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PRELIMINARII

Amploarea activititilor organizatiilor contemporane, determinata in mod special
de flexibilitatea crescdnda a mediului ambiant in care aceasta se desfisoara, solicita
abordiri inovative in exercitarea atributiilor manageriale, concentrarea eforturilor pe
examinarea strategici a problemelor. In acelasi timp, trebuie sa remarcim c3 astizi
orice activitate moderna este privitd ca un proiect cu un caracter complex, care impune
o viziune noud incepand cu analiza necesitafilor proiectului si termindnd cu reutilizarea
eficientd a rezultatelor acestuia. in temeiul celor expuse, putem mentiona semnificatia
managementului bazat pe proiecte, acesta fiind recunoscut drept o abordare
manageriala ce permite o organizare optima a resurselor umane, materiale i financiare
si constituind reperul in elaborarea si implementarea strategiilor de dezvoltare (implicit
previzionarea $i organizarea activitatilor).

Fiind recunoscute presiunile sistemului economic si politic concurential al lumii
industrializate, competitivitatea dintre producdtori, managerii sunt permanent in
ciutarea unor noi tehnici de management de proiect, apte si garanteze rezultate optime.
O afacere performantd inseamni o investitie intr-un proiect performant, cu activitati
previzibile si planificate.

Prin studierea unititii de curs ,,Managementul proiectelor”, studentii obfin un
sistem de competente necesare pentru a elabora si implementa eficace o propunere
relevantad si atractivi de proiect, fapt ce va contribui la transferul de cunostinfe si
abilitati spre functiile manageriale realizate in ansamblul lor la diverse nivele de
conducere, la aplicarea sistemicd a managementului bazat pe proiecte atat la etapa
planificarii strategice, cat i a monitorizarii implementarii strategiilor.

Obiectivul general al cursului , Managementul proiectelor ” constd in formarea
competentelor generale si transversale aferente elaborarii propunerilor relevante de
proiect si managementului eficient al proiectelor.

Notele de curs sunt destinate studentilor programelor de masterat
. Managementul resurselor umane” si ,,Administrarea afacerilor”, fiind orientate spre
obtinerea urmatoarelor competente profesionale:

s Promovarea schimbarilor organizationale intr-un mediu complex, schimbitor
si turbulent.

e Rezolvarea problemelor prin integrarea surselor de informatii complexe, céte-
odata incomplete, in contexte noi $i necunoscute.

e Evaluarea si imbunititirea performantei strategice a echipelor.

e Contribuirea la asigurarea cu resurse financiare si materiale a proiectelor.

e Comunicarea eficientd utilizand si tehnologiile informationale.

e Organizarea cercetdrilor in vederea fundamentirii si cresterii gradului de
precizie a deciziilor adoptate.



e Integrarea cunostintelor si propunerea solutiilor stabilite prin cercetare la
diverse probleme din mediul profesional.

e Proiectarea $i planificarea functiunii de resurse umane in functie de prioritati
(de a elabora strategii, obiective, de a anticipa activitatea si rezultatele).

Continutul notelor de curs este racordat completamente la prevederile curriculare
aferente programelor vizate, astfel fiind orientat spre o contribujie optima in obtinerea
finalitatilor de studii scontate.

Materialul este structurat in sapte unitati de continut, fiecare fiind insotitd de o
serie de subiecte pentru autoevaluare, precum si referinte bibliografice in vederea
aprofundarii studiului.



1. MANAGEMENTUL PROIECTELOR - ASPECTE
INTRODUCTIVE

1.1. Conceptul de ,,proiect”

1.2. Tipurile de proiecte

1.3. Ciclul de viata al proiectului

1.4. Esenta si evolutia istorici a managementului proiectelor

1.5. Principiile managementului proiectelor

Obiective:
- sd expund conceptele de proiect, management al proiectului;
- sa caracterizeze tipurile de proiecte;
- si descrie ciclul de viata al unui proiect;
- sa descrie evolutia istorica a managementului proiectelor;
- sd expund §i sa argumenteze necesitatea respectirii principiilor managementului
proiectului;

- sd argumenteze legatura dintre managementul proiectelor si dezvoltarea unei organizatii.

Termeni-cheie: proiect, managementul proiectelor, ciclul de viata al proiectului, principiu.

1.1. Conceptul de ,,proiect”

Se considerd ca termenul ,.proiect” provine din latinescul projectum al verbului
proicere (a arunca ceva inainte) format din prefixul pro- (care indica ceva ce preceda
actiunea urmatoare) §i radacina -iacere (a arunca). Conceptul a fost folosit prima data
de arhitecti. Astfel, in secolul al XV-lea, Filippo Brunelleschi a primit sarcina
desavarsirii Catedralei din Florenta prin adiugarea unui dom, Inainte si inceapa, el a
elaborat o schitd (progefto sau plan) a domului, folosind diverse perspective pentru a
oferi o reprezentare geometrica a viitoarei structuri [23].

Literatura engleza a adoptat termenul de ,.proiect” referindu-se la ,,un plan a
ceva ce trebuie intreprins .

Conform Dictionarului explicativ al limbii romdne, termenul de proiect are mai
multe intelesuri, inclusiv:

e plan sau intenfie de a intreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru;
e prima formd a unui plan (economic, social, financiar etc.) care urmeazi si fie
discutat gi aprobat pentru a primi un caracter oficial si a fi pus in aplicare;
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e |ucrare tehnicd executatd pe baza unei teme date si care cuprinde cadrul tehnic,
desenele, justificarea utilitdfii obiectului proiectat, amplasarea lui [44].

In abordarile actuale, prin proiect se desemneaza:

- ,,un ansamblu de procese de munca corelate intre ele care se deruleaza intr-o
anumita perioadd, in vederea realizarii unui anumit obiectiv care genereazi un
rezultat util” [26, p.499]:

- ,un efort temporar depus pentru a crea, cu resurse limitate, un produs unic sau
un serviciu unic™ [2];

- ,.un set de activitdti interdependente care se deruleazad potrivit unui plan si cu
costuri bine determinate pentru a atinge un anumit obiectiv si a realiza anumite
rezultate intr-o perioada de timp bine determinata™ [9, p.6].

O abordare integrald care insumeaza caracteristicile precedente ale proiectului o
gasim in urmatoarea definitie: ..Proiectul reprezinta un proces unic, care presupune o
rdspundere unica §i riscantd, realizat printr-o abordare unica (de aceea riscantd),
fiind constituit dintr-un ansamblu de activitafi interdependente, realizate de un
ansamblu de persoane, grupate temporar, care, folosind un anumit volum de resurse
stabilite in baza unui buget fixat, realizeaza un obiectiv sau un set de obiective bine
stabilite, intr-o perioada de timp determinatd, in baza unei programari prealabile, cu
un inceput §i un sfarsit clar, prin respectarea anumitor parametri referitori la costuri,
termene §i calitate” [31, p.5].

Este eronat sd considerdm ca proiectul este sinonim cu planul de afaceri (care
trebuie sd evidentieze situatia la un moment dat a unei companii si a mediului sdu
economic concurential) sau cu studiul de fezabilitate (care trebuic sd evidentieze
necesitatea si avantajele implementirii ideii unui proiect).

1.2. Tipurile de proiecte

Proiectele pot fi clasificate in functie de diverse criterii, dupd cum urmeaza:
1) Dupi aria de acoperire:
— de mnivel international — proiecte de colaborare bilaterald, trilaterala,
multilaterala, cu implicarea institutiilor din alte {ari;
— de nivel national — proiecte cu impact asupra intregii tari, proiecte ce implica
institutii din intreaga fara, care dezvolta un sistem in toata fara;
— de nivel regional si local — proiecte ce implicd dezvoltarea unei/unor regiuni, a
unei localitati/zone;
— la nivel de organizatic — proiecte interne ale institutiilor administrative,
autoritatilor publice locale etc.
2) Dupa sursa finantdrii:
— cu finantare internd (de la bugetul de stat, prin intermediul creditelor bancare
etc.);



— cu finantare externd (de la organisme internationale);
— cu cofinantare (finantare partiala din alte resurse).
3) Dupa domeniul obiectivului si activititilor:

— proiecte industriale;

— proiecte sociale;

— proiecte comerciale;

— proiecte culturale;

— proiecte de protectie a mediului;

— proiecte stiintifice (de cercetare);

— proiecte educationale;

— proiecte de management etc.

4) Dupd amploare:

— proiecte mici: au termen de maxim un an, au valori financiare reduse si permit
evaluarea directa;

— proiecte medii: au termen cuprins intre doi si trei ani, au valori financiare i
cerinfe tehnologice medii, evaluarea lor se realizeazé prin raportari periodice;

— proiecte mari: au termen mare, de peste trei-cinci ani, au valoare financiara
mare, implica cerinfe tehnologice performante. apeleazi la instrumente i programe
specifice, iar evaluarea lor se realizeaza prin raportari de control [36, p.12-13].

5) Dupi obiectivele de specialitate intentionate a se realiza:

— proiecte de investitii;

— proiecte de cercetare si dezvoltare;

— roiecte de organizare.

6) Dupi gradul de noutate si implicatiile pe care le au proiectele din punct de
vedere social:

— proiecte de acceptanta;

— proiecte standard;

— proiecte de pionierat;

— proiecte de potential [31, p.9].

in functic de modalitatea finantirii, proicctele, de asemenea, se clasificd in
proiecte cu finantare rambursabild si nerambursabila. Indiferent de faptul daca
proiectele mizeaza pe o finantare rambursabild sau nerambursabila, solicitantii trebuie
sa aiba o viziune clard a acestora, si prezinte un plan detaliat de activitdti necesare
pentru atingerea obiectivelor propuse si pentru obtinerea rezultatelor dorite, precum si
un buget detaliat pentru toatd pericada de implementare a proiectului, sa-si
demonstreze capacitatea de a implementa proiectul. In acelasi timp, existd si o
deosebire esentiala intre aceste doud tipuri de finantare care poate fi sesizata mai lesne
prin oferirea raspunsurilor la urmatoarele intrebari:

« Poate institutia finantata, fara dificultati majore, sa ramburseze creditul din
capacitatea financiarad curenta?



* Poate institutia finantatd, fard dificultdti majore, sd asigure indeplinirea

obiectivelor declarate §i sa obtind rezultatele previzute conform planificarii? [36, p.16]

Astazi cele mai multe proiecte cu finantare nerambursabila se deruleaza in cadrul
programelor Uniunii Europene si se impun printr-o serie de trasaturi specifice:

e Este obligatoare prezentarea propunerii de proiect conform formularului standard.

e Finanfarile sunt acordate in contextul promovirii unei anumite politici a
Uniunii Europene, de aceea obiectivele aferente politicilor promovate trebuie scrupulos
studiate $i luate in consideratie.

e Bugetul reprezintd mai mult o constrangere decat un obiectiv, fapt ce impune
eforturi in vederea exploatdrii la maxim a bugetului oferit vizavi de realizarea la un
nivel maxim a obiectivelor prestabilite.

e Managementul performant al unor astfel de proiecte trebuie sa tinda spre
realizarea echilibrului dintre constrangerile in timp, resursele prestabilite (bugetul fix)
si constrangerile/procedurile/standardele impuse de Uniunea Europeana.

e Stabilirea obiectivelor, redactarea propunerii de proiect reprezinti faze mult
mai semnificative decat in cazul proiectelor de nivel national sau organizational.

e Spre deosebire de alte tipuri de proiecte, o premisa obligatoare §i deosebit de
semnificativd o constituie consultarea documentelor finantatorului (ghidul respectiv,
termenele de referintd, obiectivele enuntate etc.).

in virtutea faptului ca finantatorul nu isi propune si recupereze suma acordata si
sd obtind o suma suplimentara, recuperarea investitiei se produce prin intermediul
promovirii unor politici. Astfel, accentul se va pune pe durabilitatea rezultatelor,
diseminarea/promovarea acestora [8, p.39-40].

Indiferent de natura sa. toate tipurile de proiecte au o seric de caracteristici
comune, $i anume:

1. fiecare este un unicat, fiind diferit de oricare altul;

2. au obiective bine definite;

3. necesitd un anumit volum de resurse si un buget;

4. au termene de realizare bine stabilite;

5. presupun conceperea unui plan de implementare;

6. sunt realizate de echipe de proiect (create ad-hoc);

7. necesita un set specific de indicatori §i metode de evaluare a calitatii [38, p.10-11].

1.3. Ciclul de viata al proiectului

Deoarece proiectele sunt compuse din activitati diverse §i complexe, putdnd avea
durate de cativa ani, organizatiile care le realizeazi le impart pe etape, astfel facilitand
monitorizarea si controlul acestora. Etapele (fazele) proiectului formeaza ciclul de
viatd al acestuia. Prin urmare, ciclul de viatd al unui proiect poatc fi definit ca



succesiunea etapelor (fazelor) in evolutia unui proiect, fiecare din ele continand un set
de activitafi ce urmeaza s fie realizate in anumite limite de timp.

Pot fi identificate diverse abordari ale fazelor care formeaza ciclul de viata al
proiectului, fiind identificate trei modele principale de cicluri de viata ale proiectelor
[31, p.14]:

|. Modelul ciclului de viata elementar, cuprinzind un numir de patru-opt faze.
Activitatile aferente pot varia in functie de tipul proiectului si de domeniul in care se
desfasoarad sau conform metodologiei ce se aplica.

2. Modelul ciclului de viata al proiectului format din faze de dezvoltare (o
succesiune de miniproiecte), unde dezvoltarea in faze reprezinta o strategie prin care
activititile de determinare a cerintelor, de evaluare a alternativelor, de stabilire a
specificatiilor $i de implementare a proiectului sunt repetate de mai multe ori.

3. Modelul ciclului de viata pe baza de prototip care presupune construirea
rapidi a unui model sau prototip al sistemului propus s§i prezentarea acestuia
utilizatorilor cu scopul de a obtine un feed-back rapid. Avantajul folosirii prototipurilor
consti in posibilitatea de a renunta la un model care are mai putin succes, de a construi
unul sau mai multe modele potrivite si de a perfectiona modelul cel mai bun.

Fiecare din variantele de model al ciclului de viai poate avea un numar diferit
de faze: in timp ce unii autori evidentiaza 6-8 faze, altii enunia 5, iar unii 4. De fapt, in
fiecare din aceste abordiri se regisesc aceleagi actiuni consecutive de urmat.

In continuare, expunem succint continutul ciclului de viata al proiectului conform
ultimei versiuni a Ghidului de management al proiectului, elaborat de directorul executiv
Jim Lombardi [20]. Autorul evidentiazi patru faze in derularea unui proiect:

I. Faza de initiere. In aceasti fazi, conform opiniei autorului mentionat [20],
este identificatd o problema de afaceri (sau oportunitate) si este definit un caz de
afaceri care oferd diferite optiuni de solutie. Ulterior, se efectueazd un studiu de
fezabilitate pentru a evalua fiecare optiune si se recomandé solutia finala. Odata ce
solutia recomandatid este aprobatd, se initiazid un proiect pentru livrarea solutiei
aprobate. Implicit, men{ionim cd problema care reprezintd punctul de inifiere a
proiectului poate fi si din alt domeniu decat cel de afaceri (social, de cercetare etc.).

II. Planificarea proiectului — presupune crearea urmatoarelor produse:

e Planul proiectului (evidentierea obiectivelor, activitdfilor, sarcinilor,
termenelor). .

e Planul de resurse (fortd de muncd, echipamente $i materiale necesare).

e Planul financiar (identificarea costurilor fortei de munca, echipamentului si
materialelor).

e Planul de calitate (asigurareca obiectivelor de calitate, a mésurilor de asigurare
si de control a acesteia).

e Planul de risc (evidentierea riscurilor potentiale si actiunilor ce trebuie de
intreprins pentru diminuarea acestora).



e Planul de acceptare (enumerarea criteriilor care trebuie indeplinite pentru a
obtine acceptarea de catre client).

e Planul de comunicare (evidentierea informatiei pentru a fi comunicata
beneficiarilor).

e Planul de achizitii (identificarea produselor care urmeazi sa fie obtinute de la
furnizori externi).
In acest moment, proiectul a fost planificat in detaliu si este gata sa fie executat.
IIl. Executarea proiectului — presupune executarea fiecarei actiuni preconizate la
faza planificarii proiectului. In timp ce activitatile si sarcinile sunt executate, se
efectueazd o serie de procese de management pentru a monitoriza si controla
rezultatele livrate de proiect. Aceasta include identificarea modificarilor, a riscurilor si
a problemelor, revizuirea calitafii livrabile §i evaluarea fiecarui produs furnizat in
functie de criteriile de acceptare.
Odatid ce toate produsele au fost elaborate si clientul a acceptat solutia finala,
proiectul este gata pentru inchidere.
1IV. Incheierea proiectului — implica transmiterea produselor finale clientului,
predarea documentatieci de proiect, incheierea contractelor cu furnizorii, transmiterca
resurselor proiectului §i comunicarea inchiderii proiectului tuturor pérfilor interesate.
Ultimul pas rimas este de a efectua o revizuire postimplementare pentru a evalua succesul
general al proiectului si a enumera toate lectiile invétate pentru viitoarele proiecte.

1.4. Esenta si evolutia istorici a managementului proiectelor

Managementul proiectelor reprezinta aplicarea constienta a unui set coerent de
principii, reguli, cunostinte, metode, tehnici, instrumente utilizate in planificarea,
organizarea, conducerea si controlul unui proiect [4].

Managementul proiectelor presupune utilizarea unui set de cunostinte,
competente, deprinderi, instrumente si tehnici specifice in vederea indeplinirii
obiectivelor generale si specifice ale unui proiect anume. Scopul managementului
proiectelor este obtinerea unui rezultat, respectand constrangerile financiare, de timp,
de calitate si de naturd tehnica impuse proiectului [8, p.10].

Interesul sporit al cercetatorilor si practicienilor fati de managementul proiectelor
a condus la nenumarate incerciri de a reda esenta acestuia, sinteza carora a permis de a-i
identifica urmatoarele ipostaze: stiingd de planificare, organizare, conducere, control a
activitatilor si a resurselor alocate (financiare, umane, materiale, intelectuale, energetice,
de timp, informationale etc.), astfel incit acestea sa acopere in intregime realizarea unui
proiect; proces prin care managerul de proiect planifica si controleaza etapele si
activitdtile implicate si resursele pe care o entitate publicd sau privatd le pune la
dispozitia proiectului. Implicit se mentioneaza complexitatea si caracterul sau sistemic
argumentate prin faptul ca acesta cuprinde structurile organizatorice necesare derularii
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proiectelor la nivelul organizatiei, organizarea interna a proiectului, corelatiile dintre
acestea, dar si corelatiile dintre acestea si mediul extern format din parteneri,
colaboratori, furnizori, beneficiari i autorititi. Prin urmare, managementul proiectelor
poate fi abordat atat ca o forma particulari a stiintei de management (daca se examineazi
ca o forma de gestionare si de conducere a proiectelor), cat $i ca 0 metodd manageriala
(daca se face referire la elaborarea proceselor), precum si ca paradigma de conducere si
organizare (dacd sunt vizate in special functiile manageriale) [31, p.37].

Prin examinarea proiectelor ca actiuni constranse in timp, constatim ci istoria
acestora decurge in paralel cu istoria umanititii. Astfel, spre exemplu, putem referi la
proiecte celebre construirea piramidelor in Egipt sau a marelui Zid Chinezesc. Totusi,
ca domeniu de sine statator, managementul proiectelor dateazi aproximativ din
perioada celui de-al Doilea Razboi Mondial. Se considera ci momentul care marcheazi
transformarea managementului proiectelor in disciplind si profesie de sine statitoare
este derularea proiectului Manhattan, obiectivul ciruia era construirea bombei atomice.
Avand o semnificafie enormi, proiectul respectiv a necesitat o organizare optima a
resurselor umane si materiale, bazata pe abordarea sistemici a metodelor de
management. Proiectul dat a atras atentia asupra nevoii de specialisti calificati in
domeniul managementului proiectului.

Ulterior, structurarea activitatilor pe proiecte s-a transferat in domeniul informaticii,
precum si al industriilor de inalte tehnologii. Fiind initial adoptat de companiile mari
private, managementul proiectelor a fost apoi preluat si de sectorul public.

In perioada care a urmat dupd cel de-al Doilea Rdzboi Mondial, ca urmare a
intensificdrii competifiei economice, insdsi dezvoltarea a inceput sa fie conceputa in
termeni de proiect. Elaborarea si implementarea strategiilor de dezvoltare (implicit
previzionarea i organizarea activitatilor) reprezinta, prin esenta lor, atributii-cheie ale
managementului prin proiecte. Interesul sporit pentru domeniul respectiv a condus la
includerea managementului proiectelor si in oferta academica ca discipline si chiar
programe de studii, inclusiv de masterat si doctorat [8, p.9].

In tot procesul evolutici managementului proiectelor, la diferite etape s-au adus
contributii esentiale prin crearea de instrumente relevante pentru realizarea atributiilor
implicate. Printre acestea putem mentiona: ;

e c¢laborarea in anul 1917 a faimoasei diagrame Gantt de catre Henry Gantt ca mijloc
pentru programarea muncii. Anferior managerii proiectelor militare, pentru a face
publice sarcinile, erau nevoiti sa elaboreze manual anumite scheme;

e claborarea in anul 1957 a Metodei drumului critic de catre DuPont in
colaborare cu Remington Rand Corporation in vederea coordonarii proiectelor
de intrefinere a uzinelor;

e aparitia in anul 1958 a metodei probalistice PERT (Program Evaluation and
Review Technique) elaborati de Booz Allen&Hamilton si aplicatd inifial in
cadrul proiectului Polaris al Marinei Militare a SUA. Implementarea metodei

11



respective a permis de a face o economiec de timp de cca doi ani pentru
executarea lucrdrilor proiectului [28, p.2] etc.

