntocmeasca ,,Planul de Implementare  Tehnologica® (Technological Implementation Plan) la
nceputul S lasfarsitul proiectului.

Aceda reprezinta specificatia de exploatare a rezultatelor proiectului, asa cum propunerea de
proiect 9 contractul de finantare au reprezentat specificatia pentru activitatea de cercetare-
dezvoltare. El nu se refera doar la aspectele tehnice de rezultatdlor, ci S la potentidul de exploatare
a rezultatdlor (deliverables*, project outputst) generate de proiect S modditatile de exploatare a
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acestui potentid (dezvoltare indudtrida, standarde, norme S reglementari, implicatii asupra me-
diului, sanatatii, conditiilor de munca, somgului, beneficii economice prin proiecte noi, contracte
de licenta, contracte de productie, contracte de marketing, de franciza, joint venture).

Un ,Pan de Implementare Tehnologicd® bine intocmit este cea ma buna cde de a demondra
finentatorului 9 partenerilor vaoarea rezultador proiectului. El reprezinta un instrument standard
cae dexrie 9 dediaza activitdtile planificate 9 rezultatdle asteptate, precum S legaturile dintre
acestea s obiectivele sdlectate.

Daca o dta organizatie, din afara parteneriatului, va exploata rezultatele, publicitatea este un
factor cheie in diseminarea acestora (of erta tehnol ogica multi-media, publicatii scrise).

Panul de Implementare Tehnologica nu este un rgport datic, € este un document activ, care
trebuie completat inca de lainitierea proiectului S actudizat permanent.

Crearea conditiillor pentru o dezvoltare socio-economica durebila §  pentru  imbunatetirea
pemanenta a cditatii Vietii reprezinta adevarata vadoare a rezultatdor unui proiect. Exploatarea
acedora, fie direct de catre partenerii proiectului, fie de care dte organizatii, prin diseminare s
publicare, este cea ma importanta obligatie a contractorilor. Planul de Implementare Tehnologica,
intr-o forma clara, permite contractorilor sa arate cum IS onoresza aceadta obligatie S permite
finantatorului  (Autoritetii Contractante) sa obtina informétiile necesare pentru a rediza evauarile s
compardiile interne.

Panul de Implementare Tehnologica contine patru parti:

Partea 1. un rezumat d rezultatdor proiectului, rezumat intocmit de catre conducatorul de
proiect;

Partea 2 un rezumat confidentid, intocmit de fiecare partener, in care sunt descrise modditatile
de exploatare a rezultatdlor proiectului in interiorul organizatiel lor (planuri de afaceri, patente,
proiecte tehnice). Rezumatul este pastrat de catre finantator.

Partea 3. 0 descriere publicabila, ntocmita de fiecare partener, asupra rezultatelor proiectului
digoonibile tetilor (rezultate ce pot fi ,vazute’, ,dinsg’, ,utilizae’, ,experimentate’, ,intdese’).
Informetiile sunt diseminate de catre finantetor.

Partea 4 un rezumat a efectdor obtinute (vaoarea adaugata) prin proiect, ca intreg, intocmit de
conducatorul de proiect (contributiile proiectului la rezolvarea problemdor impuse de finantator, la
dezvoltarea cooperarii internationae, la utilizarea resursdor digoonibile de colectivitatii).

Patile 1 § 4 sunt intocmite 9 centrdizate de catre conducatorul de proiect. Patea 3 edte
intocmita, individud, de care fiecare partener d centrdizata de catre conducatorul de proiect.
Patea 2 este, de asemenea, intocmita de fiecare partener, dar, fiind confidentiala, este centrdizata
de conducatorul de proiect sau trimisa direct de fiecare partener finantatorului.

Patile 1 9 4 reprezinta, imperativ, rezumatul proiectului. Partile 2 § 3 sunt in concordanta cu
rezultatele exploatabile generate de proiect 9 cu modditatile de exploatare de acestora de catre toti
partenerii implicati ih exploatarea acestor rezultate.

Toate proiectde sunt obligate, prin  contract, fie sa exploateze rezultatde proiectului
(deliverables®, RTD results®), fie sa publice rezultatde disponibile cu respectarea dreptului de
proprietate intelectuala pentru a fi exploatate de altii.

Pentru patile 2 s 3, pentru publicarea fiecarui rezultat, trebuie incheata o minima forma
contractuda

Momentul in care e Tntocmeste ,,Planul de Implementare Tehnologica' este determinat de fiecare
Autoritate Contractanta care finanteaza proiectul. Unii finantatori pot cere Tntocmirea planului chiar
de la inceputul proiectului 9, apoi, O revizuire la jumaaea derularii lui s la findizarea acestuia sau
conform obligatiilor contractuae, a2 luni de lafindizarea proiectului.

Se pun in evidenta urmatoardle precizari privind notiunile utilizate in cadrul Panul de
Implementare Tehnologica conform Tabd 2.3.
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Coordonator (Principal
contractor)

Persoanajuridica care semneaza contractul cu Autoritatea contractantasi care are
responsabilitatea de conducere a proiectului.

Contractor asistent
(Assistant contractor)

Persoanajuridica, alta decét principal contractor care participalarealizarea proiectului,
care are aceleasi drepturi casi principal contractor, mai putin responsabilitatea de
conducere a proiectului si drepturile de acces larezultatele acestuia.

Protocol de colaborare
(Consortium agreement)

Conventie, protocol, contract incheiat Tntre partenerii proiectului, cu scopul de a preciza
sau completaintre el dispozitiile din contractul principal.

Contract principa

Contractul Tncheiat Tntre Principal contractor si Autoritatea contractanta.

Tn mod uzual, reprezinta partenerii implicati Tn realizarea proiectului. Este utilizatasi

Parteneri notiuneade , parteneri interni” pentru a-i distinge de ,partenerii externi”, uneori

(Partners) participanti la diseminareainformatiilor referitoare larezultatele proiectului sau la
utilizarea acestora.

Exploatarearezultatel or Utilizarea rezultatel or disponibile de catre parteneri sau terti pentru acrea o piataa

(Exploitation) produsului sau a serviciului.

Diseminare Raspéndirea cunostintelor acumulate prin proiect (altele decét cele publicabile), rezultate

(Dissemination)

din patente, in vederea promovarii progresului stiintific si tehnic.

Raportari (Deliverable)

Tot ceea ce se produce pe parcursul executarii proiectului (pot fi: rapoarte, documente de
plata, instructiuni, programe software, prototipuri, materiale certificate, standarde).
Reprezintaiesirile delao etapafinalizatas intrarile de la etapa urmatoare.

Cunostinte (Knowledge)

Rezultate, informatii, drepturi de autor, desene, modele, ce au rezultat din realizarea
intregului proiect.

Informatii cunoscute
(Pre-existening know-
how)

Informatii, altele decét cunostintel e detinute de parteneri Thainte de Tncheierea
contractului, necesare realizarii proiectului.

Drept de utilizare
(Accessrights)

Licente sau drepturi de utilizare Tn ceea ce priveste informatiile sau informatii cunoscute.

Rezultate ale proiectul ui
de cercetare-dezvoltare
(RTD result)

Produse, procedee, servicii, know-how, metodologii si software rezultate din executia
proiectului si care reprezinta sinteza tuturor produselor intermediare (deliverables).
Acestea pot fi confidentiale sau neconfidentiale, planificate pentru diseminare si
utilizare.

lesiri ae proiectului
(Project outputs)

Beneficiile generate de proiect: rezultatele RTD, patente, publicatii, standarde.

Consecinte (Impacts)

Consecintele directe sau indirecte — stiintifice, tehnice si socio-economice, datorate
rezultatel or proiectului (outputs). Aceste impacturi vor fi masurate la sfarsitul proiectul ui
si pe o perioada de 3-5 ani de lafinalizarea acestuia

Categorii de rezultate
(Categories)

Rezultate care pot fi comercializate, transferate in productie. Exista patru categorii de
rezultate, in functie de intentiade diseminare si utilizare:

Categorie A — rezultate
cu utilizarerestrictiva
(Category A — externally
usable results)

Informatii comerciale, sociale sau stiintifice deinteres, pe care participantii laproiect nu
intentioneaza sa le utilizeze Tn exclusivitate, sau pe care consortiul nu are resurse
suficiente sale utilizeze.

Rezultate cu utilizare
exclusiv interna—
Confidentiale (Category
B: internally usable
results)

Informatii comerciale, sociale sau stiintifice de interes, pe care participantii laproiect le
vor utilizan exclusivitate. Planul deimplementare a proiectului 1i va gjuta pe parteneri
saclarifice, in detaliu, strategia de utilizare arezultatel or proiectului. Finantatorul va
avea astfel posibilitatea sa controleze, pe parcurs, modul de implementare arezultatel or
proiectului.

Categoria C — rezultate
cu utilizare publica
(Category C —non-
usabl e results)

Informatii ce pot interesa cercetatorii pentru identificarea cailor nefructificabile.

Tabd 2.3. Principalele notiuni utilizate in cadrul ,, Planului de Implementare Tehnologica”.
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2.7.4. Beneficii aduse participantilor si societatii

Conceptul de proiect internationa reflecta o orientare managerida spre gruparea unor Societati
dintr-un domeniu de activitate, dupa anumite criterii, societati dispuse sa lucreze in comun. Motivatia
pentru redizarea de parteneriate (consortii) pentru redlizarea unui proiect se bazeaza, in principd, pe:

amdiorarea politicii concurentiae;

- echilibrarea portofaliului de activitati;

- Intarirea competentelor proprii Sau reciproce;

- dractia catre aceleas surse de profit;

- adeziunealaun proiect comun;

- nevoiade a€daborapalitici pe baza unor traiectorii Srategice comune;

- neceditatea de a reconsidera oportunitatea mentinerii vechilor tehnologii;

- grupareainformatiilor privind piatamondida

Aceste proiecte internationde au organizat, in timp, reconversa sectoardor in  declin,
diversficarea productiilor, inovatia, gutorareafirmeor noi.

Principiul gruparii in parteneriate de proiect subliniaza puterea concurentel organizate, negociate,
n care judecatile indudride, financiare sau politice se unesc, in loc sa rivdizeze I sa & excuda
Acdeas firme partenere pot fi anggate Tn mai multe proiecte de cooperare S de dianta cu parteneri
diferiti.

Parteneriatele in cadrul proiectdor se dezvolta ih mod frecvent la nivel european S internationd.
Tendinta exprima 0 necesitate evidenta impusa de congructia europeana, adica 0 noua organizare a
pietelor, deschisa la concurenta redusa la scara comunitara, precum § 0 lupta compstitiva intre
SU.A., Japonia, noiletari indudtrializate S Uniunea Europeana.

Bendficiile aduse de proiectde redizate n parteneriate internationade vizeaza toate planurile
competitivitatii:

egteducerea de costuri;

z&podbilitatea ma mare de schimbare afurnizorului sau a dientului;

ezinovatie 3 credivitate;

ezcalitatea produselor;

eeposhilitati de utlizere abarierdlor deintrare S iesire pe piata;

ezdiferentierea produsdlor;

eeflexibilitate;

eetepartitia vaorii adaugate asupra ma multor parteneri (concentrarea acesteia de catre un
sngur partener ridicanivelul de risc);

eecficacitate organizatorica ce permite o Tmpatire a riscurilor, o limitare a incetitudinii S
reducereatimpului.

eintarirea de catre fiecare partener a capacitatii sae de ripostain fata concurentei;

Aceagta provocare puternicala nivelul Uniunii Europene este prezentatain Fig. 2.17.

Proiectdle internationale asociaza diferiti producatori, produceatori s didribuitori sau producatori
g utilizetori, simuleaza exigenta privind cditatea crednd legaturi strénse intre toti cel care participa
la crearea bogatie socide. Altfd spus, managementul proiectelor internationde, exploatand facli-
tatile de comunicatie s de Sabilire a acordurilor, permite sa se redizeze ma mult S ma bine cu
ma multi § nu Sngur.
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utilizatori
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capacitatilor creativitatii costurilor s recentrare
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S impartireariscurilor

Fig. 2.17. Piata Uniunii Europene s logica proiectelor internationale pentru realizarea de
beneficii ale participantilor s statelor componente.
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2.7.5. Avantajele produsului obtinut in cadrul proiectului.
Impactul social si ecologic

Tntre avantgjele care se obtin In urma redlizarii proiectului se pot retine urmatoarele aspecte:

?? Dezvoltarea sau macar pastrarea pozitiel pe piata a beneficiarului proiectului.

??Diverdficarea productiel, impusa de cererea pietel; mgoritatea companiilor se preocupa de
diversficare in domeniul pe care il stapanesc S doar arareori este vorba de o schimbare a profilului.
In generd, companiile par tentate ma degraba sa is diversifice produsde decit sa is diversifice
tehnologiile de redizare a acestora.

?7?Alinierea la normdivde impuse de guven, legiddie, ceinte socide normde cde ma
frecvent modificate sunt cele referitoare la protectia mediului. Totodata, apar redtrictii determinate
de sandardizare sau, ma frecvent, de noile masuri de protectie a cumparaorului, care merg mult
mal departe decét lastabilireamai strictaa unor termene de garantie.

?? Stabilitate Tn fata une scaderi a ofertel sau scumpiri a materiilor prime; este vorba in primul
rand de scumpirea energie, care obliga companiile sa 19 schimbe atét tehnologiile, cd 9 sa 1s
reproiecteze produsele.

?7? Credterea cdlitatii vidtii.

?7?Creareade noi locuri de munca.

?? Redlizarea suportului pentru dezvoltare durabila, inclusv conservarea resurselor.

Impactul asupra mediulul este evidentiaa prin andiza produsului / servidului redizat prin
proiect, in fiecare dintre etgpele ciclului sau de viaa, 9§ anume din momentul conceptiel —
proiectarii, trecand prin gorovizionare cu maerii prime 9 energie d, in continuare, prin etapee
productiei, didributiei, utilizarii 9 pod-utilizarii, etgpa in care trebuie asgurate reutilizarea sau
reintegrarealui in natura.

Cu prilgul andizel ciclului de viata pot fi luate in condderare urmatoardle demente, in fiecare
din etapele acestui cidu:

7? Contributia la efectul de serg;

?? Impactul asupragtratului de ozon,

?? Contributiala ploile acide (prin emisii de SOy);

??Utilizarea gpel, poluarea apa din panzele fredtice, gpe reziduade, impactul asupra candizarii,
ssteme de tratare, apa de racire;

?7? Consumul de energie (electrica, gaze, petrol etc.);

?? Poluarea agrului, gaze toxice;

?? Degradarea peisgului, eroziunea solului, degradarea padurilor;

?? Zgomoat, vibratii;

?Praf 9 paticule

?7? Explozii, deversari, deseuri solide, deseuri pericul oase.

Mar carea ecologica a produselor s a serviciilor

Marcarea ecologica 19 propune sa ofere 0 modaitate recunoscuta international de evauare a
caracteridicilor ecologice de produsdor § de informare a consumatorului privind caracteridticile
respective. La baza marcarii ecologice sta standardul 1SO 14000, care defineste trel tipuri de
marcare ecologica

e Marcare tip |, de catre o teta pate (organism guvernamenta sau neguvernamenta), care
dabileste criteriile de evauare;

ez Marcare tip 1l, pe baza declaratiei pe propria raspundere a producatorilor, importatorilor,
digtribuitorilor sau dtor parti interesate;

e Marcare tip Il, care include informatii cuantificabile desore produs, bazate pe indici
predeterminati.

Este necesar ca nh daborarea proiectului sa se tina seama de urmatoarele cerinte, care sa reflecte
anggamentul participantilor la proiect privind prevenirea poluarii:
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= Lbiectivele referitoare la mediu nu trebuie sa reprezinte o constrangere sau o0 piedica in
redizarea obiectivdor fundamentde, ca 9§ a cdor specifice diferitdor domenii de proiectului. Ele
trebuie, de aceea, ddfinite luand Tn congderatie optiunile tehnologice, cerintde financiare,
operationae, comercide de proiectului.

& Qbiectivele referitoare la mediu trebuie sa tina seama de punctul de vedere al tuturor partilor
interesate, respectiv d persoandor sau colectivitatilor care ar putea fi afectate de impactul de mediu
a produsdor / sarviciilor proiectului.

Lbhiectivele referitoare la mediu trebuie sa fie formulate clar, pentru a fi intelese de toti
partenerii S de partile interesate.

e Qbiectivele referitoare la mediu trebuie sa fie cuantificabile, astfel incét sa existe poshbilitatea
masurarii lor (de ex: ponderea deseurilor reciclate, cantitatea de deseuri rezultate pe tona de produs
finit, ponderea ambagelor reciclate).

2.7.6. Propunerea de noi proiecte pe baza proiectului incheiat

Noile sarvicii se dezvolta din serviciile oferite de proiect, care se maturizeaza S e concretizeaza
Tnnoi proiecte de dezvoltare.

O dezvoltare S 0 inovare permanenta sunt obligatii S nu capricii. Aceasta dezvoltare poate fi
continua sau in salturi.

Nu trebuie sa ne limitam numa la dezvoltarea de servicii complet noi, ¢ 9 la adaptares,
modificarea sau completarea ofertel actuae de servidii.

Se pune in evidenta conform ceor de ma jos urmatoarea metodologie anditica de cercetare S
Sdectie a activitatilor noi pe baza proiectelor inche ate:

1. Dinpunct de vedere d dezvoltarii
egdnicitatea produsului
egCoeficientul de cerere-oferta
egradul evolutiel tehnice
egPogbilitati de export
egportunitatea crearii unui serviciu de consultanta tehnica
eg¥/anzari complementare
egncidente asupra politicii de persona
gtncidente asupra politicii companie

2. Dinpunct de vedere d cercetarii-dezvoltarii
egdtilizarea cunodintelor actude
z#Rddii cu programe de dezvoltare
egtlizarea echipamentului de laborator S de incercari
egDigponibilitatea personaului de cercetare

3. Dinpunct de vedere d productiei
egttilizaosamateriddor 9 tehniclor familiare
e#Securitate
ezDisponibilitatea fortel de munca specidizate
e£5arvici deintretinere specidizate
ezReciclarea deseurilor S rebuturilor
e4Jtilizarea de subproduse

4. Din punct de vedere comercid
zeRedii cu pietdle exigente
ezNotorietate Tn domenii invecinate
z&Pogbilitati de extindere apiete
ezConcurenta previzibila
ezDiversficareamodeeor



Managementul proiectelor

ezDezvoltareade noi gplicatii
5.  Dinpunct de vedere d gabilitatii
e&Stabilitatea pietel
exEXtinderea piete
e¢ffect asupragame de produse
z&Pogbilitati de a castiga piete complementare
ezDificultati pentru concurenta de a copia produsul
exStabilitatea produsului Th caz de recesiune economica sau criza.
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Ca urmare a celor prezentate se pune in evidenta o schema de gplicatie de proiectare de noi
servicii pe baza unui proiect incheia conform Tabe 2.4.

Reqllzaory | Oferta de produs Proiectarea unui nou servidu
proiectul ui
Univerdtate Organizare de cursuri, semsnarii O noua specidizare
Spital Consuitat, operati, tratamert, Noi metode de consultatii
tergpie
Noi sarvicii de consultanta, de
Consultantade Organizare, consultanta in resurse exemplu implementarea unui Ssem
af aceri umane, scolarizare de management d cditatii / Ssem de
management a mediului Tnconjurator
Credite, depozite, plati, hartii de
Banca val oare, afeceri d? comert exterior, Activitati bancare folosind Internetul
adminigrarea patrimoniului,
intermediere imobiliara
Incercari de protectia mediului, - o
l_aborator de controlul ali dor, etdonarea Serwc_u dg consultanta, seminarii,
incercare .. N scolarizari
mijloacdlor de incercare
Serviciu de Protectia personala, protectia unui .
protectie s paza obiectiv Transport de valori
Hotel Cazare, organizare de fedtivitati Congrese
Eﬁr&?ég%iag ;gﬁ%ﬁ:;ﬂtae Extinderea domeniilor n care se
Avocat familiei, dreptul mundii, legidatia Ia‘xi’;d; g"é‘iﬂ}g’w’ deexempluiin
patentelor, legidatiacirculaid etc) 9
ggzi%zaﬁfam:ﬂdes Extinderea sortimentului cu produse
Comert o electrice, seminaii pentru dienti din
cumparare (de exemplu Tn sanatate, . ' ‘
o " ciclul ,serveste-te Sngur'
igiena, congtructii)
, Trangport greu, de mobila, de , o
El rme dg transport materide periculoase, carausie E>§t| nderea domeniului de transport /
S expediere ) noi rute
navala/ agriana
Pasareafortel de munca, centru de Recdificare/ Programe de cdificare
Sarvidii publice cacul, gprovizionare cu apa, gaz, pentru reintegrarea somerilor,
b energie eectrica, trangport de indituireauna linii telefonice pentru
persoane Cetaten
Producatori de
programe de Software standard, software dedicat,
caculator service pentru software Un nou software
(software)

Tabe 2.4. Aplicatie de proiectare de noi servicii pe baza unui proiect incheiat.






CAPITOLUL 3
Managementul administrarii resurselor materiale
in cadrul unui proiect

3.1. Resursele materiale in cadrul proiectelor.
Notiuni generale

Unul dintre cde ma importante capitole in cadrul unui proiect (indiferent de tipul acestuia), Tl
reprezinta prin insas dructura lor resursde materide. Datorita multitudinii acestora, precum S a
cerintelor complexe pe care trebuie sa le indeplineasca acesten, trebuie adoptata 0 drategie mana-
gerida coerenta, ce va congtitui obiectul de studiu d acestui capitol.

Managementul administrarii resursdor maeride nu reprezinta doar o insumare mecanica a dife-
ritelor etape prin care se redizeaza un anumit ciclu de aprovizionare, ¢i presupune o imbinare fruc-
tuoasa a activitatilor redizate de departamentul de aprovizionare. [15] Privita ca un mini-proiect,
achizitionarea include o serie de activitati principae, asacum rezultas din diagrama urmatoare:

Utilizator
(cerere)

Receptiala
megazie

Sdlectare
Furnizor
(pret, cditate)

Inspectie Depar tament
internaa Aprovizionare

produselor

Receptie
Livrared la
facturare furnizor

Fig. 3.1. Ciclul de aprovizionarein cadrul unui proiect.
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Se pun in evidenta urmatoarele demente componente ae activitatii de gprovizionare n cadrul unui
proiect:

a) Cererea de aprovizionare, formulata de catre utilizator pe baza necesarului acestuia de materii
prime sau componente. Initierea una agifel de cereri are la origine un control & stocurilor, & magaziilor
sau spatiilor de depozitare, 0 analiza a proiectelor tehnologice sau a controlului productiel, Tn functie de
tipul produselor s organizarea firma. O data identificat necesarul de materiae, se purcede la intocmirea
une cereri adresate departamentului de aprovizionare prin care se solicita reinnoirea stocurilor,
folosndu-se anumite documente, cum a fi: formularul de solicitare de goprovizionare, o lista completa a
necesarului de materide, care sa cuprinda detdii referitoare la produsde ce vor fi achizitionate,
cantitatile necesare, precum s 0 cerere de reinnoire a stocului.

O atentie deosehita trebuie sa acorde achizitorul acelor produse care necesita un timp mai indelunget
de achizitte § sa ia toate masurile necesare ca indructiunile de comandare sa fie predate
departamentului de achizitii cat mai repede posihil.

b) Selectarea furnizorului priveste cea de-a doua etapa a procesului de gprovizionare S presupune o
adegere a ursel de achizitie bazata pe cotatii de preturi, conditii de livrare, reputatia privind sandardele
de cditate, performantele la livrare S Stuatia comercida. Sursa de gprovizionare poate congta intr-un
gngur furnizor sau mai multi, in functie de necesarul de materide solicitat. O mare amploare a lua n
ultima perioada un sstem japonez de agprovizionare § productie, congtdnd in reducerea gocurilor la
zero, bazandu-se pe furnizori care sa livreze marfurile direct la locul de munca s ,exact la timpul
potrivit”.

c) Emiterea comenzii de achizitie este partea cea ma rutinanta a unui proces de achizitie, constand
ori n dactilografierea comenzii, semnarea S expedierea @ prin posta, ori in schimb eectronic de date.
Problemele ce se pot ivi Th aceasta etapa privesc consumul de timp, Tn sensul ca aceadta activitate, des
smpla s obisnuita, poate dura céteva zile sau saptamani, ceea ce poate dice la 0 marire a timpului
docat proiectului. Se ma are In vedere S feptul ca orice comanda de achizitie defineste conditii
comercide, de regula standardizate S tiparite pe spade formulardlor de comanda, care 1l obliga pe
achizitor sa accepte toate codturile necesare 9 implicatiile legde. Obligatiile comercide prevazute de
comanda de achizitie sunt n fapt obligatii contractude referitoare la conditiile de plata, 1a pret, fixat pe
durata contractului, nefiind supus cresterii din nici un motiv, daca nu s-a dispus dtfd, termenul de
livrare, cditatea 9 descrierea produsdor ce urmeaza a fi livrate, la modul de despagubire Tn cazul marfii
necorespunzatoare din punct de vedere d proiectarii sau a executiel, proprietate intelectuda, pierdere
sau deteriorare. O data contractat produsul, vanzatorul nu mai are nici un drept in al modifica sau al
adaugi, decét printr-o autorizare explicita data de companie pe un formular oficia de modificare.

In stuatia In care sunt impuse anumite schimbari Tn orice aspect d comenzii de aprovizionare, se
poate emite un amendament la comanda initida, cu acordul predabil d furnizorului, determindnd
efectele asupra pretului S livrarii. Acestea sunt redactate pe formulare oficide, avand parte de aceess
circulatie ca 9 comanda initida carela Ti corespunde. Daca insa amendamentul pericliteaza inchelerea
corespunzatoare a aprovizionarii oricarui dt articol din comanda pana la data de livrare abilita, se
recomanda emiterea une noi comenzi de achizitie.

Vanzatorul are dreptul de a contracta subantreprenori (subfurnizori), cu conditia ca acestia sa fie
cunoscuti de catre cumparator oricand doreste, S cu asigurarea accesului personaului care se ocupa de
urgentarea gprovizionarii din cadrul companiel la birourile sau atelierele acestora. Un at aspect legat de
conditiile comercide e refera la dreptul cumparatorului de a refuza produsde livrate invocand faptul ca
acestea sunt necorespunzatoare sau daca vanzatorul comite o incacare a comenzii. Orice disputa
referitoare la contract se va solutiona cu gjutorul unui arbitru aes cu acordul partilor, sau daca nu, h
instanta.

d) Confirmarea comenzii reprezinta ragounsul furnizorului la comanda de achizitie, in cazul in care
d este poztiv, nregistrandu-se un contract legd, supus legilor in vigoare. Tn acessta etapa, revine
furnizorului obligatia de a returna o confirmare a acceptarii conditiilor sau cd putin confirmarea
detdiilor privind cantitatea, specificatiile, pretul 9 conditiile de livrare.

€) Urgentarea aprovizionarii este 0 masura preventiva prin care se incearca preéintmpinarea
ntarzierii livrarii, cu gutorul unui Stem de avertizare timpurie, solicitand informarea din timp despre
orice dificultati pe care le-ar putea intampina furnizorul.
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Des in unele organizatii ma mic achizitorul Tndeplineste 9 rolul cdlui ce urgentesza aprovizionarea,
regula este ca acest rol sa revina une persoane specid Thsarcinate din cadrul departamentului de
gorovizionare. O data plasate toate comenzile, achizitionarea la timp a marfurilor devine o problema
primordidla. Urgentarea aprovizionarii nu reprezinta doar un proces de urmarire a marfurilor intérziate,
c ma degraba Tncearca sa prevada problemele ce gpar pe parcursul productiel S livrarii,
preintémpinand intérzierea livrarii.

Daca nsa acest proces de rutina nu pare sa 19 atinga scopul, persoana nsarcinata cu urgentarea
gorovizionarii poate gpela la metode mai puternice de urgentare, cum ar fi oferta de a colecta marfurile
chiar de la sediul furnizorului, o natificare prin care sunt explicate pe larg motivele urgentarii, sau orice
ate metode licite ce duc la atingerea scopului.

f) Expedierea — Tnaintea paradrii locului de productie d furnizorului trebuie avut ih vedere faptul ca
trangportul sa fie marcat corespunzator, prin gplicarea une stampile usor de recunoscut a furnizorului pe
lazile de ambag, astfd incét fiecare articol sa poata fi identificat Tn toate etgpele cdatoriel, precum s la
destinatie.

g) Livrare s facturare — facturile insotesc actele de trimitere a marfurilor S se deconteaza de catre
solicitantul marfii in momentul receptionarii acestela.

h) Inspectie interna a produsdlor — redizata de catre factorii de control abilitati din interiorul
organiztia.

i) Receptia produsdlor, ete ultima egpa a cddului gorovizionaii 9§ conda intr-o examinare
amanuntita pentru  verificarea eventuador pagube survenite pe parcursul trangportului, gresdi
referitoare la natura marfurilor sau cantitatea solicitata Daca marfurile corespund, acestea sunt trimise la
magazie, unde se procedeaza S la 0 evidenta a stocurilor.Apoi, dupa un timp, se pregateste un nou ciclu
de gprovizionare,

Tn cazul In care transportul Nu este receptionat Tn conditii satisfacatoare, se poate cere respingerea
acediuig, fiind returnat impreuna cu o nota de respingere, solicitantul fiind exonerat de plata facturilor.

(Exemplu demonstrativ)

Compania
MENTIONATI ACEST
Adresa: COMANDA DE NUMAR DE COMANDA
Td: ACHIZITIE IN TOATA
Fax: CORESPONDENTA
Furnizor: Adresadelivrare
Data comenzii: Datadelivrare Ref. cotatia dvs: (daca ete diferita)

Varugam furnizati urmatoarele, in conformitate cu conditiile generde de achizitie

TVA, unde se aplica, nu esteinclusin nici unul din preturile prezentate mai sus

Articole Sarcina/
Proiect 5
adocare

Intocmit de Semnatur a autorizata

Aprobat de:

Fig. 3.2. Exemplu de borderou de comanda de achizitie.
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3.2. Importanta managementului administrarii
resurselor materiale

Conceptudizarea notiunii de management d administrarii resursdor materide de unui  proiect,
ca teorie d practica a conducerii, vizeaza in primul rand o eficienta n aprovizionare, in ordinea
evitarii int&rzigrilor, a achizitionarii bunurilor potrivite scopului urmarit, ca 9 hcadrarea intr-un
anumit buget.

Sporirea caracterului  anticipativ.- a  conducerii, reflectat de accentuarea importante  manage-
mentului  aprovizionarii, datorat Th principal presunii exercitate de progresul tehnic 9 tehnologic,
caruia trebuie sa-i faca fata in mod corespunzator, determina profesondizarea functie de manager
ad aprovizionarii, determinata aé de gptitudinile s cditatile pe care le impune o asemenea functie,
cd 3 de vaoarea cunodintelor s deprinderilor pe care le reclama gplicarea @ cu rezultate de
succes. Functia de management a aprovizionarii priveste capecitatea de a conduce, de a adopta
decizii corecte, juste s peformante, care se concretizeaza in practica Th emiterea comenzilor de
achizitie, adgurarea transportului, a depozitarii, ca 9 a tuturor aspectelor legate de formalitati
comerciae, portuare s vamae in conditiile operatiunilor lanivel internationd.

In adoptarea deciziilor, condderentdde de ordin  economic au avut intotdesuna un rol
preponderent, asa Tncdt managerul unui proiect de gprovizionare trebuie sa aiba in vedere costurile
bunurilor s serviciilor achizitionate, luand in condderare faptul ca acestea reprezinta peste jumatate
din codurile totde ae unui proiect de aprovizionare. Prin urmare, gprovizionarea competitiva
determina succesul financiar d unui proiect.

Demeraurile intrepringe de managerul unui proiect de adminisrare a resursdor condau, intr-o
andiza a condtilor concrete, intene 9 internationale, legate de problema plasamentelor
cepitdului, de fundamentarea codurilor aferente redizarii  fiecarui obiectiv d proiectului S
urmarireasstematicaaincadrarii chdtuidilor efective in nivelul planificat a codturilor.

Importanta plasarii eficiente a capitdului rezida Tn faptul ca o gestionare adecvata a resursdor
poate determina gradul de rentabilitate d unui proiect de achizitie.

Adfd, fondurile blocate prin achizitionari premature de materide nu ma aduc profit, ba ma
mult, daca aceste fonduri provin din capitd Tmprumutat, aduc o pierdere ce echivaeaza cu o
dobanda, sau cu nige chdtuidi fara acoperire. Pe de dta pate nsa, intazierile cauzate cu
achizitionarea pot avea consecinte dezastruoase, provenind din faptul ca lipsa materidelor poate
duce la intreruperea lucrului, determindnd o depadre a numarului de ore estimat, n conditiile Tn
care proiectul continua sa nregistreze sdarii s cosuri fara acoperire. Per ansamblu, intregul proiect
are de suferit, punand in pericol profitabilitatealui.

3.3. Strategii manageriale utilizate Tn administrarea
resurselor materiale ale proiectului

3.3.1. Etapele procesului de administrare
aresurselor materiale

Managementul gprovizionarii Th cadrul proiectedlor include procedede necesare n vederea
achizitionarii de bunuri § servidi in vederea atingerii scopului proiectului, dintre care cde mai
importante sunt: [63]

— planificarea aprovizionarii — include produsele ce vor fi procurate, precum § data la care vor
intrain posesa solicitantului
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— planificarea solicitarii — documentarea cu privire la caracteridticile bunurilor ce se doresc
achizitionate 5 identificarea potentidilor furnizori

— solicitarea — andiza ofertdor furnizorilor pe baza de pret, conditii de livrare, reputetie

— selectia sursel — seectareafurnizorului dintre ofertanti

— administrarea contractului — conditiile contractude survenite intre solicitant S furnizorul de
bunuri 9 servidii

— incheierea contractului — findizarea contractului, livrarea produsdor, rezolvarea posbildor
diferende aparute pe parcursul derularii contractului

Toate aceste procedee interactioneaza intre e, crednd un tot unitar, aprovizionarea functiondnd
caun sarviciu centrdiza.

De retinut este faptul ca relaia vanzator-cumparator poate exida la ma multe niveluri in cadrul
unui proiect.

Planificarea
aprovizionarii

Planificarea
solicitarii

Solicitarea

Finalizarea

Administrarea .
contractului

Selectia sur sai contractului

Fig. 3.3. Schema de principiu a managementului administrarii resurselor materiale.

Toate aceste etgpe descrise succint in cadrul  greficului  precedent prezinta o desfasurare
complexa in cadrul unui proiect, fiecare dintre acestea continand: date de intrare, metode s tehnici
particulare de abordare a fiecarui proces precum s rezultatele etapel ce sunt prezentate sub forma
unor datedeiesire.

In continuare, prezentam in detdiu fiecare etgpa In parte, andizate la nivelul componentelor
congtituente.

3.3.1.1. Planificarea aprovizionarii

Este un proces d identificarii primelor date referitoare la genul de produse ce trebuie procurate,
cantitatea necesara, timpul de achizitie, precum S descoperirea primdor informdtii vizavi de
pasibilii furnizori.

In acessta etapa, echipa managerida poate intra in contact cu specidisti in contracte S
gorovizionare, incluzandu-i gpoi in echipa proiectului.

Datedeintrare:

— Scopul proiectului — vizesza 0 descriere a limitdor proiectului 9 furnizeaza o serie de
informatii importante despre necedtatile proiectului 9 drategiile care trebuie gplicate pe parcursul
derularii lui.

— Descrierea produsului — cuprinde detdierea din punct de vedere temic (caracteridticile) a
tuturor bunurilor ce urmesza afi achizitionate

— Resursele achiztionarii, cas expertiza, trebuie sugtinute de catre echipa proiectului

— Conditiile de piata — se refera la 0 andiza a bunurilor 9 serviciilor existente pe piata in acdl
moment, care sunt produsele cele ma cautate, de unde se procura acestea s in ce conditii
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— Analiza proiectului — priveste unde coguri preliminare, planuri manageride de cditate, fluxul
banesc Tn cadrul proiectului, identificarea riscurilor sau a persondului planificat

— Congtrangerile sunt factorii ce limitesza optiunile cumparatorului, una dintre cde ma
cunoscute congtrangeri pentru proiecte fiind disponibilitatile financiare.

— Presupunerile sunt factorii care n viziunea scopurilor planificate sunt condderati a fi
adevarati, redi 9 Sqguri.

Metode s tehnici pentru planul aprovizionarii

— Analiza producerii sau cumpararii este o tehnica manageriada prin care se definesc 0 serie de
conditii financiare (at& costuri directe, c& 9 coduri indirecte) in vederea deciderii daca un anumit
bun rentesza afi produs sau cumparat.

— Parerea expertului va fi adesea necesara in cadrul unui proiect, fie ca este asgurata de un
angur individ sau de un grup de persoane specidizate, fie ca provine din surse diferite, cum a fi:
dte unitati din cadrul organizatiel, consultanti, asociai profesondi sau tehnici, grupuri industride

— Alegerea tipului de contract se face in functie de nevoile proiectului, seectand pe acdla care
indeplineste scopurile urmarite. Principalele categorii de contracte sunt:

— contractul avand preturi fixe sau de tip lump sum — aceadta categorie vizeaza fixarea unui
pret tota pentru un produs bine definit. Neindeplinirea acestel conditii duce la riscuri atét
pentru cumparator, care nu primeste produsul dorit, c& d pentru vanzator, care suporta
chetuidi ma mari cu procurarealui.

— contractul cu costuri rambursabile — include pe langa codurile de productie de unui bun g
un profit d vanzatorului. Se are in vedere s faptul ca de obicel codturile sunt clasficate in
costuri directe, ca de exemplu cede necesye pentru profitul exclusv d unui proiect, 9
coduri indirecte, caculate ca un procent din codurile directe, vizand sdariile executivilor,
largirea obiectivelor proiectului, denumite pe scurt ,,costurile de ainchela afaceri”.

— contractul de tip timp s materiale — este un gen de contract care reuneste preturile fixe cu
codturile rambursabile

Rezultate (date deiesire)

— Planul managerial de aprovizionare priveste modul in care vor fi gestionate celeate procese
de gprovizionare ramase, cum ar fi: aegerea tipului de contract, pregetirea estimarilor indepen
dente, procurarea documentelor oficide Standardizate, reatiile cu furnizorii, coordonarea dtor
aspecte de proiectului.

— Declaratia de lucru — descrie in detdiu bunurile ce se doresc achizitionate, in vederea stabilirii
furnizorilor care sunt cgpabili a le procura n conditile cde ma avantgoase. Numarul sau
caacteridicile detdiilor pot varia in functie de natura produsdor, nevoile cumparatorului sau de
forma contractului utilizat sau pot fi redefinite, revazute pe parcursul procesului de gprovizionare.
In vederea receptionarii de catre furnizori, 0 asemenea declaratie ar trebui sa fie cit se poate de
clara, completa sau concisa, cuprinzand s o descriere a serviciilor colaterale, cum ar fi raportul
performantelor sau suportul operational postproiect pentru produsul procurat.

3.3.1.2. Planificarea solicitarii

Ege procesul care implica o pregatire minutioasa a documentelor necesare pentru a sudine
solicitarea

Datedeintrare

— Planul managerial de aprovizionare — descris anterior

— Declaratia de lucru — descris anterior

— Alte date de iesire planificate — cuprinde o revizuire a riscurilor, a codurilor preiminare, &
bilite In planificarea gprovizionarii, care s-au modificat de la o etapa la dta, luae acum Tn cong-
derare ca parte a solicitarii.

Metode s tehnici

— Formele standard se refera la contractele standard, descrierile standard ale bunurilor ce fac obiectul
proiectului sau laversiunile sandardizete de une parti sau aintregului set de documente necesare.
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— Parerea expertului este necesara s in aceasta etapa a proiectului.

Datedeiesire

— Documentele aprovizionarii sunt folodte in vederea solicitarii propunerilor posbililor furni-
zori, Sdlectati ma t&ziu potrivit criteriilor cunoscute. Aceste documente trebuie  Sructurate Tn
a=menea manira incdt sa faciliteze acuratetea raspunsurilor din partea eventudilor  furnizori,
induzénd descrierea formel dorite de raspuns sau orice dte previziuni contractude, copii de
modeului de contract

— Criteriile de evaluare pot fi obiective sau subiective, bazate pe taentul sau experienta mana-
gerului de proiect, s fac adesea parte din documentele de achizitionare. Tn conditiile unor produse
gmilare, unul dintre cele ma cunoscute criterii de evauare este pretul la performante echivaente,
insa nu s cd ma concludent. Alte criterii importante vizeaza intdlegerea nevoilor, asa cum relese
din propunerea vanzatorului, costul per tota, capabilitatiie tehnice d cunogtintele, abordarea
managerida, capacitétile financiare.

— Revizuirea unor declaratii de munca survine s pe parcursul planului de solicitare.

3.3.1.3. Solicitarea

Solicitarea implica un proces de obtinere a ofertdlor din partea furnizorilor ce vor fi andizate,
concdluziile rezultate pe baza criteriilor de evduare fiind concretizate Th degerea cdui sau cdor mai
buni furnizori, Tn conformitate cu obiectivele proiectului.

Date deintrare

— Documentele aprovizionarii sunt trimise potentidilor furnizori

— Ligta furnizorilor calificati contine informetii despre fiecare furnizor in parte, respectiv despre
experienta acedtuia, despre reputatia privind dandarddle de cditate, peformante sau  dte
caracteristici specifice.

Metode s tehnici pentru solicitare

— Conferinta vanzarii conda intr-o serie de intaniri la care participa toti potentidii furnizori n
vederea Sabilirii exacte aofertelor, aconditiilor contractuae, a cerintelor tehnice etc.

— Publicitatea este un mod in care ligta furnizorilor poate fi completata prin aragerea dtora noi
prin intermediul mass-media Pentru undle produse, publicitatea este necesara, cum ar fi subcon
tractarea unor proiecte guvernamentae.

Datedeiesire

— Propunerile reprezinta raspunsurile scrise de furnizorilor la documentele gprovizionarii, prin
care acedtia descriu bilitetile s conditiile de procurare pentru bunurile vizete. Asemenea propuneri
scrise pot fi secondate S de prezentari orae.

3.3.1.4. Selectia sursei

Alegerea sursel implica receptarea propunerilor furnizorilor, aplicarea criteriilor de evduare, s
in fina decizia de a contracta cu cd ma Th masura sa adgure necesitatile prevazute h proiect. Chiar
daca pretul este un determinant de prim ordin, asta nu inseamna ca ese 9 sngurul teme a aegeii
furnizorului, un exemplu concludent Th acest sens fiind dat § de faptul ca ced ma mic pret propus s
a putea sa nu fie s cd ma mic cogt daca furnizorul se dovedeste a fi pus in Stuatia de a nu putea
livra bunurile la timpul gabilit Th contract, ceea ce duce la o ntaziere a intregului  proiect,
provocand cresterea codurilor totde. Se are in vedere s naura bunurilor cerute, in functie de
aceadta, putand fi sdectati unul sau ma multi furnizori, semnénd un contract standard sau unul
negociat.

Datedeintrare

— Propunerile — redizate in cadrul fazel anterioare

— Criterii de evaluare — prezentarile scrise 9 orde de oferta furnizorilor pot fi secondate s de
unde mondre de produsdor fabricate anterior, in vederea uneé ma bune evduari a cditdii g

capabilitatilor
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— Poalitici organizationale — practicate de catre conducerea organizatiel investigate

Metode s tehnici

— Negocierea contractului reprezinta metoda care implica clarificarea clauzdor contractude 5 a
acordurilor tacite, dructura contractului, drepturile d obligatiile partilor acoperind in generd res
ponsabilitatile 9 autoritatea, finantarea contractului, pretul etc.

— Sstemul deincarcare — ce se determina in functie de caracteristicile produsului

— Sstemul scanarii — presupune cerintde minimae de peformanta pentru unul sau ma multe
criterii de evduare

— Estimari independente — pentru cele mai multe produse se cere ca echipa de achizitie sa ntoc-
measca 0 eva uare independenta fata de cea propusa de potentialii furnizori, ca un mijloc de verificare

Datedeiesire

— Contractul — este un acord de vointa, o intelegere legala care obliga furnizorul la procurarea
produsdor specificate in schimbul unui pret. Un asemenea contract poate fi smplu sau complex, n
functie sau nu de natura produselor ce condtituie obiectul [ui.

3.3.1.5. Administrarea contractului

Adminigrarea contractului semnifica procesul prin care este asigurata concordanta dintre perfor-
mantele furnizorului 9 Tntelegerea contractuda. Avand in vedere caracterul legd d relatiel contrac-
tuade, echipa managerida trebuie sa cunoasca implicatile asumate in administrarea unui - contract.
Adminigrarea contractului presupune S 0 aplicare a procesdor manageride la relaia contractuda,
cum a fi; executia planului proiectului, raportarea performantel, controlul cdlitetii, controlul schim-
barilor g integrarea acestora in managementul proiectului. Modditatea s conditiile de plata trebuie
de asemenea bine definite n cadrul unui contract, crednd o baanta intre progresul redizat de
vanzator 9 ratele de plata.

Datedeintrare

— Contract — descris anterior

— Rezultatele muncii — fac parte din planul proiectului de executie

— Modificari solicitate — pe parcursul derularii contractului pot surveni diferite modificari legate
de termenii contractudi ori de produsde sau sarviciile ce trebuie procurate. O dta modificare se
refera la cazul Tn care s produce rezilierea contractului din  culpa furnizorului, acesta
nerespectandu-s obligatiile contractuale, munca acestuia fiind etichetata ca necorespunzatoare.

— Facturile vanzatorului — furnizorul are dreptul 9 totodata obligatia ca din cand in cand sa
emitafacturi in vederea remunerarii muncii prestate panalaacel moment.

Metode s tehnici manageriale

— Controlul sistemului de modificare a contractului — defineste procesul prin care contractul
poate fi modificat, incluzand birocratia, procedurile de rezolvare a disputelor, aprobarile necesare
pentru autorizarea modificarii.

— Raportarea performantelor — privese modul in care furnizorul 19 respecta clauzde
contractuae.

— Sstemul de plata — de regula, se utilizeaza sstemul platii prin conturi, insa la proiectele de mai
mare anvergura se poate crea un nou sistem.

Datedeiesire

— Corespondenta — termenii contractuai adesea solicita documentatie scrisa asupra unor aspecte
de comunicarii dintre cumparator § furnizor, ca de exemplu avetismente legate de cditaea
nesatisfacatoare a produsdor livrate, darificari sau modificari ae contractului.

— Modificarile contractului — descris anterior

— Plata— se vaface in conformitate cu prevederile contractul ui
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3.3.1.6. Finalizarea contractului

Receptia produsdor cerute, verificarea lor, incasarea pretului, rezolvarea diferendeor, toate
acestea duc lafinaizarea contractului.

Datedeintrare

— Documentatia contractului — include, dar nu se limiteaza la aceasta, Tnsus contractul, secondat
de toate anexde sau notde explicative la modificarile facute contractului, documentatia tehnica
redlizata de catre furnizor, documentele financiare, satele de plata, facturile,

Metode s tehnici pentru incheierea contractului

— Auditul aprovizionarii — congta ntr-o revizuire a procesului de achizitie Thcepand cu etapa
planificarii solicitarii pana la adminidrarea contractului, in vederea identificarii succesdor, ca 9 a
gresdlilor aparute pe parcurs.

Datedeiesire

— Dosarul contractului — Tnainte de indosariere, toate documentde trebuie inseriae d
numerotate, aranjate intr-o succesune logica 9 usor de retinut, dupa numarul specificaiilor ori
dupa numerele de cod de proiectului.

— Acceptarea formala s inchiderea — la incheerea unui cidu de agprovizionare, administratorul
are obligatia de a notifica In scris furnizorul despre terminarea contractului. Acceptarea formda din
partea furnizorului se face in modditatea stipulata in contract.

3.4. Managementul stocurilor de materiale
in cadrul proiectelor

3.4.1. Interventia din partea managerului de proiect

Tn vederea urgentarii aprovizionarii, un rol determinant il poate avea managerul de proiect, care
intervine Tn acest proces prin haintarea de note explicative furnizorilor sau prin luarea unor masuri
de urgenta, daca acestea par judtificate.

O dta problema intdnita in cadrul unui proiect se refera la crizde de materide, aparute din
cauza intazerilor, erorilor de aprovizionare, deteriorarii, furturilor, niveurilor inadecvate de
docurilor generde, solutia gasndu-se in emiterea unor lige de materide deficitare. Cerintele
fntocmirii une asemenear lise privec descrierea materideor, tipul S cantitatea, furnizarea de
informatii clare 9 precise persoaneg responsabile de achizitie, indicarea gradului de urgenta,
permiterea feed-back-uu informatiei. O data completata lita, ea ede trimisa de urgenta
achizitorului prin cd mai rapid mijloc posihil.

Un adfd de borderou pentru identificarea materiddor deficitare, este prezentat Tn  cadrul
tabelului urmator:
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(Exemplu demonstrativ)

In atentia manager ului de
aprovizionare Proiect: Data emiterii:
LIPSA ) o
MATERIALELOR Articolele sunt critice
DEFICITARE pentru desfasurarea
productiei
o Departament: Emis de:
Rugam expediati si
raportati de urgenta
Numarul comenzii de Descrierea materialelor sau Cantitatea Cand este Raspunsul
aprovizionare echipamentelor necesara nevoiedeele | managerului

de
aprovizionare

Fig. 3.4. Exemplu de borderou pentru identificarea materialelor deficitare.

Acest tabd ofera o trecere in reviga a principdelor materide deficitare implicat ntr-un proces
de goprovizionare, fiind un exemplu complet aplicativ pentru managementul prin exceptare.

3.4.2. Metode moderne de management al stocurilor
de materiale Tn proiecte

1. Principiul Pareto s managementul stocurilor

Vilfredo Pareto (1848-1923), sociolog s economist de origine itadliana, a elaborat celebra teorie a
digribuirii bogatiei Th cadrul populatiei generde, care inainteaza ideea ca 80% din bogatia totaa
ede didribuita de regula la numa 20% din populatie. Concluziile sde au dus la acceptarea s
folosrea generda a ,principiului Pareto’, cunoscut § sub numele de ,legea lui Pareto” sau regula
,80 / 20". De aci reese 9 ipoteza ca dintr-un ansamblu de articole, 80% din vaoarea sau efectul
lor gpartin doar 1a20% din articole, denumite, putine, dar semnificative’.

Aplicdnd aceadta teorie la controlul stocurilor, rezulta ca 80% din articolde achizitionate sau
tinute Th stoc reprezinta probabil doar 20% din vaoarealinventarului.

2. VariantaABC

Vaiata cea ma utilizata in practica controlului managerid asupra socurilor, denumita varianta
ABC, priveste impartirea stocului in trel parti, denumind fiecare grupa de aticole A, B s C, in care
acestea se incadreaza agtfdl: in grupa A, cde mai vaoroase 10% din articole, in grupa B, 20% dintre
articolele de valoare moderata, Tn grupa C produse cu vaoare minora 70% dintre articole.

Datorita faptului ca aticolde din grupa A sunt § cde ma vaoroase, diberarea lor din stoc
trebuie autorizata in mod corespunzator, fiecare noua comanda de achizitie fiind vizata de un
manager superior. Tn ceea ce priveste aticolde din categoria B, comenzile de reinnoire a stocului se
declanssaza in momentul in care inregistrarile arata ca stfocul a scazut sub un nivel predetermind,
iar cantitatea care s comanda din nou este caculaa pentru a restabili nivelul stocului la un maxim
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predeterminat. Cum aticolde din categoria C sunt articole minore, consumabile, diberarea lor din
soc este ma putin riguros controlata, reinnoindu-se comanda de achizitie la epuizarea une anumite
parti, de exemplu, jumatate.

Exiga gdtudtii Tn care pentru derularea unui proiect se folosesc integrd materide din oc, fara a
fi nevoie de un proiect specid de achizitionare. Acest lucru se intdneste la companiile mari,
cgpabile sa padreze stocuri ample din toate materidde, dat fiind faptul ca un asemenea mod de
gorovizionare din stoc drage dupa sne codturi ridicate pentru companie pentru padrarea lor n
magazie, dar ofera avantge locde de codturi din punctul de vedere d managerului de proiect.
Avantge decurg 9 din faptul ca materidee se pot achizitiona Tn loturi economice, adtfd incé
codurile sandard de materidelor foloste in cadrul proiectului pot parea scazute. De asemenes,
depozitarea materidelor nu mai condtituie o problema

Cea ma mae pate a proiectedor vizeaza companii ce nu pastreaza stocuri de materide in
magazie, drept pentru care trebuie comandat fiecare articol necesar. Un asemenea mod de lucru
prezinta 0 serie de avantge incontetabile, nsa 9 dezavantge, asa cum a fi dtuatia in care
compania defasoara ma multe proiecte Th acdas timp S Th acdeas adiere, cand pentru
procurarea comenzilor nu s ma fac reduceri de preturi detorita cantitetilor relaiv mici
achizitionate. Undle achizitii pot duce la cresterea inventarului totd a compaenie, d§ implict d
codurilor acestuia. Aprovizionarea pe proiecte permite 0 ma buna andiza a codurilor § a
bugetului.

De exemplu, predocarea materidelor ce urmesza a fi fologte intr-un proiect, redizata prin
retragerea acestora din stocul generd s plasarea intr-un stoc separat, detinat proiectului, reprezinta
unul dintre avantgele nete de gprovizionarii pe proiect.

Proiectde care implica Sguranta naionda impun achizitionarea tuturor aticoldor numa cu
conditia certificarii conformitatii pentru utilizare, aplicabile aé materiilor prime, c& 9 produsdor
finite. Tn acest sens, se desemneaza un organism extern de inspectie care sa aprobe procedurile de
cditate, aé la sediul antreprenorului, c& 9 la sedile furnizorilor. Bunurile inspectate se
Tnmagazineaza n locuri specid amengate, numa pe baza unui cetificat de autorizare pecific
lotului respectiv, diberat de ceatre comisa de inspectie. Stocurile adtfd infiintate sunt  stocuri
.rezervate’ in care sunt pastrate doar materidele destinate unui anume proiect separat de cde
pentru utilizari generde, condituind o metoda eficienta de prealocare.

Pe langa fgptul mentionat ma sus, furnizorii bunurilor implicate in asemenea proiecte trebuie sa
adgure S poghilitatea de ,urmarire’ a acestora, care conda in identificarea sursel 9 a lotului din
care provine un anume produs. Andizénd aceste conditii, se gunge la concluzia ca aegerea unuia
dintre cde doua Ssteme de gorovizionare — pe proiect sau din stoc — nu ede la laitudinea
antreprenorului, ¢ achizitiile pe proiect devin in fapt o conditie contractuaa.

Managementul docurilor  presupune rezolvarea problemelor ridicate de depozitarea fizica a
marfurilor, care pot fi impartite in céteva categorii bine definite:

— gpatiul — vizeaza locul exact In care sunt depozitate materidee, fiind o resursa n proiect, in
aceeas masuracas forta de munca;

— etichetarea — ede o0 conditie esentida a depoztarii, in ordinea evitarii confuziilor. Se
recomanda ca produsele depozitate sa primeasca numere sau coduri, respectiv coduri de culoare
pentru materidee fologte frecvent;

— localizarea — este 0 problema proportionala cu marimea depozitului S cu modul de amplasare
a materiddor. Procedura uzuda in orice depozit bine adminigrat cere ca fiecare raft sau lada sa
poarte 0 adresa de identificare, un Smplu cod afanumeric;

— conservarea — < refera la anumite conditii de depozitare a materideor predispuse Tn mod
deoschit deteriorarii  din cauza socurilor  mecanice, cadurii, frigului, umiditatii, contaminarii
reciproce.

— metodele s echipamentul de manipulare — datorita fragilitatii, s recomanda ca unee
meateride safie transportate cu gutorul echipamentelor speciale de manipulare

— adgurarea sanatatii 9§ sigurantei — redizate prin intermediul politicilor practicate de catre
organizatia promotoare S managerul de proiect.
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— proceduri de birou derutina — vizeaza procedurile manuale sau pe cele informatizate

— securitatea — se impune ca, T ordinea prevenirii furturilor S a reducerii la minim a iedrilor
neregulamentare  sau  neinregisirate, accesul la depozitde de materide sa fie pemis doar
personalului autorizat. De asemenea, este necesara 0 asigurare apazei in afaraorelor de program

— dsteme de Inregistrare a stocurilor s sisteme informationale — cuprind intrarile S iegirile
materiddor, controlul socurilor, contabilitatea codurilor. Intrarile de materide n depozit trebuie
insotite de documente adecvate, iar iedrile, autorizate S insotite de comenzi de marfuri, lise de
materide, scheme deiesire din magazie sau liste de piese.

3.5. Proceduri de aprovizionare pentru proiecte

Sisemul aprovizionarii pentru proiectele, des respecta sStructura generala, se deosebeste de
aceadta printr-o serie de dementele organizatorice. Adfel, agentul de aprovizionare poate fi 0
organizatie independenta, departamentul de aprovizionare a contractorului, departamentul de
gorovizionare d dientului, sau o combinatie a acestor variante. Tn cadrul unui proiect internationd,
sful serviciului de gprovizionare a contrectorului are posbilitatea contractarii cu  antreprenori
locali, ori, daca conditiile piete o cer, cu furnizori din orice pate a lumii, in functie de rentabilitate,
de amplasarea lor, de cditate etc.

Materidde s echipamentde necesare derularii proiectului sunt controlate de catre inginerul de
proiect in cadrul unui borderou de urmarire a achizitiilor, in vederea codificarii seride a acestora
Unde dintre aceste borderouri sunt redizate dectronic, cuprinzénd s informdii referitoare la
cosuri 9 planificare. Pentru a smplifica controlul achizitie fiecarui aticol, borderoul ar trebui sa
mentioneze fiecare etapa importanta 9 termendle la care se desfasoara ea. Din timp in timp se cere o
reunire a borderourilor de control prin intermediul unui program globa de control d gorovizionarii
pentru intregul proiect. La inchelerea proiectului, borderourile se arhiveaza, €e fiind o parte
integranta a documentetiel proiectului.

Un manager competent cunocaste ca una dintre chelle succesului unui proiect este pregatirea
documentatiei care sa cuprinda caracterigticile bunurilor ce se doresc achizitionate. Tn acest sens, in
pregetirea specificatiilor de achizitie, se conturesza doua etape:

- etapa cererii de oferta — specificatia pentru cererea de oferta este depusa de catre posihilii
furnizori

- etapa de comanda de achizitie — specificatiile pentru cererea de oferta sunt Tnlocuite cu
Specificatiile de achizitie dupa discutiile cu furnizorul aes.

Companiile cu experienta in managementul de proiect siu sa evite eforturile repetate S riscurile
gredilor prin dezvoltarea une baze de date pentru specificatii ori prin pastrarea documentelor sub
forma de fisere in caculator, ce pot fi fologte ca atare sau modificate ori de céte ori este nevoie sa
se intocmeasca 0 noua specificatie.

Producerea oricarui echipament care intra Tn componenta unui proiect reprezinta ea insas un
proiect de productie, impunénd aceleas tehnici manageride ca S proiectul cadru, chiar daca la o
Scarama mica

In ceea ce|l priveste pe agentul de achizitionare, pericada care urmesza dupa emiterea une
comenzi de achizitie Tnseamna asteptare S trebuie sa conteze foate mult pe faptul ca furnizorul is
va respecta obligatia De aceea poate organiza vizite la locul de productie d furnizorului pentru a
umari dadiul 9 evolutia lucrarii. Agentul de gorovizionare are de regula obligatia de al tine la
curent pe managerul de proiect cu stadiul tuturor detaliilor referitoare la acest proces.

Dupa findizarea acestel etgpe, totul decurge conform sistemului generd, respectiv se procedeasza
la transportul bunurilor achizitionate la depozitde cumparatorului s se face receptia mafii,
Tncheindu-se astfd S proiectul.
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Ceea ce au in comun toae proiectde s in domeniul administrarii resursdor maeride ese
acecas  caracteridtica:  proiectarea idellor §  activitatilor § trandformarea lor in noi  redizari.
Elementul de risc 9 de incetitudine mereu prezent arata ca evenimentde S sarcinile necesare
pentru redizarea proiectului, deci 9 a adminidrarii resursdor maeride nu pot fi niciodaa
prevazute cu 0 acuratete absoluta.

Scopul managementului de proiect este de a preveni sau prezice cat mai multe dintre pericolde s
problemele ce apar S de a planifica, organizas controla activitatile, astfel incét proiectul sa poatafi
findizat c& ma bine posibil, in pofida tuturor riscurilor existente.






CAPITOLUL 4
Managementul riscului

4.1. Notiuni introductive in teoria riscurilor

4.1.1. Definirea notiunii de risc in diferite acceptiuni

Riscul? Nimic ma Smplu 9 in acdad timp ma complex de identificaet 9§ ma ades de controlat.
Din zorii idorig, riscurile au condituit una dintre cde ma mai 9 fascinante provocari  pentru
umanitate datorita omniprezentel acestuiain toate domeniile de activitate.

Ce este riscul? Tn acceptiunea teoriei clasice a deciziei, acesta este identificat drept un element
incert dar posibil ce apare permanent in procesul activitatilor socio-umane, ale carui efecte sunt
pagubitoare s ireversibile.

Daca in acceptia data de dictionar, se defineste riscul drept ,,expunerea la posbilitatea pierderii
sau pagube”, societdile de asgurari conddera acest element drept ,hazardul sau posbilitatea de a
pierde’.

In cadrul teoriilor satigice avansate In evauarea riscurilor, este prezentata o definire mult mai
elaborata a riscurilor ,riscul reflecta variatiile distribuirii rezultatelor posibile, probabilitatea s
valorile lor subiective’. Referitor la cuantificarea acestor riscuri se precizeaza n continuare ca
»masurarea riscului se realizeaza fie prin analiza non-liniaritatilor utilitatii relevate de bani, fie
prin variatia distribuirii probabilitatilor castigurilor s a pierderilor posibile, pentru fiecare alegere
particulara”.

Alte definitii pentru risc:

— Sansadeapierde

— Pogbilitatea de apierde

— Incertitudinea care afecteaza rezultatul

— Dispersaactuda arezultatel or asteptate

— Coneept multidimensiond, ce nu poate fi redus laun sngur eement, lao cifra

Avand n vedere toate aceste aspecte precizate, putem remarca faptul ca definitiile generate de
literatura de speciditate pentru risc difera foarte mult, ceea ce va conduce la ipoteza (de atfd foarte
pertinenta) cadecidenti diferiti vor avea o conceptie diferita pentru aceeas Stuatie.

Cum putem avea totus in acest context, 0 imagine unitara asupra riscului, daca exida aé de
multe abordari diferite asupra aceluias concept?

Solutia survine tocmai Tn identificarea riguroasa a d ementelor comune ce staul la baza tuturor
acedtor definitii, acesteafiind incertitudine (nedeterminare) S pierdere.

Tn acest sens, putem preciza ca notiunea de incertitudine este prezenta in toate definitiile riscului,
decarece validarea exigentei acesteia va conduce Th permanenta catre exisenta a doua rezultate
poshile digincte. Vom conddera astfd ca un eveniment nu este afectat de risc daca se cunoaste cu
certitudine caindiferent de context se va produce o pierdere.

Redlitatea imediata ne releva practic faptul ca pentru nici un proces condient asumat ce se
desfasoara n orice domeniu de activitate, incertitudinea nu poata fi eliminata. Tn acest context se
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poate concluziona ca riscul S incertitudinea se Tntélnesc practic oriunde, Thsa combinate Th proportii
diferite.

In Stuatii deosebite, evenimentele imprevizibile pot provoca abateri capabile sa modifice funda-
mantal configuratia datelor problemei, incertitudinea devenind eainsas un potentia factor de risc.

Des prezente n diverse combinatii, riscul 9 incertitudinea nu se pot confunda, intre aceste doua
notiuni exitand o sarie de diferente semnificative, dintre care cea ma importanta stipulesza ca ,,in
timp ce pentru risc se pot face anumite anticipari ae evenimentelor ce se pot produce cat S asupra
probabilitatilor asociate producerii lor, in cadrul incertitudinii, decidentul nu poate identifica toate
sau chir nid unul din evenimentele poshile a se produce S cu aé& ma putin sa estimeze proba
bilitatea producerii lor”.

Condderand ca gradul de manifestare d riscului este direct legat de probabilitatea sa de redi-
zare, putem face o cladficare a gravitatii riscurilor in functie de probabilitatealor de redizare.

Foarte riscante — cand probabilitatea de
redizare a acestora este foarte mare

. Derisc mediu — cand probabilitatea de
Evenimente redizare a acestora este foarte moderata

Derisc scazut — cand probabilitatea de
redizare a acestora este foarte scazuta

Fig. 4.1. Clasificarea evenimentelor in functie de gravitatea pe care o implicarealizarealor.

4.1.2. Clasificareariscurilor

Orice activitate socio-economica e defasoara sub imperiul une multitudini a categoriilor de
riscuri, a caror gama de diverstate este foarte complexa S nuantata in functie de mediul in care se
poate produce, tipul S naura acestora, precum S din punctul de vedere a magnitudinii de
producere sau a efectelor pe care le genereaza. Datorita acestei dructuri complexe, este clar ca se
pot defini o multime remarcabila de categorii, incearcand insa o clasificare a riscurilor pe categorii
lanivel generd, aceasta poate fi structurata astfel:

Ma mult sau mai putin grave

Riscuri Ma mult sau ma putin cunoscute

Mal usor sau mai greu de evitat

Fig. 4.2. Cladsificarea generala ariscurilor in functie de magnitudinea, gradul de cunoastere s
inerentalor.
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O dtadructurare pe tipuri de riscuri, se referalaidentificare tipul riscurilor Tn functie de modul
lor de producere.

Pure — consecinte ae unor evenimente accidentale ce nu pot fi pre-
venite (uragane, cutremure, incendii, inundatii, razboaie, atentate etc.)

Riscuri Speculative — ce sunt legate de deciziile ce se iau n cadrul unei
companii sau in cadrul unui proiect de invedtitii, fiind evenimente
cu 0 mare probabilitate de aparitie, depinzénd Tn mare masura s de
0 serie de factori externi ce influenteaza aceste procese

Fig. 4.3. Clagficareariscurilor in functie de modul lor de producere.

In afara de categoriile mgore prezentate in cadrul diagramelor de mai sus putem identifica S o
dtaderadidinctaatipologiel ariscurilor, dcatuitain functie de marimea s evolutia acestora.

Tn acest sens, putem identifica

?? Macroriscuri — ce sunt rezultatul evoluti@ Tntr-un anumit sens a unui inditutii (sau a condu
cerii unui proiect de inveditii).

?? Microriscuri — care sunt determinate de care factori endogeni, specifici sectorului de
activitate a companieé d proiectul de inveditii propriv-zis § / sau de insuficienta cordare intre
particularitatile activitatii inditutiel 9 limitele impuse de cadrul generd d proiectului.

Tn mod evident, Tn functie de domeniul abordat sau de categoria pe care o putem considera drept
baza de cladficare, se pot genera un numar semnificativ ma mare de exemple de dstematizare a
tipurilor de riscuri, scopul acestel prezentari fiind numa acda de a le identifica 9 a le trece in
revista pe cele mgjore, detdierea urmand a se face in cadrul capitolelor ulterioare.

4.2. Notiuni generale legate de managementul riscului
in cadrul proiectelor

4.2.1. Rolul managementului riscului in cadrul proiectelor

Asa cum reiese 9§ din andiza subcgpitolului precedent, riscurile apar in cadrul tuturor activita
tilor socio-economice, pentru fiecare dintre acestea imbracénd forme particulare, in functie de tipul,
modul de manifestare, precum S de magnitudinea acestora.

Managementul riscului se defineste drept: ,totditatea metodelor sau mijloacelor prin care este
gedtionata incertitudinea, ca baza mgora a factorilor de risc, Tn scopul ndeplinirii  obiectivelor
descrise in cadrul proiectului”. Cuvéantul chele d managementului de risc edte sistematic, deoarece
numa o abordare extrem de riguroasa 9 condanta la toate nivelurile de desfasurare a proiectului,
poate conduce la un control eficient asupra activitatilor proiectului S la reducerea factorior derisc.

Mangementul de risc nu trebuie privit doar prin perspectiva singulara a unui capitol component
ad managementului globd d unui proiect detorita complexitatii sde dtuandu-se in categoria sdecta
a diintdor de granita ce necesta in genera coroborarea informatii din mai multe domenii: econo-
mic, tehnic, juridic, Satistic 9 pshologic.
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4.2.2. Categorii principale de riscuri
intalnite in cadrul proiectelor

Datorita acestel remarcabile diverstati de Sere de activitate, riscurile aferente unui proiect de
invedtitii prezinta anumite paticularitati didincte in raport cu orice dte forme de risc intanite in
diverse domenii de activitate.

Tehnic — ideea sanu fie corecta Referitoare la cost -
resurse insuficiente
Prognoza financiara
Referitoarelabeneficiu-
: Colectivul de cercetare — insuficienta beneficii pe termen lung,
Elemente de ordin calificare a acestuia sau lucrul defectuosin greu de evaluat initial
generd aeriscului echipa
in proiectele inter-
nationae I mplementar ea defectuoasa a tehnolo-
giei la beneficiar — procese de reorga-
nizare mari Ce impun riscuri pe masura
M anagement defectuos — activitati gresite
sau incompetenta managerului de proiect

Fig. 4.4. Clasficarea generalaariscurilor ceintervin in proiecteleinternationale.

Andizand principid aspectde prezentate in diagrama de ma sus, putem remarca tocma omni-
prezenta factorilor de risc n toate sectoarele prezentate drept componente de activitatii manageriade
de profil.

Adfd, prima caegorie a factorilor nglobeti In categoria generda a riscurilor de ordin tehnic, ce
conduc catre invalidarea proiectului datorita fundamentarii acestuia pe niste baze de pornire ero-
nate, imbraca 0 multitudine de aspecte digtincte.

Pentru obtinerea unel imagini mai clare asupra acestor aspecte, iata doar céteva exemple de mo-
tive generatoare de respingere a unui proiect, datorita unor idei de pornire eronate:

— Obiectivdle proiectului nu se armonizeaza cu cde de programului pentru care se redizeaza

cererea de finantare,

— Grupurile tina descrise drept beneficiare de tehnologiel finde de proiectului nu se regasesc
printre cde formulate in mod expres ca fiind digibile Tn programul de finantare d finanta:
torului sau internationd.

— Tehnologia care se doreste a fi dezvoltata in cadrul proiectului nu corespunde standardelor
internationae in vigoare

— Activitatile prevazute in cadrul proiectului se Tntind pe o perioada de timp ma mare deca ®a
prevazuta in mod expres de finantator pentru tipul respectiv de proiecte

Pentru cd de-ad doilea aspect semndat, referitor la riscul asupra prognozei financiare, din
multitudinea de motive ce a putea conduce la respingerea cererii de finantare, am putea mentiona:

— Congructia eronata a unui buget de catre managerul de proiect (prea mare sau prea mic) faa

de plafonul maxim admis de catre inditutia finantatoare

— Didributia neechilibrata a fondurilor aocate in cadrul capitolelor bugetare, ceea ce ar puea
conduce la compromiterea intregului buget

— Prognoza financiara defectuoasa asupra proiectului (estimari subevauate asupra activitatilor
ce urmeaza a se desfasura in cadrul proiectului), ce conduc chiar in Stuatia gprobarii proiec-
tului laimpoghilitatea derularii sde datorita resursdor insuficiente

— Proiectul aduce beneficii pe termen lung care sunt Thsa greu de prevazut sau evaua, generand
adfel o imagine incerta asuprafinditatii sde.

Referitor la cea de-a trela categorie de riscuri mgore asumate la nivel generd de catre managerul

de proiect, In ceea ce priveste colectivul de cercetare al proiectului, printre maotivele frecvent
Tntanite putem evidentia:



Managementul proiectelor 133

— Impoghilitatea redizarii  activitatilor prevazute in proiect pentru fiecare dintre parteneri,
datorita insuficientel cdificari a acestuia (daca implicarea ese la nivel individud) sau a indi-
tutiel partenere in executarea obiectivelor prevazute (dacaimplicarea este la nivel colectiv)

— Nerespectarea aributiilor stabilite de catre managerul de proiect pentru fiecare dintre ingtitu-
tille partenere’in cadrul Consortiului

— Colectivul de cercetare prezinta un indt grad de neomogenitate, generand Stuatii conflictude
frecvente, fiind Tn generd greu de gestionat

Tn ceea ce priveste cea de-a patra categorie de riscuri, referitoare la |mpI ementarea defectuoasa a
tehnologiel la beneficiar, ca principae motive ,,generatoare de probleme’ in cadrul proiectului, ar putea
fi:

— Nerespectarea conditiilor de ordin tehnic asupra achizitie de materide sau echipamente
(acolo unde este cazul in cadrul unui proiect de finantare), In generd acreditarea ideii ,nu asta
as dorit sacumpar eu”

— Introducerea naii tehnologii Tn fluxul de fabricatie ar impune costuri enorme, sau a conduce catre
reorganizarea masiva a sectorului respectiv, provocand dezechilibrarea economica a companiel

— Cditaea produsdor finde, obtinute cu sorijinul tehnologiel achizitionate nu este aceeas cu
cea prognozata in cadrul proiectului

Ultimul factor de risc prezentat in diagrama, este cd d managementul defectuos in cadrul
proiectului, care Tn conditiile aprobarii acestuia poate condiitui chiar unul dintre cei ma importanti
9 n acdas timp peiculos factori de risc. Principdele motive intanite in derularea proiectdor n
cadrul acestui capital ar fi:

— Manegerul de proiect nu are competente profesonae suficiente pentru a gestiona in optime
conditii Tntreaga desfasurare a etgpelor proiectului

— Managerul de proiect nu respecta intru totul obiectivele proiectului sau activitetile preconizete
n cererea de finantare

— Managerul de proiect este incapabil sa gestioneze in mod eficient Stutiile conflictude Tn cadrul
consortiului de parteneri sau a Situatiilor de criza survenite Tn cadrul derularii proiectului

— Managerul de proiect 19 asuma nige riscuri inacceptabile in derularea proiectului ce pot
conduce la faimentarea acestuia sau a companiel pe care 0 conduce.

Se subintelege cu siguranta ca motivele care pot conduce catre niste Situdii de risc mgor sunt in
mod semnificativ ma multe, aé din punct de vedere numeric, ca 3 d diverstati lor, exemplde
generate avand insa rolul de a forma o imagine de ansamblu asupra a ceea ce implica abordarea
riscurilor Tn cadrul proiectelor internationae.

O concluzie fireasca pe care 0 putem desprinde in urma scurtel andize efectuste ma sus ne
poate conduce cu usurinta catre ideea ca factorii de risc se intAnesc cu siguranta in absolut toate
activitatile incluse In cadrul unui proiect.

4.3. Abordarea unui proiect
utilizand managementul riscului

4.3.1. Planificarea unui proiect in conditii de risc

Pentru abordarea cu succes a oricarui tip de cerere de finantare, trebuie privite toate activitatile
preconizete a e desfasura in cadrul proiectului prin prisma une drategii de management de risc,
dezvoltate de catre managerul de proiect.

Modditatile prin care acesa poae introduce managementul riscului Tn definirea, organizarea
proiectului S dezvoltarea bugetului pe aceste baze sunt urmatoarele:

— Din définirea proiectului de catre managerul Tnsarcinat cu acedta activitate, trebuie sa rezulte Th

mod evident atét obiectivele (deopotriva cele generae, cét s cde paticulare de proiectului), cét
S condrangerile asupra acestuia, toate acestea fiind agpoi incluse intr-un sitem eaborat de
reguli de proiectului, d carui grad de respectare va conduce catre succesul proiectului.
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— Andiza rezultatdor finde edimae, a mediului S a activitatilor proiectului din perspectiva
citica a managementului de risc, Tn scopul identificarii  punctelor dabe de  proiectului.
Asumarea la acest nivel a riscurilor considerate drept rezonabile din punctul de vedere d
bugetului 9 d planificarii activitatilor proiectului.

— Fundamentarea pe baza regulilor proiectului, a drategiilor de management d riscului precum
S a planului de actine Th ceea ce priveste implementarea activitatilor, matricea de responsa
bilitati in cadrul proiectului, a planului referitor la comunicare sau asupra noilor sarcini
introduse Tn cadrul derularii activitatilor componente ae pachetelor de lucru.

— Redlizarea dructurii procesului managementului de risc, care va fi repetata in mod sistemdtic
la toate nivelurile proiectului de caire managerul de proiect. Tn cadrul acestel ultime faze (care
de fapt este S cea ma importanta), managerul de proiect va identifica de la ihceput riscurile
magore, urmand gpoi ca prin aplicarea metodei iteratiilor sa poata determina riscurile mgore
cevor gpareamai tarziu in cadrul derularii proiectului.

Practic aceasta este structura de baza a planificarii unui proiect, indiferent detipul inveditiel, d

vaorii & sau de domeniului de gplicabilitate a acestela
Reprezentand lanivel sintetic toate aceste agpecte mai sus prezentate sub formaunel diagrame
de proces, putem prezenta in continuare urmatoarea structura. (Fig. 4.5)

Scopurile proiectul ui
Modalitati de obtinere a rezultatelor
Responsabilitati

Monitorizarea riscul ui

Plan de comunicare
Matricea responsabilitatilor
Stabilirea activitatilor

PLANIFICARE

DEFINIRE

Finantator/Beneficiar
Autorizeaza parametrii

proiectul ui

Managementul
riscului

activitatilor

Schimbari de: scop,
raportari,
responsabilitati,
costuri, planificare
activitati, plan de
comunicare

Riscuri noi

Fig. 4.5. Diagrama de planificare a proiectului.

Structura rdleva aéinfluenta managementului  riscului asupra planificarii proiectului, c& 9 a
schimbarilor intervenite Tn desfasurarea proiectul ui.

Andizénd esenta procesului managerid d riscului, putem conchide ca pentru indiferent orice tip
de proiect, aceasta se spijina pe cele trel componenete fundamentale: identificarea riscului, dezvol-
tarea unel strategii de raspuns la factorii derisc g controlul riscurilor.

?? ldentificare — Cautarea Sstemdtica afactorilor de risc in interiorul proiectului.

?? Dezvoltarea unel strategii de raspuns la factorii de risc — Condta in identificarea fiecarui risc
in functie de tipul S gradul sau de gravitate pentru proiect 9 gasirea unel dSrategii adecvate de
raspuns pentru fiecare caz n parte.

Strategiile de raspuns a putea contine schimbari in ceea ce priveste responsabilitatile Tn cadrul
proiectului, calle de comunicare ntre parteneri, modificarea scopurilor proiectului sau specificatiile
ceintervin asuprarezultelor (sau produselor) finde stabilite.

?? Controlul riscurilor — conga in implementarea drategiilor de raspuns 9 monitorizarea
efectelor pe care aceste schimbari le pot aduce Tn cadrul proiectului. Strategiile de control de
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riscului trebuie Thsa usor gudtate Tn functie de efectele pe care le produc, avand grija ca toate partile
implicate Tn derularea proiectului safie de acord cu aceste modificari.

Schematic, aceste trel componente ae procesului de management d riscului pot fi prezentate Tn
diagrama urmatoare (fig. 4.6):

Identificarea riscului

P Andiza proiectului Tn scopul
identificarii surselor derisc

Riscuri noi

Riscuri cunoscute

Definirea/Stabilirea raspunsului

eeDefinireariscului, inclusv definirea
impactului potential negativ

&5 esAtribuirea unei anumite probabilitati de
gparitie ariscului

#=Dezvoltarea une strategii de reducere a
posibileleor efecte negative

Planul privind
managementul riscului

Riscuri noi

Controlul riscului

& es1mplementarea strategiel derisc
& esConfirmarea monitorizarii proiectului in
cazul unor noi riscuri

Fig. 4.6. Organigrama de proces vizand managementul riscului.