Amploarea activitafilor aferente managementului proiectului a condus la crearea
in anul 1967 in SUA a Institutului de Management al Proiectelor. in acelasi an, in
Europa se creecazd Asociatia Internationald pentru Managementul de Proiect (The
International Project Management Association). Astdzi aceastd organizatie reprezinta
o federatie formatd din cca 70 de asociafii membre. Sarcinile asociatiilor membre
constau in dezvoltarea competentelor de management de proiect in zonele geografice
de influentd interactiondnd cu mii de practicieni, dezvoltarea relatiilor cu corporatii,
agenfii guvernamentale, universitdti si colegii, precum si organizatii de formare si
companii de consultanta [43].

1.5. Principiile managementului proiectelor

Amploarea si popularitatea managementului proiectelor (ca activitate §i domeniu
de studii si cercetare) au stimulat eforturile de a preciza o serie de principii care trebuie
s stea la baza acestuia. Principiile respective rezida in urmétoarele premise:

e Extinderea domeniului. 2

e De cele mai multe ori, proiectul contine foarte multe activitati, acestea fiind
dependente unele de altele. :

e Intimp ce o parte din activiti{i se desfisoara in paralel, altele sunt interdependente,
se interconditioneazi, in sensul cd inceputul lor depinde de incheierea altora.

e Obiectivele proiectului sunt cele declarate, nu exista obiective ascunse sau care
nu au fost declarate in mod explicit. ¥

e Resursele pot avea o varietate deosebita.

e Alocarea resurselor trebuie sa se producd in momente de timp si in cantitafi diferite.

¢ Finantarea poate proveni din mai multe surse §i se asigura in transe.

e Proiectul presupune existenfa mai multor parteneri cu diverse grade de
implicare in solufionarea acestuia.

e FEchipa de proiect este formatd din specialisti din diferite compartimente ale
organizatiei.

e Persoanele implicate in activititile specifice proiectului urméresc aceleasi obiective.

s Se porneste de la premisa ca toate persoanele implicate in activitafile specifice
proiectului sunt oneste unele fata de altele.

e Toti membrii echipei au un bagaj minim de cunostinte si de expertizad in
managementul proiectelor, precum si cunostinte legate de domeniul propriu-zis al proiectului.

e Existd o motivatie puternicd a membrilor echipei cu privire la incheierea cu
succes a proiectului.
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Toti membrii echipei cunosc foarte bine cine este finantatorul si care sunt

obiectivele acestuia, cat si cui se adreseazi proiectul (cine este clientul/grupul-

tintd/grupul de beneficiari).

Principiul
angajamentului:

intre finangator si
organizafia care isi
propune sd deruleze

proiectul trebuie sd existe

un tip de angajament

echitabil inainte de
declansarea oricdrei

activitafi.

Principiul strategiei:

orice proiect trebuie si
aibd la bazd o strategie.

Principiul succesului
predefinit:

criteriile pe baza carora
proiectul este considerat
un succes sunt definite de
la bun inceput, inainte de
declanyarea oricirei
activititi,

Principiul controlului:

orice proiect trebuie sa
beneficieze de politici si
proceduri riguroase §i
eficiente de control, si
monitorizare.

O parte din activitati poate fi subcontractata de catre terti [4, p.25; 31, p.44].
Principiile fundamentale ale managementului proiectelor sunt expuse in Figura 1.1.

Principiul
eficientei/consistentei
interne/interdependentei:

Intre gria de cuprindere a
proiectulni, timpul alocat,
bugetul stabilit si
calitatea proiectatd a
produsului final existi o
relatie de interdependenti.
Orice modificare a unuia
dintre aceste elemente
antreneazd modificdri ale
celorlalte.

Principiul canalului
“unic de comunicare:

intre finangator si
managerul de proiect
trebuie sd existe un
singur canal prin care
sunt comunicate deciziile
- de importanti vitald
pentru proiect.

Principiul mediului de lucru stimulativ:

managerul de proiect are obligagia de a crea
pentru membrii echipei un medin de lucru

porentialul acestora.

stimulativ, care sd exploateze intreg

Fig. 1.1. Principiile fundamentale ale managementului proiectelor

Sursa: Elaborat de autor in baza [4, p.25-26; 8, p.17-19; 31, p.47].
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. Argumentati necesitatea respectarii principiilor managementului proiectelor pentru
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Subiecte de autoevaluare
Redati conceptul de ,.proiect™.
Explicati, prin ce se deosebeste un proiect de un plan de afaceri?
Elucidati tipurile de proiecte in functie de diverse criterii de clasificare.
Expuneti caracteristicile comune ale proiectelor.
Redati esenta ciclului de viata al unui proiect.
Descrieti succint fazele ciclului de viata al unui proiect.
Redati conceptul de ,,management al proiectelor”.
Descriefi succint evolutia istoricd a managementului proiectelor.

Argumentafi legatura dintre managementul proiectelor si dezvoltarea unei
organizatii.

Elucidati esenta si semnificafia principiilor managementului proiectelor.
asigurarea succesului proiectului.
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2.1
2.2,
2.3.
2.4.
2.5.

2. CARACTERISTICA GENERALA A ETAPELOR
MANAGEMENTULUI PROIECTELOR

Conceperea si formularea ideii de proiect
Planificarea propunerii de proiect
Declansarea proiectului, formarea echipei
Derularea proiectului, monitorizarea acestuia

inchiderea proiectului

Obiective:
sa redea ésenta §i conginutul etapelor aferente managementului proiectului;

sa identifice subiectele care trebuie clarificate la etapa conceperii si formularii ideii
proiectului;

si distinga aspectele ce trebuie si se abordeze la etapa planificarii proiectului, sa
argumenteze necesitatea abordarii acestora,

si caracterizeze factorii interni si externi care influenteazd procesul de derulare a
proiectului;

si formuleze o idee relevanta de proiect;

si argumenteze semnificafia unui management eficace al proiectului la fiecare etapa a
evolutiei sale;

si aplice instrumente informationale relevante pentru monitorizarea proiectului;

si argumenteze beneficiile utilizarii programelor software in procesul de planificare si

monitorizare a unui proiect.

Termeni-cheie: etapa, idee de proiect, declangare, monitorizare, factor.

2.1. Conceperea si formularea ideii de proiect

Fiecare proiect are la baza o idee si este inifiat ca urmare a congtientizarii unei

nevoi practice, unei probleme importante care necesitd solufie imediatd. Ideea
respectivd este viabild dacd anterior au fost identificate surse de finantare pentru
implementarea acesteia.

Formularea ideii de proiect reprezintd prima dificultate cu care se confrunta

persoancle care intentioneazi sd finainteze o propunere de proiect. In vederea
solutionarii dilemei respective, se propun cateva puncte de ghidare:
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* Existenfa unei probleme reale, precum si a unor solutii posibile care, fiind
aplicate, ar garanta rezultate optime. Spre exemplu, intr-o localitate exista multi tineri,
pentru care insd nu existd condifii adecvate pentru petrecerea timpului liber. O
potenfiald idee de proiect ar fi creareca unui centru de sport si agrement.
Operationalizarea ideii respective ar contribui la atingerea unei serii vaste de obiective:
crearea oportunitatilor de a petrece util timpul liber; contributia reald la educarea unui
stil sdndtos de viatd: sporirea interesului tinerilor pentru munca si trai in localitatea
respectiva; contributia in reducerea criminalititii etc.

e Studierea tematicii proiectelor anterioare si a celor in derulare.

* Consultarea cu persoanele cu experientd avansatd in domeniul de interes.

e Studierea prioritatilor strategice, precum si a politicilor promovate in domeniul
de interes.

e Analiza post-factum, curenta si previzionald a situatiei in domeniul de interes.
Spre exemplu, pentru a initia o propunere de proiect privind crearea unui centru de
consultan{d pentru tinerii antreprenori, este necesar de examinat evolutia afacerilor pe
un orizont de timp de cel putin 10 ani in aspect cantitativ (numdrul de entita{i create,
numarul de persoane implicate etc.) si structural (ramurile, domeniile de activitate); de
identificat datele cu privire la afacerile existente la moment; de studiat previziunile cu
privire la evolutia afacerilor in contextul economic si politic existent. Un moment
important consta in investigarea factorilor succesului unor afaceri, precum si a cauzelor
sistarii altora. Ca urmare, se vor putea identifica subiectele de importantd majora care
trebuie sa stea la baza programului de consultare al viitorului centru.

e (Cunoasterea prioritafilor finantatorului reprezinta incd un aspect deosebit de
important in cazurile cdnd se aspird la acceptarea unui proiect cu finantare
nerambursabila. In acelasi timp, sunt necesare eforturi in vederea identificarii
tangentelor dintre prioritatile finantatorului si cele ale beneficiarului/beneficiarilor,
prezentarea cit mai argumentatd a acestora, astfel fiind doveditd semnificatia ideii de
proiect.

In vederea evaludrii relevantei ideii de proiect, se recomandi a rispunde la
urmdtoarele intrebari:

- Este intr-adevar realad nevoia care st la baza proiectului?

- Reprezintd sau nu rezolvarea problemei date o prioritate pentru organizatie? Se
incadreaza solutionarea problemei respective in planul strategic al organizatiei?

- Proiectul trebuie derulat acum, sau poate fi améanat?

- Ideea de proiect intr-adevar oare constituie cea mai bund modalitate de
rezolvare a problemei identificate?

- Organizatia pentru care se propune proiectul dispune de capacitate tehnica.
manageriald si financiard pentru a pune in practica ideea de proiect?

Daci la intrebarile evidentiate mai sus sau la unele dintre ele nu se poate da un
raspuns afirmativ, ideea de proiect trebuie regandita. De asemenea, nu se admit mai
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multe ipoteze pentru anumite intrebari. Este important si se poatd baza pe experiente
reusite anterioare, date si fapte reale obtinute in urma unor evaludri si monitorizari.

In procesul de definitivare a ideii, este important si se formuleze corect
obiectivele proiectului, deoarece, in functie de acestea, se vor stabili actiunile de
intreprins, metodele de promovare a participarii, volumul de resurse, metodele de
monitorizare, produsele finale, criteriile de succes etc. Este eronat si admitem ci
obiectivele sunt cunoscute de toata lumea si nu trebuie precizate.

2.2. Planificarea propunerii de proiect

Faza de planificare, de redactare a documentului pe baza ciruia se realizeazi un
proiect, indiferent de aria sa de cuprindere, produsele finale, buget, durata etc., ocupa o
pozifie prioritard in ierarhia activitatilor aferente managementului proiectului.
Semnificatia etapei respective rezida si in faptul ca, dupd cum arati experienta, cele
mai multe proiecte esueaza din cauza erorilor de planificare [8, p.40].

Dupa cum a precizat in descrierea ciclului de viatd al unui proiect, procesul de
planificare a acestuia trebuie sa confina:

e Evidentierea obiectivelor, activitatilor, sarcinilor, termenelor.

e Planul de resurse (forta de munca. echipamente si materiale necesare.

e Planul financiar (identificarea costurilor forfei de munci, echipamentului si
materialelor.

e Planul de calitate (asigurarea obiectivelor de calitate, a masurilor de asigurare
si de control a acesteia.

e Planul de risc (evidentierea riscurilor potentiale si actiunilor ce trebuie de
intreprins pentru diminuarea acestora).

e Planul de acceptare (enumerarea criteriilor care trebuie indeplinite pentru a
obtine acceptarea de catre client).

e Planul de comunicare (evidentierea informatiei pentru a fi comunicata
beneficiarilor).

e Planul de achizitii (identificarea produselor care urmeaza sa fie obtinute de la
furnizori externi).

Continutul fazei respective este expus in mod diferit de diferiti autori, insa fiind
identic ca activitati.

Semnificatia planificarii propunerii de proiect rezidd in faptul ca planul
proiectului st la baza activitifilor ulterioare de monitorizare a directiilor evolutiei
acestuia.

Un proiect bine structurat trebuie sa ofere raspunsuri la urmétoarele intrebari:

De ce? — aratd motivatia scrierii §i implementarii proiectului, expune problema
cu care se confruntd grupul-finta;
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Ce? — indica scopurile §i obiectivele proiectului;

Cum? — arata strategiile, solutiile propuse, planurile si actiunile propuse;

Cine? — aratd repartizarea responsabilitatilor de implementare a proiectului;

Cu ce? — arata resursele umane (echipa) care vor contribui la implementarea
proiectului i resursele financiare in a caror baza vor fi indeplinite activitatile;

Cind? — indica perioada desfasurarii proiectului, durata fiecarei activitati si
momentul incheierii proiectului [36, p.12].

Daca ne referim la proiectele finantate de Uniunea Europeand, in majoritatea
cazurilor propunerile de proiect se perfecteazid pe formulare standard care, la riandul
lor, ghideazi foarte mult activitatea de planificare si o inlesneste considerabil. In
acelasi timp, unele formulare pot fi foarte detaliate, solicitind un numir mare de date,
in timp ce altele au un caracter mai concis, transmitdnd doar semnale cu privire la
informatia necesara a fi prezentata finantatorului.

Etapa de redactare a propunerii de proiect trebuie sa se bucure de atentie maxima
din cel putin doud motive:

1. Dupd cum s-a mentionat anterior, proiectele esueazd, daca nu sunt bine
planificate. Faza de executie a proiectului este deosebit de dificila, marcata de pericole,
chiar si in cazul cand proiectul a fost proiectat foarte riguros. Dar riscurile se amplifica
in cazurile cand s-a adoptat o atitudine neglijenta, neprofesionistd la faza de
planificare.

2. Propunerea de proiect are valoare de document oficial si va servi ca reper al
relatiilor cu finantatorul. O conditie indispensabila este formularea cat mai realistd a
activitatilor, evitarea tentatiei de a multiplica numirul de activitifi, de a
supradimensiona capacitatea tehnica §i manageriala a organizatiei executante, precum
si a ,,umfla” informatiile cu privire la contributia proprie pentru a facilita castigarea
proiectului [8, p.41].

O expunere mai detaliatd a procesului de planificare a propunerii de proiect
poate fi gasita in unitatea de confinut 3.

2.3. Declansarea proiectului, formarea echipei

Etapa respectivd presupune crearea echipei (in corespundere cu planul
proiectului). Implicit, se realizeaza urméatoarele actiuni:
e managerul proiectului identifica persoanele care vor face parte din echipa de
lucru;
e se distribuie concret rolurile si responsabilitatile membrilor echipei. Acestea
sunt explicate clar fiecaruia, precum si modul in care ele se vor coordona i
armoniza;
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o se fixeazd in scris (intr-un document) rolurile si responsabilitatile fiecarui
membru al echipei. Aceasta contribuie si la constientizarea de citre membri a
seriozitatii sarcinii asumate.

Una din abilitafile importante care trebuie sa le defina managerul de proiect este
cea de a delega sarcinile. Astfel, managerul trebuie si fie apt si vada situatia in
ansamblu si sd coordoneze actiunile echipei. In momentul in care managerul se implicad
personal in fiecare sarcind, se pierde posibilitatea de a vedea situatia in ansamblu si, ca
urmare, pot fi omise unele momente importante.

O alta abilitate importanti care trebuie detinuta de managerii de proiect este cea
de a fi apt sa coaguleze echipa, astfel incat oamenii si se completeze reciproc, si
coopereze cat mai eficace. Munca depusa de echipa trebuie s se materializeze nu doar
in produse individuale. dar si produse obtinute prin eforturi comune, conform formulei
sinergiei eforturilor: 2 + 2 =5,

2.4. Derularea proiectului, monitorizarea acestuia

Succesul fazei de derulare a proiectului depinde decisiv de seriozitatea cu care a
fost efectuata elaborarea propunerii de proiect. In acelasi timp, practica demonstreazi
cd niciun proiect nu se deruleazi 100% conform planului, din motivul existentei unei
serii mari de factori interni §i externi care pot interveni. Succesul derularii unui proiect
depinde de capacitatea de a elimina sau a reduce la maxim influenta acestor factori.

La factorii interni se refera:

- evaluarea eronata a bazei de resurse disponibile (financiare, umane, materiale,
informationale etc.);

- absenta unei legaturi permanente intre solicitant si finanfator;

- ineficienta manageriala in derularea proiectului;

- incapacitatea de a face schimbari in planul initial al proiectului etc.

La factorii externi se refera:

- factorii naturali (dezastre naturale);

- influente economice externe (modificarea nefavorabild a ratei de schimb
valutar, modificarea unor taxe, impozite etc.);

- factori politici;

- aparifia unor conflicte de interese;

- reactie nefavorabild din partea grupurilor afectate de proiect (respingere, lipsa
de interes etc.);

- disparifia problemei pe care a fost axat proiectul etc.

Procesul de monitorizare a unui proiect urmireste doui obiective importante:

1. Urmirirea masurii in care activititile realizate se efectueazi conform planului
proiectului.



2. Efectuarea de interventii operative, astfel incidt si se asigure o eficacitate

optima a proiectului.

Ca obiecte ale monitorizarii putem evidentia:
costurile/resursele;
termenele de indeplinire a sarcinilor asumate;
domeniul proiectului;
calitatea produselor.

In cazul proiectelor cu finantare nerambursabild, procesul de monitorizare se
efectueaza riguros si de finantator. 1

Procesul de monitorizare a costurilor proiectului si termenelor de realizare a
activitdtilor reprezinta un aspect deosebit de important. In acest scop, pot fi utilizate
programe speciale Primavera Project Planner sau Microsoft Project Manager [16],
programele respective putind fi obtinute conform unei proceduri speciale de
inregistrare. Programele nominalizate oferd avantajul de a prelucra cantititi mari de
informatii, precum $i prezenta sistematizat datele (sub forma de grafice, tabele etc.).
Aceste programe trebuie insad privite ca instrumente de monitorizare, $i nu reprezinta
factori decisivi ai succesului unui proiect.

Urmadrirea permanent §i rationalizarea costurilor poate fi ficuta prin actualizarea
continud a unui tabel (Tab. 2.1).

Tabelul 2.1. Monitorizarea costurilor proiectului

] L Costuri care trebuie
Codul i i A facute pana la Bugetul
e momentul actual P e

activitatii inchiderea proiectului alocat
Planificate | Efective | Planificate | Efective

Activitatea

Sursa: [8, p.24].
Pentru monitorizarea termeneclor de realizare a activitafilor poate fi utilizat
Tabelul 2.2.

Tabelul 2.2. Monitorizarea termenelor de realizare a activitatilor proiectului

) = Data inceperii | Data incheierii
< 2Dy '—CG — 2E
D i . — - —
- — Nt = £ — P <
g | BE| 88 5 5 > g i £
> S > o 2 g = 5 = b5 E
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Sursa: (8, p.25].
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In procesul monitorizarii se poate identifica necesitatea modificarii domeniului
de activitate a proiectului. Modificarea domeniului de activitate a proiectului poate fi
ficuta prin:

- restrangere (se exclud unele actiuni, nefiind necesare);

- extindere (se includ actiuni suplimentare);

- schimbare totala (se modifica total domeniul).

Modificarea domeniului se coordoneazi obligatoriu cu beneficiarul si
finantatorul, deseori chiar necesitindu-se resurse suplimentare.

Respectarea standardelor de calitate a produselor reprezinta, de asemenea, un
domeniu important al monitorizirii. Incilcarea acestora se poate produce ca urmare a
variatiilor in costuri, termene-limita, domeniul de activitate si are consecinte nefaste
asupra performantei proiectului.

2.5. Inchiderea proiectului

Una din caracteristicile definitorii ale unui proiect este componenta temporald
finitd in care acesta evolueazi. Finalizarea proiectului se impune printr-o serie de
avantaje:

* asigurarea cadrului formal sigur in momentul cdnd proiectul respectiv a fost
incheiat;

* sistematizarea $i promovarea cunostintelor $i bunelor practici acumulate, astfel
amplificand valorificarea acestora de un numir cat mai mare de beneficiari;

e exercitarea unor efecte motivationale puternice ale participantilor ca urmare a
evidentierii succeselor obtinute.

Activitatile aferente fazei de finalizare/inchidere a proiectului pot fi sistematizate
in doua grupe:

I.  Activitiafi administrative:
- - Predarea rezultatelor finale, obtinerea confirmarilor privind acceptarea
acestora de catre beneficiari.

- Intocmirea si inaintarea rapoartelor financiare finale.

- Informarea partenerilor cu privire la inchiderea proiectului si la rezultatele
obtinute.

- Inchiderea conturilor proiectului (in caz ca au fost deschise conturi speciale).

- Evaluarea interna a proiectului cu analiza performantelor si nereusitelor. Este
deosebit de important de identificat ,.lectiile de invatat” din derularea fiecarui proiect.
Pentru aceasta trebuie de efectuat o analizd detaliatd a activitdtilor proiectului prin
prisma reusitelor §i nereusitelor, de evidentiat aspectele care necesitda o abordare mai
serioasa sau diferita pe viitor.

- Anuntarea publica despre inchiderea proiectului.

II. Transferul de cunogtinte:
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- Organizarea unui eveniment (masa rotunda, atelier de lucru, seminar etc.) cu
participarea echipei si beneficiarilor sau reprezentantilor acestora in cadrul ciruia se
vor promova rezultatele proiectului, beneficiile acestuia, oportunitatile de continuare a
activitafilor, ,lectiile invitate”, bunele practici asimilate etc. Astfel, evenimentul
respectiv va fi valorificat si ca un instrument de marketing in procesul de promovare a
produselor obtinute sau serviciilor prestate (spre ex., se pot prezenta anumite ghiduri
sau alte lucrari editate sau cursuri de formare pentru a atrage potentialii beneficiari in
perioada urmétoare).

- Elaborarea si publicarea unui sumar executiv al proiectului care ar putea servi
ca reper pentru proiecte viitoare.

- Utilizarea rezultatelor proiectului ca baza pentru continuarea unor activititi sau
inifierea unor activiti{i complementare in cadrul altor proiecte.

- Includerea rezultatelor proiectului in confinutul de studiu al programelor de
formare initiala si continua in domeniile aferente.