Pe baza oganigramel de proces S pornind de la aspectele precizate ma sus, putem porni la
redizarea unel andize detdiate a fiecarda din cde tre componente mgore de procesului de
management de risc in cadrul proiectelor.

4.3.1.1. Identificarea riscurilor

Reprezinta prima etgpa in cadrul managementului  riscului, fiind practic, prin condtitutia sa,
pilonul de baza d Tntregului proces. Pentru un manager de profil, identificarea riscurilor reprezinta
rezultatul unui complex de factori: gptitudini deosebite, experienta relevanta in domeniu a persoane
implicate in adfd de activitati 9, nu in ultimul rand, ata acestuia de a putea utiliza cu Succes
tehnicile specifice de management.

In cadrul identificarii riscurilor sunt cunoscute Tn teoria moderna, petru  categorii mgjore
digincte:

1. Redizareauned lige ariscurilor poshbile. Redizarea unui profil derisc;

2. Stahilireariscurilor pe baza experientelor precedente;

3. Comparareariscurilor cu cee survenitein cadrul proiectelor smilare;

4. Sabilireariscurilor ce pot surveni in derularea activitetilor S abugetului proiectului.
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Tehnici deidentificareariscurilor

In cde ce urmeaza vor fi identificate modditatile prin care fiecare dintre cdle patru categorii
distincte contribuie la procesul de identificare ariscurilor:

1. Realizarea unei liste a riscurilor posibile are la baza ideea consultarii tuturor persoanelor
implicate Tn derularea unui proiect asupra factorilor care a putea contribui ntr-un mod direct sau
indirect la influentarea negeativa a activitdilor sau rezultatdlor propunerii de finantare. Modditatile
principde prin care un manager intra in contact cu idele partenerilor din Consortiu asupra
posibilelor riscuri ce pot plana asupra proiectului sunt: sesiunile de brainstorming g interviurile.

2. Sesiunile de brainstorming (reuniuni de lucru generatoare de idel noi) sunt prin structura lor
cde ma agreste metode de a genera idel de identificare a potentidelor riscuri ce pot interven
pentru un proiect de invedtitii, utilizand i acest scop douatehnici digtincte complementare.

Daca prima tehnica se refera la generarea de catre membrii Consortiului a unui liste care sa
contina idel c& ma semnificative referitoare la riscurile ce pot surveni in proiect, cea de-a doua
tehnica abordeaza combinarea riscurilor dmilare 9 ordonarea lor dupa magnitudine s dupa
probabilitatea de a se petrece. Urmeaza gpoi eliminarea riscurilor ce implica 0 sansa mica de a s
produce S influenteaza in mod nesemnificativ derularea proiectului.

3. Interviurile individude cu persoande implicate in cadrul proiectului, necesita o structura mult
ma elaborata decdt sesunile de brainsorming, deoarece in cadrul une astfel de tehnic sunt in
generd utilizate seturi de intrebari specide pentru ca persoana intervievata sa 19 criddizeze
opiniile

Foarte importanta Th abordarea acestor modalitati principale de identificare a riscurilor de catre
managerii de proiect este contorizarea idelor tuturor persoandor implicate Th mod direct in cadrul
proiectului S evidentierea faptului daca s-au Tnregistrat experiente similare. Tn acest sens vor fi
invitati sa paticipe la sedunile de brangorming S interviuri: persondul implicat 1n conducerea
operdiva a proiectului, sponsorii, partenerii din cadrul  Consortiului, subcontractorii, beneficiarii
directi a produsdor finde de proiectului, persoane care au ma participa in cadrul unor programe
de finantare amilare, in scopul obtinerii unui gpectru cé&t mai larg de opinii asupra acestel probleme.

4. Utilizarea profilului de risc — ege utila in generd aunci cand managerii pot folos experienta
acumulata Tn cadrul unor proiecte precedente, pentru a identifica factorii de risc specific ce s
regasesc 9 in Sructura proiectului in care sunt implicati.

In esenta, profilul de risc se identifica pe baza utilizarii unui chestionar care se adreseaza
principdelor zone de incertitudine exigente in cadrul unui proiect de inveditii: echipa de proiect,
dlientii § tehnologia utilizata

Prezentam in continuare un exemplu de chedionar Uutilizat de care managerii de proiect in
identificarea profilului derisc:

A. Colectivul proiectului

Pentru a putea face fata in mod obiectiv acestel Situdtii, trebuie sa raspundem Tn mod obiectiv la
urmatoarele Tntrebari:

a) Céte persoane sunt in carul colectivului proiectului?

b) Ce procent din colectivul proiectului desfasoara activitati doar Tn cadrul proiectului?

c) Cai din membrii colectivului utilizeeza ma putin de 20% din timpul lor de lucru pentru
activitati in cadrul proiectului?

d) Careeseniveul de competentad colectivului de proiect pe tema proiectului?

€) Au lucra membrii colectivului proiectului Tmpreuna in dte activitati sau proiecte hainte de
respectivul proiect?

f) Colectivul proiectului are o didributie geografica larga (in cadrul une tari la nivel economic
zond, continental sau intercontinental) ?

B. Benficiarul produsului proiectului
a) Beneficiarul produsului proiectului vatrebui sa schimbe procesul de fabricatie curent pentru
autiliza produsul repectiv? (Cu optiunile de raspuns: Nu, Schimbari mici, Schimbari mari)



Managementul proiectelor 137

b) Aplicarea produsului proiectului vaimpune reorganizarea beneficiarului? (Cu optiunile de
ragpuns. Nu, Schimbari mici, Schimbari mari)

c) Bendficiarul produsului proiectului se gaseste in compartimente diferite e acdelas
companii sau in companii diferite?

C. Tehnologie

a) Tehnologiadezvaltatain cadrul proiectului este noua pentru colectivul proiectului?

b) Tehnologiadezvoltatain cadrul proiectului este noua pentru utilizatorii din cadrul
Consortiului proiectului sau pentru beneficiari?

¢) 1ncadrul proiectului se dezvolta o tehnologie noua sau o tehnologie de avangarda?

D. Concluzi asupra: colectivului, beneficiarului si tehnologiilor proiectului

a) Destrieti categoriile de riscuri ceintervin in cadrul proiectului S evidentiati intrebarile cheie
caracteristice pentru fiecare categorie.

b) Fecareintrebare chele va pune in evidenta posbilee puncte dabe de proiectului.

¢) Adaugati laligsama sus prezentataanoi categorii derisc S ntrebari cheie.

De remarcat este faptul ca Structura acestor intrebari a fost redlizata dupa andizarea pincipdilor
factori de risc ce au intervenit n cadrul unor proiecte Smilare derulate.

Tntocmirea unui profil de risc este o actiune continua, deocarece la findizarea oricarui proiect
sructura veche se poate imbunatetiii pe baza adoptarii e ementelor noi.

Un profil de risc bun urmareste evolutia unor criterii de baza

— Specificitatea industriala — condruirea unui sstem informatic comporta o dta categorie de
riscuri decét congtructia unui bloc de locuinte.

— Specificitatea organizatorica — atunci cand sunt abordate profilurile cu specificitate indus-
trida este de preferat ca acestea sa fie utilizate in functie de profilul companie sau ad depar-
tamentului respectiv.

— Prdfilurile de risc se adreseaza deopotriva atét productiel, cat si activitatii de management a
riscurilor — Tn acest context, riscurile asociate utilizarii sau dezvoltarii de noi tehnologii sunt
aamilate drept riscuri de productie, in timp ce managementul de risc ete 0 consecinta a
gedtionarii activitetii unei echipe digpersate (in cadrul unor arii geografice diferite).

— Profilurile de risc pot fi utilizate n predictia fiecarui risc individual — Chiar 9§ Impla
identificare a subiectiva a indicatorilor de risc ,ridicat, mediu sau scazut” contribuie in mod
evident laidentificarea factorilor de risc specifici.

Utilizarea Tn mod diintific a profilurilor de risc precum 9 continua lor actudizare, poate
conditui un factor de prognoza foarte important de luat in cacul de care managerii implicati Tn
activitile de gestionare ariscurilor.

5. Stabilirea riscurilor pe baza experientelor precedente. Compararea riscurilor cu cele
survenitein cadrul proiectelor similare

Unul dintre c& ma importanti factori de predictie pentru activitatile viitoare egte utilizarea
experientdor dobandite in derularea proiectelor anterioare, un bun manager de risc putand trage
niste concluzii importante dupa anaiza factorilor de risc ce au survenit in derularea acestora.

In generd, in cadrul acestui proces de identificare a factorilor de risc pe baza experientelor
precedente Tnregidtrate n proiecte, managerul trebuie sa acorde un interes specid evolutie
urmeatorilor factori:

— Andiza peformantdor inregidrate in pardd cu cde previzionate in cadrul proiectului poate
furniza o imagine pertinenta asupra acuratetii estimarilor facute de catre manager asupra
codturilor 9 activitatilor estimate.

— ldentificarea dementdor ce au condus la schimbari in cadrul proiectului 9§ evidentierea
modului in care au fost solutionate aceste probleme.

— Andiza globda a activitailor dupa derularea proiectului, condituie intotdeauna un prilg de
reflectie asupra fazdor critice ce au intervenit in derularea acestuia. Evitarea une astfd de
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dnteze poae conduce la repetarea Stuatiilor de criza datorita insuficientel cunoasteri a
factorilor de risc sau arepetarii aceloras gresdli.

— Andiza rezultatdlor finde de proiectului 9, acolo unde este cazul, inregisrarea parerilor
beneficiarilor directi asupra cditatii produsdor sau sarviciilor rezultate din implementarea
activitatilor preconizate. Nu trebuie neglijat de asemeni fgptul ca reusta unui proiect se poate
edima in functie de cditaea rezultatdor finde de aceduia 9, nu in ultimul rénd, de
gprecierea acestora de catre beneficiarii sau grupurile tinta carorali se adreseaza.

Andiza detaiata a tuturor acestor aspecte poate conditui pentru managerul de risc un foarte
important barometru asupra activitatilor 9 deciziiilor pe care acesta le poate lua in cadrul derularii
unui nou proiect de inveditii. Flosofia acumularii de informatii utile Tn domeniul managementul
riscului din experientde nregidrate in cadrul proiectdor anterioare, sugereaza managerului de risc
sa 19 organizeze documentatia de speciditate de asa natura, Thcét aceasta sa i poata servi drept
referinta mult timp dupa findizarea proiectului.

6. Stabilirea riscurilor ce pot surveni in derularea activitatilor si a bugetului proiectului

Managementul riscului contribuie  prin - dructura sa la  detdierea  activitatilor  planificate,
functionand insa 9 reciproca acestel Stuatii, adica detdierea activitatilor reprezinta o oportunitate
de a identifica riscurile Tn soopul redizarii uné andize in detdiu pentru fiecare activitate
componenta a unui pachet de lucru, este necesara redizarea une planificari 9 edimari a bugetului,
de cele mal multe ori acestea fiind dificil de redlizat detorita existentel factorilor de incertitudine.

Diminuarea riscurilor pe intregul proiect este de fapt 0 suma de reduceri de riscurilor pentru
fiecare activitate independenta cuprinsa Tn cadrul unui pachet de lucru, prin identificarea une
drategii adecvate pentru fiecare nivel de desfasurare a proiectului. Tn genera riscurile identificate la
nivelul activitatilor 9 prognoze bugetare afectesza pati mici de proiectului de inveditii, acest
lucru necondtituind insa un motiv. pentru a nu acorda O importanta deosebita acestui  capitol,
deoarece, asa dupa cum am vazut, riscurile mici in conditii Specide devin critice conducand catre
efecte catrastofde.

4.3.1.2. Dezvoltarea unei strategii de raspuns in conditii de risc

In functie de tipul riscurilor, precum s de intendtatea de manifestare a acestora, riscurile se
poate gunge la efecte devadtatoare in cadrul unui proiect (in generd in cazul omiterii lor sau
datorita abordarii une drategii manageride inadecvae), sau a caror prezenta poate fi pur 9 smplu
neglijata ldentificarea tipului precum d a magnitudinii unui risc, Tn scopul evidentierii cdor doua
tipuri de categorii mai sus prezentate, cade In sarcina managerilor de proiect. Acedtia trebuie sa
gaseseasca in functie de Stuatie S 0 drategie de gestionare a riscurilor, numita n terminologia de
speciditate — dezvoltarea unei strategii de raspuns, care, indiferent de structura acestela, contine
trei componente distincte:

— Definirea riscurilor, induzénd s identificarea gravitdtii acestora in - conditiile unui  impact

negetiv

— Asmilareafactorilor probabilistici adecvati in evaluarea riscurilor

— Dezvoltarea une drategii adecvate bazate pe andiza primeor doua componente, in scopul

reducerii la minim a efectelor negative asupra proiectul ui.

Definirea riscurilor — Experienta in derularea unor activitati manageride demondtresza ca
descrierea Tn mod riguros a unor factori de risc presupune o intelegere foarte buna a returii acestora.
Practic, aceasta Tntelegere tine de identificarea conditiilor de producere s de stabilirea consecintelor
riscurilor.

Conditii de producere congau in identificare gtuatiilor care pot conduce la o Sare de
incertitudine in cadrul derularii unui proiect.

Consecinte ale riscurilor — identificarea poshildor rezultate negative cauzate de conditiile de
producere.
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Edte util de mentionat aici ca o politica managerida de succes prevede dupa procesul de definire
a riscurilor Tnregistrarea consecintelor acestora sub forma de codt, plan de activitati 9, pe ca ese
posihil, esimarea eventuaelor pagube survenite in derularea proiectul ui.

Strategii de reducere ariscurilor

Dupa definirea riscurilor 9 estimarea lor probabilistica, principala problema a managerilor a fost
gasrea srategiilor optime de raspuns pentru reducerea riscurilor in cadrul proiectelor de invedtitii.

Acceptarea riscurilor

Evitareariscurilor I

Strategii de o~ - —
reducere a Monitorizareariscului S

riscurilor pregatirea planului pentru
Stuatii imprevizibile

Transferul riscurilor

Reducerea sistematica a
riscurilor

Fig. 4.7. Principaldle strategii dereducereariscurilor.

In functie de studiile caracteristice in care pot fi gplicate, sunt cunoscute la ora actuda cinci
categorii de dtrategii distincte de reducere ariscurilor, asa cum rezultas din diagramade ma sus.

1. Acceptarea riscurilor — se refera la modul n care managerul unui proiect intelege riscu,
probabilitatea sa de redizare, S consecintele estimate ce decurg de aici 9 la decizia de a nu actiona
pentru Tndepartarea acestuia. O astfd de drategie este Utilizata, de obicel, atunci cand probabilitatea
de gparitie a una categorii de riscuri este foarte mica 9 / sau consecintele acestora asupra derularii
ulterioare a proiectului sunt nesemnificative.

2. Evitarea riscurilor — reprezinta cea de-a doua drategie utilizata in anumite conditii i cadrul
minimizarii riscurilor. Este important de mentionet in cadrul acedui paragrafl  ca minimizarea
riscurilor nu Tnseamna evitarea asumarii unor decizii manageride, sau excluderea riscului din cadrul
proiectului.

Acesda drategie edte utilizata Tn generdl in Stuatia schimbarii scopului, sau a anularii unei part
a unui proiect, Stuatii ce pot produce mari perturbatii atdt Tn cadrul activitatilor esimate, c&t 9 a
rezultatelor finde adeptate, Th aceste dStuatii condderdndu-se un act de intelepciune din partea
managerului de proiect evitarea riscului de a accepta modificari ce pot conduce catre probleme
deosebite.

3. Monitorizareariscului S pregatirea planului pentru situatii imprevizibile

Acest proces are la baza degerea unui set de indicatori S urmarirea evolutiel acestora pe intreaga
durata de desfasurare aunui proiect.

Daca, de exemplu, una dintre probleme se refera la urmarirea performantelor inregistrate de catre
un subcontractor care are de Tndeplinit un set de activitati Tn cadrul proiectului, managerul 1S va
dege n functie de context un set de parametrii pe care Ti consdera determinanti pentru activitatea
subcontractorului 9 le va urmari evolutia pe baza unor inspectii periodice. Aceasta activitate de
monitorizare a performantelor unui participant in cadrul proiectului face parte dintr-o Strategie mai
amplade testare a echipel.

Panurile pentru gtuatile imprevizibile au gparut ca o dternaiva la dtudiile de risc, prin
pregatireaunea strategeli de raspuns nainte de manifestarea acestora.
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In general, aceste planuri sunt axate pe identificarea unor Strategii de raspuns in Stuatii de risc
finaciar (depasirea bugetului, cogturi neprevazute), dar 9 de risc tehnologic (avarii nepravazute de
indaatiilor sau echipamentelor, inadvertente de ordin tehnologic etc.). Scopul find d acestor planuri
pentru Stuatii imprevizibile, este ca, in cazul redizarii unor Stuatii de risc mgor, echipa managerida
sa dispuna dgja de o dternativa viabila de raspuns capabila sa evite blocarea sau chiar colapsul Tntregu-
lui proiect, in acest sens aceadta categorie de planuri poate fi asimilata Tnir-o oarecare masura cu moda-
litati de asigurare aunor societati sau companii, atunci cand sunt implicate in derularea unor proiecte.

4. Transferul riscurilor

Este bine cunoscut faptul ca, Tn cadrul multor activitati care implica riscuri deosebite sau utilizeaza
tehnologii foarte codtistoare, este preferabila asgurarea acestora la inditutii de profil specidizate n
asigurari. Acest proces este practic un transfer al riscurilor catre o dta inditutie specidizata in asgu-
rari, ce poseda ih mod evident competente superioare Tn monitorizarea s controlul riscurilor. (Tab. 4.1)
Deoarece in cadrul unor contracte foarte importante ce implica sume de asigurare consistente, nici 0
societate de asigurari nu poate face fata cu usurinta onorarii sumel de asigurare stipulata contractud, h
cadrul unor dezastre sau a unor Stuatii de criza prelungita, inses societatile de asgurari trebuie sa s
ressgure aé n cadrul unor unitati de profil Smilar, gpdéand insa de multe ori S la gutorul mediului
bancar. Existadeci S un transfer al riscului de asigurare chiar in réndul unitatilor de asigurari.

Aceste exemple identifica modditatile directe de transfer ae riscurilor in cadrul unor proiecte sau
chiar intre indtitutiile de asigurari impotriva acestor factori.

Exida Insa 9 modditati de trandfer indirect d riscurilor, cum ar fi anggarea unui expert in cadrul
unui proiect pentru a evalua sau monitoriza derularea anumitor activitati, reprezentand tot o forma de
tranfer a riscurilor, de data acesta insa din partea managerului de proiect catre o dta persoana
cons derata competenta in domeniu.

O dta forma cunoscuta de trandfer a riscurilor o reprezinta utilizarea in cadrul proiectdor a
contractelor de service (in specid acolo unde sunt implicate utilge sau echipamente sofidticate S / sau
codtigtoare). Adfd, riscul tehnologic este transferat companiel care asgura contra cost servicii pentru
buna functionare aintregului Sstem.

Un capitol important n cadrul transferului riscurilor, specific pentru proiectde de finantare, 1l
condituie costurile rambursabile. Acestea se refera la plata unor lucrari subcontractate caire dte
societati comercide sau companii in ceea ce priveste forta de munca, echipamentele sau materialde
utilizate Tn cadrul unui proiect. Managementul contractelor cu costuri rambursabile, se aseamana mult
cu managementul unel echipe din cadrul une companii, necesitand: o directie clara pentru desfasurarea
activitatilor, fixarea unor rezultate tangibile 9, in gpecid, monitorizarea fiecardl faze din cadrul unui
pachet de lucru ce afost supus subcontractarii.

5). Reducerea sistematica a riscurilor — reprezinta practic un complex de metode S strategii menite
s diminueze in mod Ssematic riscurile pana la Stabilirea acestora in cadrul unui prag acceptabil
pentru managerii de proiect. Aceasta Srategie se bazeaza pe intocmirea unui plan de proiect capabil sa
diminueze riscurile la nivelul etapelor de desfasurare de proiectului, pe baza optiunilor manageride
rezultate in urmaandizelor prognozeor profilurilor derisc.

Putem precizia ca, des au fost abordate Tn mod distinct, aceste Strategii de diminuare a riscurilor
aunt utilizate arareori individua, cea ma uztata forma, fiind aceea de combinare a lor in scopul
utilizarii une strategii complexe, capabile safurnizeze in timp util un raspuns adecvat.

Un exemplu concret de utilizare in mod combinat a acestor drategii este prezentat n exemplului
urmator:

Un proiect de cercetare-dezvoltare ce se desfasoara pe o perioada de 3 ani implica Tn derularea
activitatilor sale utilizarea unor echipamnete performante din domeniul tehnologiilor avansate cu
preturi cuprinse intre 500.000 $ — 2.500.000 $ fiecare.

Tn contextul Tn care aceste echipamente nu sunt achiztionate noi (astfel incat sa fie asigurate pe
Tntreaga perioada de desfasurare a proiectului), datorita preturilor foarteridicate pe careleimplica o
strategie manageriala adecvata de reducere a riscurilor pornind de la situatia data daca se doreste
evitarea neutilizarii echipamentelor la parametrii prevazuti, ar putea conduce la blocarea sau chiar la
nereusita proiectului.
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In generd, adtfd de exemple supuse solutionarii managerilor de proiecte fac parte din categoria
problemelor ddicate care necedta 0 andiza a deciziilor ce trebuie adoptate, datorita costurilor
ridicate pe care le implica asumarea riscurilor intr-un astfdl de context. Pentru solutionarea unel
adfd de probleme este utila folosirea unei andize de risc care, pentru o abordare cu succes, necesita
combinarea subtilaa ma multor strategii, asa cum este prezentat S h cadrul tabelului 4.1.

Conditii: Proiectul de investitii necesita utilizarea unor echipamente performante pe o

perioada Tndelungata (3 ani), existand posibilitatea de aparitie a unor probleme de ordin
tehnic Tn functionarea acestora (avarii).
Definirea Consecinte: Nefunctionarea echipamentelor la parametrii conveniti Tn cadrul proiectului,
riscurilor poate conduce la blocarea sau nereusita Tntregului proiect. Tn conditiile inregistrarii de pro-
bleme de ordin tehnologic, pagubele sunt estimate intre 50.000 si 250.000 $ pentru fiecare
echipament, perioada de reparatii fiind cuprinsaintre 2-4 saptamani, Tn functie de situatie.

Probabilitatea de anregistra defecte de functionare (avari€) pentru echipamente a caror
Probabilitati reparatie costa 50.000 $ — 20%

Probabilitatea de ainregistra defecte de functionare (avarie) pentru echipamente a caror
reparatie costa 250.000 $ — 20%

Probabilitatea de neinregistrare a unor defecte de functionare a echipamentelor — 60%

Costul probabil al repararii echipamentelor —50.000 $

Managerul de proiect va avea in vedere sa asigure prin contract cu furnizorul acestor

Solutie echipamente ori apeland la serviciile de consultanta tehnica ale unel firme de profil similare
manageriala partea de intretinere si service a echipamentelor pentru intreaga durata de derulare a
proiectului, pentru o suma fixa in valoare totala de 10.000 $. Folosireaunei astfel de strategii
va conduce la reducerea probabilitatii de avarie a echipamentelor cu 5% si o reducere de
90% a costurilor de reparatii Th eventualitatea producerii, unor astfel de evenimente nedorite.

Tabdul 4.1. Transferul riscurilor.

Elemente de fundamentare a calculdor:

a) Probabilitatea de uzura a echipamentelor a fost cdculata n virtutea experientei acumulate de
care companie in domeniul de derulare d proiectului, pe baza caculdor furnizate managerului de
proiect de catre specididtii de profil din departamentul tehnic d companie

b) Costul probabil a avarierii g repararii echipamentelor afost cdculat pe baza formulei:

Cost probabil reparatii = (50.000 $ x 20%) + (250.000 $ x 20%)

Fundamentarea solutiel manageriale ded intr-o prima instanta abordarea une astfd de solutii
ar incarca bugetul proiectului cu inca 10.000 $, reducerea riscurilor de avarie cu 5% s a codturilor
de reparatie cu 90% arata utilitatea unel adtfel de decizii. Tn Stuatia in care managerul de proiect nu
a fi optat pentru aceasta dternativa, era foarte probabil sa doce 0 mare parte din banii proiectului
(In medie 50.000 $) numa pe repardtii, nemaitinénd cont de efectele Tnregidtrate n perioada in care
productia stagneaza.

4.3.1.3. Controlul riscurilor

Controlul riscurilor reprezinta ultima (dar nu S cea ma putin lipsta de importanta) componenta
digincta a procesului de management d riscului in cadrul unui proiect de invedtitii, ocupandu-se
atét de monitorizarea, cét 9 de identificarea.unor noi riscuri ae proiectului.

Practica managerida demondresza ca activitdile de monitorizare d control d riscurilor se
desfasparain parad cu monitorizarea proiectului.

Strategiile de monitorizare 9 control d riscurilor indud identificarea magnitudinii de  producere
a riscurilor pe baza cdculdor probabilistice, nregistrarea acestora S ingpectarea periodica a
evolutiel lor pe baza controaeor de rutina

Tn congtructia unui astfel de sistem de monitorizare trebuie tinut cont de urmatoarele aspecte:

— Managerul de proiect trebuie sa se adgure ca exista 0 persoana responsabila pentru fiecare

categorie de risc asumat
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— Alcatuirea sisgemului de nregistrare a riscurilor trebuie sa aba la baza contorizarea acestora
in functie de severitatea S probabilitatea lor de agparitie Totodata, trebuie evidentiata
importanta redizaii une cladficari a riscurilor 1n scopul identificarii de drategii de raspuns
pentru acestea

— Dezvoltarea unui sisem de permanenta reactudizare a dador incluse In dructura sstemului
de gestionare, pe baza controdelor de rutina, Tn scopul obsarvarii evolutiel factorilor de risc in
diferite faze de derulare de proiectului.

Redizarea unui adtfd de ssem de monitorizare conduce Tn cadrul unui proiect la evitarea
ntirzierilor Tn cadrul activitatilor prognozate, a nedepadrii bugetului alocat S a obtinerii de
rezultate finae de calitate superioara

O dta componenta a activitatii manageride in cadrul acestui capitol o reprezinta eaborarea unel
drategii de permanenta identificare a unor noi categorii de riscuri ce pot interveni n cadrul derularii
proiectului, in scopul prevenirii sau minizaii  lor. Monitorizarea  indeplinirii - obiectivle  fixate
pentru pachetdle de lucru 9 a fiecarei activitati individude derulate in cadrul acestor pachete
reprezinta puncte de referinta pentru identificarea noilor riscuri ce pot surveni pe parcurs.

Teoriile moderne Tncurgeaza identificare riscurilor la intervale regulate, pentru a asigura rigoarea
corepunzatoare prognozelor datistice s pentru a identifica factorii de risc Tnainte ca acedtia sa
poata gunge in faza critica.

In practica, nu exista 0 schema dlasica pentru redizarea unui profil de risc util n activitatea de
control S previziune asupra unor noi factori de risc, aceasta Structura fiind particularizata in functie
de domeniul de activitate d proiectului.

Putem insa prezenta in continuare un model de chedtionar utilizat de care manageii une
companii de profil tehnic in separarea riscurilor potentide in cadrul unor categorii digtincte, Sstem
ce afogt conceput petre nivele clasa, dement S atribut.

Productie Dezvoltare Program
Clasa Inginerie Mediu Constrangeri
Cerinte Procese dezvoltate Resurse
Elemente Proiectare Sisteme dezvoltate Contracte
caracteristice Codare si unitati detestare | Mangementul de proces Interfete de program
claselor Integrare si testare M etode de management
Mediu de lucru
Atribute Atribute multiple pentru Atribute multiple pentru Atribute multiple pentru
caracteristice fiecare element fiecare element fiecare element
elementelor

Tab. 4.2. Chestionar evidentiererisc (modd).

Evduand raspunaurile inregisrate la nivdul cdasdor, dementdor 9 aributdor, managerii
responsabili de activitatea de control S previziune a unor noi riscuri, pot adcatui profilde de risc
pentru fiecare categorie digincta. Aplicahd acdess chedtionare la intervale de timp abilite (in
functie de particularitatile procesului de productie), managerii pot obtine prin andiza datelor
Tnregigrate informatii  foarte importante asupra evolutie factorilor de risc, precum S asupra
identificarii de noi surse 9 factori de risc pe care vor trebui sa i includa n drategia managerida de
raspuns (descrisain cadrul paragrafelor anterioare).

4.3.1.4. Riscul ca factor de analiza al proiectului.
Elemente de referinta

A oontrola riscul inseamna al intdege, al putea cuantifica 9 a1 condientiza consecintele.
Avand in vedere aceste trel aspecte mgjore, de-a lungul timpului sau format 9 diversficat teorii din
ce In ce ma fidicae legate de identificarea riscurilor, mesurarea lor S demente de teorie de

decizidl.
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Interesant de observat este s faptul ca, indiferent de complexitatea teroriei sau a modeului
matematic abordat in cdculul dementdor de prognoza, intrebarile la care trebuie sa raspunda
Tntotdeauna un manager de risc sunt urmatoarele:

— Care sunt riscurile pentru prezentul proiect?

— Care sunt pierderile ce pot rezulta din riscurile asumate h proiect?

— Céa demari sunt pierderile in proiect rgportate latotalul de costuri de invedtitii?

— Cé de grave a putea fi pierderile in dtudia In cae s-a adeveri prognozele cde ma

pesmiste?

— Care sunt dternativele pe care le pot avea pentru rezolvarea Stuatiel de criza?

— Cum pot fi diminate sau reduse pierderile?

— Alternativele decizionae acceptate vor conduce catre asumarea unor riscuri mai mari?

Dupa cum se poate observa, intrebarile la care trebuie sa raspunda in generd orice conducator de
proiect care se ocupa de capitolul managementului riscului nu depind de domeniul de activitate d
acestuia g nici detipul de tehnologie utilizata.

In urma raspunsurilor nregidrate la aceste Intrebarii, sunt identificate intr-o prima forma pindi-
paele riscuri ce pot conduce catre esec sau Stuatii critice. Redizénd o andliza globala, managerii 19
pot defini intr-o forma primara drategia de actiune in cadrul proiectului respectiv. Practic, schema
actului deciziond de asumare ariscurilor, poate prezentalanivel generd urmatoarea forma

Riscuri identificate
majore asumate de catre
managerul de proiect

Managerul de proiect 1 va

asumanumai acele riscuri Riscuri identificate

majore, c_apabl le saconducala exduse in mod voluntar
nerealizarea punctuala a de catre managerul de

obiectivelor proiectului /A/ proiect

Riscuri identificate de

Riscuri

nesemnificative ’\ unui proiect.

pentru proiect

Fig. 4.8. Tipuri deriscuri s asumarea lor de catre managerul de proiect.

Aspectul fundamental ce s degrinde din andliza diagrame de ma sus, sugereaza in mod
evident feptul ca indiferent de aptitudinile sau cunogdtintele profesonde de unui manager, aceda
nu va putea identifica absolut toti factorii de risc exigenti pentru un proiect, de aci rezultand
imposbilitatea de a-i gestiona.

Egte insa necesara cunoasterea S gestionarea principailor factori de risc cagpabili sa conduca intr-
un find laneredizarea obiectivelor proiectului, deci laesecul sau.

Pentru a putea decide Tnhsa (chiar 9 la nivel principid) care sunt factorii de risc mgor S care sunt
cel a caror acceptare intra Tn Sfera—normaului—ar—trebdi—e—cunoastere a priori a acestora S a
gravitatii consecintelor pe care le-ar avea efectele lor.

Sudiind in detdiu acesta problema, firma Standish Group dabora in anul 1995 un studiu asupra
motivelor 5 in specid a principaldor riscuri ce pot conduce la esecul unui proiect, luand n cacul
ma mult de 1000 de manageri.

Andizand cu gutorul computerului datele prelevate de la subiectii invedtigati, a reiest urmatorul
top a principaldor 10 riscuri mgore:

1) Cerinte incomplete asupra proiectului

2) Insuficientaimplicare a partenerilor in cadrul derularii proiectului

3) Rewurseinsuficente

4) Edimai neredigte auprarezultatelor proiectului

5) Insuficienta suportului executiv
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6) Schimbarea cerintdor s specificatiilor in timpul derularii proiectului

7) Inauficienta planificare a activitatilor

8) Eliminarea dementelor esentiale pentru proiect

9) Management defectuos

10) Suport tehnologic precar pentru optima desfasurare a proiectului

Daca din punct de vedere forma este importanta identificarea e ementelor de risc mgor ce pot
interveni in derularea unui proiect de invedtitii, lanive practic, o importanta smilara trebuie
acordata de catre managerul de risc identificarii unor solutii concrete de reducere saul eradicare a
acestor factori.

Adfd, principaul set de masuri intreprinse de catre manager trebuie sa se focdizeze pe
urmatoarel e aspecte:

1) Identificareazondor derisc s acomponentelor factorilor de risc pentru fiecare zona

2) Structurareafactorilor deriscidentificati 9 definirea probabilitatii de aparitie a unui pericol

3) Gedtionareaoptimaaresursgor proprii n scopul reducerii factorilor de risc

4) ldentificareas andiza dternaivelor posibile pentru reducerea factorilor derisc

5) Sdectareacdor ma bune dternative pentru fiecare factor derisc

6) Implementareain cadrul unui plan de actine adternativelor sdlectate pentru fiecare
categorie de factori.

7) Obtinereaunui feed-back 1n scopul identificarii actiunilor de succes de reducere ariscului
pentru fiecare factor derisc

Unul dintre cde ma importante aspecte pentru managerii de proiect 1l condituie, ddimitarea
foarte buna a zondor de risc in eaborarea unui proiect de invedtitii, Th scopul de a masura, controla
9 prevedea consecintele riscurilor asumate pentru redizarea optima a tuturor obiectivelor proiec-
tului de invedtitii.

G
R
/\ RISC INACCEPTABIL A
u
L
Nivel foarteridicat al riscului E
Succesul unui proiect depinde in mare masura de optiunile A
pe care un manager le face la momentul adoptarii unor decizii g
cu privire lariscurile pe care acesta este dispus sa le accepte E
=]
T
NIVEL DE ACTIUNE g‘
|
] L
Nive ridicat al riscului — Alternative .
srategice dediminuare ¢
E
Nu exista un nivel unic de acceptare a factorilor derisc A
acesta depinzénd de conditiile concrete ae proiectului, L
precum s de atitudinea fata de risc a managerului de proiecte R
|
NIVEL DE INACTIUNE g
u
T - - - - R
Nivel normal al riscului — acceptabil IL
o
Se referalariscul maxim pe care S-l poate asuma un manager de proiecte, R

spre afi certa obtinerea une rentabilitati a proiectului de investitii

Fig. 4.9. Marimeariscurilor s evolutia gradului de acceptabilitate al acestora.
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Diagrama prezinta identificarea zondlor de risc, din punctul de vedere d gradului acceptabilitaii
acestora de catre manageri.

Sntetizénd idelle prezentate n dructura acestel diagrame, putem trage concluzia asuypra
flexibilaii zone de demarcare ce separa nivelul de actiune de cd de inactiune Tn functie de
trasaturile de personditate ale managerului 9 gustul acestuia pentru risc.

lata de ce congderam atitudinea fata de risc a managerului extrem de importanta S 0 vom trata
caatarein cele ce urmesza

4.4. Managerii de risc.
Atitudinea managerilor fata de risc

Mgoritatea teoriilor decizionde moderne pornesc de la ideea generadla de aversiune fata de risc a
indivizilor, indiferent de natura meserie@ lor, fiinta umana optand prin structura sa spre obtinerea cu
certitudine a unui rezultat, Tn dauna unel optiuni fara certitudine ce ar putea conduce catre aceees
finditate. De asemeni, Sudiile de speciditate precizeaza ca atitudinea in raport cu factorii de risc
ede 0 caacteridica dabila a fiecarui individ, legata de dezvoltarea personditetii, precum 9 de
cultura acesuia Daorita Tnsa complexitatii  fenomenului, precum S a multitudinii de teorii
vehiculate in domeniul riscului, opiniile cercetatorilor nu sunt in permenenta in cordatie Tn privinta
diferitelor aspecte caracteristice implicate in acest proces.

Adfd, daca pentru unde aspecte cum ar fi gustul pentru risc specidigtii au cazut de acord ca
aceda ede asociat de cde ma multe ori cu anumite trasaturi particulare de personditatii
individului decident, Tn ceea ce priveste diferentierea pe baze diintifice a amatorilor de risc de
caldti membrii a acdeas culturi sau profesi, opiniile cdor ce investigheaza acest domeniu devin
divergente. Aceste neconcordante intre teroriile oamenilor de diinta sunt insa in mare parte pe
deplin fundamentate, deoarece, daca gustul riscului este consderat de catre specidisti un eement
dabil a personditatii, atitudinea fata de risc precum S perceptia acedtuia de catre indivizi ete
dependenta de e emente variabile cum ar fi: sentimente, modul de reprezentare a redlitetii, umor €tc.

Daca aceaste caracteridici le intdnim la nivel deciziond genera, o nota particulara o reprezinta
Stuatia managerilor sau a persoanelor implicate Tn conducerea unor societati comerciale, companii €tc.

Tn concordanta cu cifra de afaceri a firmei, cu domeniul de activitate precum S cu complexitatea
acestora, societatea respectiva poseda sau nu un departament specidizat in domeniul prognozeor
pentru identificarea, monitorizarea § minimizarea factorilor de risc, dructura condusa de care un
manager de risc. Acedta trebuie sa posede o Tndta cdificare Tn domeniu, fiind in permanent contact
cu ultimele noutati 9 descoperiri diintifice referitoare la drategiile de combatere S de diminuare a
riscurilor.

Pentru societdtile sau companaile ma mici, care nu poseda adfd de depatamente specidizate,
activitatile de management de risc sunt preluate de catre managerul gererd d firme, care va
include Tn mod obligatoriu ih cadrul agendel sde de lucru aceste tipuri de activiteti.

Indiferent Tnsa de sgemul de management de risc practicat, sudiile de speciditate arata ca
asumarea riscului este in acdas timp 0 necedtate S 0 placere in cadrul functiilor de conducere,
reliefand totodata faptul ca aceasta masura are ma de graba 0o motivatie personala decdt una
incitativa

De asamenes, teoriile moderne aprecieaza exigenta a tré motivatii esentide in asumarea
factorilor de risc calculati:

— Succesul une decizii manageriae este indispensabil legat de asumarea unor riscuri

— Factorii de risc reprezinta pentru manegeri demente obligatorii de lua Tn  congderdie,

asumarea acedtora tinend ma mult de natura profesonda decét de inclinatia personda a
individului spre acest capitol
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— Asumarea factorilor de risc de care manageri, implica un continut emotiond deosehit,
datorita anxietatii, fricii, excitarii 9 bucurig, dar 9 a pericolului pe care 1l resmte persoana
decidenta

Alauri de aceste tré motivatii esentide, trebuie tinut cont de variaiile inregistrate datorita
diferentelor de context, aitudinea managerilor fata de risc depinzénd Tn ultima indanta de reatia
dintre poztia inregidrata la un anumit moment dat de anumite eemente consderate drept referinta
niveul profitului, marimea lichiditatilor 9§ a vanzailor la un anumit nived Tn urma implementarii
proiectului, pozitia actudaa organizatiel precum s evolutiae ulterioara.

Studiile de baza demondtreaza ca indiferent de domeniul in care 19 desfasoara activitates,
managerii sunt ma degraba tentati de a respinge riscul decét a| accepta, aceasta deoarece el
reectioneaza in genera rapid la informetii pe care le primesc pe termen scurt, in loc sa anticipeze
evenimentele viitoare. Tn acesta optica, principala forma de evitare d riscurilor o congtituie pentru
manageri negocierea contractelor, care conform clauzdor dipulate ar amortiza nesguranta generata
de indabilitateapietei 9 amediului economic.