- Utilizarea datelor obfinute in cadrul proiectului in investigatii stiintifice cu
promovarea activi a acestora la diverse foruri stiintifice etc.

Subiecte de autoevaluare

1. Precizati etapele in managementul unui proiect.

2. Evidentiati subiectele care trebuie clarificate la etapa conceperii si formularii ideii
proiectului.

3. Ce aspecte importante trebuie sd se abordeze la etapa planificarii proiectului?

4. Argumentati semnificatia planificarii riguroase a proiectului pentru derularea
ulterioara cu succes a acestuia.

5. Precizati obiectivele de bazi ale monitorizarii proiectului.

6. Argumentati necesitatea monitorizarii riguroase a proiectului.

7. Cum pot contribui programele software accesibile (Primavera Project Planner,
Microsoft Project Manager s.a.) la monitorizarea cu succes a proiectului?

8. Argumentati beneficiile utilizarii programelor software in procesul de planificare i
monitorizare a unui proiect.

9. Descrieti actiunile care se intreprind la etapa inchiderii proiectului. argumentati
semnificatia acestora.

Bibliografie recomandati

1. A4 Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000.
http://www.cs.bilkent.edu.tr/~cagatay/cs413/PMBOK.pdf.

2. BAARS, W. Project Management Handbook. Version 1.1-July 2006.
https:/textbookequity.org/ Textbooks/Baars_book_project_management.pdf

3. BARGAOANU, A. Managementul proiectelor. Curs. https://ru.scribd.com/document/
79321691/Alina-Bargacanu-Managementul-Proiectelor.

4. Instrucfiuni de descarcare a versiunii oficiale Oracle Primavera.
https://www.youtube.com/watch?reload=9&v=DSRCk-sWWTQ
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3. ELABORAREA PROIECTELOR

3.1. Structura propunerii de proiect

3.2. Reguli generale de redactare a titlului si a rezumatului proiectului

3.3. Identificarea si descrierea problemei proiectului

3.4. Descrierea beneficiarilor si a grupurilor-tinta ale proiectului

3.5. Expunerea obiectivului general si a obiectivelor specifice ale proiectului
3.6. Elaborarea planului de activitati

3.7. Descrierea rezultatelor proiectului. Indicatorii de performanti

3.8. Argumentarea durabilititii si a impactului proiectului

3.9. Elaborarea bugetului proiectului

3.10. Construirea matricei cadrului logic

Obiective:
- siredea structura unei propuneri de proiect;
- sd argumenteze regulile de bazi/cerintele fatd de fiecare component al propunerii de
proiect;
- saidentifice idei relevante si atractive de proiect;
- saredacteze titlul si rezumatul proiectului;
- saargumenteze problema proiectului;
- sd prezinte problema proiectului utilizind tehnica arborelui problemei;
- si precizeze obiectivele proiectului;
- sa construiascid arborele obiectivelor proiectului in baza arborelui problemei:
- saprecizeze grupurile-tinta si beneficiarii proiectului;
- sa planifice activitatile unui proiect;
- sa aplice diagrama Gantt si metoda drumului critic in proiectarea activitatilor unui proiect;
- si formuleze rezultatele proiectului;
- s formuleze indicatorii de performanta ai proiectului;
- sadetermine necesarul de resurse pentru proiect;
- saelaboreze bugetul proiectului;
- sa elaboreze matricea cadrului logic pentru propunerea de proiect;
- sd utilizeze instrumentele TIC in procesul de elaborare a proiectului, precum si pe parcursul

derularii acestuia.
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Termeni-cheie: propunere de proiect, titlu, rezumat, problema, beneficiar, grup-{inta, obiectiv
general, obiectiv specific, activitate, diagrama Gantt, metoda drumului critic,

durabilitate, impact, rezultat, indicator de performanta, buget, cost, matrice a

cadrului logic.

3.1. Structura propunerii de proiect

Propunerea de proiect este definiti ca o cerintd privind asistenta financiard in
implementarea unui proiect §i subliniazi planul organizatiei de a pune in aplicare
proiectul, oferind informatii detaliate cu privire la intentia referitoare la implementare,
modalitatile de gestionare a acestuia, precum si la rezultatele asteptate.

O propunere de proiect este o descriere detaliatd a unei serii de activitati care
vizeaza rezolvarea unei anumite probleme. Pentru a avea succes, documentul trebuie sa
satisfaca urmatoarele exigente:

* sd furnizeze o prezentare logica a unei idei generatoare de schimbare;

e 53 ilustreze importanta ideii;

e sa arate relatia dintre idee cu actiunile din trecut;

* sa articuleze activitatile pentru proiectul propus [31, p.297].

Elementele de structura ale proiectului se vor regasi in formularul de proiect si
sunt determinate de fiecare donator in parte, de specificul si tipul proiectului, precum gi
de cerinte specifice ale institutiilor de finanfare. Totusi, proiectele au o serie de
elemente comune:

Titlul proiectului.
Rezumatul.
Descrierea problemei abordate si argumentarea proiectului.
Descrierea beneficiarilor si a grupurilor-tinta ale proiectului.
Expunerea obiectivului general si a obiectivelor specifice ale proiectului.
Planul de activitati si metodele de implementare a proiectului.
Descrierea rezultatelor asteptate.
Argumentarea durabilitdtii si a impactului proiectului.

9. Bugetul detaliat al proiectului.

10. Descrierea organizatiei implementatoare §i a echipei de implementare a
proiectului.

Fiecare componentd a propunerii de proiect necesiti o abordare responsabila.
Este eronat sa se dea o importan{a sporitd anumitor componente si sd se abordeze
superficial alta.

Cerintele specifice care trebuie sa fie respectate la elaborarea componentelor
propunerii de proiect vor fi reflectate in continuare.

i o R R g o
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3.2. Reguli generale de redactare a titlului §i a rezamatului proiectului

La redactarea fitlului unui proiect, este necesar si se respecte urmitoarele cerinte
de bazai:

- sa fie scurt;

- sa fie concis;

- sa se refere la rezultatele-cheie ale proiectului sau la activitatea de baza a
acestuia.

Un titlu bine conceput este atractiv si se memorizeazi usor de evaluatori.
Totodata, dacd se formuleazi titlurile prea lungi sau acestea au un caracter general,
evaluatorii fie vor respinge aceste proiecte, fie vor avea nevoie de mult timp pentru a le
evalua.

In continuare prezentam variante de titluri reusite si nereugite (Tab. 3.1).

Tabelul 3.1. Titluri de proiect reusite si nereusite

Titluri reusite de proiect Titluri nereusite de proiect

Inifiative de dezvoltare economica prin | Educatie de mediu
actiuni locale

Managementul deseurilor furajere in Protejarea apelor raului .....de apele reziduale

oF. ... ce se scurg in rau prin mobilizarea
gospodariilor locale, agentilor economici,
statului

Activitati culturale transfrontaliere — Impulsionarea dezvoltarii social-economice

premisa a cooperdrii durabile a localitatilor dupa cursul inferior al raului

....§1 incurajarea turismului in zona
frontalierd prin renovarea drumului

Consolidarea capacititii Centrului de Facilitarea mobilitatii la sate
Cooperare Economica din Regiunea
Centru

Sursa: [9].

Titlul se plaseazd pe pagina de titlu, care de reguld contine: titlul proiectului,
numele organizatiei principale si ale partenerilor proiectului, locul si data pregatirii
proiectului, numele finantatorului caruia i se adreseaza propunerea de proiect.

Rezumatul este un element foarte important al proiectului, deoarece, in cazurile
cand se depune un numar mare de proiecte, evaluarea acestora se va incepe de la
examinarea rezumatelor. Uneori, evaluarea rezumatelor este inclusi ca una din fazele
procesului de evaluare §i, dacd rezumatul nu este bine géindit, existd pericolul ca
proiectul si nu fie admis pentru etapele urmétoare ale evaludrii.

Rezumatul trebuie sa contini:

- formularea problemei;
- obiectivele proiectului;
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- organizafiile care vor implementa proiectul;
- activitdtile-cheie ale proiectului;
- bugetul total al proiectului.

Rezumatul se perfecteaza dupa ce au fost completate toate formularele cererii de
finantare. Volumul recomandabil al rezumatului este cuprins in limitele: 10 randuri-4
pagini, in functie de volumul proiectului.

Un exemplu de rezumat al unui proiect de cercetare este prezentat in Anexa 1.

3.3. Identificarea si descrierea problemei proiectului

Formularea problemei unui proiect reprezintd un factor de baza al succesului
acestuia, deoarece de semnificatia si relevanta problemei depinde decizia finantatorului
de a accepta proiectul.

Problema reprezintd tensiunea (diferenta) dintre situatia doritd si realitatea
existentd. O problema bine formulatd necesitd infelegerea clard a localizirii, a
motivelor principale si a componentelor sale posibile [36, p.18].

Descrierea problemei se recomanda sa aiba urmatoarea structura:

a) Expunerea contextului problemei — descrierea mediului social, economic,
politic si cultural in care se inifiazd proiectul. Este bine-venit sd se utilizeze date
statistice oficiale relevante, rezultatele unor cercetari, sondaje realizate sau rezultatele
unor sondaje facute publice de executanti. Concomitent, trebuie sa se evite expunerea
unui volum excesiv de date. Dacd volumul de date este foarte mare, se recomandid a
prezenta unele dintre acestea in anexe.

b) Identificarea problemei — precizarea problemei/problemelor care urmeaza a fi
solutionate prin intermediul proiectului concret.

c) Justificarea proiectului — argumentarea importanfei problemei/problemelor
abordate pentru comunitatea locala, organizatie sau societate, precum si a consecintelor
negative ale nesolutiondrii acestora.

Calitatea procesului de analizd a problemei poate fi evaluatd prin prisma masurii
in care se ofera raspuns la urmatoarele intrebari:

— Este problema importanta $i urgenta?

— Ce s-ar intAmpla, daca problema nu ar fi rezolvata?

— Poate fi problema rezolvata intr-un diapazon de timp determinabil gi realist?

— Ce impact ar avea rezolvarea problemei asupra grupurilor implicate?

— Se incadreazi oare problema in priorititile guvernamentale, regionale,
sectoriale etc.?

— Este capabild organizatia/institutia dumneavoastrd, impreund cu partenerii,
sd abordeze si sd rezolve aceastd problema? [36]

27



Pentru a facilita procesul de selectare a problemei, se recomanda utilizarea unui
tabel in care se vor enunta problemele identificate si se vor aprecia, cu un punctaj de la
1 1a 5, in functie de cateva criterii (Tab. 3.2).

Tabelul 3.2. Evaluarea problemelor identificate pentru a elabora o propunere de proiect

Continutul Continutul Continutul

Ciliean ce Sv sy problemei 1 problemei 2 problemei 3

Importanta problemei

Urgenta problemei

Fezabilitate

Existenfa suportului din
partea celor interesati

Punctaj total

Sursa: [33].

Dupa ce a fost identificatd problema centrald, este necesard formularea cat mai
corectd a acesteia, astfel incat si fie accesibila oricarei persoane care o citeste.
Problema trebuie sd exprime o nevoie a grupului-{inta, nu o lipsa a ceva.

O greseala posibila in identificarea si descrierea problemei este expunerea unor
probleme multiple. Proiectul trebuie insda sa includda un spectru limitat de probleme
abordate. Pentru a solufiona o asemenea dilema, este recomandabil sd se utilizeze
tehnica Arborelui problemelor.

Arborele problemei este o tehnica in baza careia pot fi evidentiate necesitafile si
constrangerile obiective care pot fi abordate in cadrul unui proiect. Aplicarea acesteia
presupune urmatorii pasi:

1. Identificarea problemelor majore existente intr-o comunitate. organizatie sau
intr-o situatie concreta.

2. Selectarea problemei principale din spectrul celor identificate care este
rezolvabila si, fiind solutionata, se vor obtine rezultate importante pentru grupul-tinta si
beneficiari.

3. Precizarea problemelor inrudite cu cea principala.

4. Stabilirea relafiei cauza-efect, prezentarea schematica a acesteia.

5. Verificarea relatiilor logice si completitudinii diagramei.

O reprezentare generalizatoare a tehnicii arborelui problemei se contine in
Figura 3.1.
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Fig. 3.1. Arborele problemei

Sursa: [9; 36].

Un exemplu de arbore al problemei abordate intr-o propunere de proiect de

cercetare este prezentat in Anexa 2.

Chiar daca finantatorii nu solicitd arborele problemei in propunerea de proiect,

exercifiul respectiv este deosebit de util. Astfel. elementele acestuia pot fi utilizate

ulterior pentru a formula obiectivele, activititile, rezultatele si impactul proiectului
dupd cum urmeaza:

problema centrald — obiectivul general;
cauzele directe — obiective specifice;
cauzele indirecte — activitafi;

efecte directe — rezultate;

efecte indirecte — impact [36].

Capitolul ..Descrierea problemei” trebuie si se finalizeze cu abordarea propusa

de proiect care, la randul sdu, va contine strategia aleasa pentru solufionarea problemei
si explicarea cum aplicarea strategiei respective va contribui la anumite imbunétatiri.
In acest sens, se prezintd succint activitatile planificate si metodele de realizare a
acestora.
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3.4. Descrierea beneficiarilor si a grupurilor-tinta ale proiectului

Prin grupuri-tintd se desemneazi grupul sau entitatea care beneficiaza direct in
urma proiectului. Grupul-tintd reprezintd o parte dintre beneficiarii proiectului.
Identificarea acestuia are loc la etapa de analiza a problemelor. Astfel, este important
sa se stabileasca asupra cui isi va avea efectul realizarea obiectivelor din proiect. Daca
actiunile proiectului le atinge interesele si le influenteazi comportamentul, atunci
grupul respectiv poate fi considerat grup-tinta.

Beneficiarii sunt grupuri sau entitifi care obfin avantaje pe termen lung de la
proiect. Spre exemplu, grupurile-{intd intr-un proiect de sporire a calititii apei potabile
pot fi primdriile din cdteva localitati in care se vor realiza activitifi concrete in acest
sens (inclusiv prin procurare de echipamente speciale, beneficiere de instructaj etc.),
iar beneficiari — locuitorii acestor localitati.

In continuare, este prezentat un exemplu de enunfare a grupului-fintd si a
beneficiarilor unui proiect:

Grupul-tinta:

- 170 de functionari publici din 11 APL de nivelele I si II din raioanele X, Y;

- peste 100 de agenti economici din raioanele Y, Z;

- 30 de ONGe-uri ce activeaza in regiunea W:

- grupurile vulnerabile si femeile din raioanele X, Y:

- investitori si comunitatea donatorilor.

Beneficiari:

grupul-{intd sus-mentionat, precum si populatia din raioanele X, Y
(aproximativ 35 de mii de locuitori), printre care: femei (51% din populatie), grupuri
vulnerabile si APL in vecinatatea raioanelor Y, Z;

- alte institutii beneficiare: 12 institutii prescolare, 15 institutii de invatamant
secundar; 12 cluburi culturale in raioanele Y, Z; 17 biblioteci, inclusiv 6 biblioteci
pentru copii, 2 scoli de muzica, 3 scoli de arte, 2 muzee, 75 de monumente istorice;
baze de odihna: T, M, G etc. [36, p.25].

3.5. Expunerea obiectivului general si a obiectivelor specifice

ale proiectului

Obiectivul general al proiectului reprezinta {inta ce urmeaza a fi realizata si care
vizeaza beneficii pe termen lung pentru societate, grup, organizatie etc.

Atingerea obiectivului general inseamna solutionarea problemei asa cum a fost
formulati in etapa de identificare a nevoilor. Insi atingerea obiectivului general nu
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intotdeauna este garantatd de proiectul vizat, de reguld necesitindu-se implementarea
mai multor proiecte.

Obiectivul ~ general al proiectului trebuie sd corespundi programului
finantatorului la care se aplica proiectul si trebuie sa intruneasci urmatoarele cerinte:

— sé fie atractiv pentru grupurile implicate in proiect;

— s justifice suficient existenta proiectului;

— sd lie exprimat ca stare finald, nu ca mijloc.

In continuare, expunem cateva exemple de obiective generale ale proiectelor:

— dezvoltarea economico-sociald durabila in zona transfrontalierd Anenii Noi
(Republica Moldova) si Iasi (Romania) prin dezvoltarea capacitatii agentilor regionali
de a implementa proiecte comune in managementul deseurilor;

— consolidarea si intensificarea cooperarii transfrontaliere in domeniul social
intre raionul Leova si judetul Vaslui;

— asigurarea infrastructurii, logisticii si resurselor, necesare inifierii si
dezvoltarii unor relatii de cooperare culturale transfrontaliere durabile intre
comunitatile locale din Republica Moldova si Ucraina;

— promovarea unui jurnalism profesionist pe domeniul economic si juridic, in
conformitate cu normele etice, interesul publicului si valorile profesionale [36, p.23].

Obiectivele pe termen scurt sau obiectivele specifice — reprezintd contributii
la atingerea obiectivului general. Obiectivele specifice trebuie sa raspunda la intrebarea
. Ce doresti sa obtii in final?”, si nu ,,Ce vrei sa faci?”. Aceste obiective pot fi
realizate in mai multe moduri si prin intermediul mai multor activitagi. Daca exista un
singur mod de a realiza obiectivul, atunci acesta este de fapt o activitate.

Un obiectiv trebuic sa fie SMART (ager)., adica sa intruneascd o serie de
elemente ce se regasesc in termenul SMART. Inifialele acestui cuvant descriu felul in
care trebuie prezentat obiectivul specific: specific (engl specific), masurabil (engl.
measurable), realizabil (engl. achievable), realist (engl. realistic), delimitat in timp
(engl. rimely) [36]. Semnificatia acestor insusiri se descrie in continuare:

- specific — sa fie in legatura stransa cu obiectivul general al proiectului;
- mdsurabil — si se stabileascd indicatori cantitativi si/sau calitativi pentru
obiectivul propus;
- realizabil — posibil de realizat;
- realist — proiectul trebuie si asigure obtinerea unor efecte superioare
eforturilor;
- delimitat in timp — sa existe termene reale cind vor fi obtinute rezultatele.
Formularea obiectivelor. dupd cum s-a mentionat anterior, are la baza arborele
problemei e¢laborat in prealabil. Astfel. situatia negativd, ilustratd in arborele
problemei, se va transpune intr-o situatie pozitiva, prin reformularea pozitiva a
problemelor identificate. Ca urmare, formularile pozitive devin obiective. Acestea se
expun intr-o schema logica, numitd Arborele obiectivelor care, la rindul sau, oferd o
perspectiva clard a situatiei viitoare imbunatatita (Fig. 3.2).
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Fig. 3.2. Arborele obiectivelor
Sursa: [33, p.19].

3.6. Elaborarea planului de activitati

Activitdtile proiectului reprezintd un complex de actiuni, stabilite intr-o anumita
logica, pentru a indeplini obiectivul propus si a obtine rezultatele dorite. Fiecdrui obiectiv
ii corespund cel putin doud activitati, iar acestea, la ridndul lor, pot fi divizate in
subactivitati. Este insd eronat si se formuleze prea multe activitati. in general, se
recomanda a defini intre doua si cel mult patru-cinci activitati pentru un singur obiectiv.

in mod obisnuit, activitatile raspund la intrebirile ,, Cum echipa de implementare va
realiza proiectul?” sau ,,Ce trebuie de intreprins pentru a atinge obiectivul propus si
rezultatele scontate? ". La formularea activititilor trebuie si se respecte urmétoarele cerinte:

1. Sa conduca direct la rezultate.

2. Si fie incluse doar acele activititi, care sunt realizate nemijlocit in cadrul
proiectului, nu i cele realizate de alte grupuri sau organizatii.
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3. Sa fie formulate ca actiuni ce sunt necesare a fi intreprinse, nu ca stari finale
(sa inceapa cu o actiune (ex.: organizare, elaborare, efectuare etc.).

5. Perioada alocata implementérii fiecarei activititi trebuie sa fie realista.

Este important sa fie ficutd distinctia dintre activitifile eligibile si cele

noneligibile.

Activitdtile eligibile se refera la setul de actiuni permise care vor fi intreprinse si
pot fi realizate in vederea desfasurarii proiectului.
Activititile noneligibile sunt acele activititi care nu pot fi acoperite financiar in

cadrul proiectului.

De reguld, finantatorii indicd in prealabil lista activitatilor eligibile si

noneligibile.

In continuare, in Tabelul 3.3 se expun exemple de activitati eligibile si

noneligibile aferente proiectului.

Tabelul 3.3. Exemple de activitati eligibile i noneligibile aferente proiectului

Activitati eligibile

Activitati noneligibile

Crearea de retele intre diferite
organizatii/administratii publice

Actiuni ce vizeazi, numai sau in principal,
sponsorizari individuale pentru participarea
la ateliere de lucru, seminare, conferinfe si
congrese

Organizarea seminarelor de
instruire/mese rotunde/ateliere de
lucru/festivaluri

Actiuni ce se referd, doar sau in principal, la
burse individuale pentru studii sau cursuri de
formare profesionala

Activititi de cercetare

Proiecte ce au fost deja aprobate pentru
finantare din alte surse, inclusiv din alte
programe ale Comisiei Europene (In cazul in
care proiectul in totalitate sau o parte a
proiectului au fost propuse pentru finanjare
din alte surse, solicitantul trebuie sa ofere
informatiile necesare in aplicarea deplind)

Elaborarea studiilor de prefezabilitate
si/sau fezabilitate

Proiecte privind industria tutunului,
fabricarea bauturilor alcoolice distilate, arme
de foc si munitii

Elaborarea de noi strategii de
dezvoltare locala

Activititi cu caracter politic, ideologic,
religios etc.

Colectarea informatiilor, analiza si
prelucrarea datelor pentru descrierea
situatiei actuale, diagnoza spatiului
(cercetare documentard, baze de date,
consultdri, evaludri, grupuri de lucru,
anchete, actiuni participative etc.)

Activitati de promovare a valorilor de
patrimoniu cultural etc.

Sursa: Elaborat de autor in baza [36, p.30-31].
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Dupa cum a fost precizat anterior, activitafile pot fi detaliate in subactivitati care
au legaturd logica cu activitatea centrala si obiectivul specific caruia ii corespund. In
proiectele mai mari diversele activitati pot fi grupate in componente ale proiectului.

Prezentarea activitatilor proiectului se poate face prin utilizarea unui tabel
simplu, precum si prin utilizarea unor instrumente mai sofisticate, ca diagrama Gantt,
metoda drumului critic s.a.

Reprezentarea activitatilor intr-un tabel simplu presupune elaborarea unui tabel
cu coloane pentru activitdfi, subactivitafi, sarcini. termene de executare si
responsabilitati.

Diagrama Gantt (engl. Gantt chart, fr. Diagramme de Ganit) reprezinta o
diagrama cu bare orizontale care ilustreaza activititile dintr-un proiect desfasurate in
timp, indicdnd timpul de incepere si, respectiv, de finalizare, precum si durata acestor
activitati. In diagrama pot fi mentionate si persoanele responsabile pentru activitati.
Dupa cum s-a mentionat anterior, diagrama este denumitd dupa numele lui Henry L.
Gantt (1861-1919), inginer mecanic si consultant in management care a elaborat acest
grafic intre anii 1910-1915 in scopul programarii productiei la o firma din SUA.

Diagrama Gantt are forma unei matrice cu doud axe: una orizontald pentru
indicarea perioadei de timp necesara fiecdrei activitdfi, iar alta verticala, in care se
indici sarcinile. In activitatea practica, aceasta se poate utiliza in diferite variante, una
dintre care se expune in Anexa 3.

Construirea diagramei Gantt presupune parcurgerea consecutivd a urmdtorilor
pasi:

e definirea activitatilor de executat;

e stabilirea datei de inceput si de sfarsit a fiecarei activitati;

e determinarea duratei fiecarei activitati;

e specificarea activititii anterioare fiecarei activitati;

e stabilirea nivelului de prioritdti pentru toate activititile din proiect
cuprinse in planificare;

e definirea legaturilor dintre activitafi.

Pentru a facilita construirea diagramei, datele obtinute in cadrul operatiunilor
expuse mai sus se pot sistematiza intr-un tabel dupa modelul redat in continuare
(Tab. 3.4).

Tabelul 3.4. Date initiale pentru construirea diagramei Gantt

Codul Nivelul
activitatii de
anterioare | prioritate

Nr. Codul Denumirea | Datade | Datade | Durata,
crt | activitatii | activitdfii | incepere | finalizare zile

Sursa: Elaborat de autor in baza [31, p.103].
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Printre principalele avantaje ale metodei Gantt se mentioneaza:
e Reprezintd un instrument adecvat pentru proiectarea activitatilor cu durata de
timp usor de estimat.
e Se impune printr-o constructie simpla.
e Este usor adaptabild la proiectele mai putin complexe.
e Poate fi usor inteleasa de utilizatori.

e Este comprehensiva (poate cuprinde intre 15 si 20 de sarcini, ilustrate pe o
singurd pagind). Concomitent, frebuie sa se tind cont de faptul cd mai multe sarcini
ingreuneaza diagrama si pot crea confuzie.

e Oferd o imagine de ansamblu asupra muncii ce trebuie efectuata.

e Este utila pentru activitatea de monitorizare si control a executarii activitatilor
proiectului.

e Permite analiza activitafilor critice (activitdti care trebuie sa se finalizeze cat
mai repede posibil, intrucat orice intirziere va modifica durata finald a proiectului)
oferind posibilitatea repartizarii rationale a resurselor materiale, umane, financiare.

De rind cu avantajele mentionate, diagrama Gantt are $i o serie de dezavantaje:

—  Este dificila pentru proiectele complexe, cu un numar de activititi mai mare
de 20.

- Nu permite a prezenta sarcinile mai complexe, neputandu-se exprima munca
alocati, resursele umane implicate sau dificultitile intilnite pe elementele sarcinilor
respective.

- In baza diagramei, in procesul de monitorizare a proiectului pot fi semnalate
doar intirzierile, amandrile sau depasirea termenelor-limita.

- Poate da impresia eronata precum ca proiectul este foarte simplu.

- Nu oferid o imagine exactd a consumului de resurse.

~  Nu reflecta interdependenta dintre activitafi.

~  Dacd se fac interventii in durata sau momentul de incepere/finalizare a
activitatilor, diagrama trebuie redesenata.

- La o eventuald estimare incorectd a intervalelor de timp, se compromite
intreaga diagrama.

- In cazul definirii slabe a sarcinilor, se pot comite erori in stabilirea
intervalului necesar pentru executarea acestora [31, p.100-101].

In prezent, existd programe informatice care facilitcazad construirea si
actualizarea diagramei.

Metoda drumului critic (Critical Path Method) a fost elaborata de DuPont in
anul 1957 in vederea solutiondrii unei probleme legate de inchiderea unei fabrici de
chimicale pentru mentenanta si repornirea acesteia in cele mai bune conditii.

Prin esenta sa, metoda drumului critic reprezintd o metodd deterministd care
permite controlul timpului si al costului de executie a unui proiect, folosind doar o
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singura durata de timp asociata fiecarei activititi, ceea ce duce la o precizie foarte buni
[31, p.110].

Aplicarea metodei drumului critic are ca repere urmitoarele rafionamente:
proiectul implica finalizarea unor activitati care implicd consum de timp si de resurse si
care sunt interconectate prin intermediul evenimentelor. Fiecarei activitati ii
corespunde un eveniment de start si unul de final. Reprezentarea graficd, care
elucideazi ansamblul de activitati al unui proiect si interdependentele acestora, se
numeste refea sau graf.

Termenii de baza cu care se opereazid in procesul de aplicare a metodei
respective sunt:

e Fiecare cerc (nod) al retelei reprezintd un eveniment al proiectului.

e Fiecare arc, care are originea intr-un eveniment §i este directionat spre un alt
eveniment, reprezintd o activitate distincta.

e Evenimentul de start este notat in mod generic cu i, iar cel final — cu j.

Procesul de aplicare a metodei drumului critic presupune urmatoarele actiuni:

1. Intocmirea listei de activititi ale proiectului cu precizarea duratelor de timp
aferente si a dependentelor dintre ele.
2. Construirea grafului.

La construirea grafului trebuie sa se tind cont de urmétoarele reguli:

— Ordinea reprezentarii activitafilor in refea trebuie si corespundi intocmai
succesiunii propriu-zise a acestora (daca se elaboreazd un proiect de productie, se va
avea in vedere succesiunea proceselor tehnologice implicate).

—  Proiectul nu poate avea decat un singur eveniment inifial si unul final.

— Pentru fiecare activitate existd un singur arc intre doua noduri.

— Pentru fiecare nod avem un arc predecesor §i un arc succesor, exceptand
nodul initial si cel final.

— Nu se accepta conexiuni de tipul celor expuse in Figurile 3.3 si 3.5, solutia
fiind de a prezenta activitati fictive care se expun cu ajutorul liniilor punctate (Fig. 3.4
s13.6).

— Nu se admit bucle (eveniment de start = evenimentul final pentru o
activitate).

— Nu se recomandai utilizarea unor intersectii de arce.

— Nodurile (evenimentele) retelei sunt numerotate, iar deasupra arcelor
(activitatilor) se indica activitdfile si/sau duratele de timp ale acestora.

- Distantele si unghiurile se vor alege, astfel incét sa se creeze un graf clar.

— Reteaua trebuie sa fie fluentd si si prezinte clar sensul de desfisurare a
procesului.
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Fig. 3.5

Pentru o expunere mai elocventd a modalitatii de aplicare practici a metodei
drumului critic, vom apela la un exemplu: sa admitem cd proiectul XXX contine
activitatile A-L. Sistematizarea acestora este expusa in Tabelul 3.5.

Fig. 3.6

Tabelul 3.5. Sistematizarea activitatilor proiectului XXX

Activitatea AL, dlfect Durata, zile
precedenta
A - 7
B - 5
G A g
D B 4
E AD 7
F L 2
G C 6
H @ 3
| E.E 7
1] G 2
K G 9
L H.J 4
Sursa: [22].

In Figura 3.7 este redata reteaua proiectului XXX.
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16 22

Fig. 3.7. Reteaua proiectului XXX
Sursa: [22].

Dupa cum releva Figura 3.7. fiecdarui eveniment (nod) i se asociaza doua
termene:

e termenul minim al evenimentului — este momentul cel mai timpuriu in care
acesta se poate produce (7.- Erliest Time),

e termenul maxim al evenimentului — este momentul cel mai tarzin de
producere a acestuia (T) — Latest Time).

in procesul de calculare a termenelor evenimentelor, se parcurg urmétorii pasi:

1) prin parcurgerea traseului de la stinga spre dreapta (Forward Step) se
calculeazd termenele minime ale evenimentelor si se indicd in cdsuta superioard din
dreptul fiecarui nod al proiectului (ex.: termenul minim al evenimentului 3 din Figura
3.7 se va determina astfel: Tg3=5+4=9 zile);

2) pasul inapoi (Backward Step) permite a calcula termenele maxime ale
evenimentelor, fiind indicate in casuta inferioara din dreptul fiecdrui nod al refelei (ex. -
termenul maxim al evenimentului 3 din Figura 3.7 se va determina astfel:
Tiz=31-7-7=17 zile).
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Evenimentele ale caror termene minime si maxime coincid se numesc
evenimente critice. Intarzierea evenimentelor respective nu se admite, deoarece va
conduce la depasirea datelor-limita de executare a proiectului.

Traseul care parcurge activitafile aferente evenimentelor critice reprezinta
drumul critic al proiectului (drumul cu duratd maxima). in exemplul analizat (Fig. 3.7)
drumul critic uneste evenimentele 0,1,4.,6,8.

Evenimentele ale caror termene minime si maxime sunt diferite se numesc
evenimente necritice, acestea avand o rezerva de timp.

O prezentare generalizatoare a elementelor specifice metodei drumului critic este
expusa in Figura 3.8.

Caracteristica evenimentelor:

Termenul cel mai devreme de producere a evenumentulu
Termenul cel mai tarziu de producere a evenumentulu
Rezerva de tump pentru evenument

R ——

Caracteristica activitatilor:

Tenmenul cel mat devreme de incepere a ':actjvité;ii

Termenul cel mai tarziu de incepere a activitatin

Termenul cel mai devreme de finalizare a activitatil
[ Termenul cel mai tarzin de finalizare a activititii

Rezervele de timp pentru acﬁﬂtﬁti:
Rezerva totala
Rezerva libera

. Rezervaintermediara

‘ : Rezerva sigurd

T

Fig. 3.8. Caracteristicile elementelor metodei drumului critic

Sursa: Elaborat de autor in baza [21; 31].

Daca o activitate este inifiatd la termenul minim de start, aceasta va evolua
conform programului minorant. Fiind initiata la termenul maxim de start, activitatea
respectiva se va desfasura conform programului majorant. Implicit, fiecérei activitati i
se asociazd patru rezerve de timp:
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® Rezerva totald — reprezinta intervalul maxim de timp in care poate fi
intdrziatd o activitate initiatd conform programului minorant, astfel incat si nu fie
depagsita durata totald a proiectului.

® Rezerva liberd — reprezintd intervalul maxim de timp in care poate fi
intirziatd o activitate inifiatd conform programului minorant, astfel incit si nu fie
depasita durata totald a proiectului si nici afectate rezervele de timp ale lucrarilor
succesoare.

® Rezerva intermediard — reprezintd intervalul maxim de timp in care poate
fi intarziatad o activitate inifiata conform programului majorant, astfel incat sa nu fie
depasita durata totald a proiectului si nici afectate rezervele de timp ale lucrarilor
predecesoare.

® Rezerva sigurd — reprezinta intervalul maxim de timp in care poate fi
intirziatd o activitate initiatd conform programului minorant, astfel incit sa nu fie
depasita durata totald a proiectului si nici afectate rezervele de timp ale lucrarilor
predecesoare si/sau succesoare.

Prin generalizarea celor expuse, deducem asupra multiplelor beneficii ale

metodei drumului critic justificate prin solufionarea unei game largi de probleme
aferente managementului proiectului, acestea fiind prezentate sintetic in Figura 3.9.

Gestionarea complexului

: Identificarea si _ de activitdti prin prisma
3 haraxca plaunis) mobilizarea rezervelorde  verigii de ba:.)ﬁ.
calendaristic al 2 : :
" i timp, de munci, materiale pronosticarea si evitarea
rompiexuiul de activithl si binesti unor potentiale perturbiri
. : : in activitati
Sporirea eficientei : :
managementului Definirea exactiia Identificarea si analiza
proiectului prin volumului si structurii multilaterali a legiturilor
intermediul distribuirii problemei de solutionat, ~ dintre diferite activitdti
exacte a responsabilititii detalierea activititilor 1 ete.
intre membrii echipei

Fig. 3.9. Probleme aferente managementului proiectelor ce pot fi solufionate
prin intermediul metodei drumului critic

Sursa: Elaborat de autor.
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3.7. Descrierea rezultatelor proiectului. Indicatorii de performanta

Rezultatele unui proiect (in engl. — project outcome) sunt ,produsele”
activititilor desfasurate in perioada de implementare a proiectului, realizarea carora
conduce la indeplinirea obiectivelor proiectului.

Rezultatele unui proiect au urmatoarele caracteristici:

« reprezintd consecinfa activitdtii proiectului;

« pot fi generate de una sau mai multe activititi;

« reprezintd pasi esentiali spre atingerea obiectivelor;
= sunt exact definite si verificabile.

Daci obiectivele specifice si activititile proiectului au fost formulate corect,
atunci identificarea si descrierea rezultatelor este simpla.

Fiecarei activitdfi si fiecdrui obiectiv ii corespund doud tipuri de rezultate:
cantitative si calitative.

Rezultatele cantitative se exprimd prin indicatori cantitativi (numérul de
persoane care au obtinut anumite beneficii in proiect; ponderea femeilor si barbatilor
care au beneficiat de instruire etc.).

Rezultatele calitative, la randul lor, se exprima prin indicatori calitativi (sporirea
nivelului de cunoastere a instrumentelor TIC de cétre beneficiari; cresterea gradului de
constientizare a necesititii atitudinii protectoare fatd de mediu etc.).

In unele proiecte, finanfatorii solicitd prezentarea distinctd a produselor si
rezultatelor. In acest caz, prin produse se infelege consecinta imediatd a proiectului,
spre exemplu: un ghid de utilizare a instrumentelor TIC, o decizie aprobata etc.

Indicatorii de verificare a obiectivelor (IVo), numifi si indicatori de
performanid, reprezintd instrumente de masurd care fac posibild cuantificarea in
termeni SMART a nivelului atins al obiectivelor propuse in proiect ca urmare a
implementirii acestuia. Identificarea 7VO ajuti la verificarea fezabilitafii obiectivelor si
stau la baza sistemului de evaluare si monitorizare a proiectului. De obicei, ei rdspund
la intrebarile: Cum sd stim dacd ceea ce a fost planificat are loc de fapt sau deja s-a
intamplat? Cum putem verifica/mdsura succesul?

Este necesar a stabili unul sau mai mul{i indicatori pentru fiecare obiectiv si
activitate in parte. Un indicator poate furniza o informatie cantitativd buna care
necesitd completare cu un alt indicator calitativ (cum ar fi opinia grupului-{intd). Insa,
in acelasi timp, trebuie evitatd capcana de a include prea muli indicatori.

Indicatorii pot fi:

a) directi — care se referd direct la subiectul pentru care au fost elaborati (ex.

numarul de copii care frecventeaza scoala);

b) indirecti — care se refera intr-un mod indirect la subiectul propus (indicatorii

indirecti se referd, in particular, la modificirile de comportament, conditiile
de trai etc.).
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La aceeasi etapd, odati cu identificarea si formularea indicatorilor, se
specificd §i sursele de verificare a obiectivelor (SVO). Sursele de verificare a
obiectivelor indica unde si sub ce forma poate fi gasita informatia despre realizarea
obiectivelor (generale si specifice) si rezultatele proiectului.

in Tabelul 3.6 este prezintat un model de expunere a activitatii, rezultatelor.
indicatorilor si surselor de verificare a obiectivelor.

Tabelul 3.6. Model de expunere a activitatii, rezultatelor, indicatorilor si surselor de

verificare a obiectivelor proiectului

Activitate Canfita tiwl:{ezu“atCa]itativ Indicator Sursa de verificare
Activitatea 1.1. | Doua Seminar de Nr. de Lista participantilor:
Organizarea a seminare de instruire bine | seminare Poze de la seminar;
doua seminare instruire organizat. de instruire | Factura fiscala
de instruire in organizate; Cunostinte organizate; | pentru pauza de
domeniul 30 de noi si utile, Nr. de pranz; Proces-verbal
finantelor locale | reprezentanti | dobandite in | participanti | de achizifionare a
pentru ai APL-urilor, | cadrul prezenti la | materialelor pentru
administratia asistenti la seminarului. seminar. participanti:
publica locala seminar. Chestionare de
din nordul tarii. evaluare.

Sursa: [36].

3.8. Argumentarea durabilititii si a impactului proiectului

Majoritatea donatorilor vor sa se asigure ca proiectul finantat de ei are viata si
dupi incetarea finantarii acestuia si este posibil a se bucura de beneficii in continuare.
Durabilitatea proiectului reprezinta continuarea activitafilor esentiale ale unui
proiect, chiar la scard mai redusa, dupa incetarea finantarii, astfel incat grupurile-tinta
sd obfind in continuare beneficii.
In vederea demonstririi durabilitatii unui proiect, se recomanda urmatoarele
actiuni:
e Prezentarea unor previziuni cu privire la actiunile ce vor fi intreprinse dupa
finalizarea proiectului.
e Prezentarea dovezilor formale (documentelor) care confirmd sustinerea
financiara a activitdfilor proiectului dupa finalizarea finantarii de catre donator.
La potentialele surse de finantare ulterioara se pot referi:
— cofinanfare/fonduri din partea altor donatori (locali, nationali $i internationali
care ar putea sustine proiectul si care ar avea un interes, pe termen lung, in succesul
proiectului);
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— fonduri ale aceluiasi donator (la o finantare ulterioara);

— semnarea acordurilor si stabilirea relatiilor de colaborare cu alte institutii
care isi pot asuma unele responsabilitafi fafi de proiect sau ar putea finanta proiectul;

— alte surse de finantare.

Termenul ,,impact” semnifica efectele implementarii proiectului asupra unui
numar cat mai mare de persoane dintr-un sector, regiune sau tara. Impactul se refera la
avantajele obfinute de catre beneficiari si la consecingele pozitive ca urmare a realizirii
proiectului.

Ideea de proiect va fi cu atdt mai atractivi pentru finantator, cu cét se va
demonstra cé rezultatele proiectului vor putea aduce avantaje de duratd unui numir cét
mai mare de beneficiari. Astfel conchidem asupra tangentelor care existd intre
durabilitatea unui proiect si impactul acestuia.

3.9. Elaborarea bugetului proiectului

Bugetul proiectului reprezinti suma tuturor costurilor estimate pentru
implementarea unui proiect.

Bugetul proiectului oferd o imagine clarid, de ansamblu asupra resurselor
financiare necesare in implementarea proiectului §i reprezint, prin esenta sa, oglinda
financiara a proiectului. Procesul de pregitire a unui buget detaliat si realist permite o
gestiune eficientd a resurselor necesare atingerii obiectivelor proiectului. Astfel,
bugetul atribuie valoare financiard activitatilor proiectului, planificarea generald a
proiectului ,,mergdnd mand in méini” cu cea a bugetului. Bugetul reprezintd si un
important instrument de control al resurselor financiare ale proiectului, astfel incat
orice abatere depistata scoate in evidenta necesitatea de a o analiza gi remedia.

Pentru a construi bugetul, sunt necesare urmatoarele premise:

e imagine realistd asupra costurilor implicate pentru realizarea activititilor i
obtinerea rezultatelor scontate;

» informarea privind eligibilitatea costurilor;

¢ cunoasterea mecanismului de decontare;

e planificarea financiara calitativa la nivel de organizatie;

* cunoagterea oportunitatilor de contributie proprie, precum si de efectuare a
unor aporturi in implementarea proiectului [33, p.30].

Elaborarea bugetului pentru un proiect trebuie sa fie ficutd {inind cont de
reglementarile posibile, i anume:

- cu privire la limitele minime si maxime de finantare;

= cu privire la limitele de utilizare a resurselor pentru anumite costuri:
deplasari, retributii etc.;
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- cu privire la cotele maxime de anumite cheltuieli (spre ex.. marimea diurnei
intr-o tara sau alta);

- cu privire la cuantumurile pentru cofinantare (de ex., minim 10% din
valoarea proiectului trebuie sa fie cofinantatd de parteneri) etc.

Procesul de elaborare a bugetului consta din urmaétoarele etape:

I. Planificarea activitatilor proiectului.

II.  Estimarea costurilor aferente fiecarei activitafi.

III. Estimarea surselor posibile de venit $i a marimii veniturilor.

IV. Evaluarea diferentelor dintre venituri i costuri.

V. Elaborarea fluxului de numerar.

VL. Identificarea solutiilor pentru evitarea unor crize potentiale de lichiditati
(daca deficitul temporar de numerar nu va putea fi suportat de organizatie, bugetul va fi
reconsiderat, astfel incat sa asigure necesarul de mijloace banesti pe toata perioada).