Studiind  comportamentul managerid, Mac Crimmon § Wehrung au observat ca una dintre
modditatile practicate de catre conducatorii unor inditutii Tn raport cu adoptarea riscurilor o
condituie evitarea asumarii acestora S intérzierea adoptarii deciziilor, prin delegarea ator persoane
sa efectueze activitatile specifice manageride. Alte pareri ih acest domeniu arata ca managerii evita
sa infrunte riscul deoarece 1l conddera un eement controlabil, neaccepténd ideea de incertitudine a
acestuia, implicit inererta asumare a acestuia. In acest sens Keyes arata cum oamenii cu spirit
antreprenorid 9§ gudtul riscului cauta sa Stgpdnesca ma degraba incertitudinile destinului, in loc sa
accepte asumareariscurilor.

Pornind cu cercetarile pe o dta directie de dudiu, Adler dabilese o disinctie clara intre
managerii care evita riscurile, Tntre cel care S le asuma S cel care le domina, precizand ca acedtia
din urma nu se multumesc doar cu asumarea lor, ihcercand Th permanenta sa le Sgpdneasca S sa le
modifice.

Acdad grup de specididi sunt insa de acord asupra concluziilor referitoare la ditudinea
managerilor in raport cu dementele de prognoza. Studiile arata ca andizand o optiune ce reprezinta
un randamnet destul de bun pentru o societate sau pentru un proiect de invedtitii, dar care prezinta
nsa un grad de pericol inacceptabil, pozitia managerilor este Tn genera de gas metode de reducere
a pericolului 9 de a padtra in acdas timp beneficiul. De cde mai multe ori & Tncearca sa modifice
acedta dtuatie, in specid prin refacerea etimarilor. Una din cde ma frecvente gresdi manageride
ntanite la acest nivel este de a consdera ca de fapt se poate rediza totul ma bine, chiar 9 dupa
refacerea edtimarilor, conducatorii de inditutii sau proiecte considerand ca experienta pe care o
poseda le confera sufieciente motive sore a ,amti” ma bine gStuatia in ciuda tuturor caculeor
efectuate.

In completarea celor prezentate mai sus, pentru 0 mai buna Tntelegere a procesului de asumare a
deciziei de catre conducatorii de indtitutii sau proiecte de finantare, trebuie sa evidentiem exigenta a
trel categorii de ditudini manageriale, didtincte fata de conceptiile clasice gplicate in teoria riscului:
credibilitatea redusa in estimarile probabilistice, importanta preferintelor manageriale in asumarea
riscului S asumarea diferentiata a riscului de catre manageri.

1) Credibilitatea redusa in estimarile probabilistice — are la baza neincrederea managerilor in
estimarile probabilistice, pe care nu le Tnteleg sau pe @re practic nu le utilizeaza. Tn generd aceadta
categorie de manageri se prevaeaza de caracterul satistic d previziunilor 9 de determinare grosera
a probabilitatilor, ca pretext in favoarea excluderii acestora din dructura teorieé  decizionde.
Greseda fundamentda care gpare in cadrul acestel abordari congta tocmal in ignorarea rezultatelor
posibile a caror probabilitate de redizare este foarte daba, fara a se tine cont de evolutia ulterioara a
acedtora. Adfd, cand o probabilitate daba initida se combina cu evenimente ce prezinta consecinte
importante, se poate gunge Tn Stuatii de criza pentru indtitutii sau proiectele care se deruleaza de
multe ori cu consecinte catragtofde. La polul opus se afla suprdicitarea cadrului de probabilitete de
redizare a unui eveniment daidic. Bazéndu-se pe propria experienta sau pe observatiile personae
asupra evolutie pietel de profil, cad ma multi dintre manageri utilizeaza notiunea de ,,risc maxim”,
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cafiind o ocazie pe care o simti in cel mai bun sau In cel mai rau dintre cazuri. Tn afara faptului ca
notiunea de ,a smti” difera de la un manager la dtul, asumarea une adfd de edtimari grosere
poate conduce la maximizarea notiunii de risc 9 implicit la respingerea asumarii unel decizii ce
implica 0 politica sau o inveditie pe termen lung, datorita temerii Tnregistrate Tn ceea ce priveste
gradul ridicat de pericol d aceste optiuni.

2) Importanta preferintelor manageriale in asumarea riscurilor — rezulta din dudile de
eciditate efectuate Tn domeniu, prin care se evidentiaza in mod evident ca preferintele in materie
de asumare a riscului variaza n functie de context, degerea une optiuni riscante de catre decident
depinzand de relatia dintre pericolde 9 oportunitatile pe care le prezinta optiunea, pe de-o parte, S
obiectivele pe care managerul derisc le-afixat, pe de dta parte.

In cadrul acestei abordari manageride se considera ca decidentul 1S concentresza aentia Tn mod
exclusv pe o vaoae critica, de exemplu pe pragul care separa reusita subiectiva de esecul
subiectiv. Termenii cd ma des utilizati de catre managerii de risc In aceste gStuaii sunt: obiectiv
prag de rezultat (de exemplu ,punctul mort’) s un nivd de supravietuire, fiecare dintre aceste
puncte de referinta cuprinzénd trel stari poshile reusita, esec 9 disparitie. Esenta acestel teorii este
evitarea gungerii sub pragul de rezultat, atentia fiind concentrata in aceasta Stuatie doar asupra
pericolului iminent, oportunitatile de castig trecand pe cd de-d doilea plan Tn acesta Situatie,
dorinta de a gunge deasupra pragului ii impinge deseori pe manageri Spre acceptarea factorilor de
rsc tocma pentru ca aceasta limita este privita prin prisma uneia de supravietuire pentru Societatea
respectiva. Deoarece Tnsus acest prag este perceput s dabilit in mod arbitrar de catre fiecare
manager de risc, poae rezulta in mod implicit 9 rdativa utilizare a acese teorii n activitdile
decizionde.

3) Asumarea diferentiata a riscului de catre manageri — ese unul dintre cde ma sendbile
aspecte de atitudinii manageride datorita permanentei preocupari a persoanelor din conducere de a
S padra reputatia nestirbita in domeniu. Tn fond, asumarea unor decizii de catre manageri prezinta
conotatii 9 interpretari diferite in functie de personditatea S experienta in domeniu a fiecaruia
dintre decidenti. Este bine cunoscut faptul ca un bun manager este cd care 19 asuma riscuri Tn mod
condient § nu joaca la ruleta norocului. Tn fond, managerii competenti sunt capabili sa desga
riscurile bune (a caror adoptare conduce catre succesul proiectului) S sa evite riscurile rele (ce
conduc catre esec d inveditie) in conditii de incertituding, puténd astfd sa rezolve in mod red
anumitaincoerenta a normelor socide care cer n parald asumareariscurilor S reusita asguraa

Abordarea de pe pozitii diferite a acestor reditati, poate conduce la o aitudine managerida
diferentiata in ceea ce priveste politica de acceptare ariscurilor.

Personditatea individului decident g, nu in ultimul rand, cultura sa managerida (cu precadere in
domeniul gestionarii riscurilor), 1l va conduce pe acesta in ipostaza de a accepta ntr-o mai mica sau
ma mare masura ideea ca este poshil ca in momentul deciziond sa faca foarte bine diferenta intre
ricurile cu rezolvare favorabila S cde a caror rezolvare va fi nefavorabila. Tntr-un anumit sens se
poate spune ca intdnim o ditudine usor vanitoasa, In care managerii cred ca pot stapani cu succes
riscurile S ca pot creste cu cetitudine sansde de reusta ale proiectului lor. Ideea pe care o
acrediteaza in general acest tip de manageri este ca deciziile pe care le adopta datorita experientel
sau flerului persond vor conduce in mod categoric catre un rezultat pozitiv pentru societate sau
pentru proiectul Tn care este implicata o astfel de persoana.

Toate acede teze ma sus acreditate asupra aitudinii manaegeride n fata factorilor de risc ne
reliefeaza dificultatea asumarii actului deciziond de catre persoandle aflate in functii de conducere.

Arta asumarii unor decizii manageride corecte se orijina pe combinarea intr-un mod fericit a
unor multitudini de agpecte ce trebuie luate Smultan in caleul:

— personditatea proprie individului care trebuie sa se subsdieze numa paliticii de dezvoltare a

companiel S nu pentru satifacerea vanitatii personde

— increderea in importanta edtimarilor probabilisice 9 adoptarea lor in cadrul  decizie

manageride
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— evitarea draegied manageride ce impune dStuarea companiel Sau a unui proiect cu orice pret
peste un ,prag de rezulta” (de dtfel, subiectiv des), contand in acest sens doar obiectivul
find 9 nu riscurile la care expune aceasta abordare

— asumarea In mod congdient a riscurilor 9 selectarea lor In functie de efectde pe care le-ar
putea produce (abordarea pe cé poshbil a riscurilor ,,bune€’” in dauna cdor ,rel€’ ce prezinta de
multe ori efecte devastatoare pentru proiect)

Andizénd toate aceste aspecte, putem concluziona asupra importante asumarii riscurilor in mod

rationd 9 utilizarea unor teorii decizionde moderne asupra actului managerid ce condituie practic
cheiareudta unui proiect de invedtitii sau aplanului de dezvoltare aune companii.

4.5. Elemente de baza ale psihologiei riscurilor

Asa cum am prezentat la inceputul acestui capitol, pentru termenul risc au fost date ma multe
definitii, fiecare dintre acestea reprezentand o tratare a subiectului dintr-o anumita perspectiva
Adoptand o abordare pshologica a riscului, putem preciza ca acesta se manifesta printr-un
comportament decizional, subiectul trebuind sa aleaga intre doua sau mai multe alternative, cu
grade diferite de pericul ozitate, de nesiguranta sau el emente de aleatoriu.

Deoarece in cadrul activitatii manageride (indusv in mangementul de risc) dementul deciziond
este prezent intr-o proportie determinanta, este foarte importanta Studierea n cadrul  acestu
subcapitol dementele de baza de pshologie riscurilor.

Atitudineaiindividului in raport cu factorii de risc afost Sudiatadin cde ma vechi timpuri,
marturie a acestora fiind pildee traditionde referitoare larisc s lucrul Tn echipa

— Uita-te binenainte de a sari DAR cel care ezita este pierdut

— Mai binen siguranta decét sa-ti para rau DAR cine nu risca nu castiga

— Absenta face inima mai iubitoare DAR ochii care nu se vad se uita

— Mai multe maini fac munca mai usoara DAR prea multi bucatari dau ciorba in foc

— Doua minti judeca mai bine decéat una singura DAR daca vrei sa faci ceva, fa-o singur

Judecand toate aceste proverbe putem conchide ca un manager de risc trebuie sa decida corect
cand va gplica unele dintre proverbe s cand pe dtele in cadrul unui colectiv de lucru.

Ce determina opiniileincor ecte?

Moativde provin din naturas cditatea experientdor directes indirecte aspra organizaiilor.
Acestea se pot sintetiza adtfe:

1) Supergenerdizarea

2) Practicaorganizaionda

3) Atentiamediilor deinformare

4) Judecdtile de vdoare

Cercetarea ede 0 cde de a invata despre lume prin colectarea obiectiva § sstematica de
informtii. Tn acest caz cuvintele cheie sunt obiectiva s sistematica.

Autoconducerea ese utilizata pentru a determina modul in care organizdiile sau managerii
individudi, pot utiliza principiile invatate pentru a dirija comportamentul membrilor organizatie.

Procesul de baza Tn autoconducere implica observarea comportamentului cuiva, compararea
comportamentului cu un dandard S autocompensarea in Stuatia Th care  comportamentul  atinge
Standardul.

Un exemplu in acest sens ar putea fi Stuaia unui director care condtata ca i ia prea mult de
lucru acasa in weekend, din acest motiv Tnregistrand probleme mari cu propriafamilie,

Solutiile care sar putea oferi ntr-un astfel de caz sunt de fapt un set de sugestii care se adreseaza
n mod direct unui manager. Adfel, posbilitatiie pe solutionare a problemel ma sus evidentiate,
sugereaza directorului:
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— $a colecteze date prin observatie proprie: satina o evidenta asupra intreruperilor de program
s saidentifice cauzele care le genereaza pe acestea (vorbeste mult latelefon etc.).

— Sa observe modele — sa-S examineze colegii 9 &bilitatile acestora legate de managementul
timpului S sa copieze cazurile de succes.

— Sa-9 stabileasca clar obiectivele — Directorul ar putea sa stabileasca obiectivele specifice pe
termen scurt pentru a intrerupe telefoande lungi, vizitde intempestive etc. Obiectivee pe
termen lung a viza paru sei libere pe sgptaména S nu ma mult de patru ore in weekend
aocae lucrului pentru birou.

— Sa faca repetitii — directorul ar putea sa-S anunte colegii in legatura cu digponibilitatea sama
redusa. Adtfe pentru a nu-i ofensa va trebui sa faca repetii de explicare asupra motivelor ce au
condus asupra acestel decizii.

— Sa se autoconsolideze — directorul s-ar putea permite un week-end la mare tocma pentru a
reus sa9 atiga obiectivele legate de reducerea supraincarcarii cu teme in week-end acasa.

Personalitatea

Egte binecunoscut faptul ca actul deciziond d unui individ Tn generd S a unui manager in parti-
cular depinde intr-o mare masura de personditatea acestuia, de aceea consideram drept interesanta o
abordare psihologicaa acestel probleme.

Personalitatea reprezinta setul relativ stabil de caracteridtici psihologice care influenteaza modul
n careindividul interactioneaza cu mediul sau.

Teoriile moderne arata ca personditatea prezintacinci mari dimensiuni distincte

1. Extroversiunea — reprezinta gradul in care cineva este sociabil Th opozitie cu cineva care este
timid. Extrovertitii se Smt bine in Stuatii socide h timp ce introvertitii le evita

2. Sabilitatea emotionala — este masura in care 0 persoana are un nivel corespunzator de control
emotiond. Oamenii cu dabilitate emotionala ndta sunt puternic increzetori in fortele proprii 9 au o
puternica condderatie in rgport cu e nds. Ce cu o dahilitate emotionala redusa tind spre indoiaa
de sine sau spre deprimare.

3. Gradul de agreare — masura in care 0 persoana este prietencasa S abordabila. Oamenii mai
abordabili sunt calzi S grijulii. Camenii ma putin agresbili tind safie ma rec S didanti.

4. Consticiozitatea — gradul Tn care o persoana este responsabila S orientata spre redlizari. Sunt
oameni de nadgde S moativati poztiv. Oamenii ma putin condiincios sunt mai putin deschis 9 nu
sunt de incredere.

5. Deschiderea la nou — masura in care o persoana gandeste flexibil 9§ este receptiva la idei noi.
Oamenii ma deschig tind spre cregtivitate S inovare.

Per ceptia persoanei s aprecierea rezultatelor

Daorita dificultailor pe care le prezinta indicatorii de performanta obiectivi, companiile trebuie
adesea sa se bazaze pe et oane subiective de eficacitatii, de obicel concepute de catre managei.

Atunci gpar 0 seriede erori ale evaluatorului:

— Blandete — tendinta de a percepe activitatea celor apreciati cafiind in mod specid buna

— Asprime— tendinta de a percepe activitatea celor gpreciati cafiind Tn mod specia ineficace

— Tendinta de nivelare — tendinta de a include mgoritatea celor agpreciati Tn categorii de
performanta de nivel mediu

Fiecare dintre aceste trel tipuri de tendinte de gpreciere, ete in parte dependenta de tendinta de
experienta personda aevauatorului.

Tn cadrul urmatoarei diagrame sunt prezentate erorile evaluatorului privind blandetea, asprimea
d tendinta de nivelare:
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Fig. 4.10. Graficul performanteor.

O dta eoae peceptuda comisa de care manageri n cditae de evduatori a cditatii
performantel anggjatilor este aceea a efectului de hallo.

Efectul de hallo — apare aunci cand observatorul permite evauarea unui individ din punctul de
vedere d ung caracteristici sau trasaturi 9 tinde sa denatureze evaduarile pentru dte trasaturi sau
caracteridici. Adfdl, daca Smpatia managerului de proiect in raport cu caracteridicile unui anggjat poate
supragprecia performantele Iui la locul de munca, in mod contrar, intérzierea Stemdica a unui Aariat
la locul de munca poate fi taxata drept 0 masura a neseriozitatii 9 dezinteresului sau fata de acel loc de
muncas poate conduce Tn mod frecvent la subeva uarea performantelor sale.

In cadrul primului anggjat, se contureaza ideea ca a fi placut este o cditate suficient de impor-
tanta, Tn timp ce managerul de proiect pune accent deosebit pe punctualitate.

O dta eroare a evduarii manageride este efectul Ja fel ca mine*, prin care un evaduator tinde sa
faca gorecieri ma favorabile desore oamenii care sunt Smilai cu €, din punctul de vedere d
pregatirii sau aitudinilor.

4.6. Influenta factorilor de risc asupra deciziei manageriale

4.6.1. Riscurile legate de structura
comportamentala a decidentilor

Asumarea une decizii manageride in conditii de risc din punctul de vedere d dructurii com:
portamentade a decidentilor a condituit obiectul de studiu @ ma multor cercetatori de prestigiu,
precum H.A. Smon (promotorul conceptului de rationditate limitata) 9 L. Festinger (promotorul
teoriilor legate de comportamentul organizationd).

Avand n vedere principade aspecte de comportamentului deciziona in conditii de risc, dorim
sa evidentiem in continuare céteva riscuri rezultate din maniera in care dementde decidente (fie ca
sunt manageri de proiect, responsabili de pachete de lucru, parteneri in cadrul Consortiului etc.) is
asuma deciziile de actiune sau de implicare in proiect.

Tn acest sens, printre cele mai intalnite riscuri putem mentiona:
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?? Absenta luarii deciziel sau de intarziere a comunicarii deciziei adoptate — Apare atunci
cand persoana implicata in actul deciziond congtientizeaza uneori in mod excesv importanta luarii
une hotar&ri, Tn acest sens aménand pe ca de mult posbil asumarea une responsabilitati. Acest tip
de comportament se explica din pergpectiva pshologica § sociologica, printr-un complex de factori
ce actioneaza de cde ma multe ori sub forma unui mix. Dintre c& ma importanti astfel de Bctori,
putem mentiona: insuficienta incredere in Sne a perstane ce IS asuma decizia, expeienta
profesonda redusa in domeniu, nivelul de exigente foarte crescut d evauatorilor, vaori proprii sau
motivatii personde deosebite, obligativitatea judtificarii Tn mod sstematic a deciziilor adoptate fata
de conducerea societetii sau a organizatiel.

?? Analiza incompleta a dtuatiilor decizionale — s manifeta cu precadere aunci cand
dementde decizionde nu cunosc indeguns de bine detdiile probleme, au informatii insUficiente
sau eronate sau nu au la dispozitie timpul efectiv necesar efectuarii unei andize riguroase. Tn aceste
Stuatii, persoana decidenta nu poate avea la Tndeméana intreaga descriere a Stuatiel propuse, de cele
ma multe ori adoptand decizii eronate sau patide cu un posbil impact negativ Th derularea
ulterioara a proiectul u.

?? Neconstientizarea consecintelor deciziilor pentru fiecare obiectiv al proiectului — Se
cunoaste faptul ca deciziile sunt afectate de nivelul de incertitudine e care Far presupune abordarea
acedorg, fiind de cde ma multe ori luate Tn conditii de neglijare a circumstantelor pe care acestea
le-ar putea avea pentru fiecare dintre obiectivele proiectului. Practica arata in fgpt ca nu exista o
decizie managerida care sa nu implice intr-un mod ma mult sau ma putin direct, modificari asupra
codurilor, nt&rzierilor in derularea activitatilor sau asupra pecificarilor de ordin tehnic. Spre
exemplu, ntarzierea n redizarea unor pachete de lucru in cadrul unui proiect se datoreaza une
decizii luate de care managerul de proiect de a digponibiliza o pate din persond. Anaiza unor
adfd de tipuri de dtuatii ne conduce cu gandul spre abordarea unor solutii pertinente, cgpabile sa
ofere o coerenta globala pe parcursul Tntregii derulari a proiectului.

?? Cautarea de solutii la nivel local — acest tip de Stuatie apare atunci cand persoana
decidenta (managerul de proiect, responsabilul de faza sau de pachet de lucru etc.) are tendinta de a
actiona n spiritul une «ogci locae», fara a tine cont de consecintele ce pot gparea in cadrul unor
dte directii implicate in cadrul proiectului sau la nivelul coerentel cu drategia globda a inditutiel
din care acedta face pate. Adfe de stuatii sunt intanite de obicel n cadrul deciziilor luate de catre
expertii tehnici, care consdera de obica ca solutia gasita de catre @ este optima, minimizand pe ca
ede este poshil aspectele negative ae aplicarii acestela. Ceea ce rezulta de obica n find Th urma
abordarii unel adfd de drategii este un amadgam de solutii partide, care risca sa creasca gradul
incoerentel decizionadelanive globa & proiectului.

?? Lipsa de concentrare s de cautare a consensului — Cu toate ca in mgoritatea Stuatiilor
managerii de proiect afiseaza imaginea une conlucrari pefecte s a une coerente de ide intre
factorii deciziondi implicati in derularea unui proiect, exiga 9 Stuaii paticulare (asa cum este
dtudtia inténita Tn cadrul acestei categorii de riscuri), cand acedte afirmatii sunt prezente doar la
nive declamativ. Tn aceste Stuatii, mgoritatea deciziilor sunt luate In generd In urma unor aegeri
personde de managerilor de proiect, fara a incerca obtinerea une convergente de idel cu toti
factorii deciziondi. Acest tip de abordare a problemel este gprogpe de dilul dictatoria n care o
persoana decidenta actioneaza fara a consulta vointa mgoritatii, generénd n generd in randul
participantilor la proiect un sentiment de frustrare, de ne adeziune la deciziile adoptate, puténd
conduce la gparitia de Studii tensonate, ce vor face ma dificila implementarea cdor dabilite n
practica

?? Limitarea numarului de solutii vizate — Tn generd, mgoritatea decidentilor nu iau in
cdcul toate scenariile podbile in derularea unel activiteti sau la nivelul globd & intregului proiect.
Chiar daca in cadrul acestel categorii de Stuatii se tine cont de convergenta ideillor sau de consens,
se poate intdmpla ca judecata sa fie redizata intr-un mod prematur, sau sub presiunea factorilor de
timp sau de redizare a unor obiective, obtindu-se in find o solutie care pare la prima vedere
satisfacatoare. Aceadta insa nu a fost obtinuta pe baza compararii cu dte scenarii, pentru a putea
discerne in urma unel profunde andize care dintre variante ar putea fi considerata optima h aceasta
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Stuatie. De cdle ma multe ori, cand este prezentata ulterior o dta cae sau scenariu care ar conduce
care rezultate superioare, acestea sunt privite cu multa suspiciozitate, urmandu-se de obicel caea
adoptata in prima faza O astfel de abordare a problemelor bazata pe o adoptare a unor Srategii
initide imuabile, conduce de cde ma multe ori care probleme deosebite Th derularea ulterioara a
proiectului, deoarece gresdile sau inexactitatile se vor amplifica pe principiul bulgarului de zgpada
Tnsuménd in dezvoltarea lor 9 toate aspectele colaterde cu potential negativ pentru proiect ce nu au
fod luate in caleul in fazainitida

?? Lipsa de solidaritate in raport cu deciziile adoptate — Apare Tn generd aunci cand nu
este obtinut consensul sau convergenta de opinii a mgoritatii factorilor decidenti in abordarea unor
probleme legate de derularea proiectului. De obice reactia factorilor de decizie ce nu au fost
conaultati a priori Tn rezolvarea unor anumite probleme, este de dezacord sau chiar de
nerecunoastere a celor adoptate. O astfel de categorie de Stuatii Tn care exista o lipsa de solidaritate
n rgport cu deciziile adoptate va conduce gprogpe in mod inevitabil la esuarea implementarii
deciziilor unilaterale adoptate.

?? Conflictul de interese — Se regaseste preponderent in cadrul organizatiilor in care princi-
paii factori de decizie au obiective sau orientari diferite, puncte de vedere incompatibile, ceea ce
conduce, de cele mai multe ori, la gparitiaunor stari 9 Stuatii tensonate in cadrul proiectului.

?? Punerea sub semnul intrebarii in mod sstematic a deciziilor anterioare adoptate —
Gedtionarea unui proiect impune, de cde ma multe ori, adoptarea unor decizii succesve, ma mult
sau ma putin bgate ntre de prin rdatii de cauzditate, in functie de tipul pe care acestea 1l ocupa in
cadrul proiectului. De ac poae aparea suspiciunea unor factori deciziondi sau a persondului
implicat in derularea proiectului asupra vaiditatii unor decizii anterioare ce pot permite, prin
relatiile de conditionare cu dte decizii, poshilitatea de propagare in lant a unor categorii de erori
sgematice. O adtfd de suspiciune asupra poshbildor gresdi anterioare este, in anumite limite,
fireasca s chiar benefica procesului deciziond. Tn faze acute insa poate aparea 0 punere la indoida
a intregului agoritm deciziond ce poate conduce ih mod inevitabil la blocarea proiectului, prin
impogbilitateaimplementarii activitatilor.

?? Saba implicare a conducerii in rezolvarea tuturor problemelor de ordin deciziona sau n
ceea ce priveste politica de arbitrg. Tn astfel de Stuatii pot fi persoane cu Tndte responsabilitati Tn
cadrul proiectului care neglijeaza sau améana luarea unor decizii, lasind totul spre rezolvare
subordonatilor. Gravitatea unor astfel de scenarii congta in faptul ca in derularea unui proiect apar
diferite Stuatii particulare, in care dementul decident nu poate fi decd managerul de proiect, sau o
persoana cu rang ierarhic superior in cadrul indtitutiel sau organizatiel respective. Pentru evitarea
unor adtfd de gtuatii se recomanda cultivarea unel culturi e organizatiel, in cadrul careia s va
pune accent pe descentradizare d responsabilitate decizionda adecvata la toate nivelde de
conducere.

?? Slaba capacitate de conducere ,lidership” — Elementde cu putere decizionda au o
personditate firava, fiind incgpabili de a motiva pe celdti subordonai Tn cadrul implementarii
proiectului. Lipsa unui lider puternic capabil sa gedtioneze eficient Studiile de criza ce pot aparea
in cadrul proiectului poate conduce adesea catre accente de insubordonare din partea celorlati
paticipanti in cadrul proiectului ce e pot tranorma in functie de gravitatea lor in conflicte
deschise ce pot afecta derularea activitatilor propuse.

?? Sourt-circuitarea sau nerespectarea procesului decizional agpare de obice in cadrul
dructurilor ce beneficieza de o organizare precara, aé la nive ierarhic, c& s la cd d definirii
aributiilor individude. Tn astfd de Situdtii fiecare responssbil din cadrul proiectului va actiona
conform bunului plac, gtabilind propriile principii § obiective, ceea ce va conduce in mod evident la
scurt-circuitarea procesului deciziond.

?? Recurgerea la jocuri de influenta din partea persoandor din Structura ierarhica superioara
a proiectului Tn sensul abordarii a Intregului proiect sau a unel parti a acestuia in interes persond. Tn
aceadta Stuatie obiectivdle convenite in faza initidda sau ma avansata in cadrul derularii proiectului
sunt viciae de influenta 9 jocul de interese dictat de persoana decidenta ce organizeaza un astfel de
tip de ingerinta.
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Pentru un astfe de scenariu, este clar ca obiectivele individude sau de grup nu s ma pot
suprapune peste cede de organizatie promotoare, rezultand un conflict de interese mgjor de caror
efecte pot avea un efect distructiv atét pentru proiect, c&t s pentru organizatie. In concluzie, putem
preciza ca riscurile legate de structura comportamentala a decidentilor prezinta 0 multitudine de
forme s moduri de manifestare, avand efecte sau consecinte diferite asupra proiectului.

Ege important de mentionat faptul ca, des riscurile legate de structura comportamentda a
decidentilor prezinta o abordare individuda, acestea sunt indisolubil legate prin reati de
interconditionare de 0 a doua categorie importanta de riscuri — cele legate de punerea in practica a
elementelor decizionale, categorie pe care 0 vom trata in subcapitolele urmatoare.

4.6.2. Riscurile legate de punereain practica
a elementelor decizionale

Managementul unui proiect presupune, pe langa identificarea principador riscuri legate de
comportamentul deciziona d dementdor decidente, punerea n evidenta a categoriilor de riscuri ce
intervin aunci cand sunt puse Tn practica dementele decizionde. Datorita complexitatii  proceselor
decizionde, acestea sunt supuse diferitelor categorii de riscuri, legate Tn specid de supraincarcarea
circuitdor decizionde, adoptarea unor olutii eronate, ambigue, sau imposibil de introdus in timp
util Tn practica etc. Aceste riscuri sunt legate in genera de:

?? Absenta standardizarii procesdlor in cadrul actului decizional S a mecanismeor de
luare a deciziei — Tn genera datorita absentel documentatiei sau a cadrului coerent care sa poata
oferi 0 decriere precisa a succesunii tuturor etgpelor implicate in actul deciziond, acesta va
Tnregidra diferite impedimente cu repercursuni evidente in derularea ulterioara a proiectului. De
obice, Tnsad regulile de procedura decizionada privind punerea in practica a unor activitati nu sunt
intotdeauna clar definite. Totus, cand acestea exista, se omite adesea precizarea une ierarhii
decizionde ce trebuie adoptate (decizii drategice, tactice, operationde), precum o evidentierea
diferitdlor nivele de responsabilitate solicitate.

?? Segmentarea procesului decizional — Este cunoscut faptul ca procesul deciziona raspunde
de cde ma multe ori une logici secventide de diferitdlor decizii ce trebuiesc adoptate, acest fapt
limtdhd n find podbilitatea de raspuns a decidentului. Folosrea ma multor secvente pentru
fiecare proces poate conduce la 0 supraincarcare cu informatii a factorului deciziond, care in acest
tip de Stuatii cade prada efectelor abordarii mult preain detadiu a unui scenariu.

?? Lipsa de coordonare intre centrele decizionale — apare de obice aunci cand ntr-un
proiect exisa ma multe centre decizionde, in cadrul carora sunt adoptate un numar important de
decizii, fara ca acestea sa fi fost In mod a priori cordate. In adtfel de Situatii lipsa de coordonare
conduce catre incoerenta s ineficacitate in implementarea activitatilor.

?? Numarul prea mare de nivele ierarhice — ede frecvent intanit in cazul organizdiilor
supradimensionate sau a proiectelor care au fost laborios condituite din punct de vedere ierarhic.
Un adfd de ssem prezinta inertie mare, datorita numeroasdor verigi ce trebuiesc implicate in
derularea efectiva a une activitati, ducand n generd la inthrzierea in cadrul termendor limita
docaeinitid.

?? Multitudinea de persoane implicate in procesul de luare a deciziei — sunt strans legete de
organizatiile supradimensonate prezentate in cadrul punctului precedent. Numarul foarte mare de
decidenti la toate nivdledle se comporta intocma ca un lant de intermediari in derularea unui proiect,
fiind pusa in principiu nu numa problema eficenta unui astfd de dgem, c& 9 a judificarii
codturilor relaive laresursde utilizate ntr-un Sstem supradimensionat.

?? Ambiguitatea asupra centrelor de decizie — apare datorita fgptului ca, Tn generd,
gructurile ierarhice din cadrul unui proiect sunt complexe (ceea ce reprezinta T fapt o multitudine
de decidenti) S prezinta o identificare clara 9 riguroasa a rolului centrelor de decizie in procesul
deciziond. De obicd, in cadul unor astfd de dructuri nu este precizat in mod concret nivelul de
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responsebilitate, precum s gradul de libertate lasat la discretia fiecarui responsabil de centru. Tn
adfd de gtuatii, 0 multitudine de sarcini nu sunt precis directionate, de fiind de multe ori aribuite
unor persoane fara aributii particulare in acest domeniul.

?? Inexigenta sructurilor sau a procedurilor de arbitraj — derularea unui proiect impune
datorita complexitatii sde crearea unor ingtante de abitrg ce au drept principdi  participant
conducerea proiectului, membrii consortiului, responsabilii de pachete de lucru sau activitati, pentru
a facilita punerea in practica a deciziilor adoptate. Exigenta unei astfel de dtructuri de arbitrg
permite reducerea probabilitatii de agparitie a conflictdor, precum 9 minimizarea riscurilor, lipsa lor
conducand la ingreunarea implementarii deciziilor 9 implicit blocarea Tntregului proiect. De multe
ori, in cadul une organizdii 0 adfd de dructura exisa, Tnsa denumita sub diverse dte forme
«comitet stratetegic», «comitet director», «comitet de pilotg)» etc.

?? Absenta sau daba capitalizare a know-how-ului — Tnainte de adoptarea unei decizii, toate
persoande cu putere decizionda trebuie sas insuseasca informetiile 9 competentele necesare
derularii cu succes a activitetilor preconizate, deoarece know-how-ul este un factor esentid n toate
procesde decizionde. Exiga anumite Stuatii S conjuncturi cand tehnicile de know-how nu pot fi
receptate din cadrul organizatiel, €le trebuind sa se regaseasca ih experienta managerida a
persoanelor responsabile. Este smplu de nteles de ce absenta sau daba capitdizare a know-how
ului, va conduce ih mod inevitabil catre atribuirea unor decizii manageride eronae.

?? Ineficienta comunicarii 9 dabul schimb de informatii — Un aspect esentid de lua Tn
cdcul dupa luarea une decizii 1l condituie comunicarea acesteia catre partenerii din  cadrul
Consortiului sau catre responsabili de pachete de lucru sau faze. Daca fluxul informationd nu este
corect candizat, informétiile nu pot gunge in timp util la nivelul adecvet, in consecinta, neputand fi
redizete 9 interpretate la parametrii gabiliti initid. De regula, in cadrul unor adtfd de ssteme in
cae exiga un dab nivd de informare, mecanismele de punere in prectica a diferitdlor activitati nu
permit schimbul de puncte de vedere, nepermiténd persoanelor minoritare sa-d faca cunoscut
punctul de vedere.

?? Ineficienta sau lipsa diponibilitatii asupra unor informatii complexe — De cde ma
multe ori, in cadrul organizdiilor In care exiga un dab flux informationa, decizile manageride nu
sunt urmate de ingructiuni detaiate de punere a acestora n practica (cand acestea sunt n generd de
ordin tehnic), fiind incomplete, contradictorii sau imprecise. In aceste conditii, decidentii din
esdloande ierarhice inferioare beneficiaza de informatii partiale, incomplete sau trunchiate, fiind n
acest context necesara 0 andiza individuda asupra abordarii acestora, precum S a modului de
implementare a activitatilor ce decurg din respectivele directive. Este evident ca interpretarea intr-o
maniera personala a unor decizii de catre dementele decidente din esdoande inferioare va conduce
care indepartarea in rgport cu conditile S obiectivde initide de proiectului, generand mani
ntérzieri sau chiar blocareaintregului proiect.

?? Lipsa descentralizarii in cadrul procesului decizional — poate conduce catre aplicarea n
mod eronat a deciziilor adoptate tocma detorita lipsel unui Stem flexibil S coerent de conducere,
ceea ce In generd va crea dtuatii tendonate in cadrul echipe de proiect, neintelegeri asupra
executarii ordinelor dispuse, sau esuarea proiectului.

?? Dificultatile legate de mecanismele de pregatire ale deciziilor — reditatea demonstreaza
exigenta unor rezultate dabe Th ceea ce priveste utilizarea mecanismelor specifice de pregatire a
deciziilor (utilizarea tabeldlor de bord, condtituirea grupurilor de conducere). Studiile Setistice efectuate
pe un esantion reprezentativ format din manageri de proiect 9 persoane de pe diferite nivele ierarhice,
cu responsabilitati n cadrul unui proiect, arata utilizarea tabelelor de bord ca instrumente retrospective
de evduare a deciziilor 9§ nu in senaul lor propriu de ingrumente de prospectie. Pe de dta parte,
grupurile de lucru, Tnsarcinate cu andiza decizionda S propunerea de solutii congtructive, sunt privite n
generd prin prisma unor sructuri grecaie, cu inertie mare.

?? Saba putere de decizie a responsabilului de proiect — este ultimul, dar poate S cd ma
important factor implicat in redizarea obiectivdor 9§ a reugtel globde a unui proiect. Problemee
goar in acede Stuatii aunci cahd managerul de proiect nu poseda o larga viziune decizionda,
caracterigtica pozitiel ierarhice pe care aceta 0 poseda, rolul sau limitandu-se in adtfd de conditii la
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controlul s monitorizarea deciziilor luate. Tn aceste Situatii, managerul de proiect nu dispune de
totala Tncredere a esdoanglor superioare de conducere din cadrul orgenizatiel, dar S a cdlor ierarhic
subordonate Tn cadrul proiectului, constatandu-se o disolutie a autoritatii de conducere.

Dupa acesta andiza succinta asupra riscurilor implicate de dructura comportamentda a ee-
mentelor decidente, precum S a riscurilor legate de punerea in practica a dementelor decizionde,
urmeaza evidentierea unel dte categorii de riscuri foarte importante S anume acedlea legate de
diferentdle culturde inregidtrate atét ntre membrii consortiului, c& S n interiorul organizatiilor.

4.7. Diferentele culturale si managementul riscului

4.7.1. Ciocnirea culturilor. Aspecte generale

Una dintre cde ma senshile probleme, legate de colaborarea Tn cadrul  proiectelor
internationale, o reprezinta abordare diferita a rolului 9 perceptiel culturde de catre diverse grupuri
deindivizi sau, extrapoland, de catre natiuni.

Tn functie de tipul diferentelor culturae, acestea pot fi diferentiate pe mai multe dimensiuni:

1.) Diferenta de putere — gradul in care membrii societatii accepta o distributie inegala a puterii,
induzandu-i pe cel care detin 0 putere mai mare ca S pe cd care detin una ma mica. In culturile cu
diferenta mica fata de putere, inegditatea este minimizata, superiorii sunt acceshili 9 diferentelor
de putere nu li se aribuie o importanta prea mare. In societatile cu diferenta mare de putere,
inegditatea este acceptata ca fiind naturda, superiorii sunt inacceshili g diferentde de putere sunt
subliniate.

Printre tarile care au dructuri de societati cu diferenta mica de putere, gasm Danemarca, Noua
Zedanda, Isadl 9 Audria Grupa tarilor care au sructuri de societati cu diferente mari de putere
cuprinde Filiping, Venezuda 9 Mexic. Dintr-un grup de 40 de tari, Canada 9§ Statdle Unite se
claseaza pe locurile 14, espectiv 15, raménand in zona de mica diferenta de putere in timp ce cifra
medie de clasficare este de 20.

2.) Evitarea incertitudinii — se refera la gradul in care oamenii se Smt neconfortabil in Studtiile
ambigue 9 nedgure. Culturile cu o evitare slaba a incetitudinii sunt ma putin preocupate de
reguli, conformitate S securitate, iar munca din greu nu edte privita ca o virtute (Sigapore,
Danemarcas Suedia).

La polul opus, culturile cu o evitare puternica a incetitudinii cuprind: Jgponia, Grecia 9
Portugdia.

3.) Cultura si sexele — Culturile ma masculing, diferentiaza dar rolul sexelor, sprijina dominatia
barbatilor 9 subliniaza peformanta economica. Culturile ma  femninine goreciaza rolurile ma
flude de sexdor, subliniesza egditaiea sexelor 9 accentuesza cdlitatea vietii. Conform unui studiu
extrem de interesant efectuat de omul de diinta danez Greet Hofstende, studiu efectuat pe un
esantion format din 116.000 de anggati a IBM, locdizati Th 40 de tari de lumii, a rezultat ca
Japonia este cea mai masculina societate, urmata de Audria, Mexic S Venezuda Tarile scandinave
aunt cde ma feminine. Canada se claseaza gprogpe la mijloc, n timp ce Statdle Unite sunt intr-o
oarecare masura masculine, aflandu-se lajumatatea distantel dintre Japonias Canada.