VIIL. Stabilirea procedurilor de supraveghere continua a executirii bugetului.

VIII. Revizuirea si actualizarea periodicd a bugetului in limitele admise de
finantator [33, p.31].

In functie de complexitatea formularului folosit, bugetul proiectului poate
insuma costurile pe categorii de cheltuieli sau pe activitati. Fiecare din aceste doud
abordari are avantaje si dezavantaje. Astfel, la aplicarea primei abordari, sunt necesare
cunostinfe avansate in domeniul planificarii bugetare. A doua abordare insd necesita o
atentie sporitd la faptul ca, repartizand cheltuielile pe activitati, si nu se depaseasca
limita maximi admisa relativ la anumite categorii comune de cheltuieli.

Metoda de elaborare a bugetului proiectului pe categorii de cheltuieli este
utilizatd mai frecvent in programele de finantare. Printre cele mai relevante cheltuieli.
distingem cele de personal. cheltuielile de transport, procurarea de echipamente.
cheltuielile de administrare, costurile unor lucrari, procurarea de servicii.

Cheltuielile de personal includ salariile si diurnele. La planificarea salariilor
trebuie sd se find cont c¢a se planifica salariul brut (care include impozitul pe venit,
contributia individuala de asiguriri sociale de stat obligatorii i prima de asigurare
obligatorie de asistenta medicala). In cazul proiectelor internationale, trebuie si se faca
distinctie intre expertii internationali, nationali si locali in conformitate cu tarifele
utilizate pe piata fortei de munca si practicile aplicate in domeniu.

Cheltuielile de deplasare se planifica in functie de prevederile legislatici in
domeniu sau, dupa caz, de cerintele finantatorului.

La planificarea cheltuielilor de transport se {ine cont de tipul deplasarii: in
interiorul tarii sau peste hotare. De regula. cheltuiclile de transport international includ
si costurile de traversare a frontierei, plata unor asigurari internationale etc.

Majoritatea proiectelor prevad procurarea unor echipamente. Planificarea
necesarului de echipamente este o atributie deosebit de importanta, precedata de o buna
argumentare a necesarului de echipament. Echipamentul trebuie sd contribuie optim la
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derularea activitatilor proiectului. Unii finantatori au anumite restrictii fata de furnizori
(de ex., sa fie companii din spatiul UE).

Cheltuielile de administrare sau de oficiu pot include cheltuielile aferente
arendei incdperilor §i automobilelor, rechizitelor de birou, energiei -electrice
consumate, cheltuielile pentru plata caldurii, serviciilor de telefonie si internet,
cheltuielile de intrefinere etc. De regula, planificarea acestora se face pe luni, conform
tarifelor in vigoare.

La planificarca costurilor pentru diverse lucrdri (constructii, amenajiri ale
teritoriului, instalarea unor echipamente etc.), trebuie sa se {ind cont de raportul pref-
calitate (avand in vedere cd pe piad sunt mai mulfi prestatori), precum si de rata
prognozata a inflafici. Acelasi principiu trebuie respectat si la planificarea cheltuielilor
pentru anumite servicii (de traduceri, de audit, servicii bancare etc.).

Dupa ce au fost planificate distinct toate cheltuielile, acestea se prezintd intr-un
tabel unic in care, la sfarsit, se va indica suma totala a bugetului.

3.10. Construirea matricei cadrului logic

Se considera ca Abordarea Cadrului Logic (LFA - Logical Framework
Approach) a fost dezvoltata la sfarsitul anilor 1960 pentru a asista Agentia Statelor
Unite pentru Dezvoltare Internationald (USAID) in vederea imbunitatirii planificarii si
sistemului de evaluare a proiectelor [36].

Metoda cadrului logic a fost adoptata de catre comunitatea internationala pentru
a planifica, urmari si evalua proiectele. De-a lungul timpului, diferite agentii au
modificat formate, terminologii si instrumente de LFA. Totodata, principiile analitice
de bazd au ramas aceleasi. Cunoasterea principiilor LFA este esentiald pentru tot
personalul implicat in proiectare si acordare de asistentd pentru dezvoltare.

Actualmente, Matricea Cadrului Logic in care se materializeaza LFA este pe larg
utilizata de majoritatea organizatiilor finantatoare la nivel mondial. Matricea este o
reprezentare tabelard a rezultatelor analizei problemelor pentru un proiect concret,
formata din 16 cadrane (Anexa 4). In fiecare din cadranele matricei, se expun anumite
informatii, astfel incat sa se poatd urmari legatura logica dintre situafia-problema si
obiectivele, rezultatele, activititile, mijloacele $i costurile proiectului. Abordarea
respectiva reflectd relatiile cauza-efect i mijloace-scop, elucidand concomitent si
modul in care se verifica realizarea acestora, si situatiile care pot influenta succesul sau
insuccesul proiectului.

Matricea poate fi elaborata la inceputul sau dupa scrierea proiectului. Totusi
recomandarea practicienilor este de a o perfecta la inceputul scrierii proiectului, la
etapa de analizd a problemei si precizare a obiectivelor. Completind matricea la
aceastd etapa, se poate stabili din start dacd proiectul are legiturd intre elementele
planificate.
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La completarea matricei, trebuie si se {ind cont de faptul ca pentru rindul al
patrulea ., Activitati” nu se stabilesc obligatoriu indicatorii si sursele de verificare, dar
se prezintd neapirat costurile acestora.

Admitdnd ca esenfa si modalitatea de abordare a majoritatii componentelor
matricei au fost prezentate anterior, ne vom referi in continuare la ipoteze si preconditii
care trebuie sd se precizeze in ultima coloand a matricei. La etapa de elaborare a
obiectivelor proiectului, constatdm ca solutionarea integrala a problemei si indeplinirea
integrald a tuturor obiectivelor asumate nu tin exclusiv de activitatea proiectului
respectiv. Astfel se identificd o serie de factori externi care trebuie luati in vedere ca
ipoteze. Prin precondifii se subinfeleg conditiile inif{iale care trebuie sa fie deja
indeplinite inainte ca proiectul sa inceapa.

In Matricea Cadrului Logic se evidentiaza doua tipuri de legituri logice: logica
verticala si cea orizontala [9].

Logica verticald se citeste in zigzag, de la sfarsit (preconditii) spre inceput
(obiective) in felul urmator:

1. Daca preconditiile sunt indeplinite, activitditile pot incepe.

2. Daca activitdtile au fost desfasurate integral si daca ipotezele de la acest nivel
sunt indeplinite, rezultatele vor fi obfinute.

3. Daca rezultatele propuse din proiect au fost obtinute integral si iporezele de la
acest nivel indeplinite, scopul proiectului (ebiectivul specific) este atins.

4. Daca scopul proiectului a fost atins si ipotezele de la acest nivel indeplinite,
proiectul a contribuit la indeplinirea partiald a ebiectivului general.

Logica orizontald sc citeste pe liniile matricei §i vizeazd raspunsurile la
intrebarile:

1. Care sunt indicatorii de verificare prin care se va evalua atingerea
obiectivelor generale, scopului, rezultatelor proiectului?

2. De unde si sub ce forma vom prelua acesti indicatori?

3. Ce mijloace materiale, financiare si umane vor fi alocate pentru realizarea
activitatilor proiectului?

4. Care sunt costurile aferente activitatilor proiectului si sursele de finantare?

Printre principalele avantaje ale Matricei Cadrului Logic se men{ioneaza:

- integreaza toate componentele-cheie ale proiectului;

— intruneste cerintele unei bune concepfii de proiect i permite a sesiza
punctele slabe ale unor proiecte precedente;

- este accesibila pentru intelegere si aplicare;

~ reduce eforturile managerului de proiect;

- poate fi utilizata atat pentru procese interne de conceptie si evaluare, cét si in
activitati externe de dezvoltare a organizatiei;

- anticipeazd implementarea proiectului astfel facilitind intelegerea si
comunicarea factorilor de decizie;
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- fixeaza un cadru pentru activititile de monitorizare si evaluare planificate;

- ajutd la comunicarea executantilor proiectului cu donatorii [33, p-35].

De rdnd cu avantajele mentionate mai sus, Matricea Cadrului Logic se impune §i
prin anumite /imitdri:

- Aplicarea acesteia nu presupune ignorarea unor alte instrumente necesare in
procesul de planificare §i monitorizare a proiectului, asa ca diverse analize tehnice,
economice, sociale §i de mediu, spre exemplu.

- Poate aduce o anumité rigiditate in managementul proiectului, daca obiectivele
si factorii externi sunt prea accentuafi.

- Solicitd lucru in echipd, precum si abiliti{i manageriale de eficientizare a
echipei.

- Solicita talent de facilitator pentru a asigura participarea reald si adecvata a
tuturor factorilor interesati [33, p.37].

Subiecte de autoevaluare
Precizati elementele de baza ale unei propuneri de proiect.
Expuneti cerintele fata de titlul proiectului.
Argumentati semnificatia rezumatului proiectului.
Precizati care sunt elementele rezumatului unui proiect.
Redati structura descrierii problemei proiectului.
In baza caror criterii poate fi evaluata calitatea procesului de analizi a problemei
unui proiect?

(= WL, T S U NS T

7. Expuneti modul de aplicare a tehnicii arborelui problemei in procesul de elaborare
a unei propuneri de proiect.

8. Redati esenta grupului-finta.

9. Redati esenta beneficiarilor unui proiect.

10. Definiti conceptul de obiectiv general al proiectului.

11. Definiti conceptul de obiectiv specific al proiectului.

12. Precizati modalitatea de elaborare a arborelui obiectivelor in baza arborelui
problemei proiectului.

13. Ce reprezint activititile intr-un proiect?

14. Descrieti modalitatea de aplicare a tabelului simplu in elucidarea activitdtilor unui
proiect.

15. Explicati modalitatea de aplicare a diagramei Gantt in planificarea activitafilor
unui proiect.

16. Explicati modalitatea de aplicare a metodei drumului critic in planificarea
activitdtilor unui proiect.

17. Argumentati semnificatia aplicarii diagramei Gantt, metodei drumului critic sau a
altor instrumente specifice de proiectare a activitatilor proiectului (de ex., metoda
PERT) pentru calitatea planificarii activitatilor, precum si a monitorizarii acestora.

18. Elucidati notiunea de rezultat al unui proiect.
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19,
20.
23
22
23
24.
2.
26.
2K
28.

29.

9.

10.

Explicati caracteristicile rezultatelor proiectului.

Ce tipuri de rezultate ale proiectului cunoasteti?

Argumentati semnificatia formularii cit mai exacte a rezultatelor proiectului.
Explicati semnificatia indicatorilor de performanta ai proiectului.

Cum poate fi definit bugetul unui proiect?

Precizati componentele de bazi ale bugetului proiectului.

Elucidati modalitatea de cuantificare a cheltuielilor in bugetul proiectului.
Redati conceptul de Matrice a Cadrului Logic.

Argumentati semnificatia Matricei Cadrului Logic al proiectului.

Descrieti activitatile de baza aferente elaborarii Matricei Cadrului Logic al
proiectului.

Argumentati semnificatia Matricei Cadrului Logic a proiectului.
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4.1
4.2.
4.3.
4.4.

4. MANAGEMENTUL ECHIPEI DE PROIECT

Zonele de implicare si aptitudinile managerului de proiect
Triasiturile echipei de lucru a proiectului
Evolutia echipei de proiect

Reperele unei echipe de lucru performante

Obiective:
sa clucideze zonele de implicare a managementului proiectului, rolurile de baza si

aptitudinile care formeaza potentialul unui manager de proiect, conceptul de echipa de
proiect;

sa distinga trasdturile specifice ale unei echipe de proiect, precum si caracteristicile unei
echipe de proiect eficiente;

sd elucideze competenfele necesare membrilor echipei de proiect, si argumenteze
semnificatia acestora in asigurarea succesului;

sa cunoasca si s respecte regulile necesare pentru a spori performantele echipei;

si caracterizeze etapele in evolutia echipei de proiect;

si argumenteze necesitatea anumitor interventii ale managerului de proiect in diverse etape
ale evolutiei echipei de proiect;

si planifice si sa evalueze performantele strategice ale echipei de proiect;

sd aplice diverse strategii de solutionare a conflictelor intr-o echipi de proiect, sa fie apt sa
le combine optim in contexte concrete;

sa elaboreze si sa aplice programe de masuri pentru sporirea performantei echipei de

proiect.

Termeni-cheie: echipa, zond de implicare, evolutie, performanta, strategie, conflict.

4.1. Zonele de implicare si aptitudinile managerului de proiect

Un rol decisiv in asigurarea succesului unui proiect il are managerul de proiect.

Fara un manager capabil si competent, sansele de succes sunt extrem de limitate.

Profesia de manager de proiect este una relativ noud, existand anumite dezbateri

asupra faptului dacé aceasta este in general o profesie. Primele preocupiri de a concepe
un set de standarde de performanta pentru profesia de manager de proiect dateaza din
anul 1983, cand Project Management Institute lanseazd proiectul ,.Etica, standarde si
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acreditare”. Conform acestui raport, se delimiteazi urmétoarele zone de implicare a
managementului unui proiect:

e Managementul domeniului de aplicare.

e Managementul costurilor.

e Managementul resurselor umane.

e Managementul comunicérii.

e Managementul timpului.

e Managementul calititii [46].

Atributiile managerului de proiect rezida in rolurile sale:

- de a indica directia:

- de a indica perspectiva;

- de a efectua orientarea strategica;

- de a armoniza obiectivele proiectului cu obiectivele organizatiei de ansamblu
[8, p.27].

Condifia necesard, dar nu si suficienta pentru a fi un bun manager de proiect, o
constituie existenfa aptitudinilor de management general la care se refera: aptitudinile
de conducere si de leadership, de comunicare, de negociere, de rezolvare a
problemelor, de influentare a organizatiei etc. De réind cu cele mentionate, relatiile cu
oamenii solicitd o serie de aptitudini speciale, numite si aptitudini interpersonale.

In literatura de specialitate, sunt evidentiate sase categorii de aptitudini care
formeaza potentialul unui manager de proiect [33, p.55-56].

1. Aptitudini de conducere si leadership. Prin ,, leadership” se desemneazd un
proces in care un individ influenfeaza un grup spre atingerea unor obiective comune.
Leadership-ul implica dezvoltarea unei viziuni si a strategiilor de atingere a acestora.
comunicarea viziunii citre cei a caror cooperare este necesard si motivarea celor care
vor contribui la atingerea ei. Aceasta presupune o serie de aptitudini interpersonale
care trebuie dezvoltate in timp.

2. Aptitudini de comunicare. Este sarcina managerului de proiect si ofere
informatii clare si complete, in momentele oportune si in formatul optim persoanelor
care necesitd respectivele informatii. Datd fiind varietatea intereselor implicate in
proiecte si mediul in rapida schimbare a acestora, posibilitatea aparitiei erorilor de
comunicare creste. O sensibilitate deosebitd si o capacitate de a realiza procesul de
comunicare in toate aspectele lui faciliteazd transmiterea la timp a informatiilor in
interiorul proiectului, influentand astfel tot ceea ce se face in proiect. Aceasta implica o
atenfie sporitd acordatd aspectelor structurate ale fluxului informational si, in acelasi
timp, crearea unor legaturi de comunicare adecvate intre persoane si institufii care
trebuie sa stie cum evolueaza lucrurile.

3. Aptitudini de negociere. Negocierea este procesul prin care sunt indeplinite
cerintele unui proiect pe calea obfinerii unei intelegeri ori a unui compromis cu alte
parti interesate. in cazul unui proiect, negocierea are loc si atunci cind, pentru a obtine
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resursele necesare proiectului, managerul trebuie sa se bazeze pe oameni asupra carora
nu are o autoritate directd — si care, la rdndul lor, nu au autoritate asupra managerului
de proiect. Un manager de proiect trebuie si negocieze o intreagd gamia de elemente
necesare in proiect: resurse, programe sau grafice de lucriri, prioritafi, standarde si
conditii de calitate, proceduri, costuri §i aspecte legate de forta de munca.

4. Capacitatea de a crea spiritul de echipd in rindul membrilor echipei de
proiect. Aceastd capacitate este esentiald pentru manager, {inind cont de faptul ca se
lucreaza cu grupuri de persoane care deseori nu au experienfa de a lucra in echipa si
nici nu se cunosc suficient de bine. Indiferent de statutul grupurilor respective,
managerii trebuie si fie in stare sa le insufle spiritul de echipa, sa ii determine sa
colaboreze in vederea obfinerii rezultatului asteptat.

3. Capacitatea de a influenfa §i de a convinge. Managementul de proiect
implica §i situatii in care este necesar a influena actiunile celorlalfi, chiar fard
exercitarea unei autoritafi directe. Puterea de convingere si influen{d reprezinta aspecte
ale aptitudinilor interpersonale care asigura calitatea comunicarii.

6. Aptitudinea de a delega. S-ar parea cd delegarea reprezintd, prin esenta sa, o
actiune si nu o aptitudine. De fapt, anume lipsa aptitudinii de a delega anumite atributii
reprezintd una din erorile comise frecvent de managerii proiectului, cu efecte negative
asupra performantelor. In acest context, constientizim ci managerul trebuie sd detina
aptitudini de delegare. astfel incat activitatile proiectului sa fie realizate cu o eficacitate
maximi. La polul opus se afld obisnuinta managerului de a se implica personal in toate
sarcinile, ceea ce se soldeaza cu deficiente in monitorizarea de ansamblu a proiectului
si gestionarea eficace a situatiei de ansamblu.

4.2. Trasiturile echipei de lucru a proiectului

Echipa reprezinti un grup restrans de persoane cu abilitaifi complementare,
dedicate unui obiectiv comun, acelorasi standarde de performantd i unor metode
comune pentru care se considera reciproc responsabile.

Echipa de proiect reprezintd o structurd sociald constituitd pe timp limitat, in
cadrul cireia membrii colaboreazi pentru atingerea obiectivului unic al proiectului.

Managementul unei echipe de proiect se confruntd cu o serie de trasaturi
specifice ale unor astfel de echipe, si anume:

e este o echipd ad-hoc, membrii cireia este posibil si nu fi lucrat anterior
impreund, ceea ce creeaza dificultati suplimentare la coordonarea actiunilor acestora;

e 0o parte din membrii echipei pot activa in regim full-time, in timp ce altd parte —
in regim part-time, ceea ce implicd eforturi suplimentare pentru coordonarea
activitatilor;

e managerul de proiect are putind autoritate organizationald, dar o
responsabilitate imensa.
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e Constituirea unei echipe eficiente de proiect este cea mai importanta parghie pe
care managerul de proiect o are la dispozitie pentru a asigura succesul proiectului sau.
Spiritul si entuziasmul echipei se vor reflecta atat in calitatea livrabilelor, cat si in
misura in care organizatia va aprecia rezultatele proiectului [14].

La stabilirea numérului si componentei personalului implicat intr-un proiect, se
iau in consideratie urmatorii factori:

- tipul si marimea proiectului;

- termenele generale si pe faze ale proiectului (numarul persoanelor implicate
va fi mai mare, daci termenele sunt mai restranse);

- importanfa proiectului (un proiect de o semnificatic mai mare solicitd un
numar mai mare de partcipanti, precum si apartenenta acestora la nivele ierarhice mai
inalte. Spre exemplu, dacé in proiect se preconizeazi propunerea unor modificari ale
cadrului normativ-legislativ, in componenta echipei se vor include reprezentanti ai
organelor abilitate cu dreptul de a efectua astfel de modificéri);

- domeniile de specialitate abordate i numarul acestora, ceea ce presupune
existenta unui personal de o anumiti specialitate/calificare;

- legislatia in vigoare;

- alti factori (de ex., finantatorul poate solicita dovezi ale asumarii oficiale de
catre membrii echipei a angajamentului de a activa in organizatie pe parcursul derularii
proiectului sau chiar si o anumitd perioadd dupd finalizare, pentru a garanta
durabilitatea activitatilor proiectate i impactul proiectului).

O echipa de proiect eficientd se impune prin urmatoarele caracteristici:

e echipa impartaseste scopuri comune si fiecare membru al echipei este implicat
in atingerea obiectivelor proiectului;

e fiecare membru al echipei recunoaste talentul celorlalti; sunt acceptate
indrumari de la cei cu experientd intr-un anumit domeniu, precum si calitatea de lider
al acestora, atunci cand natura sarcinilor o impune;

e responsabilititile sunt echilibrate intre membrii echipei;

e cechipa 1isi canalizeazi energia spre rezolvarea problemelor specifice
proiectului, si nu spre rezolvarea conflictelor interpersonale;

e este incurajata exprimarea libera a diferentelor de opinii;

e pentru a incuraja asumarea riscului si creativitatea, greselile membrilor echipei
sunt tratate ca oportunitdti din care se poate invata ceva, si nu ca motive pentru a aplica
sanctiuni;

e membrii echipei au standarde de calitate si de performantd personala inalte si
se sustin reciproc in atingerea acestora;

e membrii se identifica cu echipa pe care o inteleg ca fiind un context oportun de
sprijin pentru dezvoltarea personald si profesionala;
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e in grup persistd o atmosfera confortabila si relaxanta;
e membrii grupului comunicd interactiv §i mult:
o deciziile se iau prin eforturi comune, prin consens efc.

In temeiul celor expuse, este evidentd semnificatia respectarii principiilor
succesului echipei de proiect, i anume:

e increderea comund in valoarea s§i posibilitatea atingerii obiectivelor
echipei;
e constientizarea necesitdfii contributiei fiecarui individ pentru succesul
echipei;
e cultivarea unui mediu colaborativ, in care membrii sunt incurajati sa-si
impartaseasca gandurile, ideile si temerile;
e crearea unui mediu de invdfare prin sustinerea membrilor juniori;
e recompensarea rezultatelor remarcabile ale echipei (pe cdi financiare sau
nonfinanciare);
e sarbatorirea succeselor [14].
Se consideri ca reperele unei echipe eficiente sunt:
1. Calitatea competenelor detinute de membrii echipei.
2. Atitudinea managerului de proiect.

Fiecare membru al echipei trebuie si defind o serie de competenfe adecvate
sarcinilor proiectului, precum si caracterului muncii de executat (activitate creativi,
desfasurata in conditii de risc si incertitudine, prin eforturi de grup). Astfel deducem ca
sunt necesare o seric de competente profesionale, dar si sociale, personale,
comunicationale si relationale.

Pe de alti parte, un factor important al succesului echipei este atitudinea
managerului care, la randul sau, trebuie sa respecte urmatoarele reguli:

~  sa ia in calcul interesele si nevoile fiecirui membru al echipei;

~ si le stabileasca obiective realiste;

- sé facd aprecieri cand este cazul;

~ si faca critici constructive;

- sastimuleze creativitatea, inifiativa, ingeniozitatea;

— i contribuic la stabilirea unor relatii de cooperare in echipa;

~ sa perceapa informatiile utile si sd le comunice membrilor echipei cat mai
operativ, concis §i elocvent.
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4.3. Evolutia echipei de proiect

Existd numeroase abordari ale etapelor in evolutia unei echipe, una din cele mai
pe larg acceptate apartindnd psihosiologulului Bruce Tuckman, care inca in anul 1965
a evidentiat cinci etape: constituirea, furtuna, normalizarea, performanta. suspendarea
[1:39]. O descriere succinta a etapelor enuntate este redata in continuare.

I. Constituirea. Pe parcursul acestei prime etape, membrii echipei se
orienteaza in situatie, se familiarizeaza unii cu altii. Ftapa respectiva se caracterizeaza,
de regula, prin incertitudine §i stres. Stiind ¢d membrii echipei se striduiesc sd se
adapteze att la noua lor situatie de lucru. cét si unii cu altii, managerii trebuie sa fie
toleranti fata de discutiile informale lungi, in care se exploreazi elementele specifice
ale echipei, si sa nu le priveasca ca pe o pierdere de timp. Mai mult decat atat, sunt
bine-venite diverse tehnici speciale de team-building, care ar facilita procesul de
familiarizare si cunoastere reciproca.

2. Furtuna. Faza respectivd se caracterizeaza prin conflicte i neinfelegeri
legate de clarificarea rolurilor individuale ale membrilor lor. Pentru a ajuta echipa sa
treacd de etapa de furtuna, managerii trebuie sa-i incurajeze pe membrii acesteia sa se
simtd liberi, sa critice orice problema care priveste echipa, sia puna in discutie
neclaritatile si sd-si prezinte punctele de vedere complet si corect. Organizarea unei
comunicari productive este cruciala la faza respectiva.

3. Normalizarea. In aceastd etapi, membrii echipei ajung si-si infeleaga si
sd-si accepte rolurile, s respecte regulile §i sd adopte comportamente adecvate lucrului
in echipd. La nivelul echipei, realizirile obtinute in aceastid etapd pot favoriza
productivitatea sa viitoare, de aceea este foarte importantd armonizarea completa si
corectd a rolurilor asumate (spre ex., se poate intampla ca rolurile sd fie asumate si
constientizate, dar nu corelate exact cu obiectivele proiectului).

4. Performanfa — este etapa in care echipa incepe si abordeze problemele-
cheie asociate sarcinii pe care trebuie s-o indeplineascd. De obicei. membrii echipei
interactioneaza in mod optim si se sustin reciproc pentru a atinge obiectivele comune,
iar conflictele sunt rezolvate in mod constructiv. Performanta grupului este optima, iar
echipa este complet adaptata structurii organizationale. Rolul liderului in furnizarea de
feedback real despre performanta echipei este esential in aceasta etapa.

5. Suspendarea. Aceasta etapd marcheazi incheierea misiunii echipei si
pregiteste desfiintarea sa. Pe parcursul etapei de suspendare, membrii echipei se simt,
in general, dezamagifi cd echipa se destrama, intrucat acest lucru inseamna pierderea
unor relatii si/sau a unor situatii placute de muncd. Rolul managerului este de a
menfine starea de spirit a echipei la un nivel satisfacitor, de a-i incuraja pe oameni la
viitoare proiecte comune.
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4.4. Reperele unei echipe de lucru performante

Formarea unei echipe de lucru performante implica o atentie sporitd din partea
managerului la o seriec de aspecte importante, ca: recrutarea membrilor echipei,
aplicarea unor proceduri eficace de management al echipei. asigurarea identititii
echipei, stabilirea unor viziuni comune, promovarea managementului participativ,
mentinerea focalizarii pe obiective $i produsele livrabile preconizate, abordari
constructive in solutionarea conflictelor, evaluarea corecta a rezultatelor.

Procesul de recrutare si selecfie a membrilor echipei de proiect variaza de la o
organizatie la alta si de la caz la caz. Este evident ca trebuie selectate persoanele, care
au cunostintele/competentele necesare, in functie de specificul proiectului. Totodata,
trebuie luate in considerare i alte criterii, precum:

» abilitatea de a identifica oportun si a solutiona diverse probleme care pot aparea
pe parcursul implementirii proiectului;

« disponibilitatea de a se implica in activitati in orice moment, cdnd este necesar
(oamenii incadrati part-time ar putea uneori sa nu aiba posibilitate de a se implica in
anumite situatii, ceea ce poate cauza deficiente);

* pregatirea teoretica si practica;

« credibilitatea — imaginea persoanelor implicate, reputafia acestora;

» relatiile institutionale — este bine-venit de a implica persoane care sunt in relatii
bune cu institutii ale statului sau cu diferite alte organizatii;

» ambitie, energie, inifiativa — aceste calitati sunt vitale si pot chiar compensa o
insuficientd de competente, in anumite situatii.

Stabilirea unor procese eficace pentru derularea activitdtilor interne reprezinti
incd o condifie necesard pentru ca o echipi si functioneze eficace. in acest sens, este
important sa se abordeze corect si responsabil urmatoarele aspecte:

e repartizarca corectd a rolurilor membrilor echipei, explicarea accesibild a
acestora:

e precizarca obiectivelor, rezultatelor asteptate, continutului activitagilor ce
urmeaza a fi destasurate;

e stipularea regulilor de lucru in echipa;

e identificarea problemelor, restrictiilor, dificultatilor posibile la nivelul fiecareia
dintre partile implicate;

e constientizarea de citre fiecare membru a importantei proiectului, impactului
acestuia;

e aplicarea unui sistem echitabil si motivant de recompense;

* organizarea unor conditii adecvate de lucru in echipa.

O mare parte din aspectele evidentiate trebuie sa constituie subiectul primei
sedinte a echipei de proiect.
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Pornind de la faptul ¢ membrii echipei, de reguli, nu sunt implicati full-time in
proiect, una din problemele majore cu care se confruntd managerul de proiect este cea
de a asigura identitatea echipei. Pentru a atinge acest obiectiv, se recomandi:

- organizarea de reuniuni periodice care si permitd nu doar monitorizarea
activitdfilor, dar si energizarea, motivarea membrilor echipei pentru eforturile
ulterioare;

- asigurarea unui spatiu comun de lucru (cel putin pentru reuniuni, daca nu si
pentru activitati comune);

- stabilirea unor traditii (spre ex., de a marca anumite succese in proiect) etc.

Stabilirea unei viziuni comune reprezinta inca un factor al succesului
proiectului. Viziunea se referd la o intelegere globala a rolului grupului in organizatia
privitd ca intreg, a responsabilitatilor sale, precum si a rezultatelor dorite si contribuie
la o prestatie optima de la fiecare membru al echipei. Pentru a se ajunge la o viziune
comund, este necesar ca aceasta sd fie realistd $i provocatoare in acelasi timp, sa
trezeasca pasiune, sd fie comunicata explicit si convingator.

Un factor important al succesului unui proiect este aplicarea unui stil de
management participativ, bazat pe participarea activa a fiecirui membru in adoptarea
deciziilor aferente proiectului. Avantajele unui astfel de stil de management sunt
multiple, inclusiv:

e cficientizarea deciziilor adoptate (ca urmare a posibilititii de a examina mai
multe variante propuse);

e asumarea responsabilititii pentru deciziile adoptate in comun si, implicit,
pentru implementarea deciziilor respective;

e sesizarea propriului rol in proiect;

e sporirea coeziunii grupului;

e sporirea angajamentului asumat;

¢ imbunatatirea climatului de cooperare etc.

Mentinerea focalizarii echipei reprezinta incd un factor important al
performantei acesteia si se realizeaza prin concentrarea permanentd pe obiective si
rezultate concrete, evitarea unor discutii inutile, precum si a unor activititi care nu sunt
incadrate in aria obiectivelor urmarite.

Solufionarea operativa a conflictelor reprezinta, de asemenea, 0 masura ce se
impune in intenfia de a asigura eficacitatea unei echipe de proiect. De calitatea
eforturilor manageriale in abordarea conflictelor depinde misura in care vor fi afectate
performantele unui proiect, iar uneori chiar si viabilitatea acestuia.

In vederea solutiondrii conflictelor care pot aparea in procesul de activitate in
cadrul unui proiect, se poate apela la una din strategiile evidentiate in teoria si practica
manageriald sau combina diverse strategii, acestea sunt redate in Figura 4.1.
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Strategia orientata spre Strategia orientatd spre Strategia orientatd spre

ocolire (evitare) acemodare (adaptare) competitie
Strategia orientatd spre Strategia orientatii spre
compromis colaborare

Fig. 4.1. Strategiile de solutionare a conflictelor
Sursa: Elaborat de autor in baza [17, p.18].

Strategia orientatd spre ocolire (evitare) se caracterizeaza prin faptul ca, desi
conflictul este recunoscut de cétre parti, acestea nu doresc sa se confrunte. Opiniile cu
privire la gradul de utilitate si relevan{d a strategici respective sunt variate. Spre
exemplu, existd specialisti care considerd ca o astfel de strategie dovedeste anumite
deficiente in functionarea echipei, si anume: partile aflate in conflict au o capacitate
redusa de a-si impune propriile interese; cooperarea dintre membrii echipei este redusa
sau slaba; persoanele implicate in conflict nu au suficienta incredere in capacitatea lor
de a face fatd unui conflict in virtutea absenfei deprinderilor necesare de a-1 solutiona
etc. Concomitent insa identificAm si opinii in care este recunoscuta utilitatea strategiei
respective in urmatoarele situatii:

e miza rezultatului nu este una foarte mare;

e motivele pentru implicarea in confruntarea conflictualda nu sunt suficient de
puternice;

e menfinerea unei relatii amiabile este o prioritate in momentul dat de timp;

e cxistd anumite constrangeri de timp, fapt ce justifica evitarea conflictului.

Totusi, principalul dezavantaj al strategiei evitarii conflictului este ignorarea
conditiilor (motivelor) acestuia. Astfel, o posibild ameliorare a tensiunii poate fi doar
aparenta, urmand ca intr-un timp apropiat conflictul sa ..ribufneasca’ din nou.

Strategia orientatd spre acomodare (adaptare) este o strategie in care partile
aflate in conflict nu insistd asupra propriului punct de vedere sau propriilor interese, ci
actioneazi pentru satisfacerea nevoilor celorlalti. Cu alte cuvinte, managerii devin
cooperanti, optind pentru mentinereca cu orice pret a armoniei in relatiile
interpersonale.

Se mentioneazd ca strategia orientatd spre acomodare este adecvatd in
urmétoarele situatii:
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= aplicarea ei poate oferi un credit social in perspectiva ivirii unor probleme
viitoare mai importante, sau cind situatia este, pur si simplu, scdpatd de sub control;

* prin intermediul acestei strategii, managerul poate demonstra bunul sim{ in
conditiile manifestarii unui comportament agresiv de catre ceilalti;

® mentinerea unor relatii favorabile este prioritard in momentul dat de timp;

= conflictul se refera la relatia subordonat—superior, strategia respectiva
reprezentdnd singura opfiune a angajatului fata de seful sau;

= rezultatul nu are o semnificatie foarte mare;

* problemele trebuie solutionate intr-un interval de timp foarte scurt.

Concomitent, printre neajunsurile de baza ale acestei strategii se mentioneaza:

- nesustinerea interesului propriu poate fi perceput ca semn al slabiciunii si poate
afecta calitatea interactiunilor viitoare;

- strategia respectivd poate reduce conflictul si, respectiv, poate fi eficace doar
pe termen scurt. Pe termen lung, oamenii nu sunt dispusi sd-gi sacrifica interesele doar
pentru a mentine relatiile interpersonale;

- aceastd strategie poate sad limiteze creativitatea, si stopeze generarea de noi
idei si solutii pentru solutionarea conflictelor.

Strategia orientatd spre competifie cste total opusa strategiei de acomodare si
tinde sd maximizeze impunerea propriului interes, propriului punct de vedere in
detrimentul cooperdrii. Strategia respectivd presupune atingerea propriilor interese si
dauneazi celuilalt grup sau persoanid si mai este enuntatd ca strategie de tip ,.castig-
pierdere”, ,.castigitor-necastigitor" sau ,castigitor-invins". Cu alte cuvinte, prin
strategia respectivd una dintre par{i nu fine seama de efectul actiunilor sale asupra
celorlali, prioritatea absolutd fiind acordatd obiectivelor, faptelor sau procedurilor
proprii. Strategia nominalizatd este consideratd un mod de abordare a conflictului
orientat spre putere, in care se face uz de orice tip de putere pentru a apira cu orice pret
0 pozifie considerata corectd si cAstigitoare.

Abordarea conflictului prin competitie se considerd oportuni in urmaétoarele
situatii:

e sec dispune de multa putere si exista siguranta realitatii faptelor;

e situatia este realmente de tipul ..cistig-pierdere™;

e problemele sunt foarte importante, implicd wvalori si politici si trebuie
solutionate prin actiuni ferme, fie si nepopulare;

e existd convingerea ca punctul de vedere este corect;

e este necesard adoptarea unor decizii imediate si rapide;

e este implicata relatia dintre superior si subordonat/subordonati;

* mentinerea unei relafii distante nu este criticabila.

Principalul dezavantaj al strategiei orientate spre competitie este afectarea
cooperdrii si calititii relatiilor interpersonale.

58



Strategia orientatd spre compromis este lipsita de neajunsul strategiei descrise
supra, impunandu-se prin combinarea cooperirii §i satisfacerii nevoilor celorlalti cu
impunerea propriului punct de vedere. Cu alte cuvinte, partile aflate in conflict,
constientizand riscurile aferente amplificarii conflictului, acceptd un oarecare
compromis intre interesele proprii $i cele ale oponentului. Prin negociere se adopta
solutia care duce la un castig redus si o pierdere limitatd din punctul de vedere al
relatiilor interpersonale si al obiectivelor.

Abordarea conflictului prin compromis este potriviti in urmétoarele situatii:

» problemele care stau la baza tensiunii apirute sunt complexe si destul de
importante;

* nu exista alte solutii accesibile;

« interesele partilor pentru problema care face obiectul disputei/conflictului sunt
aceleasi;

* situafia este potrivitd pentru negociere (de ex., negocierea dintre managerul de
proiect si membrii echipei pentru prevenirea unor potenfiale refineri in prezentarea
produselor livrabile ale proiectului, fapt ce va cauza probleme legate de urmitoarea
transa in finantare);

« atunci cand partile sunt motivate sa dezvolte o relatie durabila.

Neajunsul de baza al strategiei respective constd in faptul ca, in consecinta,
partile au interese nesatisfacute in aceeasi proportie. De aceea, fiind acceptabila pentru
realizarea temporard a unui echilibru, aceasta strategiec nu este intotdeauna relevanta,
fiind contraindicata in special in situatiile cand conflictele izvorasc din asimetria
puterii si partea mai slaba poate fi defavorizata.

Strategia orientatd spre colaborare reprezinti acel mod de abordare a
conflictelor care e bazat pe maximizarea atat a impunerii propriului interes si punct de
vedere, cat si a cooperarii si satisfacerii nevoilor celorlalti. Altfel spus, strategia
respectivd presupune obtinerea unui acord integrativ, gisirea acelor solutii care vor
satisface optim interesele tuturor partilor implicate in conflict.

Unul din avantajele de bazi ale strategiei orientate spre colaborare consta in
crearca premiselor pentru mentinerea relatiilor interpersonale dintre parti ca urmare a
realizarii scopurilor de catre acestea. O trasiturad definitorie a strategiei este acceptarea
dialogului de cétre parti si perceperea conflictului ca pe o provocare a capacitatii lor de
a-1 solutiona.

Pentru a fi apti sa aplice o astfel de strategie, managerii trebuie sd impéartiseasca
anumite convingeri:

e pentru orice conflict existd o solutie reciproc acceptabild, adicd chiar daca
obiectivele sunt diferite, poate fi identificatd o manierad acceptabild pentru ambele parti
de atingere a acestora;

e diferentele de opinie pot si trebuie sa existe, fiind utile pentru capacitatea sa de
a genera noi puncte de vedere si a stimula creativitatea. Opiniile celorlalti trebuie
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susfinute si minimizata influenta diferentelor de statut ierarhic pentru a nu degenera in
strategii de tip castigator-necastigator;
e este importantd increderea in partenerul de conflict: atitudinea de incredere
atrage dupa sine incredere;
® cooperarea este preferata competitiei, diferenfele de opinii fiind o parte
importanta a cooperdrii. Doar managerul incompetent si lipsit de incredere in sine se va
simti tot timpul in competitie. In pofida faptului cd competifia stimuleazi performanta,
interdependenta se impune cu prioritate, deoarece foarte putine sarcini sau activitati pot
fi indeplinite farad cooperare.
Abordarea conflictului prin colaborare este relevanté in urmétoarele situatii:
e problemele implicate au ajuns la un punct critic;
e mentinerea unei relatii de durata reprezinta o miza foarte importanta;
e pentru rezolvarea situatiei conflictuale, nu exista constrangeri de timp;
e situatia conflictuald implicd persoane cu pozitii ierarhice diferite.
Fiecare din strategiile mentionate poate fi oportund pentru anumite situatii
conflictuale.
Evaluarea continud si intr-o manierd corectd a rezultatelor echipei de proiect
reprezintd incd un factor al succesului proiectului. Astfel are loc o monitorizare a
performantei cu multe beneficii:

- identificarea oportuna a unor probleme sau abateri de la planul activitatilor si
standardele de calitate;
- evaluarea calitatii cooperarii intre membrii echipei;
— identificarea unor oportunititi nevalorificate etc.
Pentru ca evaluarea sa fie cdt mai eficace, aceasta trebuie sa satisfaca cerintele
expuse infra:
e si fie continua;
e 53 implice si autoevaluarea;
e sa fie obiectiva si impartiala;
e si fie perceputd de tofi membrii echipei ca o activitate constructiva, corectiva,
si nu un control cu caracter de blamare;
e sa fie transparenta;
e sd se axeze pe activitdfi, $i nu pe persoane;
e sa fie orientatd la sporirea performantei.

Subiecte de autoevaluare
Precizati zonele de implicare a managementului proiectului.
Evidentiati rolurile de baza ale managerului de proiect.
Caracterizati aptitudinile care formeaza potentialul unui manager de proiect.
Redati esenta echipei.
Expuneti trasiturile specifice unei echipe de proiect.

e et
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Relatati caracteristicile unei echipe de proiect eficiente.

Ce categorii de competente sunt necesare membrilor echipei de proiect?

Preciza{i regulile care trebuie sa le respecte managerul de proiect pentru a spori
eficienta echipei: argumentati semnificatia respectarii regulilor respective.
Caracterizati etapele in evolutia echipei de proiect.

. Argumentali necesitatea anumitor interventii ale managerului de proiect la diverse

etape ale evolutiei echipei de proiect.

. Efectuati o analizd comparativa a strategiilor de solutionare a conflictelor prin

prisma avantajelor si dezavantajelor.

. Caracterizati aspectele specifice managementului echipei de proiect care constituie

reperele unei echipe performante.
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5. MANAGEMENTUL FINANCIAR AL PROIECTULUI

5.1. Conceptul de ,,management financiar” si atributiile acestuia

5.2. Previziunea financiari in cadrul proiectului

5.3. Managementul costurilor proiectului

5.4. Aspecte generale ale raportirii financiare

5.5. Evaluarea financiari a variantelor proiectului

5.6. Compararea proiectelor de investitii cu durate diferite

Obiective:
sd reproduca conceptele de management financiar al proiectului, flix de numerar,

management al costurilor;

sd caracterizeze atributiile managementului financiar al proiectului;

sd elucideze regulile de bazi care trebuie si fie respectate la elaborarea bugetului unui
proiect, sa argumenteze necesitatea respectarii acestora;

sa elaboreze bugetul proiectului;

sd gestioneze intrarile si iesirile in cadrul proiectului;

sa elaboreze un raport financiar pe marginea proiectului;

sd evalueze proiectele investifionale in baza criteriilor: perioada de recuperare a investitiei,
rata contabila a profitului, valoarea actualizata neta, indicele de profitabilitate, rata interna
de rentabilitate, rata interna de rentabilitate modificati;

sd compare proiecte investitionale cu durate diferite;

sd analizeze critic diverse criterii de evaluare a proiectelor investifionale prin prisma

avantajelor si dezavantajelor, si relevantei in situatii concrete.

Termeni-cheie: management financiar, buget, costuri, raport financiar, investifie, scontare,

actualizare.

5.1. Conceptul de ,management financiar” si atributiile acestuia

Managementul financiar reprezintd un ansamblu de principii, metode, tehnici,

instrumente §i actiuni prin intermediul cdrora se fundamenteazi deciziile financiare in
contextul realizarii unor obiective organizationale [33, p.70].

Managementul financiar este un element-cheie in procesul de implementare a

proiectului. Din acest punct de vedere, reusita unui proiect este in conexiune directd cu
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planificarea corectd a bugetului gi realizarea strictd a activitatilor preconizate in
corespundere cu resursele financiare alocate [36, p.70].

Managementul financiar indeplineste o serie de atributii:

e dimensioncaza resursele financiare necesare pentru realizarea activititilor
preconizate;

e asigura capitalul necesar in momentul oportun, in volumul necesar, la costuri
minime;

e monitorizeaza utilizarea cat mai eficienta a capitalului;

e asigurd echilibrul financiar al organizatiei;

e urmareste obtinerea rezultatului financiar scontat;

e repartizeaza veniturile pe destinatii de folosinta.