4.)) Individualism / Colectivism — sunt societati care tind sa sublinieze independenta, initiativa
individuda g intimitatea. Societatile ma colectivige favorizeaza interdependenta s loiditatea fata
de familie sau dan. Statde Unite, Audrdia, Marea Britanie s Canada sunt privite drept cde mai
individudiste societati, In timp ce Venezuda, Columbia § Pekigan sunt printre cde ma  colecti-
vigte, Japonia Stuandu-se lamijloc.
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4.7.2. Ciocnirea culturilor perceputa

in cadrul proiectelor internationale

In aaa cdor prezentate ma sus, care evidentiaza diferentde culturde Tnregidrate la nive
gened pe plan mondid, la nivelul proiectdor de inveditii exia nisge paticulaitati disincte de
ciocnirilor culturdle. Tn acest sens consideram ca este util pentru un viitor promotor de proiecte de
cunoaste céteva demente de baza de culturii managerilor de proiecte dar s a evauatorilor sau
monitorii de proiecte a finantatorului.

A.

1

Elemente ale culturii managerilor de proiecte

Cum1s apreciaza succesul managerii de proiecte

Managementul superior practicat in cadrul proiectelor conduse

Recunoasterea S gprecierea activitatii lor de catre beneficiarii directi a rezultatelor proiectulu,
responsabili a finantatorului, cameni de stiinta (in cadrul proiectelor de cercetare-dezvoltare)
Executarea lucrarilor planificate in cadrul termenelor stabilite

Respectarea termenelor limita pentru rezultate finde g findizarea proiectului

Ce nu apreciaza managerii de proiecte:
Lipsainformatiilor aferente despre proiect ce pot conduce la activitati manageriae defectuoase
Haosul adminigrativ
Suprizele ce pot gpareain ultima clipain cadrul derularii proiectului
Neaprecierea muncii lor de catre echipa de proiect, beneficiari, responsabili UE etc.

De ce le este teama managerilor de proiecte:
Tensuni 9 neintelegeri contractuae in interiorul Consortiului proiectulu
Incacarea normelor s prevederilor de confidentide convenite contractual  intre  partenerii
proiectului

Daca acestea au fod, prezentate schemdizat, principdde trasaturi de culturii promotorilor de
proiecte, consderam in continuare interesanta prezentarea trasaiurile definitorii de evauatorilor de
proiecte, monitorii de proiecte, tocma Th sensul de a identifica ciocnirea culturii acestor doua

categorii.

B.

1

Elemente ale culturii monitorii de proiecte

Cum apreciaza succesul monitorii de proiecte

Lipsaproblemelor contractuale in cadrul proiectelor pe care le gestioneaza

Proiecte 9 rgpoarte executate de managerii de proiect asa cum sunt solicitate

Tnregistrarea de succese rede In cadrul proiectelor: nregistratea de  progrese  stiintifice
remarcabile, acordarea unor premii internationale (camenilor de diinta participanti in cadrul
proiectelor de cercetare-dezvoltare), publicarea de cati s tratate de referinta pe baza
rezultatelor proiectelor incheiate

Intelegerea sstemului de evauare a acedora de catre managerii de proiect (ierarhie,
formalitati necesare depunerii proiectelor, termene limita etc.)

Ce nu apreciaza monitorii de proiecte:

Problemele dificle sau faa solutionare ce pot interveni in cadrul derularii § / sau
implementarii proiectului

Surprizele neprevazute n derularea proiectel or

Neclaritati Tn derularea proiectelor

De ce le este teama monitorilor de proiecte:

Probleme contractuae dificile sau insurmontabile

Intarzieri in cadrul activitatilor preconizate sau in findlizarea proiectelor

inteleghnd aceste demente culturde definitorii atét de managerilor de proiecte, ci s de
monitorilor de proiecte, un poshbil promotor a unui proiect de inveditii poate sa 19 organizeze
actiunile ntr-o astfd de masura incét sa fie cgpabil sa minimizeze intr-un mod semnificativ efectde
ciocnirilor culturale prezentate mal sus.
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4.8. Managementul riscurilor
si al conflictelor in proiecte

4.8.1. Prezentare generala

Conflictul ete o dtudtie de forta mgora In cursul cardla fiecare patener cauta sa impuna
cduildt Tn mod impulsv punctul sau de vedere § vointa sa intr-un anumit domeniu. El poate
deveni un éement de risc mgor in eaborarea, redizarea S findizarea proiectului. Nu toate
dtuatiile negative sunt conflicte 9§ nu toate conflictde sunt negparat negative. Redatile dintre
membrii une echipe se consolideaza din conflictele pozitiv candizate, depasite s lichidate,

Contextul profesond presupune aparitia de Stuatii Tn care raportul de forte, relatii de putere, de
autoritate S de dependenta ierarhica creeaza dezechilibre in interiorul echipa de proiect. Aceste
fenomene apar fie datorita opozitie comportamentde a interlocutorului in momentul  transmiterii
mesgului, fie datorita mesgului ilogic trangmis. Ele produc dificultati Th comunicarea proprie a
patenerilor, sau a membrilor echipe, rezultind o disfunctionditate a Consortiului sau a echipe
proiectului. Conflictul poate duce la blocarea proiectului. Conflictul este legat fundamenta de
schimbul de ide sau informatii care se efectueaza smboalic intre cele doua parti ori de perceperea in
mod diferit a acestui schimb. Aceadta diferenta de reprezentare a relatieé de schimb (care este
reprezentata in fond prin munca) conduce la conflict. Se poate evita escaladarea conflictului g
lichidarea amplificarii acestuia, convingandu-l pe interlocutor ca a fost ascultat S ca punctul lui de
vedere afost inteles.

Managementul unui conflict Tn cadrul unui proiect impune urmatoaree:

— Aducereainterlocutorului n Situatia de a9 defini pozitia

— Acceptarea pozitiel lui S confirmarea acesteia

— Reformularea aspectului negativ sub o forma congructiva, cautand punctele de consens

Tntotdeauna managerul unui proiect trebuie sa reinterpreteze favorabil tot ceea ce apare negativ,
folosnd acdlas limbg ca g interlocutorul sau.

Tntr-un conflict latent n cadrul unui proiect, managerul prefera asteptarea S tacerea, tempori-
zarea In vederea scaderii tensiunilor. Daca este implicat, trebuie sa adopte o atitudine pozitiva, in
dtudiain care nu este implicat sa adopte o Studtie neutra.

Negocierea conflictului este un eveniment important in cadrul managementului riscului T cadrul
unui proiect. Negocierea permite amdioarea conflictelor, dar nu este vorba de un demers care
rezolva Tn totditate conflictul: este imposhbil de negocia S de rezolvat in mod durabil un conflict
daca cele doua parti in opozitie nu doresc acest lucru S nu sunt decise sa adopte concesii pentru
rezolvarea conflictelor. Negocierea trebuie sa fie facuta de care o persoana neimplicata direct.
Etapele de negociere sunt urmatoarele:

1) Cdmareaconflictului 9§ detensonarea lui

2) Definireacadrului de discutare a conflictului

3) Rediscutarea problemelor obiectiv, farajudecata definitiva sau opinie preconceputa

4) Cautareas sublinierea punctelor comune

5) Cautareainteresdor comune

6) Reformulareain scrisarevendicarilor fiecareiadintre parti

7) Cautareaimpreuna de cetre partile implicate a unor solutii amiabile

8) Reormulareasolutiilor 9 evauareaimportantel lor

9) Conduzionare prin degerea une solutii, eventud declarata provizorie

Ege foate important ca adversarii sa iasa din conflict cu sentimentul ca nu au pierdut. Pentru
acedta s pot gplica cu succes tacticile care evita declararea unui cagtigator sau a unui  perdant,
primul teménduse tot timpul de frudrarile cdui de-ad doileaan Cea ma buna solutie consta in
respectarea adversarului sau adversarilor, cautand cu adevarat solutii profitabile pentru toti, care sa
conduca larediazarea optima a proiectului.

Caracterigticile rezolvarii conflictelor:
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Tn functie detipul de existentad conflictelor, acestea pot fi:

I) Conflicteintre superior s subordonat

a) Autoritar: Nu exista conflict poshil, dtfel Tnseamna excluderea subordonatului

b) Paternalist: Conflictul este de negandit. Ete de ordinul atacului morael

c) Consultativ: Conflictul trebuie rezolvat, convingdnd subordonatul ca nu are dreptete. Exista
totus o discutie

d) Participativ: Conflictele sunt frecvente, dar nu pot fi exprimate s nici recunoscute ca atare

e) Tngaduitor: Conflictele sunt frecvente dar nu pot fi exprimate S nici recunoscute ca atare

f) Pervers. Conflictul este nega. Cd ma des, adevaratde conflicte sunt deplasate spre
probleme afective sau probleme secundare. De dtfd, nu exisa nici un ssem de rezolvae a
conflictelor 9 acestea persista.

I1) Conflicte intre subor donati

Tn cadrul acestel categorii de conflicte, tipurile predominant ntélnite sunt:

a) Autoritar: Seimparte vinaintre subordonati S este pedepsita toata lumea

b) Paternalist: Cd mai mare are intotdeauna dreptate

c) Consultativ: Conflictul trebuie rezolvat de catre subordonati intre e

d) Participativ: Superiorul arbitreaza conflictele g faciliteaza negocierile

€) Tngaduitor: Subordonatii se descurca singuri

f) Pervers. Conflictde sunt intretinute cu grija

4.8.2. Managementul riscurilor si al conflictelor
Tn cadrul consortiilor internationale

Asa cum am prezentat S in cadrul subcapitoleor precedente, in cadrul participarii inditutiilor
publice sau private la proiecte internationde este necesara dcatuirea unui Consortiu format din
parteneri (cu personditate juridica) cu drepturi S obligatii foate bine definite in cadrul derdaii g
implementarii proiectului.

Numarul de pateneri Tn cadrul Consortiului ete Tn generd cordat cu poshilitatea redizarii
optime a obiectivelor descrise in cadrul pachetelor de lucru preconizate Th cadrul proiectului.

Datorita multitudinii de tipuri de programe europene S de colaborare internationala, finantate din
aurse diferite (PHARE, BERD, FMI etc), regulile de participare a inditutiilor promotoare in cadrul
unor adtfd de programe difera dructurd n functie de cerintde specifice de aplicare de fiecarui
program.

Adfd, daca In cadrul unor tipuri de programe de finantare (in genera pentru cde ce au
gplicabilitate Tn domeniul educationd § socid) nu este necesara condituirea de Consortii T cadrul
proiectelor propuse, inditutia promotoare a proiectului fiind unica participanta in cadrul proiectului
(eventud subcontractand o parte din activitatile sde catre terti), pentru dte Sere de activitate
(proiecte implicate in activiteti de cercetare S dezvoltare, infragtructura, infiintarea de retele de
colaborare trandfrontdiere etc.) este practic imposbila relizarea activitatilor prognozate de catre o
sngura societate,

Pentru a intari semnificatia parteneriatului Tn cadrul Consortiilor, multe programe de finantare
impun prin conditile de digibilitate adresate propunatorilor de proiecte s numaul minim de
parteneri congtituienti a Consortiulu.

Exemplu: Tn cadrul programului de finantare X, conditiile de digibilitate stipuleaza ca numarul
minim de parteneri participanti in cadrul Consortiului este de 3, primul partener fiind considerat
institutia promotoare a proiectului, pentru cellalti doi stipulandu-se Th mod expres ca cel putin unul
dintre acestia trebuie sa faca parte dintr-o tara membra a UE.

Neindeplinirea acestor conditii de digibilitate expres prevazute in cadrul programului respectiv
de finantare va conduce automat catre respingerea proiectului de invedtitii propus. lata deci primul
risc la care se poate expune inditutia promotoare a proiectului ce rezulta tocma din nerespectarea
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fidda a conditiilor exprese dipulate in cadrul acestui program. Putem conddera acesta conditie
drept una cantitativa (fiind referitoare gtrict lanumarul de componeti a Consortiului).

Cel de-al doilea risc la care se poate expune inditutia promotoare a proiectului in demersurile
intreprinse pentru a rediza un proiect de invedtitii cadtigator, 1l reprezinta calitatea inditutiilor
congtituente e Consortiului.

Egte extrem de important ca toti condituentii Consortiului sa fie digibili din punctul de vedere d
participarii in cadrul proiectului, referitor la tipul firme (SA., SR.L., ON.G. &c.) s la domeniul de
activitate d aceteia (care trebuie sa fie perfect compatibil aé cu domeniile expres prevazute in
cadrul programului de investitii — acolo unde este cazul — precum S cu activitatile pe care aceasta ar
trebui sale redizeze in cadrul pachetelor de lucru sabilite in proiect).

Un dt aspect semnificativ, care, des nu reprezinta o conditie obligatorie, este deosehit de
apreciat de care evauatori S ofiterii de proiect (avand docae Tn acest sens § Tn dructura
proiectului Tntrebari specifice, iar in cadrul grile de evduare un punctg specid) 1l reprezinta
experienta relevanta a partenerilor membri a consortiului in derularea unor proiecte internationae
smilare gprobate.

Se goreciaza adfe pozitiv experienta rdlevanta a membrilor Consortiului in domeniu implemen
tarii proiectelor internationale, acest aspect puténd reprezenta s unul din criteriile de sdectie a
inditutiilor partenere pentru managerul de proiect.

Pentru a intelege ma profund semnificatia agpectdor ma sus semndae va propunem Spre
andizaurmatoarea Studtie:

Exemplu:

Un manager de proiect a fost desemnat de catre directorul general al companiel incarelucreaza sa
participe la elaborarea unel propuneri de proiect pentru atragerea de fonduri de investitii pentru
modernizarea unui sector al respectivei intreprinderi. Tn calitate de responsabil direct al proiectului a
pornit la alcatuirea Consortiului, focalizandu-se pe experienta relevanta a pertenerilor in scopul
executarii activitatilor din cadrul pachetelor de lucru alocate pentru fiecare dintre acestia. Proiectul a
fost depusin termen cu toate anexel e necesar e compl etate conform cerintelor programului definantare.
Totusi, Th urma evaluarii de catre experti, acesta a fost respins. Motivul? Des activitatile proiectul ui
erau descrise in mod detaliat si corect, totusi managerul de proiect nu a tinut cont de faptul ca unul
dintre partenerii Consortiului era un ONG s nu avea drept de participare in cadrul proiectului
respectiv.

lata deci un exemplu care arata suficient de evident modul in care nedigibilitatea unui partener
din cadrul Consortiului poate conduce la anularea muncii pentru intregul proiect.

Andizand toate aceste aspecte, putem concluziona prin acordarea unor sugestii viitorilor
promotori de proiecte in scopul evitarii riscurilor magore in dcatuirea unui Consortiu:

a) Creati un pateneriat dabil n cadrul Consortiului cu o dructura echilibrata, capabil sa
raspunda atét avantului tehnologic dar 9§ cerintdor Pietei. Th acest mod veti evita riscul de a fi
neperformanti sau neprofitabili.

b) Adgurai pe ca& pogshil complementaritatea activitatilor Tndeplinite de catre partenerii
dumneavoadtra in cadrul unui proiect 9 evitati suprgpunerea sarcinilor 9 obligatiilor acestora, care
pot conduce la blocarea proiectului.

c) Stahiliti pe baza de acord consensud obiectivee proiectului, precum S implicarea fiecaruia
dintre pateneri n cadrul activitailor Stabilite. Adgurati-va ca partenerii dumneavoastra au inteles
perfect ce au de facut in cadrul proiectului S verificai cditatea lucrarilor 9 serviciilor executate de
catre acestia

d) Interesati-va inainte de a dabili o0 reatie de parteneriat in cadrul Consortiului de reputatia
fiecarel inditutii participante in cadrul proiectului. Numa astfd puteti evita riscul de a gunge in
dtuatia managerului de ma sus s de avafi repins proiectul.

Elementde conflictude in cadrul Consortiilor imbraca  diferite forme 9 prezinta  diferite
intengtati de manifestare in functie de conditiile particulare ce pot fi Tndeplinite la un anumit
moment. Ceea ce vom prezenta in continuare reprezinta doar o trecere in reviga a principdilor
factori ce pot conduce la aparitia Stuatiilor de crizain cadrul Consortiilor:
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?? Paradrea Consortiului de catre unul dintre participantii in cadrul proiectului

Solutii manageriale:

1. contectarea imediata a finantatorului 9 a inditutiilor nationde responsabile de implementarea
proiectului n scopul aducerii lacunodtinta a acestel Stuatii

2. informarea cdorldti pateneri din cadrul Consortiului 9 Sabilirea unor masuri adecvate de
comun acord

3. nlocuirea partenerului S redistribuirea sarcinilor in cadrul pachetelor de lucru

4. gustareain mod corespunzator a contractelor 9 eventua abugetului (acolo unde este cazul)

?? Schimbari Tn cadrul conducerii unel organizatii partenere din Consortiu

Solutii manageriale:

1. contactareaimediata afinantatorului

2. informarea Consortiului 9 stabilirea unor masuri adecvate de comun acord

3. condruirea de rgpoarte n scopul explicarii 9 prognozarii poshbildor intazieri de executarii
activitatilor sau gparitiel rezultatelor proiectului

4. pastrarea unor contacte permanente cu partenerii de proiect

?? Incetarea respectarii obligatiilor contractuale de catre unul sau mai multi parteneri din Consortiu

Solutii manageriale:

1. informareafinantatorului

2. gadreaunor solutii acceptabile pe baza acordului consensud d partenerilor din Consortiu

3. derularea procedurilor referitoare la Stuatiile de nerespectare a clauzdlor contractudle de
care cd putin unul dintre parteneri. Eventuda estimare a prgudiciului 9 plata daundlor datorate de
catre partea responsabila

?? ntarzieri In derularea adtivitatilor de catre unul saumai multi parteneri din Consortiu

Solutii manageriale:

1. notificarea catre finantator 9 intocmirea unui rgport explicativ

2. gasreaune solutii consensuae intre parteneri de solutionare a problemel

3. negociereacu finantatorul pentru mgjorareatermenelor de findizare alucrarilor

4. eventudapendizare a partenerului responsabil, conform celor stabilite contractua

In afara de evidentierea principdilor factori ce pot conduce la aparitia unor stari conflictude Tn
cadrul unui consortiu, este important de redlizat o analiza introspectiva asupra principaeor motive
ce dau la baza dezvoltarii acestor tipuri de factori.

Aceste tipuri de dari conflictude in cadrul consortiului au la baza diferentde semnificative de
ordin:

— culturd (ciocnireaculturilor Tn cadrul membrilor Consortiului)
diferente vaorice in domeniul competentelor profesonae
interese proprii divergente
perceptia diferita a unor probleme stabilite

— dinitai diferite in cadrul proiectului

Aceste diferente semnificative ce au ca baza motivde mai sus enumerate pot conduce catre
ingdarea germenilor Sarilor conflictude ce se vor manifestain fazaincipienta prin:

— lupte pentru putere sau de afirmare alegitimitetii de putere in cadrul Consortiilor

— conflicte asupraimpartirii rolurilor S responsabiilitetilor in cadrul proiectului

— conflicte generate de acuzarea de incompetenta profesonda sau decizionda a unor partici-

panti i cadrul proiectului

— conflicte generate de neparticipareain cadrul actelor decizionde

— conflicte generate de diferentele de obiective a membrilor Consortiului

Avand n vedere cde ma sus prezentate, putem concluziona ca gparitia a diferite surse de
conflicte de intengitati diferite Tn cadrul unui proiect depind deopotriva de personaul responsabil de
faze /| pachete de lucru, persondul intern de executie a proiectului, de managerul generd 9 structura
de conducere a proiectului, dar S de catre membrii Consortiului sau personaul auxiliar.



Managementul proiectelor

161

Parti implicate in conflict
Responsabili | Personal de Membri ai
defaze/ executie de consortiului sau | Manager | Personal
pachete de faze / pachete | a echipei de General | auxiliar
lucru de lucru proiect
Planificare - -
Prioritati 9 obiective o o <
Alocarea de resurse o o
@ umane - -
2 [ Exigente tehnice - - 3
% | Proceduri @ . o o
= | adminisrative < < - -
Conflicte individude s N N o o @
interpersonade - - - - -
Respectarea costurilor o o N
s abugetului - - -

Tabelul 4.3. Surselederisc s partileimplicate in conflict.

Tn acest sens, am prezentat In graficul de ma sus rdatia dintre principalele surse de risc ce apar
Tn cadrul unui proiect 9 nivelul de intengtate a sursdor de conflict in functie de partile implicate.

Dupa cum s poate observa, conflictdle de magnitudine mare in cadrul Consortiilor sunt legate
de prioritatilor 9 obiectivdor proiectului, exigentdor de ordin tehnic § in soecid in domeniul
conflictdor individude 5 interpersonde.

Atributia detensonarii acestor dari conflictude in cadrul Consortiului  revin - manegerului  de
proiect, care prin experienta acumulata dar 9 prin tehnicile de know-how abordate sa poata conduce
catre rezolvarea eficienta din sadiu incipient a unor astfe de probleme.

Sudiile arata ca reusta globaa a unui proiect se bazeaza in mare masura pe conlucrarea
amonioasa a tuturor factorilor deciziondi implicati in derularea sau implementarea unor activiteti
9 dabilireaune rdii de parteriat 0lide 9 eficiente intre membrii Consortiului.

Daorita evolutiel continue a managementului riscului ca diinta dar 9 a diversficaii tipurilor de
relatii interumane, sursde de conflict in cadrul proiectdor au inregidrat 0 puternica evolutie 9 0
continua diversificare, fiind necesarain acest sens andiza Specifica.

4.8.3. Evolutiariscurilor si conflictelor. Modalitati de solutionare
a acestorain cadrul proiectelor

Hind condderata drept una dintre cde ma importante teme de sudiu de catre specididii
implicati in andiza domeniului managerid, gestionarea conflictelor in cadrul proiectdor a cunoscut
ma multe abordari, cde ma remarcabile dintre acestea fiind deschise de care H.J. Thamhain s
D.L. Wilemon in 1975, cumindnd cu sudiul Tntreprins de catre D.S. Keszbom in 1992 asupra
principalelor surse deriscuri de conflict.

Agfd, in dudiul ntreprins in 1975 de catre H.J. Thamhain § D.L. Wilemon asupra unui esantion
reprezentativ format din 100 de manageri de proiect nord-americani, au relest drept principade surse
derisc mgjor de conflict in proiecte, in ordineaimportantel de producere a acestora:

— riscurile asupra planificarii

— riscurile asupra prioritatilor S obiectivelor

— riscurile asupradocarii de resurse umane

— riscurile asupra exigentdor de ordin tehnic

— riscurile asupra procedurilor de ordin adminigirativ

— riscurile asupra conflictelor individude S interpersonde
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— riscurile asupracogturilor 9 bugetului

Toate acestea erau pozitionate pe o scada de magnitudine a riscurilor de la risc dab (caruia i era
atribuita valoarea 0) larisc ridicat (caruiali era atribuita valoarea 3).

Pentru fiecare dintre sursde de risc mentionate fiecare manager de risc (Sau persoana decidenta
cu responsabilitati similare) trebuia sa determine importanta relativa a factorilor de risc raportandu-
len cadrul acinc categorii distincte dupa cum urmeaza

— conflicte referitoare la functionarea departamentel or

— conflicte cu persoande delegate

— conflicte intre membrii echipel de proiect

— conflicte cu esdoanele ierarhice superioare

— conflicte cu subordonatii

Faza urmatoare se referea la atribuirea de note de la O la 3 pentru fiecare dintre capitolde ma sus
mentionate.

Tn acest sens, intensitatea medie era calculata facand media celor cinci note atribuite.

Aceda cladficare avea drept fundament rezultatdle studiului efectuat ce prezenta urmatoarde
aspecte ca potentiale surse de conflict:

— Magoritatea atributiilor Th cadrul proiectului sunt ambigue

— Prea marea diversficare a competentdor pentru fiecare dintre persoande implicate in

activitati

— Tntelegearea deplina a ordindor ierarhice superioare de catre subordonati genereaza riscuri scazute

— Autoritate ierarhica excesva indreptata spre aspecte punitive ngudtificate asupra responsa

bililor de activitati Tn cadrul proiectelor condtituie o sursasiguraderisc

— Intdlegerea partida sau neintdlegerea obiectivdlor specifice de proiectului de catre diferite

persoane cu responsabiliteti diferite In cadrul proiectului conduc care surse de conflicte
mgorein interiorul organizatia.

Andizand modelul propus de care H.J. Thamhan 9 D.L. Wilemon in 1975 s tindnd cont de
continua diversificare a susdor de conflict n interiorul unui proiect, D.S. Kezbom intreprindea un
sudiu extrem de complex asupra a 500 de companii nord-americane, oprindu-se asupra unui
esantion reprezentativ format din 285 de manageri de proiect sau persoane decizionde din esaoane
ierarhice superioare ce erau chestionate asupra principdilor factori de risc, dar 9 asupra magnitu-
dinii de manifestare a acestora.

Scopul declarat ad acestui studiu era de a reactudiza tipologia factorilor de risc mgor ce intervin
in derulaea unui  proiect, vdorizand n premiera insa 9§ examinaea pozitied ierathice a
reponsabilului  de proiect, dructura organizatorica de implementare, nivelul de complexitate
tehnologica, marimea s durata proiectului.

In urma centrdizarii datdlor § a andize rezultaidor Tnregistrate, a rezultat Nu numai redizarea
unui clasament diferit de cdl redizat in 1975, dar § introducerea a sase noi factori de conflict:

— Conflicte anterioare nesolutionate

— Inadaptarea Sstemelor de motivatie a personadului

— Conflictele legate de structura de comunicare 5 Sstemul de informare
Ambiguitatea rolurilor Tn rgport cu sructura organizationda

— Conflicte legate de lidership neperformant

— Conflicte legate de jocuri deinfluenta

Redizénd o dadficare in functie de magnitudinea acestora, precum S a importantel jucate n
cadrul structurii de proiect, D.S. Kezbom propunea urmatoarea clasficare, prezentata in cadrul
greficului 4.11: [12]
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Principale surse de conflict Tn cadul unui proiect si intensitatea aferenta

Conflicte anterioare nesolutionate
Exigente tehnice

Inadaptarea sistemelor motivationale
Respectarea costurilor si a bugetului
Roluri ambigue/Structura organizationala
Lidership
Planificare
Alocarea de resurse umane
Proceduri adminstrative

Jocuri de influenta

Comunicatii/ sisteme informationale
Conflicte individuale s interpersonale

Prioritati si obiective

0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800 2000

Intensitatea conflictului

Fig. 4.11. Principalele surse de conflict in cadrul proiectelor s magnitudinea acestor a.

In urma identificarii acestor noi tipuri de factori de risc a fost modificsta § modditatea de
determinare aintendtatii medii a conflictului pentru fiecare dintre sursele de conflict:

1. Fecare dintre persoanee intervievate va enumera in ordine descrescatoare principaele 7
surse de conflict (din cele treisprezece posibile, cf Fig. 4.11)

2. Pentru fiecare dintre aceste surse de conflict se vor atribui note de la 1 la 7 (hota 7 se va
atribui pentru o sursade rangul 1 — risc maxim, 6 pentru o sursaderangul 2 etc.)

3. Pentru fiecare dintre sursde de conflict se vor identifica frecventee de aparitie de acestora
n functie de rangul care le-afod atribuit

4. Pentru fiecare dintre surse cé s pentru fiecare dintre cele 7 ranguri, se va cadcula un scor ce
vafi egd cu frecventax nota corespunzatoare fiecarui rang

5. Tn find, pentru fiecare dintre scorurile caculate se va determina intensatea sa medie, prin
adunarea scorurilor obtinute S rgportarealor lafiecare dintre cele 7 ranguri.

Andizand toate aceste agpecte, putem sa concluzionam asupra dinamismului evolutiel factorilor
de risc, precum 9 a continue lor diversficai 9 adaptari la evolutia societatii moderne la nive
generd dar S Tn particular asupra cresterii deosebite aimportantel managementului de proiect.

Tendintedle viitoare de socieatii, in pardd cu Tmbunatatirea continua a tehnicilor manageride,
vor conduce catre noi studii ce vor avea drept rol adaptarea continua a factorilor de risc la noile
cerinte ce se vor impune.






CAPITOLUL 5
Managementul calitatii proiectului

5.1. Elemente de principiu
privind managementul calitatii

In cadrul sistemului de management ad unel orgaenizatii, o deosebita importanta este acordata
ggemului de management d cdlitaii, care contine sructurile organizatorice, procedurile, procesde s
resursdle necesare pentru managementul calitatii. Organizatiile de succes fiind Sructurate pe proiecte,
sgemul de management d cdlitatii se gplicain mod necesar S implicit proiectelor.

Managementul cdlitatii reprezinta ansamblul activitatilor functie generde de management d une
organizaii care determina in domeniul cditaii obiectivde S responsabilitatile S care le implementeaza
in cadrul sstemului cdlitatii, prin mijloace precum planificarea, controlul, asgurarea s imbunatatirea
cdlitatii.

Sgemul cditaii reprezinta Structura organizatorica, responsabilitetile, procedurile, procesde s
resursgle necesare pentru implementarea managementului  cditatii, tindnd cont de tipul specific de
afaceri d organizatiel S de conformitatea acestor e emente cu normele internaionde.

Cditatea reprezinta ansamblul de proprietati 9 caracteristici de uinui produs sau sarviciu care i
confera acestuia aptitudinea de a satisface cerintele exprimate sau implicite de utilizetorului.

Principiile managementului cditétii, care condituie baza sandardului de management d cdlitatii din
cadrul familie de standarde internationale 1SO 9000 S care trebuie sa fie utilizate de managementul la
cd ma Tndt nivel pentru a conduce organizatia Spre imbunatatirea performantei, sunt urmatoarele:

1) Orientarea catre client — organizatiile depind de dlientii lor 9 trebuie sa intdeaga necesitatile
curente 9 viitoare ae clientilor, satisfacerea neceditatilor clientului, sa aba preocupari pentru depasirea
adeptarilor clientilor;

2) Capacitate manageriala la cel mai Tnalt nivel al managerului organizatiei — managerul
organizatiel trebuie sa fie un lider cu capecitati deosebite privind viziunea 9 directia de urma,
condruirea echipa, cregdtivitate 3 comunicare in echipa, implementarea de Strategii privind redizarea
obiectivelor de peformanta. Liderul stabileste unitatea dintre scopul S orientarea organizatiel creénd s
mentinand mediul intern Tn care persondul devine deplin implicat in redlizarea obiectivelor organizatial.

3) Implicarea personalului — persondul la toate nivelurile este esenta organizetie S implicarea lui
totala permite ca abilitatile sdle safie utilizete in beneficiul organizatie.

4) Abordarea bazata pe proces — rezultatul dorit este obtinut mai eficient atunci cand activitatile
resursele aferente sunt conduse ca un proces.

5) Abordarea managementului ca sistem — identificarea, intelegerea s conducerea proceselor corelate
caun sstem contribuie la eficacitatea s eficientaune organizaii in redlizarea obiectivelor sde.

6) Tmbunatatirea continua — Imbunatatirea continua a performantei globale a organizatiei trebuie sa
fie un obiectiv permanent d organizaia.

7) Abordarea pe baza de fapte in luarea decizilor — deciziile eficace se bazeaza pe andizadatelor S
infrmétiilor.

8) Relatiile reciproc avantajoase cu furnizorul — o organizatie s furnizorii sa sunt interdependenti S
0 relatie reciproc avantgoasa creste abilitatea ambilor de aaveavaoare.
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Principid, o abordare a probleme cditatii sub forma unui proces, poae fi descrisa ih cadrul unel
Sructuri de management d calitatii, sub forma unor succesiuni de etape:

1.Cunoadierea s identificarea necesitetilor in domeniu

2.Dezvoltarea procesalor pe bazametode vaorii adaugate

3.Tnregistrarea de rezultate performante Th cadrul unui proces eficient

4. Fundamentarea strategiel unui management de calitate pe baza imbunatatirii continue a processor

Pornind de la aceste referinte, se poate desemna schema e principiu a unui Sstem bazat pe proces,
referitor la Tmbunatetirea continua a Ssemului de management a cditatii, dupa cum urmesza in FHg.
5.1.

Asa cum se poate observa din graficul ma sus descris, Tn cadrul unui Sstem de management d cali-
tatii bazat pe proces, este esentid rolul clientilor asupra definirii cerintelor sub forma de date de intrare.

Esenta procesului congta in evidentierea faptului ca perceptia pe care clientii 0 au asupra une
organizetii sau companii, este srans legata de satisfacerea cerintelor acestora asupra produsdor sau
sarvidiilor specifice oferite.

Responsabilitatea
<+ - managementul ui o
Clienti § Clienti
Manage mentul Masurare, andiza -p
resurselor si Tmbunatatire
i ; i Sdidfactie
Cerinte Realizareg Produs |
P produsului —W
Date de Date d
intrare ale de
lesire

Fig. 5.1. Schema deimbunatatire continua a sistemului de management al calitatii.

Tn congtructia graficului de proces, au fost utilizate urmatoardle smboluri:

—p  Activitati ce adauga vaoare

— — = %  Auxdeinformaii

In scopul une riguroase abordari, este atasata daturi de schema de principiu a sistemului de
Tmbunatatire continua a cditatii produsdor, metodologia de tip PDCA («Plan —Do— Check-Act»).
Aceadta tehnica ce se gplica tuturor procesdor prezintain principiu urmatoarele etape:

— Planificarea — etgpa pe parcursul careia e dabilesc obiectivdle S modditatile de actiune a
organizetiel, In sensul obtinerii de rezultate s produse peformante capabile sa satisfaca
cerereaclientilor 9 politicilor organizati;

— Efectuar ea — reprezinta etapain care sunt implementate procesde planificate;

— Veificarea — cuprinde ssemul de monitorizare (evaluare S raportare a procesdor, rezulta
telor, obiectivdor 9 cerintdor asupra produsului), masurare a procesdor produsului fata de
politicile, obiectivele 5 cerintele pentru produsul respectiv S rgporteaza rezultatele;

— Actionarea — ede etapa in care s eaboreaza S e implementeaza Srategii pentru imbunatirea
continua a performantelor procesului.

Eficacitatea unui activitati pe baza de proces ce primeste datele de intrare 9§ le converteste in

date deiesire congtain identificarea s gestionarea processlor interconectate.

In acest sens, abordarea bazata pe proces trebuie sa cuprinda identificarea s mai ales nanage-
mentul interactiunii dintre procese.
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Importanta stabilirii politicii g obiectivelor in domeniul calitatii

in orice organizatie, politicle s obiectivde sunt Th masura de a conditui 0 busola pentru
orientarea pe piata de profil, datorita rolului jucat Tn gestionarea resursdor 9 in obtinerea de
rezultate performante.

Asa cum se poate deduce, relatia dintre politica S obiective este una directa 9 biunivoca. Daca
politica de cditae n cadrul une organizatii asgura un cadru pentru dabilirea S andizarea
obiectivelor, acestea din urma trebuie sa urmeze ih mod consecvent politica stabilita, avand insa s
impusa conditia de imbunéttire continua.

Un aspect deosebit de important in desemnarea politicilor de cditate de una organizatii 1l
condituie cuantificarea in mod direct a obiectivelor propuse. Acessta concretizare efectiva a
obiectivlor, prezinta un puternic impact asupra cditetii produsului, eficecitetii  operationde S
performanteor financiare.

Tmbunatatirea managementului  unei  companii, respectiv  Imbunatatirea managementului - calitatii
companiel respective se face ca urmare a imbunatatirii managementului  proiectdlor companiel, res-
pectiv. managementul calitatii proiectdor respective. Adfd, intefata dintre functiile, departamen
tde s compatimentde companie devine flexibila 5, Tn acdad timp, ma solida cu adaptabilitate la
cerintele pitii.

Se pun in evidenta doua aspecte la managementul cditatii unui proiect: cditatea procesdor
proiectului  (subproiecte, activiteti etc) o cdlitatea produsului proiectului. [74] [75] Faimentul
oricarui aspect de ma sus are implicatii mgore negative asupra produsului proiectului, organizarii
priectului S a partenerilor consortiului proiectului.

Redizarea cditatii proiectului este responsabilitatea managementului  proiectului,  impunandu-se
implementarea cditatii la toate nivelde consortiului 9 partanerilor proiectului, fiecare asumandu-g
responsabilitati pentru procesde s produsde in care sunt implicati. Crearea 9§ mentinerea cditatii
procesdor § produsdor unui proiect impun 0 supraveghere Sstematica Aceasta Supraveghere are
drept scop asguraea ca ceintde dlientului 9 a piete potentide a proiectului sunt luate Tn
condderare S ca politica de cditale a companiilor implicate in proiect este luata in condderare
pentru implementarea in managementul proiectului.

Managementul la cel mai inalt nivel s sistemul calitatii

Aplicarea una politici performante in domeniul cditatii, precum S obtinerea de rezultate bazate
pe obiective cuantificabile, este indisolubil legata de aplicarea unui Ssem de management la cd
ma indt nivel.

Un adfd de Ssstem manageria are drept rol:

1. daborarea drategiilor politice de actiune 9 aobiectivelor Tn domeniul cdlitatii

2. focdizareaasupracerintdor pietel 9 dedlientilor

3. implementarea procesdor optime in scopul indeplinirii cerintelor S redlizarii obiectivelor

4. mentinerea eficacitatii n procesul managerid

5. furnizareaderesurse

6. andizarearezultatelor obtinute pe baza datelor furnizate in rapoarte

7. derulareade actiuni in vedereaimbunatetirii politicilor S obiectiveor in domeniul calitatii

Toate aceste elgpe § procese andizate sunt inglobate Tn cadrul unui Sstem complex, optim
pentru gestionarea cdlitatii — managementul calitatii totale.

5.2. Managementul calitatii totale (TQM)

Managementul cditatii totde este modul de management ad unie organizatii concentrat asupra
cditatii, bazat pe participarea tuturor membrilor acesteia 9§ care vizeaza un succes pe termen lung
prin satisfacerea clientului precum s avantgje pentru toti membrii organizatiel 9 pentru societate.
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Managementul cditétii totde (TQM) este una dintre cde ma cunoscute modditati de gestionare
la nivd globd a cditdii, reglementata conform dandarddor internetionade prin normaive recuncs
cute s gplicate Tn mod unitar de catre organizatii.

Domeniul de aplicabilitate d acestel metode este extrem de vast, avand paticularitati § mani-
fesari digincte in functie de modul de egplicabilitate, Tnsa principiile care stau la baza managemen
tului calitatii totale sunt imuabile 9 prezinta urmatoarele directii:

?? Orientare spreclient

— cunoasterea s indeplinirea cerintelor clientului (intern / extern)

— gplicarea une  conceptii  totdle (raspundere individuda pentru relatia individuda dient —

furnizor)

?7? Comportament de management

— preacticarea unui  comportament managerid  exemplar, cgpabil sa condituie exemplu, sa

convingas samotivezein interior S exterior

?? Comportament preventiv

— evitareadeficientelor lafiecare prestatie (adagarea de valoare)

— adoptarea unel drategii orientate Sore calitate (Stabilirea obiectivelor, redizarea obiectivelor

revizuite)

?? Orientare spre proces

— Tmbunatatirea continua a procesdor S activitatilor

— redizarea de rezultate ma bune prin implicarea tuturor anggatilor in Timbunatetirea continua a

proceselor

Schema de principiu a unui Sstem integrat ce utilizeaza managementul cditatii totae poate fi descri-
sa, in principiu, utilizand cde trel demente de referinta e unui proces. Sstem — management — cdlitate,

Sistem . M anagement . Calitate .

Obiectivin
domeniul calitatii

M anagement la cel
mai Tnalt nivel

Sistem de manage-
ment al calitatii

Sistem de
management

M anagementul Politica in domeniul
calitatii calitatii

Planificar ea calitatii Controlul calitatii I Asigurarea calitatii

ITmbunatatirea

calitatii

Eficacitate Eficienta .

Figura5.2. Schema de principiu a unui sistem integrat ce utilizeaza managementul calitatii totale.

Dupa cum se poate observa, managementul cditatii totdle se bazeaza pe conlucrarea fructuoasa
dintre politicile din domeniul calitatii (ce sunt n relatie directa cu obiectivele cditatii), planificarea,
controlul 9 Tmbunatatirea calitatii produselor s / sau serviciilor.



Managementul proiectelor 169

Eficacitatea metodelor adoptate (din punctul de vedere d cditatii) rezulta din masura Th care
adivitdile planificate sunt redizate, fiind obtinute rezultadle scontate. Datorita complexitatii
gdemului de management d cditatii totale, exiga o multitudine de criterii § moduri de evduare a
performantdor cditative de unor produse s / sau servici. Din multitudinea acestora au fost
sdectae in cadrul tabedului de ma jos principade criterii § modul lor de evauare, conform

gandarddor internationde:

CRITERII

EVALUARE

Satisfactia clientului
Impresiile directe si indirecte ae clientilor
despreintreprindere, produsele si serviciileel.

Demonstrarea satisfacerii cu succes de catre Tntreprindere a
nevoilor si asteptarilor clientilor.

Oameni
Conducerea personalului din ntreprindere si
sentimentele angajatilor fata de intreprindere

Dovedirea eficientei angajatilor cu privire la Tmbunatatirea
continua a calitatii activitatilor intreprinderii si pentru Tntelegerea
instrumentelor s tehnicilor de asigurare a calitatii precum si
utilizarea lor in mod consecvent; demonstrarea faptului ca
Tntreprinderea satisface nevoile si asteptarile intreprinderii.

Rezultaten afaceri
Obiectiveleredlizate de intreprindere in
comparatie cu rezultatele planificate

Demonstrarea succesului Tntreprinderii in atingerea obiectivelor
financiare si ale ator obiective referitoare la afaceri precum si
Tndeplinirea asteptarilor actionarilor si a altor proprietari de parti
socialesi interesati.

Influenta asupra societatii
Impresiile globale ale societatii despre
Tntreprindere, evaluarea pozitiei Tntreprinderii
cu privirela calitateavietii, mediului
Tnconjurator si necesitatea economisirii
resurselor

Demonstrarea faptului ca intreprinderea Tndeplineste Tn mod
general asteptarile si cerintele societatii.

Procese
Managementul tuturor activitatilor cu adagare
de valoare din interiorul intreprinderii

Demonstrarea faptului ca toate procesele sunt stapénite,
supravegheate si imbunatatite continuu, pentru a li se asigura
satisfacerea eficienta a cerintelor clientilor fata de produse si
servicii, cu luarea Tn considerare a gradului in care sunt stimulate
s onorate inovatiilor si creativitatea pentru imbunatatiri

Conducere
Contributiatuturor cadrelor de conducere
pentru realizarea unei calitati totale in
Tntreprindere

Demonstrarea faptului ca toate procesele sunt stapanite,
supravegheate si Tmbunatatite continuu, pentru a se asigura
satisfacerea  eficienta a cerintelor  clientilor, actionarilor,
creditorilor, furnizorilor s a angajatilor Tntreprinderii; se cere
demonstrarea faptului ca fixarea valorilor si filosofia Tntreprinderii
referitoare la managementul calitatii se aplica.

Politica si strategie
Fixareavalorilor intreprinderii, viziuni s
strategii, precum si caile prin care
Tntreprinderea le realizeaza, respectiv le aplica

Demonstrarea implementarii s utilizarii de filosofii s strategii
clare, pentru realizarea calitatii totale precum si a mijloacelor
pentru asigurarea eficientei.

Resurse
Managementul, utilizareasi mentinerea:
Finantelor,
Informatiilor,
Tehnologiei.

Demonstrarea eficacitatii planificarii, achizitiel si evaluarii.
Demonstrarea rapiditatii, exactitatii s actuditatii fluxului de
informatii dintre management, anagajati, clienti, actionari s dlti
implicati.

Demonstrarea utilizarii eficiente s eficace atehnologiilor.

Tab. 5.1. Criterii 9 evaluarea managementului calitatii totale (TQM).

5.3. Procesul de management al calitati ca fractal

In scopul stapdnirii § imbunaairii permanente a Sstemului de management d  cdlitatii, este
necesara in anumite conditii 0 abordare a intregului proces, cd 9 a patilor componente din
perspectivaune abordari fractae.
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Tn esenta, structura fractda se defineste prin reflectarea tuturor constituentelor acesteia Tn cadrul
structurii generale.

Importanta deosebita a abordarii unel sructuri fractde in cadrul unor ssteme cu  dructuri
complexe, rezulta din transparenta pe care acesta Sructura o va conferi sstemului.

Schemade principiu aunel sructuri fractae este prezentatain figura 5.3.

PROCES
Date deintrare Date deiesire
?? Date Factura
?? Prescriptii Program de calcul
?? Cerinte Combudtibil
?? Materiale componente Serviciu bancar

Fig. 5.3. Reprezentar ea unui proces sub forma de fractal.

Conditii principae de aplicare auna dructuri «fractal»:

— Structura fractala trebuie aplicata pentru fiecare proces sau etapa

— Trebuie sacontina cerintele (nivelul impus)

— Trebuie sa contina abaterile impuse de timp, pentru a putea initia corecturi

— Trebuie saconduca «ceea ce este corect»

Functionarea structurii fractale, se bazeaza pe efectul de buclainchisa cu doua circuite:

— Bucdla 1- raspunde intrebarii

Se executa activitatea corecta, Tn spiritul clientului?

— Bucla 2 — trebuie saraspunda intrebarii

Se executa corect activitatea?

Tn ambele cazuri, rezultatul trebuie sa corespunda prescriptiei, n Stuatie contrara acesta trebuind
modificat ih acest sens.

Descrierea procesului ca fractd, folosind o structura cu bucle inchise, ete prezentat in diagrama de
mal jos:
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Mode al calitatii pentru Dorintepersonale EXper_iente
prestarea de servicii anterioare

Prestatia asteptata

. B
A
Bucla5 ! *
Client Prestatia per ceputa Iﬂ—
Ofertant de Executia prestatiel (inclusiv con- Comunicarea
servicii tractele dinainte S dupa vanzare) 4> adresata clientului
Buclal Bucla3 A Bucla 4

Specificarea standardului de calitate,
conform conceptiel intreprinderii

Bucla2 ,A T
v

Conceptiaintreprinderii privind
______________ asteptarile clientului

Fig. 5.4. Procesul de calitate ca fractal s analiza cauzelor deficientelor de calitate.

e

Se poate observa descompunerea procesului pe o dructura fractala, precum d buclde ce
genereaza reactia de buclainchisain functie de pozitionare S tipul bucle aferente.

Obiectivul TQM ede sa eimine aceste bucle d§ pierderile datorate acestora. Timpul necesar
buclelor trebuie micsorat in acest domeniu, fiind un potentiad considerabil de imbunatatiri. Trebuie
sa fie diferente c& ma mici ntre predatia adteptata de client s perceptia ofertantului  despre
adeptarile clientului.

5.4. Legatura dintre managementul calitatii totale si
standardele de calitate ISO 9000

Organizatia Internationala de Standardizare (1SO), care edte o federatie mondida formata din
organisme nationde cu aributii in domeniul dandardizarii, a generat 0 serie de dandarde, ce
reglementeaza criteriile de cditate unanim acceptate la nivd mondid. Adfd, pentru managementul
cdittii a fost daborata familia de dandarde I1SO 9000 in sensul Sprijinirii organizatiilor sau
companiilor in a organiza, implementa sau a conduce eficient afaceri din punctul de vedere d
managementului cdlitatii.

Familia de standarde 1SO 9000, contine factori esentiai in andliza S Tmbunatatirea. capabilitatii
uneg organizatii, imbracénd forme ce s regasesc in totditate in managementul cditatii totae
(TQM):

— orientarea procesului ca structura «fractala»

— adaugareavaorii prin prevenire
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— rddia dient-furnizor orientata spre satisfacerea cerintdlor clientilor tinénd cont ca fiecare
participant in cadrul unei companii sau proiect este ih acdlas timp s furnizor S dlient.

Familia de standarde 1SO 9000, are urmatoarea componenta:

— 1SO 9000 — desrie notiunile fundamentde de sdemelor de manegement d cditatii 9
specifica terminologia pentru Ssemee de management d cdlitdtii;

— 1SO 9001 — specifica cerintde pentru Sstemul de management d cditatii care se va utiliza
acolo unde este necesar sa se demonstreze capabilitatea unel organizatii de a furniza produse
care indeplinesc cerintele de reglementare de dientilor, precum s cerintedle de regdementare
avand drept scop cresterea satisfactiel clientilor;

— 1SO 9004 - furnizeaza pe baza celor opt principii de management a cditatii indrumari pentru
imbunatatirea peformantel organizatie cu credtera satidfactiel clientilor S a cdorldte parti
interesate. O relatie ntre aceste tandarde este prezentata in figura urmatoare:

1SO 9000-1
|
\

SO 9004-1

SO 9001 1SO 9004-2 Managementul

cditatii totde TQM
ISO 9002 1SO 9004-3

SO 9003 1SO 9004-4

Fig. 5.5. Legatura dintre familia de standarde 1 SO 9000 s managementul calitatii totale.

Studiile de speciditate, precum s parerea unanima a specididilor In domeniu, conddera ca n

dezvoltarea ulterioara a acestor Standarde se intrevad cinci directii distincte:
1. Managementul executiv cuprinde;

Redizarea managementului cditatii

Politicain domeniul cdlitdtii

Obiective s planificareain vederea succesului Th afaceri

Sstem de management pentru control

Managementul proceselor

Revizuirea sgemului de mangement

2 Managementul resurselor cuprinde:

?? Resurse umane

?? Infrastructura, intreprindere S echipament

?? Informétii, date, cunogtinte, kKnow-how

?? Materide, includv energie

?? Mediul Tnconjurator, intern S extern

?7? Capitd

3. Managementul relatiilor cu clientii cuprinde:

?? Necesitatile S asteptarile dientului

?7? Interfata’in timpul livrarii 9 post livrare

4. Managementul resursdor, realizarea produsului cuprinde:

?? Managementul produseor

?? Revizuireaagptitudinii de aproduce s / sau de agproviziona

?7? Proiectare s dezvoltare

?? Producere s / sau aprovizionare

¥3IIIIS
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?? Activitati podtlivrare

5. Activitati postlivrare

?? Masurare

?? Evduare

?? Colectarea s prelucrarea datelor

2? Imbunatatire

Toate aceste cinci directii digtincte de dezvoltare au drept scop obtinerea de succese pe termen
lung, aé pentru organizatie (prin imbunatetirea culturii de conducere S management), ca& S pentru
societate (datorita beneficiilor directe aduse de calitatea produsdlor finale rezultate).

Standardele moderne din familia ISO 9000 sunt orientate spre Tmbunatatirea continua a calitatii,
prin utilizarea optima aretelel de procese 9 aintefetor, prin:

?? Reducerea chdtuidilor, adoptand o atitudine preventiva prin adaugarea de valoare

?? Continuarea permanenta a dezvoltarii, prin imbunatatirea continua a procesului de adaugare

de vdoare.
Sisgemului de management d calitatii 1SO 9001:2000 prin abordarea bazata pe proces, este
descrisin figura 5.6.

Sistemul de

management al calitatii

Responsabilitatea managementului

Angajamentul Focalizare Palitica Planificarea Admini- Analiza
managementului client privind calitatii strare efectuata de
calitatea management

Masurare, analize s imbunatatire

Planificare Masurare/ Analiza
monitorizare datdor
Controlul R _
neconfor mitatilor Imbunatatire

Realizarea proiectului (S/sau serviciului)

Planificarea Procese de Proiectaresi
si realizarea legaturacu Dezvoltare Aprovizionare
proceselor clientii

Fig. 5.6. Modelul de procesal sistemului de management al calitatii 1 SO / DI'S 9001: 2000.

Managementul resur selor

Ag'gurarea Resursele

resurselor umane

Facilitati
noi

Mediul de
lucru nou

Controlul
dispozitivelor
demasurare

Productie
s garantie
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Schema de proces a cditatii conform standardului 1SO 9001:2000, impune o relaie dinamica de
legatura ntre principaele componente prezentate. Adtfel, redizarea produsului S / sau serviciului,
impune (in specid prin procesdle de legatura cu clientii) imbunatatirea continua a calitetii, prin
conditionarea viitoardlor prognoze, politici sau obiective, in functie de cerintde piete 9 de gradul
de stisfactie d dlientilor.

5.5. Modele de management al calitatii

Datorita complexitatii factorilor ce sunt implicati in dezvoltarea une &faceri, teoriile moderne
Sugeresza abordarea moddlului de management d cditatii prin prisma a doua directii digtincte:
managementul continuu a cdlitatii § managementul cdlitatii procesului afacerii. [62]

Modelul de management continuu al calitatii (prezentat in cadrul figurii 5.7.) este aplicabil in
mod specia Tn organizatii directionate catre beneficiar / client.

Acest modd este caracterizat prin bucle de reectie inversa ca raspuns la impulsurile date de
cdient. Ca urmare, are loc o schimbare a rdatilor dintre identificarea factorilor critici de succes
(FCS) d identificarea structurii afacerii (SA), cu modificareaintregului proces relationd.

Modelul de managent continuu d cditatii este utilizat cu precadere in cadrul organizatiilor pe
proiecte s orientate exclusv catre cerintele consumatorilor. Exemple de aplicare cu succes de acestel
tehnicii sunt Tnregidrate la nivel mondid, de caire mari corporetii precum: Xerox, Motorola, Levi
Strauss etc.

2. Modelul de management al calitatii procesului afacerii (prezentat in figurile 5.8 g 5.9) arda
moddul demondrativ. d une maricd a procesului de management d cditatii  aplicabil la
managementul proiectdor care are impusa 0 crestere a programului calitatii Tn cadrul proiectului.
Moddul este bazat pe faptul ca consortiul proiectului are dga puse in evidenta scopurile, viziunea s
factorii de succes a proiectului. Structura fiecarel afaceri este caracterizata prin grade de
comparatie a cditatii, in ordine descrescatoare, dupa cum urmesza: gradul A caracterizeaza o faza
exceenta, iar gradul E o faza de Tnceput.

Se marcheaza ce dructuri de afacerii afecteaza factorii critici de succes 9 se pun in evidenta Tn
coloana de punctg. Se pune Tn evidenta in coloana de cditate valoarea acestora cuantificata cu o
literaevidentiind 3 zone de necesitati.

Redizdnhd o contorizare a punctgului Tnregistrat pe baza chedtionarului de investigare (ce
condituie gructura de baza a matricii procesului de cditate), au fost identificate Structurile afacerii
ce afecteaza factorii critici de successa proiectului.

Adfd, intregul proces este descompus pentru andiza:

Zona 1: P4, P12, P6, P2, P16
Zona 2: P10, P5, P8, P14, P7, P11
Zona 3: P3, P17, P8, P18, P1, P13, P15, P9

Zona 1 s identifica cu Sructura afacerii care prezinta 0 necestate sringenta de a fi dezvoltata,
Tn aceasta zona trebuind directionata activitatea de management a proiectului.

Zona mediana (zona 2) identifica o legatura moderata intre procesdle afecerii 9 factorii critici de
succes a proiectulu.

Zona 3 goreciaza cde ma semnificaive legaturi cu factorii critici de succes, fiind practic dezi-
deratul ce trebuie atins de catre fiecare manager de proiect, maximul fiind dat de caracteristicaA7.
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I dentificareafactorilor
critici desucces (FCS)

Identificarea structurii
afacerii (SA)

v

Realizar ea legaturii intre

FCSsi SA

; Analizalipsurilor I

Il

Selectarea structurii optime
pentru afacere

Identificar ea oportunitatilor

dedezvoltare

Analiza oportunitatilor de
dezvoltare

Definirea scopului
proiectului

Stabilirea planului de
activitati

Planificar ea activitatilor

Monitorizarea proiectului

Verificarea
rezultatelor

Fig. 5.7. Modelul clasic al procesului de management continuu al calitatii unei or ganizatii

structurate pe proiecte.
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Factori critici de succes
al proiectului

F1. Cel mai bun produs
calitativ

F2. Noi produse ce satisfac
cerintele pietei

F3. Excelenta deservire

F4. Anggjati motivati si
calificati

F5. Excelenta satisfacere a
clientilor

F6. Noi oprtunitati de
afaceri

F7. Costuri mici lalivrare

F8. Punctaj

F9. Cdlitate

Structurarea afacerii F1L | F2| F3| F4 |F5 | F6 | F7 | F8 | F9
proiectului

P1. Investigarea pietei v el o s edwd % 3 [ C

P2. Masurarea satisfactiei PUwd $ © wqwsd ©| 4 | D
clientilor

P3. Produse competitoare o 9 o wwwdwd % 3 |B

P4. Monitorizarea concurentei PYO{w] ¥ | wJWs OS5 | D

P5. Masurarea calitatii produsclor | @& @ ®q | @d ® @& 5 | D

P6. Educarea vanzatorilor ' oY 9| o wd ©| 4 | E

P7. Perfectionare pentru angajati ® e wiwd®ow 5 | C

P8. Definireanoilor cerinte oy ® wJws 9 4 | C

pentru produs ,

P9. Analizacerintelor clientilor o o wd o eé 2 [B
P10. Dezvoltarea de noi produse o % wJwdwe 5 | D
P11. Monitorizarea reclamatiilor ® ®o ws ® @ 3 | D

clientilor ,

P12. Negocierea proiectul Ui o » wiwd % 5 | C
produsel or

P13. Definireaviitoarelor cerinte o oy 9 o ® we @ 3 | C
Si necesitati

P14. Selectareasi certificarea e Wl WY ¥ | wdwd ® 5 | C
vanzatorilor

P15. Promovarea companiei v | o o eoewwdws ® 3 | C

P16. Sprijin pentru e 9 9 w ws 9 e 3 | E

implementarea produsel or

P17. Monitorizareaclientilor s ® | wy 9 © wdwd ® 3 | B

prospectarea af acerii ’ ’

P18. Anuntarea de noi produse o o o eowwqwd % 3 | C

Fig. 5.8. Matricea procesului de management al calitatii
pentru managementul proiectelor (model orientativ).
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Fig. 5.9. Analiza procesului de management continuu al calitatii pentru managementul
proiectelor (model demongtartiv)

Managerul ce invedigheaza acesta matrice a procesului de cditate, are drept obiectiv
identificarea structurilor afacerii ce prezinta cdde mai precare forme de cordare cu factorii critici de
succes aferenti afacerii.

In prezentul exemplu atentia managerului de cditate trebuie sa se Indrepte catre procesde
implicaten zona 1 (P4, P12, P6, P2, P16), ce vor necesita o puternica dezvoltare.

Aceste drategii moderne de management d cdlitatii, trebuiesc aplicate Tn functie de necestatile
9 caacteidicile mediului de afaceri d organizatied beneficiare, armonizarea cu dte tehnid g
drategii de dezvoltare fiind o conditie asupra performantelor ulterioare de societetii.

5.6. Managementul calitatii proiectului

5.6.1. Elemente de principiu

Managementul cdlitatii proiectului include procesde necesare pentru asigurarea ca proiectul va
saidace cerintdle pentru care a fost lansat. Managementul cditatii  proiectului  include toate
functiile de management care determina politica de cdlitate, obiectivde s responsghilitaile aferente
proiectului 9 se redizeaza prin «planificarea cditatii», «aggurarea cditaii», «controlul cdlitatii»,
«creerea cditatii», cuprinse in «dgemul cditdii». Procesde mgore de managementului  cditatii
proiectului sunt puse h evidentain figura5.10. [63]

Managementul calitatii
proiectului

Planificar ea calitatii Asigurarea calitatii Controlul calitatii

Fig. 5.10. Vedere generala asupra procesgor majore ale managementului calitatii proiectului.
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Asa cum rezulta 9 din figura ma sus, managementul cditatii proiectului, prezinta trei compo-
nente didticte, fiecare dintre acestea fiind dructurate pe date de intrare, indrumente s tehnic de
redizare a etgpe cditative regpective precum s pe rezultatele finde ce sunt prezentate sub forma
unor date deiesire.

Fiecare dintre aceste etape prezinta urmatoarea structura:

1. Planificarea calitatii proiectului — identifica sandardele de cdlitate reevante (de referinta)
pentru proiect s determina modaditatile de satisfacere aacestora s cuprinde;

A. Intrari

1. Pdliticade cditate

2 Obiectivele gahilite

3 Descrierea produsului

4 Standarde s reglementari

5 legrile dtor procese

B. Instrumente si tehnici

1 Andize beneficiu/ cost

2. Andiza comparativas adaptivaa piete

3. Diagrame de flux

4. Smulari

5. Codtul cditatii

C. lediri

1. Planul de management d cdlitatii

2. Definirea specificatiilor de cditate

3. Liste de control

4. Intrari pentru ate procese

2. Adgurarea calitatii proiectului — evduesza peformantde generde de proiectului pentru
asgurarea ca acesta va satisface conditiile stlandardelor de referinta s cuprinde:

A. Intrari

1 Panul de management d cditetii

2 Rezultatele controlului calitatii

3 Definirea specificatiilor de cditate

B. Instrumente s tehnici

1 Ingrumente 9 tehnicl de planificare a caitetii

2 Audituri de cdlitatii

C. lediri

1 Credterea cdlitatii

3. Controlul calitatii proiectului — monitorizeaza rezultatele specifice ade proiectului pentru
asigurarea ca acedta va satisface conditiile slandardelor de referinta.

A. Intrari

1 Rezultatele activitatilor

2.Flanul de management d cditatii

3.Definirea specificatiilor de calitate

4.Liste de control

B. Instrumente s tehnici

1.Inspectii

2.Diagrame de control

3.Diagrame Pareto

4.Esantionare datistica

5.Diagrame de flux

6.Andize privind politica de vitor
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C. ledri

1.Cresterea cdlitatii

2.Elaborarea deciziilor

3.Corectii

4.Completarea listdlor de control

5.Procese de gustare

Acedte trel procese interactioneaza atét ntre ele, c&t 9 cu ceddte procese de managementului
proiectului. Fiecare proces impune eforturi din partea unuia sau a ma multor membri a echipe, sau
adltor structuri organizationde, in functie de necestatile proiectului.

Fiecare proces se regaseste cd putin 0 data in fiecare faza (etapa) a proiectului. Des procesdle
unt prezentate ca demente didtincte, cu interfete clar definite, Th practica ele pot interactiona unele
cu dtele.

Structura de baza a managementului cditatii  proiectului este adfd redizata, Tncd asgura
compatibilitatea cu seria de standarde internationade 1SO 9000 s ISO 10000, cu recomandarile
initiatorilor procesdor de management d cditatii (Deming, Juran, Crosby 4 dtii) precum 9 cu
dezvoltarile ulterioare (TQM — managementul calitetii totae, cresterea continua a calitdtii).

Managementul cditatii proiectului se adreseaza a@éd managementului  proiectului  propriu-zis, cat
9§ produsului / servidului rezultat din proiect. Termenul de «produs» este generic utilizat n
literatura referitoare la caitate, d referindu-se atét la produse, cét S laservicii.

Absenta cerintelor de cditate in fiecare faza a proiectului poate avea consecinte negetive asupra
partenerilor implicati Tn proiect. De exemplu:

?? Modificarile cerintdlor clientului / utilizatorului  proiectului, prezentate pe parcursul executie
proiectului, in reuniunile (sedintedle) de faza, pot avea consecinte negaive in sensul credterii
sarcinilor echipe de proiect.

?7? Devansarea inspectiilor de cditate planificate, stabilite in cadrul reuniunilor de modificare a
duratelor de redizare a obiectivelor intermediare, poate avea consecinte negative prin aparitia
unor erori neprevazute.

Un aspect critic Tn managementul cditatii proiectului 1l reprezinta necestatea ca obiectivele

dabilite de proiectului, prezentate in scopului proiectului, saraspunda necestatilor implicite S
explicte de dientului / utilizatorului.

Echipa de proiect nu trebuie sa confunde «cditatea» cu «clasa». Clasa reprezinta o tregpta sau un
grad dat unor entitati care au functionditati (utilizari) comune dar au caracteristici tehnice diferite.

Cditatea daba este intotdeauna o problema. Clasa inferioara poate sa nu fie. De exemplu, un
produs software poate fi de cdlitate superioara (fara defecte evidente) dar de clasa inferioara (cu
numar limitat de caracterigtici) sau poate fi de daba cdlitate (defecte evidente numeroase, utilizare
grecaie) 9§ de clasa superioara (multiple caracteridtici). Determinarea S dabilirea niveldor cerute
até de cditate cd 9 de clasa reprezinta responsabilitatea atét a managerului de proiect cd 9 a
echipel pe care acesta 0 coordoneaza

Echipa de proiect trebuie, de asemenea, sa condientizeze faptul ca un management modern a
cditatii completeaza managementul proiectului. De exemplu, ambele discipline recunosc importanta:

— oidactid dientului / utilizatorului — intelegeren, ecificarea 9 influentarea  necesitatilor
adfd ncét de sa raspunda asteptarilor acestuia. Acest lucru reprezinta conformitatea produsului cu
cerintele proiectului care trebuie sa redizeze ceea ce a dabilit sa redizeze 9 sa satisfaca necesitdile
rede de dientului / utilizatorului).

— actiunilor de prevenire, mai mult decdt de corectie — costul actiunilor de prevenire a unor
gresdli esteintotdeaunama mic decét costul corectarii lor.

— managementul responsabilitatii —  redlizarea fazdor  proiectului  presupune  participarea
intregii echipe, dar managementul responsabilitatii presupune planificarea S estimarea resursaor
necesare pentru redlizarea fazelor.

— dmilaitudinea procesdor proiectului cu fazde acestuia — cicul repetabil «PlanDo-Check-
Act», deschis de Deming s dezvoltat ulterior, este Smilar aét pentru faze, cét S pentru procese.
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In plus cditatea duce atét la cresterea cdlitati managementului proiectului, ct S la cresterea
cditatii produsului rezultat.

Totug, exiga o limitare in abordarea managementului calitetii, de care echipa de proiect trebuie
sa tina seama Durata limitata de redizare a proiectului presupune limitarea inveditiilor in cresterea
cditatatii produsului, mai desin prevenirea gparitiel defectelor S Th evauareallor.

5.6.2. Planificarea calitatii proiectului

Fanificarea cditaii presupune identificarea sandarddlor de cditate, relevante pentru proiect. 9
determinarea modalitatilor de satisfacere a acestora Este una dintre cheile procesdor gutatoare
planificarilor proiectului. Poate fi redizata in mod regulaa sau in pardd cu dte procese de
planificare. De exemplu, schimbarile cerute asupra produsului necesita dabilirea standardelor de
cditate aferente 9§ poate necesta gudari de costuri pe parcursul fazelor proiectului sau cditatea
dorita a produsului poate necesita 0 andiza de risc pentru identificarea problemelor ce pot gparea la
reglizarea proiectului.

Redizarea activitetilor care dezvolta cu prioritate seria de standarde 1SO 9000 sunt detdiate n
procesul de asgurare a calitatii.

Tehnicle de planificare a cditatii sunt, In cea ma mare pate, cde utilizate in planificarea
proiectului.

Echipa de proiect trebuie sa respecte una din axiomde fundamentde ae managementului
modern d cditatii — cdlitatea se planifica, nu se controleaza

A. Intrari ale procesului de planificare a calitatii

1. Politica de calitate. Reprezinta intentiile g directiile generde de organizatied Tn ceea ce
priveste calitatea, exprimate de conducerea acesteia. Politica de cdlitate adoptata de proiect poate fi
cea a organizaid pentru ca «acessta edte». In cazul redizarii proiectului prin paticiparea mai
multor organizatii, echipa de proiect 19 defineste propria politica de cditate. Echipa de proiect este
responssbila de adgurarea ca partenerii implicati Tn proiect sunt condtienti de politica de cditate
adoptata.

2. Obiectivele stabilite. Stabilirea obiectivelor reprezinta chela intrarilor in procesul de
planificare a cditatii. Obiectivde dabilite inca de la initierea proiectului trebuie sa serveasca
definirii necesitetilor partenerilor implicati.

3. Descrierea produsului. Descrierea produsului contine detdii S caracteristici tehnice care guta
la stabilirea obiectivelor S care pot afecta planificarea calitetii.

4. Sandarde s reglementari. Echipa de proiect trebuie sa ia in consderare standardele s
reglementarile relevante pentru proiect pentru ca acestea pot afecta cditatea acestuia

5. ledrile altor procese. Alaturi de obiectivele proiectului a de descrierea produsului S iedrile
dtor procese pot fi integrate in planficarea cditatii. De exmplu, planificarea aprovizionarii poate
identifica cerintele de calitate impuse furnizorului, cerinte ce sunt reflectate n planificarea cditdtii.

B. Instrumente s tehnici ale procesului de planificar e a calitatii

1. Analize beneficiu / cost. Andizele beneficiu / cost presupun esimarile costurilor s beneficiilor
tangibile s intangibile de diferitdor variante de proiect, utilizand instrumente financdare cum a fi:
durata de recuperare a inveditiei, vaoarea neta actudizata a inveditiel, rata interna de rentabilitate,
Aceste andize sunt utile pentru evduarea proiectului 9 identificarea dternativdor. Cd ma
important  beneficiu d gabilirii cerintddor de cditate 1l reprezinta efortul corectiv. ma mic,
productivitate mai mare, costuri de redizare a proiectului ma mic, sdidfactie din partea
partenerilor. Cd ma important cost se refera la chdtuielile asociate activitatilor de management d
cditatii. Managementul cditatii nu se obtine fara codturi.
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2. Analiza comparativa s adaptiva a pietei. Ee 0 metoda de management care presupune
compararea proiectului actud cu practicile amilare din dte genuri de proiecte, din organizaie sau
din afara e, avand ca scop gasireade solutii S stabilirea standardelor de masura a performantelor.

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

andizat. Tehnicile cde ma comune utilizate Th managementul cditdii  pentru reprezentarea

graficaafluxurilor indud:

— Diagrama cauza-efect, numita § diagrama Ishikawa. Aceasta tehnica permite identificarea
cauzdor succesve de gparitied une ,probleme’. Un exemplu generic de diagrama ese
prezentat in fig. 5.11.

— Diagrande de fluxuri guta echipa de proiect pentru a prevedea ce S unde pot aparea
probleme de calitate n evolutia proiectului S gjutala gasirea de solutii pentru anularealor.

Timp Masina Metoda Material
\ \1 Defect major
/ Pl >
Energie Precizie Personal Mediu exterior
Cauze potentiale Efect

Fig. 5.11. Diagrama cauza-efect.

4. Smulari. Smularea este 0 metoda datistica care guta la identificarea factorilor care pot
influenta variabilde specifice de proiectului. Tehnica ede gplicata cd ma mult asupra produsului
proiectului.

5. Costul calitatii. Cogtul cditatii se refera la costul totd a eforturilor pentru redlizarea cdlitetii
produsului 9 include toate activitatile care asgura aé conformitates, c& S neconformitatea
produsului. Costul cdlitatii cuprinde trei tipuri de costuri: codturi de prevenire, codturi de evauare,
codiuri detorate omisiunilor.

C. lediri ale procesului de planificar e a calitatii

1. Planul de management al calitatii. Echipa de proiect trebuie sa prezinte, prin planul de
management d cditatii, modditatile de implementare a politici de cditate Sgemul cdlitdii
proiectului, conform 1SO 9000, cuprinde: «structura organizatorica, responsabilitati, proceduri,
procese s resurse necesare pentru implementarea managementului calitatii».

Panul de management d cditaii ae ca intrari rezultade (iedrile) tuturor procesdor de
planificare S este orientat sore controlul calitatii, asigurarea cditatii S cresterea cdlitetii proiectului.

Planul de management d cditdii poate fi formd sau informa, detdia sau doar schematic, in
functie de cerintele proiectului.

2. Definirea specificatiilor de calitate. Specificatiile de cdlitate descriu, in termeni specifid, domeniile
g limitde procesului de control d cditatii. De exemplu, planificarea duratel une activitati nu este sufi-
cienta din punct de vedere d managementului cditatii. Echipa de proiect trebuie sa indice data de inceput
9 de Sfarst aacesteia, daca activitatea va fi masurata sau doar anumite rezultate e e s care anume.

3. Liste de control. Liga de control este un indrument utilizat la verificarea 9 controlul redizarii
activitdtilor. Poate fi dmpla sau complexa, in functie de specificul proiectului. Ea redizesza
legatura dintre rezultatele trecute S rezultatdle viitoare, este un mijloc de apreciere 9 corectie a
performantelor proiectului.

4. Intrari pentru alte procese. Procesul de management d cdlitaii poate identifica necestatile
pentru redizarea dtor activitati cuprinse in celdate procese de management.
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5.6.3. Asigurarea calitatii proiectului

Asgurarea cditdii cuprinde evduarea 9 demondrarea ca toate activitatile planificate s redizate
n dgemul cditatii satifac dandardele S reglementarile de cditate de proiectului. Toate activitetile
indlusein planul de management d cdlitatii fac parte integranta din sstemul de asigurare a cdlitdtii.

Asgurarea cdlitatii edte deseori redizata de un compartiment specidizat d orgenizatie dar nu
ede obligatoriu. Poate fi redizata de echipa de proiect in interiorul organizatie din care face parte
(edgurare interna a cditdii) sau de catre dienti sau colaboratori neimplicati Th proiect (asigurare
externa a cditatii).

A.Intrari ale procesului de asigurare a calitatii

1 Planul de management al calitatii. Planul de management d cditetii este descris In cadrul
capitolului anterior, la sectiune 5.6.2— C. 1.

2. Reaultatele controlului calitatii. Rezultatdle controlului cditatii  reprezinta  inregistrarile
ncercarilor, veificarilor d§ masuratorilor  redizate, Tn format comparabil (vaori  comparabile)
pentru redizarea evduarailor.

3. Definirea specificatiilor de calitate. Specificatiile de cditate sunt descrise in capitolul 5.6.2,
sectiune C.2.

B. Instrumente s tehnici pentru asigurarea calitatii

1. Instrumente s tehnici de planificare a calitatii. Indrumentde 9 tehnicile de planificare a
cdlitatii descrise anterior pot fi utilizate S pentru asigurarea cditatii.

2. Audituri ale calitatii. Auditul cditeii ete o evduare facuta asupra activitatilor de manage-
ment d cditdii redizate (fie In acdas proiect fie In dtde) In vederea imbunatatirii performantelor
proiectului actual. Poate fi planificat sau redizat ori de cée ori este necesar. Poate fi redizat de
auditori interni sau externi a organizatial.

C. ledri ale procesului de asigurar e a calitatii

1. Cresterea calitatii. Cresterea sau imbunatetirea continua a cditatii include actiuni de crestere a
eficacitatii 9 efidentei proiectului in vederea obtinerii de beneficii pentru parteneri 9 satisfactie
pentru utilizator. Implementarea cresterii calitetii necedta actiuni preventive S corective, conform
procedurilor de control stabilite in planul de executie a proiectului.

5.6.4. Controlul calitatii proiectului

Controlul cdlitatii implica monitorizarea rezultatdlor specifice de proiectului n vederea masuraii
conformitetii lor cu sandarddle 9 reglementarile de cditate de referinta 9 identificarea calor de
eliminare acauzelor de neconformitate.

Controlul cditatii se redizeza pe intreg parcursul executie proiectului. Rezultatele monitorizate
% refera aé la performantde produsului, c& s la rezultatedle managementului proiectului. Poate fi
coordonat de un compartiment specidizat d organizatie din care face parte echipa de proiect sau
chiar de aceasta. Echipa de proiect trebuie sa posede cunostinte de control dtatistic a cditatii, sa fie
cgpabila sa utilizeze notiuni ca:

— Prevenire (impiedicarea aparitiei erorilor Tn executia proiectului) § ingpectie (impiedicarea

detectarii erorilor de catre client).

— Caacteridtici de referinta (rezultate statice fata de care se compara conformitated) sau variabile de

referinta (rezultate ce evolueaza continuu S fata de care se masoara gradul de conformitate).

— Bvenimente dedtorii (evenimente neobisnuite) 9 evenimente previzionate (vaidii normde

ae procesdor proiectulur).

— Tolerante (intervae limita de conformitate).
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A. Intrari ale controlului calitatii

1. Reaultatele activitatilor. Rezultatdle ectivitatilor incdluse in planul de executie a proiectului
cuprind atét performantele produsului, c& 9 rezultatele procesdor de management a proiec-
tului. Rezultatdle planificate trebuie sa fie digponibile pe tot parcursul executiel proiectului
pentru compararea cu rezultatel e obtinute sau in curs de redizare.

2. Planul de management al calitatii. Planul de management d cdlitatii este descris la sectiunea
56.2—-C.1.

3. Definirea specificatiilor de calitate. Specificatiile de caitate sunt descrise la sectiunea 5.6. — C.2

4. Liste de control. Listele de control sunt descrise la sectiunea5.6.2— C.3.

B. Instrumente s tehnici pentru controlul calitatii

1. Inspectii. Inspectiile includ activitati precum masurarea, examinarea 9 tetarea in vederea
gabilirii  conformitatii rezultatelor proiectului cu cerintele acestuia Ingpectile pot fi redizae la
orice nivel (rezultatele unel Singure activitati sau rezultatele produsului find).

2. Diagrame de control. Diagramele de control reprezinta vizudizarea grefica, in timp, a rezultatelor
produsului sau procesdlor. Sunt utilizate pentru stabilirea momentului Th care procesul este n control
(apar erori previzionate sau deatorii). Atunci cand procesul este in control € nu trebuie adaptat. El poate
fi schimbat in vedereaimbunatatirii caitetii lui, dar nu trebuie adaptat Tn timpul procesului de control.

Diagramele de control pot fi utilizate pentru monitorizarea diferitdlor variabile de iesre. Cd ma
frecvent sunt utilizate pentru activitati repetitive, costuri sau variante de termene, erori in documentatii.

Figura5.12 prezinta o diagrama de control pentru o caracteristica programata.

X \/\\//\\/AV;

Axareprezinta axatimpului. Exida tre linii ele diagramel de cortrol:
l. Linia X, centrala, reprezinta media performantelor nregistrate;
Il. Linia superioara reprezinta limita maxima de abatere admisa,
fata de care se poate masura varianta;
. Liniainferioarareprezinta limita minima de abatere admisa,
sub care caracteristica este neconforma sau procesul este
ingabil.

Limita superioara

Limitainferioara

Fig. 5.12. Diagrama de control pentru o caracteristica programata.

3. Diagrame Pareto. Principiul acese tehnici conda in izolarea a 20% din parametrii unel
activitati care explica 80% din problemde (P) acesteia (Fig. 5.13). Este 0 metoda de decizie s
control care permite utilizarea prioritetilor dupa diferite criterii, foloand dHetistici descriptive s
andizarea lor. Ea guta la conducerea interventiilor in mod metodic abordand succesiv punctele cee
mal importante. Ea permite, deci, sa se sabileasca un plan de actiune eficient.

4. Esantionare dstatistica. Esantionarea dtatistica presupune aegerea unor categorii de activitati
sau procese reprezentative din lista completa pentru ingpectie. Acest tip de sdectie reduce costurile
controlului calitatii.



184 Managementul proiectelor

5. Diagrame de flux. Diagrande de fluxuri sunt prezentate In sectiunea 5.6.2 — B.3. Tn cadrul
acestui proces gutala andizarea cauzelor gparitiel disfunctionditatilor.

6. Analize privind politica de viitor. Folosesc tehnici maematice S vizeaza evolutiile drict
cantitetive de rezultatedlor. Ele se bazeaza pe o extrgpolare a daelor din trecut spre viitor. Sunt
utilizate pentru monitorizarea:

?7? Performantelor tehnice — céte erori sau defecte aul fost identificate S céte au ramas necorectate.

?? Codtului 9 programarii activitatilor — céte dintre activitatile dintr-o anumita pericada au fost

redlizate cu abateri semnificative.

40 100
30 Procent cumulat 75
Numar de Procent
defecte de
defecte
20 50
10 Frecventa problemei 25
0 0

Pl PZ P3 P4 P5 P5

Categoriile de probleme F1—Ps
Fig. 5.13. Diagrama Par eto (model demonstrativ).

C. ledri ale controlului calitatii

1. Cresterea calitatii. Cresterea calitatii.este prezentata in sectiunea 5.6.3 — C.1.

2. Elaborarea decizilor. Componentdle neconforme de activitatilor sau procesdor, identificate
in timpul ingpectiilor pot fi acceptate sau diminate. Componentele diminate presupun gplicarea de
activitati corective (descrisein sectiunea 5.6.4 — C.3).