Prin generalizarea celor expuse supra, constatim cd managementul financiar
presupune urmitoarele functii:

- previziunea financiara;

- organizarea financiara;

- monitorizarea si controlul financiar;

- raportarea financiara.

Fiecare dintre aceste functii enuntate se realizeaza, fiind utilizate anumite
instrumente. Astfel, previziunea financiard presupune efectuarea unor studii de
fezabilitate, bugetarea, previzionarea cash-flow-ului etc. Organizarea financiara se
realizeazd inclusiv prin intermediul unui sistem informational cat mai rational.
Controlul (operativ §i final) reprezintd un instrument important de monitorizare a
corectitudinii folosirii resurselor financiare, precum si de estimare a rezultatelor
financiare. Prin intermediul raportdrilor, se va urmiri sd se asigure informarea
oportund a managerilor cu privire la gestionarea capitalului. Printre instrumentele
specifice acestei componente a managementului financiar se inscriu rapoartele de
evaluare, rapoartele de monitorizare a bugetelor, rapoartele referitoare la cash-flow,
rapoartele de audit etc.

5.2. Previziunea financiara in cadrul proiectului

Procesul de previziune financiara al unui proiect se materializeaza in special in
bugetul proiectului si in situatia fluxului de numerar (cash-flow). Aspectele generale
aferente elabordrii bugetului unui proiect au fost expuse in unitatea de confinut 3.
Implicit, remarcdm ca se disting doua varietati ale bugetului unui proiect:

a) Bugetul de venituri §i cheltuieli, care reflectd veniturile si cheltuielile
estimate ale proiectului pe o perioadd de timp (aferentd duratei proiectului) cu
detalierea acestora pe ani, daca proiectul are o duratd mai mare de 1 an.
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b) Bugetul de capital (al investitiilor), care reflectd angajamentele pe termen
scurt aferente proiectelor de investitii prevazute in cadrul proiectului [33, p.72].

In continuarea celor prezentate, ne vom referi la unele recomandiri de
rationalizare a bugetului:

¢ Bugetul trebuie sa fie fezabil, adica sa asigure realizarea activitatilor. Pentru a-i
conferi aceasta calitate, este necesar de inclus toate cheltuielile, astfel incat sa nu fie
nevoie de solicitat fonduri suplimentare sau de revazut bugetul (ambele actiuni nefiind
agreate de finantatori).

e Articolele din buget trebuie s corespunda intocmai activitatilor preconizate.

e Este necesar si fie respectate intocmai reglementdrile cu privire la sumele
maxime admise pentru anumite cheltuieli (daca exista astfel de reglementari).

o In conditiile enuntdrii unei sume maxime a proiectului de citre finantator. se
recomanda de a nu solicita exact aceasta suma, dar o suma mai mica.

e Sec recomanda de prezentat dovezi ale cofinantdrii chiar intr-o sumé (sau cota
procentuald) mai mare decat cea solicitata de finantator. Printr-o contributie mai mare
se poate dovedi seriozitatea solicitantului. Totodata, daca activitatile proiectului incep
pana la intrarile in cont a sumelor oferite de finantator, va fi posibil de asigurat
financiar aceste activita{i din sursele proprii.

e Avind in vedere ci, de regula, sumele oferite de finantator sosesc in transe,
contributia proprie, de asemenea, se recomandd de a fi previzionatd in transe, astfel
asigurandu-se continuitatea proiectului.

e Trebuie sa se tind seama si de modificarile care se produc in timp in nivelul
preturilor, ratele de schimb wvalutar si alte aspecte ale conjuncturii economice.
Bugetarea trebuie ficutd avand in vedere si tendinfele respective, astfel incat fluxurile
financiare sa poata acoperi costurile efective [8, p.65-66].

Prin fluxurile de numerar se subinteleg intrarile si iegirile de numerar. Situatia
fuxului de numerar previzionatd a proiectului evidentiaza situatia incasarilor si
platilor, detaliatd pe perioade mai reduse de timp decit anul (de obicei, pe lunile
anului). Documentul respectiv permite a identifica momentele de timp in care nivelul
numerarului devine critic, adica disponibilititile banesti nu sunt suficiente pentru a
face fata obligatiilor de plata. Identificarea momentelor critice solicitd intreprinderea
unor actiuni, cum ar fi:

- solicitarea fondurilor de la finantator mai devreme;

- intarzierea platilor anumitor facturi;

- amédnarea anumitor activitati ale proiectului;

— confractarea unui imprumut pentru perioada necesara.

Semnificafia previziondrii cdt mai exacte a numerarului, precum si a méasurilor
de interventie in momentele critice este argumentata prin efectele negative, pe termen
mediu si lung, ce le pot avea masurile mentionate, si anume:

e inrdutatirea relatiilor cu furnizorii ca urmare a intérzierii platilor;
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e neincadrarea in termenele asumate de executare a activitifilor proiectului prin
contractul de finantare ca urmare a amandrii acestora;
e cresterea costurilor ca urmare a apeldrii la credite etc. [33, p.74]

Concomitent, pot aparea situatii cand se constatid excedente de numerar, acestea
putind fi folosite pentru obfinerea unor venituri suplimentare.

Pentru a intocmi situatia fluxului de numerar, sunt necesare:

- planul de activitate al proiectului (situatia activitatilor detaliate);

— estimarea costurilor;

- bugetul proiectului.

Implicit, liniile situatiei fluxului de numerar (sursele intrarilor si directiile
iesirilor) vor corespunde bugetului detaliat, iar indicatorii numerici din document
(sumele) se vor constitui din sumele incasate (intrdrile de numerar) si achitate (iesirile).

Majoritatea platilor sau incasdrilor pot fi prevazute in virtutea urmitoarelor
circumstante:

e plata salariilor are loc cu o periodicitate prestabilita;

e plata utilititilor se face lunar;

e achitarea chiriei se efectueaza conform prevederilor contractului;

e achitarea pentru diverse bunuri achizif{ionate si servicii, incasarea creantelor se
efectueaza conform contractului etc.

Ca misuri de optimizare a fluxului de numerar se recomanda:

e un inventar cat mai riguros al fluxurilor de numerar;

e urmarirea riguroasa a facturarii;

e cvitarea situatiilor de expansiune a activitafilor. Admiterea expansiunii
activitagilor doar cand exista suport financiar pentru aceasta;

e mentinerea unei rezerve (pentru situatiile neprevazute se poate constitui un
fond de rezerva pentru a nu intra in imposibilitate de platd);

e cvitarea platilor imediate si negocierea obtinerii de discount-uri;

e urmirirea cresterii preturilor. Verificarea prefurilor concurentei, corelarea
preturilor organizatiei cu pretul pietei [23, p.56-57].

5.3. Managementul costurilor proiectului

Managementul costurilor proiectului reprezinti o totalitate de proceduri de
previzionare, monitorizare si control al costurilor unui proiect. Astfel, dupd cum s-a
precizat anterior, previzionarea corectd si cit mai relevantd a costurilor reprezintd un
factor decisiv al calitatii bugetului proiectului. Ulterior insa, este necesara o monitorizare
cAt mai scrupuloasd a costurilor, controlul permanent al acestora, astfel incit sa fie
minimizate abaterile costurilor efective de la cele previzionate. Elementele de bazi ale
managementului costurilor proiectului sunt prezentate in Figura 5.1.
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Fig. 5.1. Structura managementului costului proiectului
Sursa: |27, p.190].

Daca anterior (unitatea de continut 3) a fost expusd modalitatea de planificare a
costurilor, astfel incat acestea sa fie reflectate cadt mai exact in bugetul proiectului, in
continuare se face referire la controlul costurilor ca element important al
managementului costurilor. Prin controlul costurilor se subinfelege evaluarea modului
de realizare a costurilor si cheltuielilor proiectului, analiza §i verificarea modificérilor
ce pot sa apara pe parcursul deruldrii proiectului in bugetul acestuia [33, p.75]. De
reguld, procedurile de control al costurilor se efectueaza conform solicitarilor
finantatorului prin intermediul unor asa instrumente, ca raportul privind executarea
bugetului si raportul privind fluxul de numerar. In acelasi timp. este necesara si o
gestionare curenta cit mai riguroasa a costurilor prin prisma a doua cerinfe de baza:

e eligibilitatea acestora;
e nivelul

Conditiile de eligibilitate a costurilor trebuie sa fie studiate si respectate incé la
etapa planificarii acestora, dar §i ulterior, in procesul gestionirii lor. La condifiile
generale de eligibilitate a costurilor se refera:

e Plitile se pot face doar de la data intrérii in vigoare a contractului/ordinului de
finantare, daca nu se prevad exceptii in contractul de finantare.

e Platile se fac doar pentru realizarea activitafilor din cadrul proiectului.

e Costurile trebuie sa fie prevazute in bugetul estimativ al proiectului.

e Toate costurile trebuie s fie confirmate prin documente justificative.

e Toate costurile trebuie sa fie reflectate in contabilitatea beneficiarului si a
partenerilor.

e Operatiunile cu resursele financiare trebuie sd se facd in conformitate cu
legislatia nationald si comunitara.
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Controlul nivelului costurilor presupune urmdrirea permanentd a nivelului
efectiv al costurilor vizavi de cel planificat. Aceasta presupune elaborarea si
completarea continua a unor tabele de gestiune care si contina costurile planificate (cu
repartizare pe activitafi sau pe articole) si cele efective (expuse in unitatea de confinut
2). Prin fixarea si analiza permanenta a costurilor se pot identifica oportun abaterile de
la bugetul proiectului si se pot stabili operativ momentele de timp cind sunt necesare
anumite interventii.

Conform reflectiilor facute de practicieni, de cele mai multe ori costurile efective
le depasesc pe cele planificate din urmétoarele motive:

- Bugetul a fost proiectat intr-un mod prea ..optimist” pentru a fi mai atractiv
pentru finantator.

- Au loc intarzieri atat in activitafi, cat si in operatiile cu numerar — atét cu
caracter obiectiv, cat si subiectiv.

- Pot interveni riscuri care fie nu au fost anticipate, fie au fost subevaluate
etc. [8, p.65].

Evitarea factorilor perturbatori ai costurilor, mentionati mai sus, se poate face
prin respectarea urmatoarelor reguli:

- Chiar si cu riscul de a fi mai putin atractiv pentru potentialii finantatori,
bugetul trebuie elaborat cu multd rigurozitate, fiind reflectate cat mai real atat
veniturile, cét si costurile implicate. Nu trebuie de uitat ca, dupa obtinerea acordului de
finantare, va urma derularea propriu-zisa a proiectului.

- Este necesar de monitorizat foarte atent fiecare activitate, astfel incat sa fie
respectate optim termenele. in situatiile cind anumite intarzieri au un caracter obiectiv
(de ex., aparitia unor modificari in actele de reglementare a achizitiilor), este necesara
o mobilizare la maxim a eforturilor echipei pentru a diminua efectele intarzierilor si a
compensa timpul pierdut.

- Gestionarea riscurilor trebuie ficutd cu multa rigurozitate. Cu cat mai bine se
vor prevedea riscurile posibile, cu atit mai adecvate si mai relevante vor fi activitatile
proiectate pentru a le diminua efectele negative.

5.4. Aspecte generale ale raportarii financiare

La anumite perioade de desfasurare a proiectului, existd obligatia realizarii unor
rapoarte cdtre finanfator.

Raportarea financiard reprezintd un instrument de monitorizare a operatiunilor
financiare. In functie de prevederile proiectului, rapoartele pot fi lunare, semestriale,
anuale, dupd prezentarea fiecdrui produs livrabil, intermediare $i finale. Perioadele de
raportare financiara sunt clar stabilite in acordul semnat intre beneficiarul proiectului si
finantator.

Raportul financiar se semneaza de directorul de proiect §i de contabil.
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Raportul financiar se perfecteazd pe formularele-tip stabilite de finanfator si se
bazeazi pe bugetul aprobat al proiectului. Dacd in cadrul proiectului au fost
achizitionate echipamente, beneficiarul va prezenta si raportul de utilizare a
echipamentului procurat sau primit in folosinti din fondurile grantului. Acesta trebuie
sd fie insofit de un extras din registrul de evidentd a mijloacelor fixe, confirmat de
contabilul-sef, care contine urmatoarea informatie: numarul de inventariere, descrierea,
numarul de inregistrare, valoarea echipamentului. De rand cu formularele completate,
se prezintd o serie de documente justificative, asa ca facturi, ordine de plati, tabele de
pontaj, bilete de calatorie etc.

5.5. Evaluarea financiara a variantelor proiectului

Decizia de a aplica un proiect sau altul pentru obtinerea finantarii deseori implica
necesitatea de a evalua financiar fiecare variantd posibild, prin prisma efectelor
economice ale acestora. Astfel, alaturi de evidenta parametrilor tehnici, comerciali etc.
care, de asemenea, sunt importanti, este necesar de analizat variantele posibile de
proiect in termeni de eficientd a investifiei respective pentru organizatie. Cel din urma
aspect este important in special in cazul proiectelor rambursabile.

Sensul economic al eficienfei investifiei consisti in obfinerea unor efecte
superioare eforturilor depuse. Desigur, dupd derularea unui proiect investitional, se
efectueaza o analiza detaliatd a acestuia. Datele obtinute in atare caz insi pot servi
organizatiei doar in deciziile investitionale ulterioare, fiard a permite de a face
interventii in proiectul care a fost deja finalizat. De aceea, in activitatea investitionala a
organizatiei, o semnificatie deosebitd are capacitatea acesteia de a face o alegere
corectd, atunci cdnd este necesar de selectat un oarecare proiect investitional din citeva
posibile in vederea asigurarii unei eficienfe maxime drept rezultat al implementarii
proiectului ales.

Principalele criterii cantitative clasice, care se utilizeaza la evaluarea proiectelor
investitionale, atunci cidnd pot fi pronosticate cit mai exact fluxurile de numerar
viitoare, sunt:

Perioada de recuperare a investitiei, PP (Payback Period).

Rata contabild a profitului, ARR (Accounting Rate of Return).

Valoarea actualizata netd, NPV (Net Prezent Value).

Indicele de profitabilitate, PI (Profitability Index).

Rata internd de rentabilitate, IRR (/nternal Rate of Return).

Rata internad de rentabilitate modificatd, MIRR (Modified Internal Rate of
Return).

Toate criteriile de evaluare a proiectelor investitionale sunt sistematizate in dous

R

grupuri: criterii bazate pe scontare si criterii de evaluare a eficientei proiectelor, fara
scontarea afluxurilor de numerar., care mai poartd denumirea de merode statistice de
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evaluare a proiectelor de investifii. Din criteriile evidenfiate mai sus, se referd la
grupul al doilea primele doud (PP si ARR), iar celelalte se axeazi la primul grup,
deoarece implica scontarea fluxurilor de numerar.

In unele opinii, perioada de recuperare a investitiilor este perioada de timp
necesarad pentru recuperarea costurilor inifiale datorita afluxurilor de numerar generate
in perioada respectivd din realizarea proiectului si se determina prin raportarea sumei
investitiei initiale la fluxul anual net de numerar [41; 24: 40]. Conform altor opinii,
perioada de recuperare a investitiilor poate fi determinatd si prin raportarea sumei
investifiei la profitul mediu anual obtinut de pe urma implementirii proiectului [10],
precum si a venitului net mediu anual sau a produsului net obtinut ca rezultat al
implementarii proiectului [42].

Sa admitem ca o organizafie trebuie sa selecteze un proiect investitional din trei
variante, utilizdnd criteriul perioada de recuperare a investifiei, datele initiale fiind
expuse in Tabelul 5.1.

Tabelul 5.1. Date initiale pentru analiza comparativa

a proiectelor investitionale A, B si C

Specificare Proiectul A Proiectul B Proiectul C
Investitii initiale, mii lei 1600 1300 1000
Incasari nete de numerar,

mii lei:

e  primul an 400 500 200
e al doilea an 400 400 200
s al treilea an 400 300 200
e al patrulea an 400 250 200
o alcincilea an 400 200 200
» al saselea an 400 200

Perioada de recuperare a proiectului A este de 4 ani (1600:400=4). Proiectul C se
va recupera in 5 ani (1000:200=5).

In cazul proiectului B, afluxurile de numerar anuale sunt diferite, de aceea
calculul perioadei de recuperare se va efectua in felul urmitor: in primii 3 ani se vor
recupera 1200 mii lei din suma totala a investitiei (500+400+300=1200). Soldul restant
de 100 mii lei se va recupera in 0.4 ani (100:250=0.4). Prin urmare, perioada totald de
recuperare a proiectului B constituie 3-4 ani.

Prin generalizarea rezultatelor obtinute deducem ca, bazandu-se pe criteriul PP,
organizatia trebuie si aleaga proiectul B.

Aprecierea comparativa a proiectelor investitionale in baza criteriului perioada
de recuperare se impune prin simplitatea calculelor, acesta fiind avantajul criteriului
respectiv. Totodatd, la aplicarea criteriului nominalizat, indiferent de indicatorul care
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va fi luat in calcul (fluxul anual net de numerar, profitul anual sau venitul net anual), se
constata si unele neajunsuri, printre care pot fi mentionate urmatoarele:

- nu se tine cont de fluxurile de numerar nete, profitul sau venitul net ce vor fi
obtinute dupéd expirarea termenului de recuperare. Spre exemplu, alegand o
variantd de proiect investitional care are o perioada de recuperare mai redusa,
organizatia se poate dezice de altul mai avantajos, cu o perioada de recuperare
mai mare, dar care asigura si obtinerea unor avantaje economice pe o perioada
mai indelungata;

- metoda respectivd, dupd cum s-a remarcat anterior, se bazeaza pe aprecierea
proiectului fard a efectua scontarea sumelor preconizate a fi obtinute. Drept
urmare, veniturile cumulative ce urmeazi sa fie obtinute din realizarea
diferitelor proiecte se examineaza la fel, indiferent de repartizarea acestora pe
ani. De fapt, organizatiile oferd prioritate proiectelor care asigura afluxuri de
numerar mai mari in primii ani: sumele respective pot fi puse in circulatie
pentru a aduce, la rdndul lor, noi venituri;

- metoda nominalizatd nu poseda capacitatea de aditivitate, adica de examinare a
posibilitdtii de realizare concomitentd a proiectelor in conditiile in care
organizatia dispune de resursele financiare necesare. Astfel, in locul variantei
de proiect selectat dupd criteriul ,,perioada de recuperare”, aceasta ar putea
alege alte doud proiecte, excluse initial in baza criteriului respectiv, dar care,
prin complementare, ar putea asigura venituri mult mai mari.

Pentru o evaluare mai obiectivd a variantelor de proiecte investitionale in baza
criteriului descris mai sus, se recomandd determinarea raportului dintre perioada de
recuperare si durata proiectului. Facand acest calcul, decizia de alegere a proiectului se
va adopta, ludnd in consideratie nu doar perioada de recuperare, dar si ponderea
acesteia in durata totala a proiectului si se va alege proiectul, perioada de recuperare a
caruia detine cea mai mica pondere in durata proiectului (Tab. 5.2).

Tabelul 5.2. Determinarea raportului dintre perioada de recuperare si durata proiectului

Proiectul A Proiectul B Proiectul C
Perioada de recuperare, ani 4 3,4 5
Durata proiectului, ani 6 5 6
Perioada de recuperare/durata 0,66 0,68 0,83

Calculele prezentate in Tabelul 5.2 permit de a constata ci cea mai mica pondere
a perioadei de recuperare in durata totala o define proiectul A.

Criteriul PP a fost pe larg utilizat la evaluarea proiectelor investitionale pana la
aparitia calculatoarelor. In etapa actuald, criteriul respectiv se utilizeazi mai frecvent
de manageri la estimarea riscurilor aferente implementarii proiectelor de investitii. De
asemenea, pentru a oferi mai multd relevanti calculelor, se efectueaza actualizarea
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fluxurilor de numerar (procedeul de actualizare fiind expus ulterior in cadrul unitatii de
continut respective).

Rata contabild a profitului sau coeficientul eficientei investitiilor (ARR), spre
deosebire de criteriul perioada de recuperare, permite evaluarea profitabilitafii
proiectului de investifii ludnd in calcul intreaga perioada a acestuia si se determina ca
raport procentual intre profitul net mediu anual si capitalul utilizat:

Profitul mediu anual

I

ARR = X 100, (5.1)

unde: /, — valoarea investitiei.

Etapele consecutive de calculare a ratei contabile a profitului sunt urmatoarele:
1. Se determina fluxul net total de numerar (pe intreaga perioada a proiectului).
2. Se determina profitul total ce va fi obtinut de pe urma proiectului (diferenta
dintre fluxul net total de numerar si suma investitiei).
3. Se calculeaza profitul mediu anual (raportul dintre profitul total si durata
proiectului (ani)).
4. Se calculeaza rata contabila a profitului.
Rezultatele calculelor ratei contabile a profitului pentru proiectele A, B si C din
exemplul anterior sunt expuse in Tabelul 5.3.

Tabelul 5.3. Calculul ratei contabile a profitului

Proiectul A Proiectul B Proiectul C
lle.iTcolal fluxul net de numerar, mii 2400 1650 1200
2. Investitii initiale, mii lei 1600 1300 1000
3. Profitul total, mii lei (rd.1 —rd.2) 800 350 200
4. Durata proiectului, ani 6 5 6
5. Profitul mediu anual, mii lei
(td.3+ rd.4) 133 70 33
6. Rata contabili a profitului, %
(rd.5 +rd.2 x 100) e Pif %5

Prin urmare, coeficientul eficientei investitiilor exprimé profitul anual obtinut la
o unitate de investitii si reprezintd, de fapt, rentabilitatea investifiei. In exemplul
analizat, cel mai rentabil este proiectul A care va asigura obtinerea a 8,31 bani anual la
fiecare leu investit.