3. Corectii. Corectiile sunt actiuni de diminare a neconformitetilor. Ele intra in categoria activi-
tatilor neprevazute S reprezinta una din cauzee cde ma frecvente de nerespectare a termenilor
proiectului. Echipa de proiect trebuie sa depuna eforturi pentru minimizerea acedtor tipuri de
activiteti.

4. Completarea listelor de control. Listele de control prezentate in sectiunea 5.6.2 — C.3 o data
completate devin baza de inregistrari S de informatii pentru proiect.

5. Procese de ajustare. Procesdle de gustare presupun actiuni preventive S corective imediate,
ca urmare a rezultatelor controlului calitatii. Tn unele cazuri, aceste procese se desfasoara o data cu
procesde de control integrat d proiectului.



CAPITOLUL 6
Managementul financiar al proiectului

6.1. Caracterizarea costurilor unui proiect

Managementul financiar d proiectului ca dement component d managementului  proiectului,
tinénd cont de rdatiile din interiorul proiectului, serveste ca ghid pentru satifacerea c& ma bine a
obiectivelor de performanta, costuri 9 termene, de la prima faza / activitate a acedtuia 9 pana la
darstul proiectului.

Costul globd cuprinde ansamblul costurilor relative de produsului pe parcursul ntregii duratel
sde de viata (cicdului sau de viata). El exprima vadoarea actudizata a codurilor initide de invedtitii
9 a codurilor ultericare de exploatare S de intretinere, pe perioada de viata economica a proiectului
sau pe o durata convenita de timp.

Acestea sunt, de regula:

— Codturile de cercetare-dezvoltare: numa 5% din codurile cidului de viata a produsului sunt
utilizate In aceedta faza, dar 80% din codurile ciclului de viata a produsului sunt fixate Tn
aceasta faza

— Codgturile de productie: exista modditati de estimare a cogurilor de productie in functie de
ramura economica s de costul materiilor prime.

— Codurilede utilizare:

— Subgarantie

Pentru a acoperi eventudele disfunctionditati gestionate inca insuficient n etapele de dezvoltare
S de productie, furnizorul vinde produsul cu unul sau mai multi ani de garantie. Tn aceasta perioada,
toate dabiciunile proiectului din fazde de dezvoltare 9 de productie sunt suportate de catre
producator. Daca exida rddii bune intre furnizor S dient, informatiile primite de furnizor in
aceadta perioada permit amdiorarea performantelor produsului S a procededor de fabricatie 9,
deci, reducerea costului produsului.

— Tnafara garantiei

Eliminarea la timp a dabiciunilor de conceptie s productie creesza poshilitatea de a vinde
produsul mai ieftin. Acest cost este suportat de client 9 intrain costul de achizitied produsului.

— pot fi cdculate, de ex. codurile energetice / unitatea de timp de utilizare, pentru un frigider
decdasaA, comparativ cu un frigider de clasaB.

— Codurilededistrugere:

— Atunci cand produsul devine complet inutilizabil, trebuie evitata disrugerea sa in conditii
improprii pentru a nu vatama (afecta) colectivitatea actuada sau viitoare. Pentru acessta, furnizorul
de produs trebuie sa se asigure de distrugerea produsului sau de distrugerea deseurilor.

— sunt codurile de distrugere finda a produsului sau de reciclare 9 reprezinta costul acestor
procese minus castigurile obtinute din valorificarea materidelor sau echipamentelor de productie.

Atunci cand toate elementele legate de ciclul de viata a produsuui au fost identificate, se poate
face repartizarea cogturilor intre parteneri, asacum arata Fig. 6.1.
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Costuri pentru producator Costuri pentru utilizator
Costuri de Costuri de Costuri de Costuri de
dezvoltare E— productie utilizare —> distrugere

TRECALCULAREA COSTURILOR

RESPONSABILITATEA PENTRU PRODUS

Fig. 6.1. Costul global al proiectului.

Aceasta metoda de optimizare tehnico-economica a proiectului are ca obiective:

— optimizarea (modelared) legaturii dintre prima 9 ultima faza din cdul de viaa a unui produs
pe baza standardel or europene;

— Tnregistrarea know-how-ului tehnologic din cidul deviatad produsului;

— controlul cdlitatii datelor 5 informatiilor;

— dezvoltarea § amonizarea Sgemului de management n vederea luarii de decizii drategice
pentru dezvoltarea economica eficienta a produsgor.

Prezinta urmatoarele avantgje:

— combina invedtigarea aspectelor ecologice s economice de produsdor, inca din faza de
proiectare;

— orienteaza segmentele de piata precum S managementul costurilor reziduae;

— reprezintao masuraainovarii ,produselor ecologice’.

Pentru obtinerea rezultatelor de cditate a produsului propus a e rediza in cadrul proiectului cu
carecteridici de performanta, termene S costuri pentru parteneri, clienti, utilizetori 9 colectivitate
este bine sa se determine, de laTnceput, cét mai precis costul global al proiectului.

Atunci cand toate dementele legate de ciclul de viata a produsului au fost identificate, se poate
face repartizarea costurilor intre parteneri:

— codul total pentru furnizorul de produs (costul complet, costul distrugerii produsului,
costuri exceptionae)

— cogtul total pentru client (cost de achizitie, cost de stocq)

— cogul total pentru utilizator (cost de achizitie, cost de exploatare, cost de sustinere, cost de
distrugere)

— costul total pentru colectivitate (cost de distrugere)

6.2. Relatia dintre metodele de management
si costul global al proiectului

Succesul unui proiect nu conda doar Tn aplica’ea metoddor S indrumenteor generde
(independente de natura proiectului) S specifice (particulare fiecarui tip de proiect) de management,
c s de cunoasterea legaturilor spatio-temporae S socio-economice intre  parametrii - tehnico-
diintifid ce caracterizeaza proiectul (pentru atingerea obiectivelor) s costul globa d acedtuia,
tinénd cont de riscurile ce insotesc redlizarea obiectivului.

Numai cunoscand aceste legaturi se poate determina corect bugetul proiectului, buget ce include toti
partenerii proiectului (consortiu, client, utilizator, colectivitate). Legeturile spatide, precum S mecanis-



mele asociate ce se Stabilesc pentru redizarea unui proiect sunt redate Tn Fig. 6.2. Pentru a atinge
obiectivul care a fog fixat, proiectul trebuie redizat; acesta va trebui gestionat in termeni tehnico-
economici, spdtidi (gestionarea legaturilor intre toti parametrii la un moment dat) S tempordi (evolutia
proiectului S a parametrilor sai). Pentru ca proiectul sa devina reditate, managerul de proiect vatrebui sa
idertifice etapele, sa prevada smulari, cdcule s verificari de codului globa (induzénd performantdle S
termenele pentru toti partenerii S pentru colectivitate), sa identifice riscurile care ar putea impiedica
atingerea obiectivului, sa condituie echipa de proiect, sa prevada invedtitiile financiare (inclusv proble-
mele financiare care ar putea aparea), sa identifice relatiile dintre costuri S metodele de calcul utilizate, sa
verifice daca metodele s ingrumentele de management utilizate sunt disponibile s intelese de echipa, sa

Managementul proiectelor

informeze permanent partenerii implicati in proiect (inclusiv colectivitates).

Asigurarea posiibilitatilor de

MECANISME
finantare de catre toti partenerii
METODE SI INSTRUMENTE
UTILIZATE A D B
N e

Gestiunea tehnicilor de
realizare a proiectul ui

Gestiuneariscurilor tehnice,
economice, financiare, de
personal

Costul total pentru
consortiu

K

Costul total pentru client L + M +
\4 |4 K

Costul total pentru utilizator N + O + P +

Costul total pentru
colectivitate

Verificarea ca utilizatorul
poate cumpara produsul s
ca proiectul poate aduce
beneficii consortiului

COMPARAREA REALITATII CU PREVIZIUNILE

Fig. 6.2. Legatura dintre gestiunea proiectului, performantele produsului s bugetul proiectului.
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Tn aceasta figura smbolurile reprezinta:

— A =codul totd previzionat pentru consortiu;

— B =codul totd previzionat pentru client;

— C=codul totd previzionat pentru utilizator;

— D = codul totd previzionat pentru colectivitate;

— E = codurile pentru specificatiile performantelor produsului / serviciului;
— F = costurile pentru proiectarea produsului / serviciului;

— G = codurile pentru experimentarea produsului / serviciului;

— H = codturile pentru serviciile asociate produsului;

— | = costul complet d proiectului;
— J=codurile de garantie S post vanzare; } Pentru consortiu

— K =codturile comercide;

— L =codul de achizitie;

— M = costul de stocare; Pentru client

— N =codul de achizitie;

— O =costul deindisponihbilitate, in caz de defectare;

— P=codul defunctionare;

— Q= costul derevanzare sau de distrugere pentru consortiu, client si / sau utilizator.

In aceeas figura, sagetile continue reprezinta intrarile absolut necesare pentru determinarea
specificdtiilor produsului / serviciului pentru manegementul  proiectului, pentru  utilizator, trecand
prin codurile dientului 9 tindnd cont de nevoile 9§ ceintde colectivitatii. Sagetile punctate
corespund generatiilor de costuri tehnice care gpar inca de la Tnceputul redizarii proiectului, fie
direct, fie prin intermediul acoperirii riscurilor legate de redizarea produsului. Sagetile duble
corespund defectelor s dabiciunilor produsului, de la conceptie s pana la faoricare, precum s
eforturilor deinlaturare a acestora.

Costul total pentru furnizorul de produs (Costul complet) corespunde costurilor de cercetare-
dezvoltare s de productie;

Costul total pentru client (Costul de achiztie) corespunde costului de cumparare (costul complet
S maja de beneficiu a producatorului), la care se poate adauga 9 costul creditului necesar pentru
achizitionarea produsului / servicului;

Costul de indisponibilitate este in functie de numarul de piese de schimb 9§ de maimea
echipamentului necesar pentru repunerea in functiune a produsului in caz de defectiune, precum s
pierderile de mediu sau de cédtig pe perioada nefunctionarii lui;

Costul de utilizare tine cont de codurile de functionare de produsului (energie, materide,
consumabile), asgurari, amortizari, imbatranire;

Pentru utilizator

6.3. Responsabilitatile partenerilor proiectului

Pentru a conduce corect un proiect trebuie stiut, In primul rand de catre managerul de proiect,
procentul de responsabilitate a tuturor participantilor (partenerilor), pe intreaga perioada de redizare
a proiectului, cu schimbarile progresve care se impun, Th scopul evitarii unor schimbari bruste de
obiectivului globd d proiectului (utilizator, client, colectivitate). Figura 6.3 iludreaza evolutia
procentgului de responsabilitate pe parcursul avansarii proiectului.
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Fig. 6.3. Procentul deresponsabilitate pe parcursul avansarii proiectului.

In acessta figura procentde sunt doar vaori indicative; fiecare manager de proiect trebuie sa
evdueze @ insus procentgul de responsabilitate goroximativ, n functie de tipul de proiect. De
exemplu, in perioada de productie, responsabilul de productie este asstat de responsabilul de
dezvoltare, de responsabilul de vanzari § de responsabilul serviciului postvanzare, pentru asigu-
rarea ca produsul este conform produsului conceput, pe de o parte 9, conform nevoilor clientului /
utilizetorului, pe de dta pate. Responsabilitatea managerului de proiect este, treptat, tranderata
catre responsabilul de vanzari, care se va ocupa de produs panala farstul vietii acestuia.

Atunci cand echipa de proiect lucresza n aceste conditii, managementul proiectului se face
coerent, trecerea de la 0 etgpa la dta s face lin, intre diferitii responsabili participanti la proiect.
Trecerea brutda de la o etagpa la dta favorizeaza gparitia riscului de optimizare individuda
(maximizarea sau minimizarea unor parametri a unor functii individude, conform scopului urmarit
pe moment), ceea ce ede nefas pentru optimizarea globada necesra satisfacerii  cerintelor
utilizatorului pe termen mediu. Atund cand echipa nu lucreaza in adtfd de conditii, riscul gparitie
evenimentelor nedorite 5 destorii este destul de mare.

6.4. Managementul costului proiectului

Managenemtul cogtului  proiectului  include procesde necesare pentru redizarea  activitatilor
proiectului, in vederea aingerii obiectivelor dabilite. El include urmatoarde mari procese descrise

n cadrul figurii 6.4. [63] [69]
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PLANIFICAREA
RESURSELOR

ESTIMAREA
COSTURILOR

MANAGEMENTUL
COSTULUI PROIECTULUI

ELABORAREA
BUGETULUI

CONTROLUL
COSTURILOR

Fig. 6.4. Structura de management a costurilor pentru proiecte.

1. PLANIFICAREA RESURSELOR - determinarea tipurilor 9§ volumului de resurse (umane,
echipamente, materiale) necesare pentru redizarea activitatilor planificate S cuprinde:

A.Intrari

1. Structura pachetelor de lucru

2. Informatii istorice

3. Scopul exprimat

4. Resurse potentiale deosebite

5. Politici organizationde

6. Durata estimata a activitatilor

B. Instrumente s tehnici

7. Consultarea expertilor

8. ldentificarea dternativelor

9. Softuri pentru management proiect

C.ledri

1. Resursele necesare

2. ESTIMAREA COSTURILOR- estimarea cogturilor resurselor planificate, cuprinde:
A.Intrari

1. Structura pachetelor de lucru / subproiectelor
2. Necesarul de resurse

3. Ratele unitare de resursdor

4. Esimarea duratel activitatilor

5. Digponibilitatea informatiilor financiare

6. Informétii istorice

7. Contabilizarea costurilor

8. Riscuri

B. Instrumente s tehnici

1. Edimari comparative

2. Modelarea parametrilor

3. Edimareacodurilor activitatilor

4. Software pentru Smulare 9 datidtici
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5. Alte metode de estimare a costurilor
C.ledri

1. Costuri estimate

2. Fundamentarea estimarilor

3. Planul de management a costului proiectului

3. ELABORAREA BUGETULUI PROIECTULUI — docarea codurilor totae estimate pe
proiect, cuprinde:
Intrari:
Cost estimat
. Structura pachetelor de lucru
Panificarea proiectului catermen de ihceput S de Séarsit
Panul de management d riscului pentru proiect
Instrumente s tehnici
Instrumente g tehnici de elaborarea bugetului
lesiri
. Cost de baza

PORPTAONE D

CONTROLUL COSTURILOR — controlul modificarilor bugetului proiectului, cuprinde:
Intrari:
Cogt edtimat cumulat
Rapoarte de performanta
Realocari necesare
Planul de management a costului proiectului
Instrumente s tehnici
Sistemul de control & redocarii de resurse
Tehnici de control d codturilor
Bilantul activitetilor redizate
Panul de estimare aditiond
Softuri pentru management proiect
lesiri
Cost edtimet revizuit
Buget revizuit
. Actiuni corective
Edimareafindaa codurilor proiectului
. Findizarea proiectului
. Baza de date privind desfasurarea proiectul ui
Managementul codtului proiectului se refera, Tn primul rand, la costul resursdlor necesare pentru rea
lizarea activitatilor proiectului. El reprezinta efectul deciziilor cu privire la rezultatdle proiectului. De
exemplu, limitarea numarului 9 duratel reviziilor fazelor de proiectare are ca efect scaderea codului
totd d proiectului (reduce chdtuielile facute de utilizator), dar aceasta impune cditate S performanta,
precum S optimizarea deciziilor. Tn multe aplicatii, previziunile s prognozde finandiare asupra
rezultatelor proiectului sunt redizate In afara acestuia. Tn dtele, proiectul incdlude s aceste costuri.
Managementul costului  proiectului  trebuie sa furnizeze informatii  financiare asupra Sadiului
proiectului Tn orice moment (comanda, livrare, Tnregistrare) S pentru orice partener implicet.
In proiectde mici, planificarea resursdlor, estimarea costurilor s bugetul sunt considerate ca un
singur proces. In cele ce urmesza ele sunt prezentate ca procese distincte pentru ca instrumentele S
tehnicile utilizate sunt diferite pentru fiecare.

SURARWNREPOUOAONPEPTAONE>RA
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6.4.1. Estimarea costurilor proiectului

Edtimarea codturilor se face pornind de la specificatiile proiectului. Sansdle de a face gresdi de
edimare sunt cu aa ma mici cu c& este ma bine definit proiectul de la inceput. Probabilitatea
erorilor nu poae fi insa redusa la zero 9 niciodata estimarile initide de costuri de unui proiect
intreg nu sunt lipste de erori 9 perfect corecte. Estimarea presupune intotdeauna un eement de
gpreciere personaa. Proiectul contine intotdeauna surprize.

Se poate ncerca diminarea unor surse poshile de erori de edimare § sa s indituie Ssteme
eficiente pentru masurarea costurilor care ar urma sa gpara.

Edtimarile facute cu un grad sporit de certitudine sunt foarte utile atunci cand se urmareste obtinerea
unor preturi competitive. Estimarile precise sporesc eficienta bugetdlor S planificarii resursdor.

6.4.1.1. Clasificarea estimarilor dupa gradul de certitudine

Cladficarea edimarilor costurilor depinde de cditatea de informatii de care disoun redizatorii
proiectului precum s detimpul docat prepararii estimarilor.

Cazurile tipice de estimari sunt:

A. Estimarile aproximative

Sunt cele facute inainte sa incegpa proiectul, cand nu exista decat informatii foarte vagi S trebuie
formulate prectic toate detdiile activitatilor viitoare. Edtimarile goroximative se fac 9 in cazurile de
urgenta, cand exista destule informétii pentru a face 0 edimare mai exacta, dar nu S timpul necesar.
Edimarile goroximative sunt deosshit de utile pentru efectuarea verificarilor preiminare privind
necesarul poshil de resurse S pentru dte decizii de planificare. O estimare gproximetiva bine
argumentata poate atinge o acuratete de + 25%.

B. Estimarile comparative

Se fac prin compararea muncii care trebuie facuta pentru un proiect nou cu munca din dte
proiecte Smilare din trecut. Ele pot fi facute inainte sa incegpa proiectarea detdiata, cand nu exista
lise de materide sau cdendare de activitati precise. Edimarile de acest tip depind de o buna
definire generica a proiectului, care sa permita identificarea tuturor dementedlor principde 9
gorecierea dimensunilor 9 complexitetii lor. Pe langa riscurile comercide ce nu pot fi controlate
(fluctuatiile ratel vautare de schimb), acuratetea acestel estimari depinde de gradul de Tncredere
insuflata de solutia propusa prin proiect, de metodele de lucru dese pana la Sarst S de asemanarea
dintre proiectul nou S cele anterioare. Este poshil sa nu se atinga 0 acuratete mai buna de + 15%.
Se folosesc pentru proiectele industride s tehnologice Tn generd. Estimarile trebuie sa lase loc liber
pentru Situatiile neprevazute.

C. Egtimari defezabilitate

Pot fi facute numa dupa efectuarea unor activitati semnificative de conceptie prdiminara a
proiectului. Trebuie obtinute de la furnizorii potentidi a principdeor echipamente din proiect sau
de la subcontractori cotetiile necesare, precum 9 ligele de achiziti de maeride s cdddte
planificari care guta la estimarea costurilor materialelor. Factorul de incredere in acuratetea acestor
esimari este de + 10%.

D. Estimarile definitive

Nu pot fi efectuate decat spre sfarstul proiectului, atunci cand acesta este dgja intr-o faza destul
de avansata. Edtimarile definitive pot fi facute plecand de la zero, dar cea ma buna metoda este sa
s actudizeze edimarile comparative sau de fezabilitate facute anterior, din cand ih cand sau in mod
continuu, ca pate a procedurilor de raportare sau de control a costurilor. Acuratetea estimarii se
Tmbunatateste pe masura ce codurile rede cunoscute iau locul vaorilor esimate. Edimarile sunt
definitive atunci cand acuratetea lor declarata este de £ 5% sau ma buna La sfarsitul proiectului,
daca dgemde de contabilitate 9 de control d costurilor nu au gresdi, cifrde codurilor rede de
proiect 9 estimarile definitive trebuie sa convearga spre aceleas vaori.
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6.4.1.2. Estimarea practica a costurilor

A. Compilarealistel de sarcini

Prima faza a procesului de estimare a codturilor este compilarea listel cu toate eementele care vor
presupune chdtuidi. Acest lucru este dificil, dar orice dement care, din greseda, nu este inclus n
edimarile de codt, duce negresit la subestimarea proiectului in ansamblu, ceea ce poate pune n pericol
planificarea s caendarul de lucru.

B. Defalcarea activitatilor

Pregatirea tabelului de defdcare a activitatilor care sa cuprinda s codturile este o cade logica de
abordare a proiectului § 0 modalitate de a reduce riscul de a omite ceva. Tnsa la Theeputul proiectului
este foarte probabil ca schema de activitati sa nu poata fi facuta decét in termeni destul de generdi,
deoarece multe dintre detdii nu sunt cunoscute decét dupa ce proiectul intra suficient de mult in faza de
redizare (cu mult dupa ce contractul este semnat S toate obligatiile contractuale sunt ferm stabilite).

Liga de activitati trebuie sa includa nu numa componentele fizice evidente de proiectului, dar 9
toate activitetile de tip software asociate. ,Software€’ este un termen foarte obisnuit Tn contextul
proiecteor legate de tehnologia informatiel, dar mgoritatea proiectelor, oricdt de departe ar fi de
domeniul calculatoardor, au un continut software propriu. De pilda, poate fi vorba de scrierea
cdendardor de inspectie a productiel S de testari, a manuaelor de indructiuni, a liselor de piese de
schimb § a consumabildor recomandate. Acestes, daturi de toate formele de documentatie
specificate in contract, sunt activitati de software care trebuie incluse Tn costurile estimate.

C. Colectarea estimarilor pentru timpii delucru

Se refera in specid |a duratde activitatilor (timpul totd necesar), exprimate ih ore / om, om X luna,
omx Z.

Duraa unel activitati este timpul scurs pentru redizarea e, in zle lucratoare. Nu se includ
duminicile, vacantele sau dte zile nelucratoare. Ea este diferita de efortu de munca

Efortul de munca reprezinta munca ceruta pentru redizarea unel activitati. Aceasta munca poate fi
consecutiva sau intrerupta

Tn estimarea cogturilor este utilizat efortul de munca,

Durataune activitati este influentata de:

— Numarul de persond docat (cresterea numarului de persond utilizat minimizesza durata unel
activitati;

— Nivdul decdificared persondului;

— Efidentatimpului delucry;

— Evenimente neprevazute (int&rzieri, defectiuni. . .);

— Néintdegeri n descriereaactivitatilor.

Ladfargtul fiecarel activitati sefac reestimari S replanificari pentru activitatile urmatoare.

Seredau ma jos 6 tehnici de estimare aduratel une activitati:

— Similaritatea cu alte activitati

Unde dintre activitatile incluse in pachetde de lucru sunt Smilare dtor proiecte. Informetiile cu
privire la tipurile de activitati § duratdle lor pot fi utilizate In estimarea duratel activitatii prezente. Tn
cde ma multe cazuri acete tipuri de estimari sunt suficiente.

— Dateistorice

Fiecare metodologie de manegement d proiectului contine Tnregistrari cu privire la durade
activitatilor. Aceste Tnregistrari reprezinta baza pentru estimarile activitatilor prezente. Difera de prima
tehnica prin faptul cafoloseste inregidirari S nu depinde exclusv de memoria umana

— Estimarile consultantilor externi

Atunci cand un proiect presupune tehnologii noi trebuie gpdat la expertii ih domeniu. Acedtia au
cditetile S experienta necesara. Clientii sau utilizatorii pot fi surse bune de estimare.

— Tehnica Delphi

Aceasta tehnica redizesza edimari bune s in absenta consultantilor externi. Se condituie un grup
tehnic forma din 5-6 soecididi. Dupa ce grupul este informat cu privire la proiect 9 la naura
activitatii, fiecare trebuie sa=S spuna, independent, punctul de vedere cu privire la durata activitdtii.
Rezultatele sunt centraizate ca,,Pasul 17, asacum arata Fig. 6.4 de mai jos.
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Pasul 11

Pasul 1

Paaul | I

Fig. 6.4. Tehnica Delphi.

Graficul contine pe abscisa numarul de specidisi consultati, iar Th ordonata caracteritica
ragpunsului. Se cadculeaza vaoarea care corespunde mediei. Cel de caror eimari sunt in afara
grupului explica motivul degerii lor. Dupa ascultarea argumentelor se trece la 0 noua esimare.
Rezultatdle sunt prezentate in ,Pasul 1I” 9 iarad cd care ae 0 opinie extrema O argumenteaza.
Mediacelel de-atreaesimari reprezinta esimarea activitdii.

Chiar daca metoda pare smplista, ea s-adovedit utilan absenta consultantilor externi.

— Tehnica celor trei puncte

Chiar daca unde activitati se repeta in circumdtante identice, durata lor poate varia Variaia
poate fi concentrata n jurul une vaori centrde sau poate fi destul de dispersa. Nu se die dinainte
in ce directie extrema poate varia 0 activitate, dar se pot face aprecieri probabilistice asupra
vecinatatii acestel varidii.

Pentru a utiliza acesta metoda, este nevoie de tra tipuri de etimari de durate activitatii: cea ma
favorabila, cea ma defavorabila, optima. Durata cea ma favorabila este definita ca durata cea mai
scurta care se estimeaza astfel incét activitatea sa se redizeze asa cum se adegpta. Durata cea mai
defavorabila este definita ca durata cea ma lunga care 2 edimeaza adtfd ncét activitatea sa se
redizeze asa cum se adtegpta, in cazul Tn care lucrurile ar putea merge rau. Durata optima este, de
regula, cea experimentata uzua.

Pentru aplicarea acestel metode se utilizeaza un colectiv de specididi care lucreaza in activitdti
dmilare. Fig. 6.5 de ma jos reprezinta grafic metoda celor trei puncte:

r 4 )

F O E D
“F = durata ceamai favorabila;

D = durataceama defavorabila;

O = durata optimista;

E = durata estimata;

E=(F+40+D)/6 Fig. 6.5. Metoda celor trei puncte.
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— Tehnica Delphi largita

Combindnd tehnica cdor treé puncte cu tehnica Ddphi, rezulta tehnica Dephi largita Se
apeleaza la 0 echipa de specididti, ca la tehnica Delphi. Tn loc de o singura estimare, pandului i se
cere, la fiecare iteratie, sa prezinte 9 vaiantde favorabile, defavorabile s optimiste de activitatilor
dexe Rezultatde sunt compilate Media se cdculesza pentru fiecare vaianta, media finda
ca culandu- se dupa metoda celor trei puncte.

Pentru a defini activitatea proiectata dupa criterii complete trebuie adocate resursde de persond.
Ege cd ma dificl tip de resurse de esimat pentru ca planificarea presupune specificarea cdlitatilor
S cdificailor necesye 9 in ce catitae. Resursde identificste nu sunt gpecificate prin nume.
Fecare activitate trebuie sa descrie tipul de cdificare necesr (dintr-o liga de cdificar
standardizate).

Exisa patru metode de etimare a activitatii in functie de resursde de persord disponibile.
Elementdle care se iau Tn caecul sunt durata activitatii, efortul tota de munca 9 efortul procentud /
Zi de munca. Tn oricare dintre metodde aplicate se specifica doua dintre demente s se determina d
treilea

Metodele sunt:

— Edtimarea activitatii ca efort total de munca si procent / zi constant:

Daca s die, de exmplu, ca o activitate dureaza 40 ore S resursele de persona sunt disponibile n
procent de 50% pentru aceasta activitate, rezulta ca activitatea dureaza 40 ore/ 0.5 = 80 ore.

— Estimarea activitatii ca durata si efort total de munca:

Daca s die din experienta, de exemplu, ca 5 persoane trebuie sa redizeze activitatea n 10 zile,
se caculeaza procentul / zi congtant astfel: 5 persoane / 10 zile = 0.5. Se presupune ca estimarea se
face pentru 8 ore/ zi.

— Estimarea activitatii ca durata si procent / zi constant:

Daca s die, de exemplu, ca o activitate dureaza 10 zile S resursde de persond sunt disponibile
n procent de 50% pentru aceasta activitate, se caculeaza numaru de persond disponibil astfel: 10
zile x 0.5 = 5 persoane. Se presupune ca estimarea se face pentru 8 ore / zi. Este cea ma putin
folosta metoda

— Estimarea activitatii ca profil:

In metodele precedente s-a considerat ca procentul de efort este constant pentru fiecare zi. Deci
persoana este incarcata cu o rata condtanta. Exista Stuatii Tn care persoanele nu lucreaza cu o rata
condanta. Durata este estimata n functie de diferitde procente de incarcare. De exemplu, din cde
40 ore aocate activitatii, procentul de incarcare este de 75% pentru 20 ore s de 50% pentru
celedte 20 ore. Rezulta ca durata activitatii este de: 20/ 0.75+ 20/ 0.5 = 67 ore.

D. Estimarea costurilor de materiale s echipamente

Materidele necesita douatipuri de estimari. Pentru fiecare activitate se determina

— codul tota edima, inclusv taxele de livrare S dte taxe (codturile materidelor reprezinta de
multe ori mai mult de jumatate din costul proiectului);

— timpul tota de livrare, adica timpul care se presupune ca va trece de la inceputul procesului
de lansre a comenzilor de achizitie pana la primirea ultimului artticol necesar pentru terminarea
activitatii.

Nici 0 edimare nu este completa, daca la Tntocmirea € nu sa tinut cont de cogturile de ambaare,
de transport, asigurare, taxele portuare, impozite.

Un avetisment ede legat de perioada de vaabilitate a cotatilor primite de la furnizorii
potentiai. Cotatiile furnizorilor sunt vaabile, de obica, 90 zile sau ma putin, asa ca pot aparea
probleme cu bugetul pentru materide sau cu disponibilitatea acestora atunci cand vine vremea sa e
plaseze comanda.

E. Rezerve de urgenta

O sursa obisnuita de erori de estimare este incapacitatea de a lua in cacul faptul ca este imposihil
sa nu gpara coduri aditionale din cauza erorilor de proiectare, a gresdilor de executie, a defectelor
de materide. Pentru un proiect smplu, care nu presupune un grad deosebit de risc, poae fi
auficienta o rezerva de 5% din costurile normae.



196 Managementul proiectelor

Anud sdaiile cresc, materiile prime s comporentde achizitionate din import tind sa coste mai
mult, transportul se scumpeste, iar utilgele 9 dadirile dsorb ma multi bani. Toate aceste credteri
corespund scederii valorii redle a banilor, adica inflatie. Acessta deveorizare este gparent
inevitebila 9 raa e ede, de obicd, previzibila pe termen scurt. Din nefericire, rade inflatie
codurilor nu pot fi prezise usor pe termen lung, deoarece ee sunt influentate de o diverstate de
factori politici, de mediu s economici. Cu toate acestea, Tn orice proiect care se presupune ca va
dura ma mult de un an, trebuie adocata o rezerva pentru escaladarea codturilor, caculata pe baza
cde ma bune edimai poshile. Conditile contrectude pot permite contractorului sa ceara o
crestere a pretului Tn eventuditatea ca apar escdladari de costurilor dincolo de puterea sa de control
(de exemplu o crestere a sdaiilor la nivelul indudtriei nationde), dar aceasta este 0 Stuatie diferita
de includerea cresterilor in cotatiile de preturi sub forma de rezerva de urgenta.

Proiectele internationde implica tranzactii Tn dte monede decét cea nationaa Acest lucru poate
generariscuri legate de varidiaratel de schimb.

Practica obisnuita Tn estimarile de costuri de proiect este de a aege o vauta de referinta pentru
proiectul respectiv, iar gpoi de a se converti toate codurile estimative Th acea vauta, folosind o rata
de schimb aleasa cu grija Indiferent daca contractorul doreste sau nu sa faca publice raee de
schimb pe care le-a folodt ca sa gunga la edimaile sde finde, d ese obligat sa le indice n
formularele de estimare.

F. Revizuirea estimarilor de costuri

Dupa ce s colectesza toate edtimaile de detdiu, teoretic devine poshbila insumarea lor s
elaborarea bugetului proiectului.

Edimarile de costuri sunt extrem de importante pentru proiecte. Orice eroare mgora poate fi
dezastruoasa pentru contractor 9§ pentru client, daca proiectul are dificultati financiare. Estimarile
trebuie, de aceea, sa fie efectuate cdt ma temeinic poshbil de o persoana competenta, alta decét ce
care intocmeste lista activitatilor.

6.5. Evaluarea financiara a proiectului

Evduarea financiaraa proiectului are drept scop:

— determinarea cdel ma  aragatoare variante dupa evauarea tuturor variantelor potentiae
privind configuratia proiectului s directia corespunzatoare de actiune;

— ntocmirea unui plan de finantare redist pentru acoperirea chdtuidilor pe timpul etgpel de
executie a proiectulu;

— iludrarea resursdor financiare disponibile, care sa acopere necestdile n timpul desfasurarii
activitdilor, sa aggure o digponibilitate regulaa a marfurilor s servidilor 9 satisfacerea tuturor
obligatiilor financiare.

Activitatea de evaluare a proiectelor este deosebit de importanta, intrucat Tn decursul @ se gudiaza
gprofundat fiecare aspect d proiectului.

Operatiunea de evduare se face, de regula, de catre finantator cu asistenta de speciditate (banci,
indtitutii de consultanta, evaluatori recunoscuti).

Evaluarea trebuie sa acopere pana la sase aspecte din proiect: tehnic, economic, comercial,
financiar, gestionar s organizatoric.

in domeniul tehnic se stabileste cu certitudine ca toate solutiile au facut obiectul unui studiu
gorofundat S caau fost retinute numai solutiile tehnice adecvate.

Proiectele tehnice propuse sunt andizate sub aspect economic, intr-o forma definitiva, pe baza
raportului costuri-beneficii; o agtfel de andiza seface § in faza pregatirii proiectului.

Cu prilgul andizel definitive a solutiilor tehnice, sub aspect economic, se cauta 9 Sabilirea rdatiel
optime a proiectului cu programul globd (nationd) de dezvoltare, ma exact, s observa daca
sectoarele pentru care se acorda finantarea au o prioritate ridicata in dezvoltarea economica atarii.
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Aspectul comercial prezinta importanta pentru Tntreprinderile producatoare. Tn acest caz, se
Sudiaza dementele proiectului privind negocierile de vanzare-cumparare, cererea pentru produsul ce
se va fabrica, evolutia piete de deSfacere 9 a cde de gprovizionare cu materii prime, a fortel de
munca etc.

Vanzareas comercidizareaprodusgor trebuie savizeze:

— locdizareapietel de desfacere;

— competitivitatea anticipata tinénd seama de producatorii existenti, potentiali, locali sau Straini;

— veniturile din vanzarile anude estimate din produse 9 servicii;

— codurile anude estimate cu promovarea vanzarilor S comercidizarea.

Aspectul financiar a proiectului este dréns legat de ce comercid, @ comportand doua laturi
digincte andiza prin prigma finantatorului 9 dabilirea mesurii In care poate fi acoperita cu
Tmprumuturi valoarea proiectului.

Evduarea financiara se face pentru a vedea daca proiectul este suficient de rentabil pentru finan
tator, daca se obtine profit.

Evauareafinanciara se face in doua etape:

Prima etapa (studiul de fezabilitate) conda ntr-o andiza financiara sumara, ce se face cu ocazia
identificarii proiectului, pentru a facilita degerea solutiel de fabricatie 9 a echipamentdor necesare.
Andiza vizeaza degerea cde ma bune vaiante de proiect, Tn urma comparaii  varianteor
concurente, pe baza une gprecieri pertinente a vaorii intrinseci a finantarii, Tnainte de a se introduce
obligdtiile financiare 5 fiscde.

A doua etgpa conda in andiza financiara detdiata (planul de afaceri), ce se face cu ocazia
elaborarii definitive a proiectului sau a forme finde a acestuia. Ea are scopul de a releva rentabilitatea
capitdurilor invedtite de finantator, delimiténd resursele proprii de cde imprumutate. De data aceasta
seiau In condgderare dobéanzile de laimprumuturile bancare, impozitde pe profit, taxele vamde etc.

In andiza gestiunii, se are in vedere competenta echipe de proiect care va asigura ulterior
gestiunea, precum S competenta companiel in structura carela se afla echipa de proiect.

In analiza structurii administrative a echipel se cere ca ea sa aba 0 anumita autonomie pentru
adminigtrarea afeceii.

Evauarea proiectdor 9§ a impactului acestora asupra rezultatelor financiare de cofinantatorilor
reprezinta 0 necestate. Tehnicile fologite in Sabilirea viabilitatii proiectelor iau Tn condderare trel
vaiabile lichiditatile, factorul timp 9 riscul.

Exigacind tehnici importante de evauare:

a. Perioadaderecuperare ainveditia;

b. Cdculul ratel profitului;

c. Fuxul de numerar scontat (FNS);

d. vaoareanetaactuda(VNA), inu.v.

e. raainternade rentabilitate, in procente.

Multe organisme de finantare clasfica proiectdle dupa gradul lor de risc financiar 9 Thcorporesza
acest risc In rata previzionata a profitului (Tabeul 6.1), dupa o lista de control.

Lista de control a factorilor de risc care se iau In consderare in evaluarea financiara a proiectelor
este urmatoarea:

- Previziuni de piata

- Tehnologie

- Produse ae concurentel

- Impactul asupra activitatilor curente ale consortiului

- Aptitudini de bazas competentele consortiului Tn cadrul afacerii

- Risouni finenciare

- Impectul legiddie

- Riscul specific d tarii repective

- Riscul politic

- Risoul spedific mediului inconjurator
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6.6. Finantarea proiectului

Pentru a cacula corect bugetul unui proiect, este important ca fiecare partener sa inteleaga bine
suma pe care va trebui sa o0 investeasca pentru finantarea corecta a proiectului, in particular, pentru
aevitasurprizde delasfastul proiectului.

Una din decizile fundamentde g, faa indoida, una din primee decizi manageride draegice
ede cea refeitoare la finantarea proiectului. Finantarile in proiecte de cercetare-dezvoltare sunt
recunoscute ca fiind cde ma riscante, deoarece nu exista suficiente date privind trecutul produseor
sau sarvidiilor oferite care sa sugtina 0 eventuala investitie, sau un imprumut pe termen lung.

Principiul fundamentd care da la baza luaii decizie de finantare ese gasrea une combinatii
fericite intre sursa de finantare S modul de utilizare a banilor.

Gradul derisc Tipul proiectului

Scazut - Oexpansune de scara Acdas produss
- Produse puternic asociate aceead piata
- Aceesd dientda
- Cunogtinte Th ceea ce priveste tehnologia exigtenta

Mediu - Expansiune de scara Produs nou sau
- Cand dedigributie diferit piata noua
- Clienteladiferita
- Tehnologie verificata, dar nici un fel de experienta
sau cunoagtere Tn tehnol ogia respectiva

Mare - Proiect de cercetare-dezvoltare Produs nou sau
- Dependenta de tehnologie neverificatain practica piata noua

Tabeul 6.1. Clagficarea proiectelor in functie de gradul derisc financiar.

6.6.1. Surse de finantare a proiectului

Sursdle din care pot fi finantate proiectele sunt: fondurile proprii de companiilor, credite bancare
pe termen mediu sau lung, docdii de la bugetul de dat, sponsorizari, iar, din exterior, pot fi
imprumuturile bancare, invedtitiile directe de capitd etc.

6.6.1.1. Surse interne de finantare ale proiectului

a) Sursdle proprii ale companiilor

Fondurile proprii de companiilor (ceea ce reprezinta in esenta autofinantarea lor) exprima
capacitatea lor de a produce resurse de finantare din activitaiea de exploatare s din dte activitati.
Compania se autofinanteaza atunci cand obtine un profit care poate servi, in acdas timp, ca
remunerare a cgpitdurilor anggate 9 ca sursa de invediti care sa contribuie la marirea sau
mentinerea competitivitatii lui pe piata

Amortismentul acumulat serveste companiel pentru finantarea innoirii activdor fixe (imobilizarilor)
gunse lalimitadurate lor de functionare, precum S pentru nevoile de dezvoltare-modernizare.

Tncasarile din vanzarea echipamentelor scoase din functiune servesc drept capitauri pentru noi
inveditii.

b) Alocatiile de la bugetul de stat

Au ca dedintii redlizarea unor proiecte de anvergura, in ramuri vitade de economie nationde, a
caror existenta este necesara in dezvoltarea economico-socidaatarii.

De la bugetul de stat se doca fonduri, pentru programe, de regula in volume c& ma mici poshil,
asgurand resurse doar pentru domenii care nu pot face fata pietel 9 concurentel, deci nu prezinta
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interese pentru invedtitorii particulari. Tn generd, aceste fonduri sunt foloste pentru domeniile ce
trebuie tinute sub controlul datului. Se au In vedere domenii de interes nationad (imbunatatiri
funciare, sanatate, protectia mediului etc.). Lista obiectivdor finantate de la bugetul de dat este
redrénsa, cuprinzénd obiective cum sunt: centrde nuclearo-eectrice, lucrari din domeniul mine-
ritului, petrolului, energel dectrice, actiuni de awergura nationda Tn domeniul  agriculturii,
Sandtetii, dezvoltarea bazel materide a sectorului socio-culturd.

In undle cazuri, cu totul paticulare, finantarile de la stat Servesc unor scopuri economice, atunci
cand sunt indreptate n domenii unde utilizarea lor poate duce la o crestere a eficientel economice
pe termen lung, ma mare decdt cea care a rezulta naturd, din functionarea nedterata a mecanis-
melor economice (cazul inveditilor care generesza ,efecte de antrenare’, de regula cee din
cercetare-dezvoltare sau infrastructura).

6.6.1.2. Surse externe de finantare a proiectului

Atragereacapitaului strain are loc prin credite, adica imprumuturi.
Creditele externe sunt de mai multe categorii § anume:
— credite guvernamentde sau cu gaaitie guvernamentda, cu garantia datului, chiar daca
vehicolul prin care se acorda imprumutul sunt bancile;
— credite bancare, unde riscul este exclusv d bancilor;
— credite acordate de indtitutii internationale, precum Fondul Monetar Internationa, Banca Inter-
nationdla de Recongructie § Dezvoltare, Banca Europeana pentru Recongtructie 9 Dezvoltare.
Creditdle guvernamentde se intemeiaza pe conventia incheiaa intre guvernul tarii care va acorda
credite S guvernul cdel care va primi credite, Sabilindu-se, totodata, S plafoane de garantii de
Tmprumuturilor.  Guvernul Roménie este autorizat sa contracteze § sa garanteze, impreuna cu
Banca Nationdaa Roméniel, credite financiare externe, necesare finantarii unor proiecte

Societati _ _ Surse definanta_re
Capital propriu Capital imprumutat
Se limitesza la bonitatea
Medii Cu capitd Se limiteazala cofinantatori personal aa coordonatorul ui
Mari privat individudi de proiect 9 garantii pe care
le pot aduce cofinantatorii;
Sodietati pe actiuni Capital derisc :_Dis_ponibil n cartitati relativ
cotate la bursa pe plan . — |m|ta_te —
national Audi enta mare, participarea Prectic ndimitat
unor indtitutii publice
Cotatelabursapeplan | Companii mari cotate la Practic ndimitat
internationd bursde mai multor tari

Tabdul 6.2. Surse de finantarein functie de marimea companiei.

Creditde externe pe termen lung sunt acordate conditionat de catre inditutile s organismele
internationdle de speciditate, In vederea atingerii obiectivelor propuse. Fondul Monetar Interna-
tiona, de exemplu, nu cere decd garantii generde, de politica economica. La fd, Banca Mondida
S Banca Europeana pentru Recondructie S Dezvoltare acorda credite conditionat, adicA numai
Tmprumuturi pe proiect. Toate ceedte banc pretind o garantie materida, sa se lege finantarea de
un flux comercid 9 sa se garanteze cu produsde rezultate din proiect. Acestea acorda creditul pe
baza unor sudii de fezabilitate s Tn conditiile unor puternice garantii de solvabilitate.

Inveditiile directe de ceapitd dran (cofinantarile pateneride) sunt una din cale cde ma
eficace, ma profitabile pentru proiecte. Ele antreneaza schimbari subgtantide pentru ca astfd sunt
arase tehnic 9 tehnologii moderne, se gplica managementul adecvat. Compania Straina poate
adguracomenzi 9 piete, chiar o pregatire mai eficientaafortel de munca.
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Disponibilitatea respectivelor surse de finantare este legata direct de marimea companie care
coordoneaza proiectul (tabelul 6.2), iar acordarea de Tmprumuturi este legata de activitatea
anterioara a acestela.

6.6.1.3. Riscul financiar si sursele acestuia

Asa cum inflatia este umbra banului S riscul este umbra cagtigului. Orice relatie de investire Tntr-un
proiect presupune un compromis intre risc S castig. Acest lucru este subliniat 9 de butada ,,cine nu risca
nu cadtiga’. Ceea ce trebuie sa gie partenerii de proiect este natura riscului, dimensiunile poshile de
acedtuig, factorii principdi care-l dimenteaza. Riscul induce poshilitatea gparitied unor consecinte
defavorabile proiectului, materiglizate in obtinerea unor performante inferioare celor estimate.

Principade surse de riscului finenciar sunt fluctuatia rate dobénzii 9§ a piete, riscul de
lichiditate 5 inflatia

Principaderscuri ce trebuie luate in considerdtie la finantarea unui proiect sunt de douatipuri:

In primul rénd, exista niste riscuri generale generate de piata, Stuatia socia-economica S
politica a momentului lansarii proiectului s de reformele care pot gpare In fera economicului. In
aceasta clasa de riscuri sunt cuprinse urmatoarde:

— Riscul pietel. Datorita necunoadterii rategiilor de actiune de proiectului gpare incertitudinea

evolutiel proiectului Tn timp;

— Riscul momentului. El este generat de posibilitatea de a pierde sau de a reduce castigul propriu

prin plasarea fondurilor Tn proiect ntr-un moment des neinspird;

— Rsicul schimbarii cadrului legidativ. Acest risc este generat de perspectiva introducerii unor

mecanisme noi Th economie care sa diminueze va oarea de piata a proiectul ui;

— Riscul inflatiei congta n reducerea puterii de cumparare a banilor s a profitului in cazul

proiectelor cu venituri fixe.

Tn afara riscurilor generale apar riscurile particulare, specifice proiectului care a generat sursa de
finantare. Tn acessta categorie pot fi mentionate urmatoarde:

— Riscul afacerii este generat de incertitudinea privind cererea de produse sau sarvicii oferite de

proiect, dupainvedtire;

— Riscul optional este determinat de incertitudinea asupra vaiantei de proiect, gparand

posihilitatea degerii cdui ma putin important;

— Riscul vandabilitatii se refera la viteza de vanzare a produsdor sau a servidiilor rezultate din

proiect fara o schimbare semnificativa a pretului.

Responsabilitatea deciziei de a invedi intr-un proiect revine integrd finantatorului, iar ,regula de
aur” este camarimea profitului trebuie safie pe masurariscului asumét.
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In Fig. 6.6 sunt prezentati, schematic, factorii care influenteaza decizia de a acorda Tmprumuturi
pentru proiecte.

Generarea lichiditatilor
Pe termen scurt:  -gestiunea debitorilor
-gestiunea creditorilor
-gestiunea stocurilor
Petermenlung: -fondurilefinanciare necesare
-recompensel e of erite finantatorul ui
-repartizarea rezultatelor proiectului

Managemnetul proiectului
-compatibilitate cu marimea companiei
-reglizarile trecute
-experientafunctionala
-flexibilitatea aptitudinilor manageriale
-eficientasistemului informational managerial

. o

Piata proiectului

Strategi i i
proiecturliiegla DECIZIA PRIVIND -c_iate_obtmute din cercetarea

taeade | ———— ACORDAREA < P
-capacitateade N -tipul clientilor si gradul lor de
implementare IMPRUMUTULUI satisfactie

/ PENTRU PROIECT -stabilitatea cererii
Ramura

-potentialul de \

crestere Profitabilitaﬂ *

~ciclicitatea proiectului Activitatea Pregatirea  fortei
-mediul legidativ -maje companiei de munca
-riscul -randamentul -costuri -disponibilitate

investitiei -eficienta -grad de specializare

Fig. 6.6. ,, Caietul de sarcini al celui ce acorda imprumutul”.

6.6.2. Documentele financiare ale proiectului

Toate documentde dintre contractor 9 client, precum § cde dintre contractor 9 furnizorii 9
subcontractorii sai sunt documente oficide in forma scrisa. Aceste documente sunt de mal multe tipuri:

6.6.2.1. Contractul de finantare (contract)

Contractul de finantare (de servicii S bunuri) este incheiat de care finantator sau autoritatea
contrectanta (beneficiar), in scopul aborarii S implementarii proiectului, finantat integrd sau partia de
la bugetul de dat, din bugetde locde, din credite externe garantate sau contractate de Guvernul
Roméniel, de catre o perosna juridica de drept privat 9 contractor (furnizorul de produs / serviciu).
Poate fi un document specid intocmit sau un formular tipizat.

Contractul de finantare stabileste:

— partile contractante (contracting parties). Acesteasunt: client (beneficiarul contractului), principal
contractors (contractorii principali, perosane juridice) S assistant contractors (partenerii implicati n
proiect, persoane juridice, care au aceleas drepturi ca s contractorii principali). Contractorii trebuie sa
faca dovada vidhbilitatii lor financiare (prin copii dupa documentele contabile din ultimii trel ani 9 dupa
documentele de Tnregidsrare fiscada). Unul dintre contractorii principali este coordonatorul  proiectului
(coordinator) S este mandatat de parteneri sali reprezinte in reldiile cu finantatorul.

— valoarea contractului de finantare (total estimated eligible costs). Vadoarea contractului este suma
maxima prevazuta prin contract, la plata careia este ndreptatit contractorul (conducatorul proiectului)
pentru executarea tuturor activitatilor prevazute prin contract.. Platile efectuate nu pot depas sumele pre-
vazute in specificatia financiara, nici in total S nici pe capitole de cheltuidi. Pe parcursul derularii con
tractului, daca Stuatia 0 impune, se pot face redocari intre capitolele din bugetul proiectului, astfel incé
sumatuturor realocarilor sa nu depaseasca 15% din capitol, procent ce poate fi negociat cu finantatorul.
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—termenelelimta de decontare a etapel or proiectului (intermediate and final milestones). Termende
limita se stabilesc fie prin indicarea una date fixe, fie prin indicarea duratel de b o data de referinta
Exprimarea termendor prin durata se face in numar de zile sau in numar de luni. Termenele limita ce se
dabilesc prin durata incep sa curga de la ihceputul zilel urmatoare datel de referinta (data semnarii 9
inregigtrarii contractuui), Tn rgport cu care se determina aceste termene limita. Contractorul este obligat
saincegpa executia sarviciilor prevazute Tn contract nu mal térziu de 30 zile de la data de referinta

— subcontractarea (subcontracts). Contractorul poate subcontracta numa o parte din contract 9
numal subcontractorilor mentionati Tn contractul de finantare S numa dupa ce obtinut aprobare, Th scris,
n acest sens, din partea autoritatii contractante. Aprobarea autoritetii contractante privind cesionarea
contractului unor terte parti nu-I exonereaza pe contractor de obligatiile sde din contract. Este interzisa
cesionarea contractului pentru garantarea creditelor bancare sau dtor creante.

— obligatii generale ale contractorului (management of the project and role of the coordinator)

—audit (auditing). Cuprinde auditul financiar 9 tehnologic, verificarea tehnica a proiectul ui

— documente de raportare (deliverables)

— legea aplicabila (applicable low and jurisdiction). Curtea Europeana de Judtitie are sub jurisdictia
sa arbitrarea litigiilor intre finantator, pe de o parte S contractori, pe de dta parte, in ceea ce priveste
validitatea, plicarea sau interpretarea contractului de finantare.

— proprietate industriala s intelectuala, publicitate si confidentialitate (protection of knowledge,
publicity and communication, confidentiality)

— planul de implementare tehnologica (technological implementation plan). Acesta reprezinta
gpecificatia de exploatare Exploatation*) a rezultatelor proiectului. El nu se refera doar la aspectele
tehnice de rezultatelor ¢i S la potentidul de exploatare a rezultatelor (deliverables*, project outputst)
generate de proiect § modditatile de exploatare a acestui potentia (dezvoltare industriala, standarde,
norme 9 reglementari, implicatii asupra mediului, Sanatatii, conditiilor de munca, somg, beneficii
economice prin proiecte noi, contracte de licenta, contracte de productie, contracte de marketing, de
franciza, joint venture).

— responsabilitati (liability). Stabileste responsabilitatile partilor contractante in ceea ce priveste
pierderile, pagubde sau prgudiciile aduse pe perioada executiel contractului.

—rezlierea contractului sau a unui partener (termination of the contract or of the participation of a
contractor). Pentru motive tehnice sau economice mgore care afecteaza proiectul ntr-o maniera
substantidla s cand nu poate fi aplicata forta mgora

— conditii de de plata (reimbursement of costs)

—semnaturile si limba in care s-a redactat contractul (signature and language of the contract)

6.6.2.2. Contractul de parteneriat (consortium agreement)

Reprezinta acordul ferm scris, Tntre parteneri, care cuprinde conditiile referitoare la parteneri 9 planul
de redlizare a proiectului (dupa metoda ,Work Bresk Structure — WBS’). El reprezinta, din punct de
vedere juridic, un contract economic 9 contine o detdiere a contributiel efective a fiecarui partener, ca
eforturi financiare, materide s resurse umane, Tn fiecare etgpa de redizare a proiectului, fiind rezultatul
deciziel manageride a partenerilor la contract.

Conducatorul de proiect, impreuna cu partenerii de contract, in functie de Stuatiile redle gparute pe
parcursul redizarii proiectului, pot modifica, judtificat, repartizarea bugetului pe etape, dar faa
depasirea vaorilor prevazute anua § vaorii totde finantate. Tn cazul modificarii, participarea vaorica a
partenerilor trebuie sa fie cd putin egala cu cota de participare minima admisa de finantator, pentru tipul
de activitati redizate in cadrul etapel.

6.6.2.3. Bugetul proiectului sau Devizul cadru (financial contribution)

Bugetul unui proiect prezinta totditatea resursdor financiare prevazute pentru redizarea obiectivelor
acedtuia, provenite din finantare de la autoritatea contractanta (finantator) $ de la partenerii de contract.
(Tab.6.3) Bugetul poate fi sub forma unui deviz cadru antecacul sau postcaceul. El se repartizeaza pe
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etapele de redizare de proiectului, prezentate inprotocolul de colaborare. Defdcarea finantarii se face
pe doua surse: cota finantata de autoritatea contractanta s cofinantare parteneri (alte surse) pe fiecare an
cdendaridic de redizare a proiectului, informatie insuficienta din punct de vedere a urmaririi g
controlului utilizarii eficiente aresursdor financiare de proiectului.

(Model demonstrativ)
Denumire Proiect:

incadrareproiect:
DEVIZ CADRU
Contractul definantareNr.......... pentru pericadaAn 1, Anll|
Total Anl Anll
(An 1+Anll) Planificat Planificat
Planificat (mii lei) (mii lei) (mii lei)

A. Cheltuieli directe—total

A.l. Cheltuieli de personal

A.1.1. Saarii persona permanent

a) Salariu brut

b) CAS (%a)

¢) Somgj (%a)

d) CASS (%a)

€) Fond pentru invatamant (%a)

f) Fond de risc(%a)

A.1.2. Sdarii colaboratori

a) Salariu brut

b) CASS (%a)

A.1.3. Alte cheltuieli de personal (deplasari)
a) Cazare

b) Diurna

¢) Transport

d) Altecheltuieli

A.2. Cheltuieli materidle s servicii

A.2.1. Materiale

a) Materii prime

b) Materiale consumabile

¢) Combustibil

d) Piese de schimb

€) Obiecte de inventar
A.2.2. Lucrari s servicii executate de terti
a) Colaboratori persoane juridice

b) Tiparire, disminare

¢) Amengjare spatiu interior

d) Teste, masuratori,analize

€) Omologari
f) Studii, anchete statistice

€) Asistentatehnica, consultanta

I. 2..3. Alte cheltuieli specifice programului
B. Cheltuieli indirecte—total

I1.1. Regia (25% manopera)

C. Dotari independente si studii pentru obiecte de investitii
I11.1. Echipamente pentru suport activitati cercetare — dezvoltare
I11.2. Mobilier, aparatura, birotica

[11.3. Calculatoare electronice s echipamente periferice
I11.4. Mijloace de transport

I11.5. Studii pentru obiective de investitii
I11.6. Proiecte tehnologice inovative
TOTAL (A+B+C)

DIRECTOR GENERAL DIRECTOR DE PROIECT

DIRECTOR ECONOMIC CONTABIL SEF

Tabd. 6.3. Bugetul proiectului — Deviz cadru (model consultativ).
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Bugetul este structurat pe patru mari capitole de chdtuidi:
A — chdtuidi directe (A1+A2)

— Al - chdtuidi de persond;

— A2 -—chdtuidi materide 9 sarvidii;

B — chdtuidi indirecte (regie);

C — dotari independente s studii pentru obiective S invedtitii

A—-CHELTUIELI DIRECTE

Tn categoria acestor cheltuieli sunt cuprinse:

A.1 Chédtuidi de personal

Chetuidile de persond sunt numa pentru persondul angga d contractorului care asigura
suportul diintific 9 tehnic pentru redizarea proiectul ui.

Contractorul este dator sa tina o evidenta suficient de clara 9 detdiata a achizitiilor derulate n
cadrul contractului, numar om-zile / omluna efectuate; se conddera 22 zle lucratoare ntr-o luna
caendarigtica

Conducatorul de proiect este cdl care avizeazala Sfarstul lunii timpul om/ ore/ lunalucrate.

Contractorul poate propune Tnlocuirea unor membri a personaului.

Exigta douatipuri de ssteme de inregigtrare achdtuidilor de persond:

?? pentru contractorii care utilizeaza sstemul de cheluieli complete de persond  (full costs system),
chdtuidile de persond cuprind costurile rede (sdariile directe plus taxde pentru asgurari socide
9 dte coduri aferente remunerarii) sau codturile medii salaride care corespund practicilor
contractantului, cu conditia ca acestea sa hu se ndeparteze prea mult de codturile rede. Sdariile
directe reprezinta sdariul brut redizat cu toate sporurile s obligatiile incluse,

?? pentru  contractorii care utilizeaza dstemul de chdtuidi aditionde de persond (additional
costs system), codurile sunt limitate codturile rede de persondului anggat temporar (Saiile
actude plus taxele pentru asgurari socide s dte coduri aferente remunerarii). Pentru
personalul anggat temporar pe baza de conventii civile pe durata redizarii proiectului, s ia
ca refeinta sdaiul mediu brut actud redizat de persondul permanent echivdent d
contractorului. Salariile personalului anggjat temporar sunt considerate sdarii directe.

Obligatiile prevazute prin lege privind codurile sdaride ade persondului fata de finantator sunt
in sarcina contractorului. Aceste chdtuidi se judifica cu statul de plata semna de ce in cauza 9
ordinele de plata cu stlampila bancii cu ziuain care s-au platit drepturile sdlariale.

Chetuidile cu deplasarile, trangportul, cezarea sunt facute numa pentru redizarea sarviciilor
prevazute Tn contract. Judtificarea acestor chdtuidi se face cu ordinul de deplasxe S dte
documente pentru transport 9 cazare.

A.2 Chdtuidi materiale s servicii

A.2.1. Cheltuiei materiale

Chdtuidile materide sunt chdtuidi de exploatare ce participa direct la redizarea proiectului S
sunt urmatoarele;

— Materii prime

— Maeride consumabile

—  Combudtihbil

— Pesedeschimb

— Obiecte deinventar

Decontarea acestor chdtuidi se face conform facturii fiscale din care rezulta achizita 9 a
bonului de consum din care rezulta consumul.

Materiile prime sunt specifice fiecarui proiect S consumul lor trebuie sa rezulte din memoriul
tehnic. Materidde consumabile sunt materide auxiliare necesare in derularea proiectului, rechizite
g dte consumuri.

Combudtibilii sunt numa ca care contribuie direct la redizarea proiectului. Sunt consumuri Spe-
cifice care gpar in cursul redizarii etapa S nu e regasesc in regie deoarece se poate judtifica vaoa
rea in cadrul proiectului cu documente judtificative. Nu sunt combudtibilii de la trangportul persona-
lului, acea care apar la chdtuidi de persond. Finantatorul decontesza, pe baza documentelor
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judtificative prezentate de contractor, toate cheltuielile contractorului ocazionate de plata obligatiilor
din contract.

A.2.2. Cheltuieli cu lucrari s servicii executate de terti (subcontractarea)

Pentru activitati care nu pot fi redizate de contractor, acesta poate apela la terti, dtii decét
partenerii de proiect, de regula, in limta vaorii de 10% din codturile eigibile etimate.

Acegte chdtuidi sunt executate de persoane juridice. La cererea finantatorului, contractorul
trebuie sa anexeze statutul societdtii care redlizeaza aceste servicii, sau ate documente necesare.

Decontarea cheltuidilor efectuate cu tertii se face pe baza de facturi sau contracte economice,
judtificand necesitatea acestel forme de colaborare (detdii cu privire la serviciul executat pentru
proiect).

Tertii (subcontractantii) sunt prestatorii externi de servicii sau fabricantii de produse materide a
caror ,achizitionare’ este necesara pentru a putea rediza produsul / serviciul planificat. Pentru a
evita apaitia problemeor sau defectelor Tn procesul crearii proiectului cauzate de componente sau
sarvidii ,externg’, trebuie selectati subcontractantii / prestatorii externi dupa anumite criterii.

Criteriile de degere a furnizorului de produse sau sarvicii ce nu pot fi redizate de parteneri sunt
diverse, 9 uneori, contradictorii. Intr-un fel este bine ca lucrurile dau asa deoarece este adtfe
poshil, in functie de tipul de produs sau serviciu Solicitet, sa se redizeze o impartire naurda a
pietel sarviciilor. Pe de dta parte, furnizorul de produs sau serviciu este interesat saS largeasca
baza ofertel, Tn scopul de aarage s a pastracét ma multi clienti.

Asadar, dabilirea furnizorului de produse sau servicii depinde de puterea de negociere a
managerului proiectuui. Factorii ce trebuie avuti Tn vedere in degerea furnizorului, sunt:

— cosul de cumparare d produsului sau a serviciului. Daca costul de cumparare are o0 pondere
mica in chdtuidile proiectului, managerul va acorda o aentie ma mica pretului, orientandu-S
atentia asupra produsdlor cu pondere mare in chdtuidile proiectul ui.

— pierderile datorate unui serviciu necorespunzator (daca sunt mai mari decé diferenta de pret). In
acest caz, se pune accent mai mare pe caitatea s disponibilitatea serviciului cumparat decét pe pret.

— numeede marcad furnizorului.

— gradul de persondizare d sarviciului (sporeste chdtuidile de livrare).

— codul delivrare:

— mod de desfacere (direct — mai i€ftin, printr-o retea de desfacere — ma scump)

— timpul necesar livrarii

— costul detransport (daca este suportat de client)

oferirea de ag stenta tehnica (service speciaizat).

B CHELTUIELI INDIRECTE

Un capitol important d bugetului, atét ca vaoare cd S ca indice d €ficientel organizatorice a
contractorului 1l reprezinta cheltuielile indir ecte, denumite curent r egie de proiect.

Din punct de vedere financiar, regia efectiva a proiectului este diferita de regia generda a con
tractorului. Ea reprezinta suma chdtuidilor indirecte efectuate drict pentru sudinerea activitatilor
desfasurate pentru redizarea proiectului. Decontarea regiel se face pentru fiecare etapa de redizare
a proiectului § conda in suma chdtuidilor indirecte efectuate pentru sustinerea activitetilor care s-
au efectuat in etgpa respectiva

Chdtudile indirecte reprezinta codturile generale indirecte caculate conform dedtinatiel acestor
chdtuidi adfd: energie goa savidi tdefonice, adminidratie, management, amortizare cladiri
(echipamente), impozit cladiri g teren, intretinere, taxe postale, ingtruire persond.

Nu fac parte din acestea chdtuidlile exceptionde s financiare.

Contractorul care utilizeaza full costs system is poate cdculachdtuidile generde adtfd:

— pe baza reda cu conditia ca sstemul contabil sa 1i permita Aceste cheltuidi generde pot
include chdtuidiile de adminidratie, de gestiune, amortizarea condructiilor 9§ echipamentdlor, apa,
eectricitate, tedlecomunicatii, chdtuidi podade, consumabile de birou, aunc cand nu  sunt
Tnregidrate drept chdtuidi directe.

— Pe baza forfetara. Tn acest caz se gplica un procent, de exemplu 80% din chetuidile directe
de persond. Acest procentg poate fi modificat cu acceptul finantatorului.
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Pentru contractorul care utilizeaza additional costs system chdtuidile indirecte reprezinta, de
regula 20% din totalul chdltuililor directe, din care se scad serviciile subcontractate.

Metoda de cdculatie a codurilor este metoda pe comenzi. Obiectul evidente s cdculatie
codurilor  efective 1l condituie comanda lansata pe cortract. Aceasta permite colectarea s
repartizarea chdtuidilor.

C. CHELTUIELI CU DOTARI INDEPENDENTE S STUDII PENTRU OBIECTE DE
INVESTITII

Aceste dotari sunt cde cae au fost prevazute in ligta echipamentdor care urmeaza sa fie
achizitionae in cadrul contrectului. Ele vor fi procurate s fabricatle numa dupa daa intrarii Tn
vigoare a contractului de finantare d proiectulu.

Procurarea echipamentelor, aparaturii, dotarii informationde (inclusv ~ software  necesare
derularii proiectului) se face conform prevederilor legae privind achizitiile publice de bunuri.

In cazul inchirierii  unui  echipament (LEASING) cu conditia cumpararii lui la Sfarsitul
contractului de lessing, codtul total & Tnchirierii acestuia nu trebuie sa fie ma mare decé costul
echipamentului in cazul cumpararii lui. Codul echipamentului inchiriat pentru proiect se caculesza
cu formula urmatoare:

(A/B)xCxD,

unde:

A = perioada (in luni), in care echipamentul este utilizat pentru proiect, dupa facturare;

B = pericada de amortizare a echipamentului: 36 luni pentru echipamente informatice care coda
mal putin de 25.000 EUR sau 60 luni pentru celddte echipamente;

C = codul de cumparare d echipamentului;

D = gradul de utilizare d echipamentului.

Echipamentul nu poate fi achizitionat decét cu max. 2 luni Tnainte de Thceperea contractul ui.

Judtificarea acestor chdltuidi se face pe baza facturii fiscale 5 aprocesului verbal de receptie.

Contractorul va dcatui 0 evidenta dricta a dotarilor / echipamentelor achizitionate pe parcursul
derularii contractului.

6.6.2.4. Alocarea resurselor de personal (personnel costs)

In tabelul 6.4. este prezentat un model de diagrama de alocare a resursdlor de persond necesare
in vederea derularii proiectului:

Necesarul omluna
Descrierea etapelor / activitatilor Responsabil Partener Partener Partener Total
de activitate (PD) 2(P2) n (Pn)

£ L. P2 0.2 0.3 0.1 0.6
=g P1 05 04 01 1
13... Pn 0.1 0 0.3 04
Total eapa 0.8 0.7 0.5 2
21... P1 01 0.3 01 05
2.2... P2 0.2 0.3 0.2 0.7
Total eapa 0.3 0.6 0.3 12
nl... P1 0 0 08 0.8
n2.... Pn 0.3 0.1 0.6 1
n... P2 0.2 0.5 12 19
n.n... P1 11 1 14 35
Total eapa 1.6 1.6 4 6.4
Total proiect om x ore 2.7 29 4.8 9.6
Total din bugetul proiectului (u.v.) 80 120 60 260
Total din surse de lafinantator (u.v.) 40 0 60 100

unde u.v. = unitati vairoce (ROL, USD, EURO etc.

Tabelul 6.4. Alocarearesursdlor de personal (model demonstrativ).
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6.6.2.5. Esalonarea platilor (intermediate and final milestones)

Pentru urmarirea operativa a aspecteor financiare de proiectului se utilizeeza documentul
denumit esdonarea pletilor, in care sunt cuprinse toate datele pentru fiecare pachet de lucru A
proiectului, atét pentru recuperarea avansului cat 9 pentru restul de plata din transa. Acest document
ede dréns cordat cu planul de redizare a proiectului cé s cu protocolul de colaborare in care sunt
mentionate contributiile partenerilor.

Modificarile care gpar pe parcursul redizarii proiectului 9 care afectesza esdlonarea platilor
trebuie anuntate de catre directorul de proiect printr-o nota, adresata finantatorului, Th care se
solicita, judtificat, modificareavaorii transdor s / sau atermenelor de plata

6.6.3. Decontarea cheltuielilor

Data intrarii in vigoare a contractului de finantare este data semnarii contractului intre cele doua
parti, finantator S contractor.

De regula, finantatorul 19 rezerva dreptul de a modifica vaoarea contractului de finantare, in
functie de vd oarea sumelor docate programului.

Contractorul este obligat sa Tncegpa executia serviciilor prevazute in contract, nu ma tarziu de
30 zile de ladataintrarii in vigoare.

Contractorul este cd care judifica decontarea chdtuidilor n cadrul grupului de parteneri, in
cazul in care acesti parteneri au dreptul |afinantare de la autoritatea contractanta.

Documentele  judificative, anexate devizului podcdcul, trebuie sa fie inregidrate in
contabilitatea contractorului in mod cronologic 9 Sstemtic.

Contractorul s partenerii sunt cel care raspund de inregistrarea cheltuidilor in  contabilitatea
proprie.

Documentele judtificative care stau la baza inregidrarilor in contabilitate anggjeaza raspunderea
persoanelor care le-au intocmit, vizat, gprobat S Thregigtrat in contabilitate,

Contractorul poate fi finantat de catre autoritatea contractanta in doua moduri:

- Drept avans. Se acorda 0 singura data la cererea contractorului, indiferent de perioada de
derulare a contractului. Vdoarea sume ede dabilita de finantator.Recuperarea avansului se face
prin deducerea din platile intermediare (transe).

- Drept plata pentru etapa de lucru, cand serviciile efectuate sunt acceptate la plata. Platile se
fac conform facturii fiscale corect intocmite,

Conform protocolului de colaborare a proiectului, contractorul justifica valoarea etgpel redizate
dar decontesza numa vaoarea transel acordata de finantator. Principaul document pentru
decontare este devizul cadru postcalcul

6.6.4. Eligibilitatea costurilor

Doar ,,codurile digibile’ pot fi luate in condderare pentru a fi finantate. Tn consecinta, bugetul
reprezinta & o edtimare a codurilor ¢ 9 un plafon maxim d codurilor digibile. Trebuie sa se
acorde o mare atentie faptului ca aceste codturi digibile trebuie sa fie codturi redle s nu pot lua
forma unor sume globde.

Vor fi finantate acele propuneri care la procesul de verificare care precede semnarea contractului
nu gpar probleme ce necesta schimbari de bugetului. Tn urma acestel verificari se pot cere
darificari 9, unde este cazul, pot conduce la propunerea reducerii bugetului de catre finantator.

Pentru afi consderate digibile in contextul proiectului, costurile trebuie:

— Sa fie necesare pentru derularea proiectului, sa fie incluse n contract 9§ sa fie in concordanta

cu principiile unui managemnet finendar sanatos, n particular vaoare pentru bani 9 eficienta
cogturilor;



208 Managementul proiectelor

— Safieefectuate’in timpul duratel executiel proiectului 9 dupa semnarea contractului;

— Tn cazul In care au fost efectuate, sa fie Tnregistrate Tn registrul contabil, sa fie identificabile s
verificabile 3 sapoatafi sustinute cu documente originade;

— Codurile indirecte sunt eigibile numa daca nu includ costuri docate dtor capitole de buget
prevazute in contract.

— Codurile de persond anggat pentru proiect trebuie sa corespunda sdaiilor actude plus
taxde pentru asgurai socide s dte coduri aferente remunerarii; Ssdaiile s codurile nu
trebuie sa depaseasca pe cele practicate in mod obisnuit de contractant, iar taxele pe cele
acceptate n tara.

— Trangportul s chdtuidile de subzigenta pentru persondul implicat in proiect trebuie sa
corespunda celor aplicate pe piata § nu depaset suma acceptata de finantator (inclusiv
biletele de avion la clasa economic).

— Codurile pentru achiztiile de echipamente (noi sau uzate) S pentru servicii (trangport, chirie
etc.) trebuie sa corespunda preturilor pietei.

Urmatoardle costuri nu sunt digibile:

— Rezerve pentru posibile pierderi sau datorii viiitoare;

— Dobénzi datorate;

— Cumpararea de terenuri sau cladiri, cu exceptia cazului In care acestea sunt necesare pentru
implementarea directa a proiectulu;

Pierderi detorate ratel de schimb vautar.

6.6.5. Auditul financiar

Auditul finenciar (monitorizarea financiard) se inscrie n andiza financiara a proiectului ca fiind un
ingrument managerid care congta In evduarea Sstematica, documentata, periodica S obiectiva a
modului in care se desfasoara proiectul (din punct de vedere d eficientel utilizarii resurselor financiare),
n scopul de a guta evolutia acestuia

Veificarea activitatilor desfasurate Tn cadrul proiectului reprezinta o activitate cu caracter permanent
S au cascop avizarea etapelor redizate in vederea decontarii partiae.

Prin verificare trebuie inteles procesul andizarii rezultatdlor activitatilor in scopul Sabilirii daca
acestea corespund cerintdor formulate. Tn plus, trebuie gaste solutii dternative pentru redlizarea
scopului proiectului.

Prin avizare se intdlege procesul andizel etgpelor proiectului, n care se stabileste daca 9 in ce
mesura exigentde dientului (finantatorului) sunt satisfacute (obiectivele partide sunt satisfacute. Acum
s verifica s se evaueaza de catre finantator, prin reprezentantul sau autorizat, ,,adecvared’ produsului /
saviciului redizat. Aceste avizari trebuie efectuate pentru asigurarea ca rezultatdle proiectului sunt
redlizabile in conditii reale. S aceste rezultate trebuie documentate. Daca se dovedesc necesare adoptari
sau modificari de produsului / serviciului redizat dupa avizare, demersurile de modificare trebuie facute
avand la baza un proces reglementat.

Andiza s controlul respectarii obiectivelor S termendor prevazute se face avand ca documente de
referinta contractul de finantare, protocolul de colaborare a proiectului S esalonarea platilor.

Auditul financiar presupune:

— redizareacomparatiel intre rezultatele obtinute S cele prevazute;

— andizagadiului deredizare aobiectivdor;

— andizadfidenta utilizarii fondurilor.

Procesul de monitorizare fiind un proces continuu, defasurarea lui in bune conditii necesta
participarea unui numar mare de persoane, cu responsabilitati bine sabilite:

Conducatorul de proiect efectuesza urmatoaree operatii in cadrul unui audit:

— veifica exigenta tuturor documentelor 9§ satisfacerea conditiilor precizate pentru decontarea

etapelor;

— verifica concordanta dintre suma decontata § suma planificata (suma decontata poate fi mal mica

sau cel mult egdla cu suma planificata);
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— certifica prin semnatura toate documentele;

— in cazul aprobarii decontarii, transmite § directieé financiar-contabile o copie dupa devizul

postcalcul pentru intocmirea formelor de plata

Expertul financiar, ca reprezentant a finantatorului, andizeaza documentdle prezentate de
conducatorul de proiect, efectuand urmatoarel e operatii:

— veificacorectitudineaintocmirii documentelor financiare s concordanta cu actele prezentate;

— verifica concordanta dintre suma olicitata S suma chdtuita, determinata pe baza documertelor

prezentate S celor din documentatia de contractare.

Reprezentantul  finantatorului  poate cere, cu conditia respectarii  confidentiditatii - informatiilor,
documente 9 nregistrari contabile ae contractorului cu privire la chdtuielile de persond efectuate Tn
cadrul proiectului, a echipamenteleor achizitionate, in vederea verificarii digibilitatii costurilor.

Tn evidenta contabila, fiecare proiect este urmarit pe un cont anditic separat, astfel Incat sa se poata
gi nivelul resursdor Tn orice moment. Aceasta este 0 conditie de baza pentru luarea unor decizii corecte
de catre managerul de proiect, in functie de dtuatiile rede ce pot modifica nivelul diversdor
componente de bugetulu.

Tn baza congtatarilor auditului se intocmeste, Th termen de max. o luna, un raport de evauare.

Daca exidta abateri in ceea ce priveste redizarea proiectului, expertu financiar poate propune o revi-
zuire aplanificarii docarilor, abugetului aocat pe pericada urmatoare, precum s a planificarii platilor.

In cazul proiectdor cu deficiente sau cu incartitudini privind posbilitatile de findizare a teme se
numeste o comise de catre autoritatea contractanta care evauesza la contractor documentele
finandar-contabile. Comisia da rezolutia privind acceptarea / neacceptarea decontarii etapel sau
chiar de reziliere a contractului.
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MANAGEMENTUL PROIECTELOR INTERNATIONALE
MASTERAT

Scopul masteratului “Managementul Proiectelor Internationde” este crearea de manageri de proiect S
dezvoltarea abilitétilor de management de proiect pentru propuneres, Cidtigares, redizarea S
implementarea. cu succes a proiectdor internationale sau nationale n cadrul Sstemelor economico-
politice concurentide globdlizate.

Acest masterat are urmatorul plan de invatamint:

Semestrul 1
& eMarketing Srategic internationd (curs & seminar interactiv)
&5 #Comunicare managerida (curs & seminar interactiv)
= Planificareas conducerea proiectelor (curs & seminar interactiv)
& #Managementul asstat de calculator d proiectdor (curs & seminar interactiv)
& #Managementul financiar d proiectdor (curs & seminar interactiv)
& #Proiect: daborarea une propuneri de proiect internationa pentru o temaladegerea une
echipe de cursanti folognd instrumente soft

Semestrul 2
& =Redii publice (curs & seminar interactiv)
&5 #Managementul resursslor umane (curs & seminar interactiv)
& =Mediu legidaiv d proiectelor internationae (curs & seminar interactiv)
& =Managementul riscului Tn proiecte internationae (curs & seminar interactiv)
& #Redizarea s monitorizarea proiectelor (curs & seminar interactiv)
& #Proiect: autoevauarea, evauares, redlizarea s monitorizarea unui proiect internationa
pentru o tema data folosind insrumente soft

Semestrul 3
& eAdministrarea asisata de caculator a proiectelor (curs & seminar interactiv)
& #Elaborarea s implementarea proiectdor (curs & seminar interactiv)
& #Proiect de diploma






INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT
MASTER

The purpose of the* Internationa Project Management” master isto create and develop project
manager skillswith the am of proposing, gaining and successfully cregting and implementing
internationd projects within the competing globaized economic-politica systems.

The above-mentioned master has the following courses:

1% semester
& nternationa strategic marketing (lecture & interactive seminar)
& #Manageria communication (lecture & interactive seminar)
& Project planning and management (lecture & interactive seminar)
&5 eComputer aided project management — basics (lecture & interactive seminar)
& efFinancid project management (lecture & interactive seminar)
= «Elaboration of an internationd project proposa a afree choice of students team using
software tools

2" semester
& #Public rdations (lecture & interactive seminar)
&5 #Human resources management (lecture & interactive seminar)
&5 &Thelegidative environment of internationd project (lecture & interactive seminar)
& #Rik management in international projects (lecture & interactive seminar)
&5.#Project making and monitoring
& &sAuto evauation, evauation, accomplishment and monitoring of an internationa project for
aspecific target using software tools

3" semester
&5 =Computer aided project management — advanced (lecture & interactive seminar)
& #Project drawing up and implementation (lecture & interactive seminar)
& #Diploma project