Ca si criteriul anterior, criteriul ARR este suficient de accesibil. Totodata,
criteriul nominalizat nu este lipsit de o serie de neajunsuri, printre care pot fi
mentionate urmitoarele:

- la aplicarea criteriului ARR nu se face diferenti intre proiectele cu sume
egale de profit mediu anual, dar care variaza pe ani;
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- de asemenea, nu se face deosebirea dintre proiectele cu sume egale de
profit mediu anual, dar cu durata diferita.

Criteriul valoarea actualizatd netd este lipsit de neajunsurile mentionate
anterior. Ideea de bazi a metodei respective constd in estimarea afluxurilor viitoare
(profit, dividende etc.) de pe pozitia momentului actval. Astfel, la investirea
mijloacelor intr-un proiect, investitorul ia in consideratie urmatoarele circumstante:

1. Se produce devalorizarea permanenta a banilor.

2. Ritmul schimbarilor care au loc in nivelul prefurilor la materia prima,
materiale s.a. poate fi diferit de ritmul inflatiei.

3. Este bine-venita obfinerea periodica a unui minim de venituri.

Valoarea actualizata netd (NPV) pentru un proiect, durata caruia este egala cu ¢
ani, se determina dupa formula:

CF,
NPV =, +Z(l e (5.2)

unde: C'F,— fluxul de numerar asteptat din investifii in perioada t;
r — rata de actualizare (marimea relativa a venitului solicitat de investitor). La
stabilirea ei se iau in consideratie doi factori: nivelul profitabilititii garantate
a investitiilor asigurat de banca de stat pentru depozite sau operatiuni cu
titluri de valoare si adaosul pentru risc.

Daca NPV va fi negativ, aceasta ar semnifica nerentabilitatea proiectului: daca
NPV e nul — proiectul nu va aduce nici profit, nici pierderi (astfel de proiecte se pot
accepta in scopul extinderii organizatiei). Totodatd, marimea pozitivai a NPV exprima
excedentul de numerar care va fi obtinut dupa compensarea sumei investitiei.

In continuare, vom examina metoda de aplicare a criteriului NPV pentru proiectul
A (Tab. 5.4).

Tabelul 5.4. Calculul valorii actualizate nete a proiectului A

Afluxul de numerar, Coeficientul de Valoarea ac_tual:zaté 4
Anul e . afluxurilor de
mii lei scontare FM2 (10, n) A
numerar, mii lei
1 400 0,909 363,6
2 400 0,826 330,4
3 400 0,751 300.,4
4 400 0,683 273,2
3] 400 0,621 248.4
6 400 0,564 225.6
Total valoarea actualizati a afluxurilor de numerar viitoare, 1741.6
mii lei i
Investitii initiale, mii lei 1600
Valoarea actualizati netd, mii lei 141.6
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Coeficientul de scontare a fost determinat in felul urmitor: in primul an, stiind
ca, spre exemplu, =10, iar n=1, coeficientul de scontare va fi:

1

FM2(10,]) = ——— = 0,909
(1+0,1

1

9

Pentru al doilea an, coeficientul de scontare va fi:

FM2(10.2) = —1 - 0,826
(1+0,1

2
]

Astfel, valoarea actualizatd netd a proiectului A este pozitiva si constituie 141,6
mii lei. Suma de 141.6 mii lei reprezintd excedentul actualizat de numerar care
urmeaza sa fie obtinut de organizatie ca rezultat al implementarii proiectului A.

Indicele de profitabilitate (PI) exprimi raportul dintre valoarea actualizata neta
si investitia inifiala

; ey CE. x FM2 &
I (53)

Astfel, indicatorul respectiv va exprima cafi lei de flux total de numerar
actualizat se vor obtine la fiecare leu investit in proiectul investitional concret.

Dacé proiectul dat prevede nu doar o singura investitie initiald, dar si investitii
ulterioare, atunci in numitorul formulei de mai sus se va indica investitia totald
actualizata.

In cazul proiectului A, spre exemplu, indicele de profitabilitate va constitui:

p 1416, $o
I —1—6—5—5 = 3,09

Prin urmare, proiectul dat va asigura obtinerea a 0,09 lei flux de numerar
actualizat la fiecare leu investit.

Rata interna de rentabilitate (IRR) reprezinta acea valoare a ratei de actualizare,
in care valoarea actualizatd neta (NPV) a proiectului este egald cu =zero, adicid
refluxurile si afluxurile de numerar actualizate sunt egale.

n
CF,
NPV =lot ) v ime 6.4

Luand in consideratie faptul ca investitiile inifiale reprezinta iesirea de numerar
in momentul de timp t=0, formula poate fi redata in felul urmator:

s

NVP= ) ————=0
: ;(1 + IRRY ¢-5)

Pentru determinarea ratei interne de rentabilitate a investitiilor, se apeleaza la
metoda aproximatiei.
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In continuare, vom examina metoda de calcul a ratei interne de rentabilitate
pentru proiectul A. In situatia cAnd rata de actualizare r este de 10%. valoarea
actualizatd netd a proiectului este pozitivd. Prin urmare, este necesar si determinim
succesiv valoarea actualizatd netd a proiectului, ludnd in calcul valori mai mari ale ratei
de actualizare.

Initial, vom efectua calculul valorii actualizate nete a proiectului A in cazul cand
rata de actualizare »=20% (Tab. 5.5).

Tabelul 5.5. Calculul valorii actualizate nete a proiectului A

cu rata de actualizare de 20%

Abgd Afluxul de numerar, Coeficientul de scontare Va;c;af;f;z:it]l;z:l;z:té
mii lei FM2 (20%, n) L
numerar, mii lei
1 400 0,833 333.2
2 400 0,694 277,6
3 400 0,579 231.,6
4 400 0,482 192,8
5 400 0,402 160,8
6 400 0,335 134
Total valoarea actualizata a afluxurilor de numerar viitoare, mii 1330
lei
Investitii initiale, mii lei 1600
Valoarea actualizati netd, mii lei -270

Deoarece la utilizarea ratei de actualizare de 20% s-a obtinut o valoare
actualizata netd negativd a proiectului, urmitoarea incercare se va face. luand in calcul
o ratd de actualizare mai redusa, de 16% (Tab. 5.6).

Tabelul 5.6. Calculul valorii actualizate nete a proiectului A

cu rata de actualizare de 16%

At Fluxul d:;-.. numerar, Coeficientul de scontare Va:);f:uici:]tgfggata
mii lei FM2 (16%, n) )
numerar, mii lei
1 400 0,862 344.8
2 400 0,743 297.2
3 400 0,641 256,4
4 400 0,552 220,8
5 400 0,476 190,4
6 400 0,410 164
;I'c?tal valoarea actualizata a afluxurilor de numerar viitoare, mii 1473.6
ei f
Investitii inifiale, mii lei 1600
Valoarea actualizati netd, mii lei 126,4
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Prin urmare, valoarea actualizatd netd a proiectului A se va obtine in cazul unei
rate de actualizare cuprinsa in intervalul 16-20%.

Mairimea aproximativd a ratei de actualizare pentru o valoare actualizatd netd
nula a proiectului respectiv poate fi calculata, interpoland intre 16 si 20%. Daca vom
nota prin »; rata de actualizare cand NPV este pozitiva, si prin r; — rata de actualizare

cand NPV este negativa, rata interna de rentabilitate se va calcula dupa formula:

IRR =1, + WRK xir,—r) (5.6)
NPV(r) - NPEte Y "
IRR =16 + i x(20-16) =17,28%

126,4 - (-270)

Astfel, rata internd de rentabilitate a proiectului A, necesard pentru a egala
valoarea actualizatd a afluxului de numerar cu valoarea actualizatd a refluxului de
numerar, este aproximativ egald cu 17.28%. Prin urmare, daci proiectul respectiv va fi
finantat, spre exemplu, pe contul creditului bancar oferit la o ratd a dobanzii mai joasa
de 17.28%, acesta va fi rentabil pentru organizatie. Daca rata dobénzii pentru capitalul
imprumutat va depasi 17,28 %, proiectul respectiv nu poate fi acceptat.

Pentru a obtine rezultate cit mai veridice, la determinarea ratei interne de
rentabilitate se recomanda ca intervalul dintre valoarea minimi si cea maxima a ratei
de actualizare si fie cit mai mic, iar calculele s se efectueze la calculator cu ajutorul
programelor speciale.

Rata interna de rentabilitate este consideratd cel mai semnificativ indicator care
exprima eficienfa unui proiect investitional. In acelasi timp, ca incovenientd a
criteriului respectiv de selectie a proiectelor investitionale se evidentiaza ipoteza putin
realistd a reinvestirii constante in aceeasi organizatie si la aceeasi rati internd de
rentabilitate a cash-flow-urilor viitoare. Specialistii financiari au propus utilizarea ratei
interne de rentabilitate modificatd mult mai realistd (MIRR):

wi B
T—FEL CE(L + v )™+ VR
MIRR = ,!Z =0 CFi( ) =1
=g

4 6.7)

unde: r; — rata de rentabilitate specificad intreprinderii;
VR — valoarea posibila de recuperat la finalul perioadei de exploatare a investitiei
sau a vietii economice a proiectului.
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Rata internd de rentabilitate modificatd se bazeazi pe ipoteza cd reinvestirea
fluxurilor de numerar viitoare, generate de proiect, se va realiza la o ratd de
rentabilitate specifica intreprinderii, dar nu neapdrat la nivelul IRR.

Pentru o mai bund infelegere a modalititii de aplicare a ratei interne de
rentabilitate modificatd, vom apela la un exemplu simplificat, in care se abordeaza un
proiect investitional cu duratd scurta, de doar trei ani. S admitem ca investitia inifiala
constituie 10 000 mii lei, iar fluxurile de numerar generate vor fi:

I an — 4000 mii lei;
II an — 5000 mii lei;
IIT an — 6000 mii lei.

De asemenea, se preconizeaza si o valoare reziduald de 2000 mii lei.

Rata de actualizare este de 20%, iar rata rentabilitatii intreprinderii este de 25%.

in aceste conditii, valoarea actualizata neti (NPV) va fi:

4000 5000 60600+ 2000 A
NPV = + + = - 10000 = 142G mii iei
1.2 1,28 §2e

Pentru a determina rata interna de rentabilitate a proiectului, se va apela la o rata
de actualizare mai mare, de 28%.

4000 5000 &00C + 2000
3 + - 10000 = 0 mii let
128 1i1.28% 1,28%

Prin urmare, incercarea de a spori rata de actualizare cu 8% s-a soldat cu

NPV =

obtinerea valorii actualizate nete nule, fapt ce ne scuteste de operatiunea de interpolare
care ar fi fost necesard, dacd obfineam o valoare actualizata neta negativa. Astfel,
deducem ci rata internd de rentabilitate a proiectului dat (IRR) este de 28%.

Rata internd de rentabilitate modificatd a proiectului, la rdndul sdu, se va
determina dupa cum urmeaza:

viRg o *[H000 X 1257 £5000 x 1,25% + 8000 x1,25° | »[20450
; 14 10000 ~ J10000 ~
=1,27-1=0,27

Astfel constatdm ci rata internd de rentabilitate modificata a proiectului analizat
este 27%.
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5.6. Compararea proiectelor de invésﬁtii cu durate diferite

La adoptarea unor decizii pe termen lung, deseori apare necesitatea de a compara
proiectele investitionale cu diferite durate de timp. Spre exemplu, urmeazi sa alegem
intre doud variante de proiecte investitionale: 4 si B, rata de actualizare r fiind de 10%.
Datele initiale sunt expuse in Tabelul 5.7.

Tabelul 5.7. Date initiale pentru analiza comparativa a proiectelor investitionale A si B

Specificare Proiectul A Proiectul B
Investitii initiale, mii lei 120 120
Incasari nete de numerar, mii lei:
e primul an 60 90
e al doilea an 60 90
e al treilea an 60
o al patrulea an 60

In continuare, vom determina valoarea actualizatd neta pentru fiecare din

proiectele analizate (Tab. 5.8 i 5.9).

Tabelul 5.8. Calculul valorii actualizate nete a proiectului A

Afluxul de Coeficientul de Yiierea ac.tuallzata "
Anul e afluxurilor de
numerar, mii lei | scontare FM2 (10,n) oy
numerar, mii lei
1 60 0,909 54,54
2 60 0,826 49,56
3 60 0,751 45,06
4 60 0,683 40,98
Total valoarea actualizati a afluxurilor de numerar 190.14
viitoare, mii lei 2
Investitii initiale, mii lei 120
Valoarea actualizatd netd, mii lei 70,14

Tabelul 5.9. Calculul valorii actualizate nete a proiectului B

Afluxul de numerar, Coeficientul de Yalqazen ac_tuahzaté 3
Anul e afluxurilor de
mii lei scontare FM2 (10,n) R |
numerar, mii lei
1 90 0,909 81.81
2 90 0,826 74,34
Total valoarea actualizatd a afluxurilor de numerar viitoare, 156.15
mii lei ?
Investitii initiale, mii lei 120
Valoarea actualizatd netd, mii lei 36.15
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Din calculele efectuate rezulti ci ambele proiecte ar putea fi acceptate, valoarea
actualizata neta fiind pozitivd. Avantajul proiectului A consta intr-o mirime mai mare
a valorii actualizate nete, pe cand proiectul B se recupereazi mai rapid. Pentru a face o
alegere intemeiat, este necesard neutralizarea factorului temporal, apeldnd la metoda
de calcul a valorii actualizate nete conform ratei duble sau la metoda anuitafii
echivalente.

Metoda de calcul a NPV conform ratei duble

Sa presupunem ci numerarul obtinut din proiecte va fi reinvestit, spre exemplu
va fi depus ca depozit pe un termen de 3 ani, dobanda anualad preconizata fiind: in
primul an — 7%; in al doilea an — 6,5%; in al treilea an — 6% (in opinia expertilor, se va
produce o reducere continud a ratei dobénzii la depozitele bancare).

Daci pentru ambele proiecte se va lua in consideratie intervalul temporal de 4
ani, se poate determina valoarea actualizata netd cu conditia reinvestirii afluxurilor nete
de numerar:

60(1 + 0,07)F - 60(1 + 0,065)* -~ 60(1 + 0,06)* ~ 60

NPV(4) = ~120=
13
268,280 2w
= — - 120 =184 - 120 = +64 mii lei
1.46
g0{1 + 0,07)% + 96(1 + 0.065)% 2115
NPV (B)= -120 = = 145 -120=
2 3 1.46

= +25 mii lei

Prin urmare, dacd intreprinderea va alege proiectul A, la finele primului an,
aceasta va efectua un depozit bancar de 60 mii lei cu o dobanda anuala de 7%: la finele
celui de-al doilea an, se vor depune incid 60 mii lei cu o dobidnda anuald de 6,5%; la
finele anului al treilea, se va depune aceeasi sumi cu o dobdnda anuald de 6%. La
finele celui de-al patrulea an, intreprinderea va obtine din realizarea proiectului 268.2
mii lei, ceca ce echivaleazi cu 184 mii lei in momentul nul de timp §i depaseste
investitia initiald cu 64 mii lei.

Din proiectul B, dupd cum remarcam din calculele efectuate, la finele anului al
patrulea intreprinderea va obfine 211,5 mii lei, valoarea scontatd a carora in momentul
nul de timp este de 145 mii lei, investitia initiala fiind depasita cu 25 mii lei.

Astfel deducem ca, in conditiile existentei posibilitatii de reinvestire a
numerarului obtinut din proiecte, este rezonabil sa se dea prioritate proiectului A.

Daci la adoptarea unor decizii pe termen lung nu se detin date cu privire la
nivelul ratei de reinvestire, in vederea comparirii proiectelor cu duratad diferitd, se
poate aplica metoda anuititii echivalente. Anuitatea echivalentd (AE) reprezinta
excedentul mediu generat de proiect in fiecare perioada de pe pozifia momentului nul
de timp si a valorii actualizate nete echivalente. Pentru un proiect investifional cu
durata / i rata de actualizare 7, anuitatea echivalenta se determind in modul urmator:
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16.

AE = NPV x—m—mm 5.8
gt Paermaars i

In cazul concret, anuitatea echivalenti a proiectelor A si B va fi:

AE(A) = 70,14 x = 21,74 mii lei

[T=(1,1)"7]

AE(B) = 36,15 % = 21,33 mii lei

= ("-,1)‘2]

Astfel constatdm cé proiectul A este mai convenabil pentru intreprindere.

Subiecte de autoevaluare
Explicati conceptul de ,,management financiar”.
Enumerati atributiile managementului financiar al proiectului.
Elucidati regulile de baza care trebuie sa fie respectate la elaborarea bugetului unui
proiect.
Redati esenta situatiei fluxurilor de numerar.
Argumentati semnificatia elaborarii situatiei fluxurilor de numerar.
Redati esenta managementului costurilor proiectului.
Enumerati elementele managementului costurilor proiectului.
Dezvaluiti conceptul de ,.control al costurilor”.
Care sunt conditiile generale de eligibilitate a costurilor?

. Elucidati regulile, respectarea cirora ar permite a evita factorii perturbatori ai

costurilor aferente proiectului.

. Expuneti conceptul de ,.raportare financiara”.
. Cum poate fi definita eficienta unei investitii?
. Care sunt criteriile cele mai frecvent utilizate pentru evaluarea eficientei

investitiilor?

. Explicati metodologia aplicarii criteriilor de evaluare a eficientei investitiilor:

a) perioada de recuperare a investitiei;

b) rata contabila a profitului;

¢) valoarea actualizata neta;

d) indicele de profitabilitate;

e) rata interni de rentabilitate;

f) rata internd de rentabilitate modificata.
Efectuati o analizi comparativii a criteriilor de evaluare a eficientei investitiilor
prin prisma avantajelor, dezavantajelor si a relevantei in functie de situafiile
concrete.
Explicati modalitatea de comparare a proiectelor de investitii cu durate diferite:

a) aplicind metoda de calcul a valorii actualizate nete conform ratei duble;

b) aplicind metoda anuitatii echivalente.
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6. MANAGEMENTUL RISCULUI
IN CADRUL PROIECTULUI

6.1. Notiuni generale ale managementului riscului in cadrul proiectelor
6.2. Planificarea managementului riscurilor

6.3. Identificarea riscurilor

6.4. Analiza calitativa a riscurilor

6.5. Analiza cantitativi a riscurilor

6.6. Elaborarea unor strategii de rispundere la factorii de risc

6.7. Controlul riscurilor

6.8. Conceperea riscului ca o oportunitate

Obiective:
- sd expuna conceptele de risc, incertitudine, management al riscului;

- sa caracterizeze tipurile de riscuri aferente proiectelor, componentele riscurilor, confinutul
procesului de planificare a riscurilor, metodele §i tehnicile de identificare §i analiza
calitativa si cantitativa a riscului, strategiile de reducere a riscurilor;

- sd expund si sd argumenteze necesitatea respectdrii regulilor specifice managementului
riscurilor;

- sa aplice diverse tehnici de identificare a riscurilor unui proiect;

- sa selecteze metode si tehnici adecvate de analizi calitativa si cantitativa a riscului, sa fie
apt sé le aplice cu un nivel optim de precizie;

- sa integreze diverse metode de identificare §i analiza a riscurilor in vederea minimizirii
impactului factorilor de risc;

- sa elaboreze si sa aplice strategii de reducere a riscurilor unui proiect;

- sa efectueze monitorizarea i controlul riscurilor proiectului;

- s argumenteze relevanta abordarii riscului ca oportunitate in conditiile flexibile de mediu;

- sa gestioneze riscurile ca oportunitati de asigurare a succesului proiectului.

Termeni-cheie: risc, tehnicd, strategie, analizi calitativd, analizi cantitativd, control,

oportunitate.
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6.1. Notiuni generale ale managementului riscului in cadrul proiectelor

In conditiile flexibile in care se desfisoara orice activitate la etapa actuald este
foarte important de evaluat corect si, respectiv, de gestionat cit mai eficace riscurile.

Conceptele ..incertitudine™ si ,.risc” sunt deseori considerate eronat sinonime.
Prin risc se desemneazi starea cand se cunoaste probabilitatea unui eveniment §i
consecintele acestuia. Estimarea probabilitatii poate fi efectuatdi in baza analizei
statisticilor pentru perioada anterioara (de ex., pe numirul de accidente), prin metoda
expertizei sau prin cercetare de laborator. Daca probabilitatea aparitiei unui eveniment
si consecintele acestuia nu pot fi estimate, se foloseste termenul incertitudine.

Spre deosebire de multi al{i termeni proveniti din vocabularul militar, psihologic
sau stiintific, conceptul de risc reprezintd un termen apdarut in afaceri. Pionierii acestui
termen sunt considerati Harry M. Markovitz si James Tobin, laureafi ai Premiului
Nobel, lucrarile carora au fost concentrate pe conceptele de portofolii eficiente
(portofoliul care asiguri cel mai mare profit pentru un nivel dat de risc sau, echivalent,
cel mai mic nivel de risc pentru un profit asteptat). Ulterior, conceptul de risc s-a extins
spre diverse domenii §i structuri, iar metodele de evaluare stiintificd a riscului au
devenit tot mai sofisticate.

Managementul riscului presupune totalitatea metodelor si a mijloacelor prin
care se gestioneaza riscurile.

Managementul riscului unui proiect cuprinde acele procese, prin care are loc
identificarea. analiza §i evitarea/atenuarea riscurilor aferente proiectului dat.

Cuvantul-cheie al managementului riscului este sistematic, deoarece numai o
abordare extrem de riguroasd si constantd la toate nivelurile de desfasurare ale
proiectului poate conduce la un control eficient asupra activititilor proiectului si la
reducerea factorilor de risc. Concomitent, este important sa se sesizeze complexitatea
managementului riscului care nu trebuie privit doar prin perspectiva singulard a unui
capitol component al managementului global al unui proiect, dar se situeazda in
categoria selectd a stiinfelor de granitd ce necesitd, in general, coroborarea
informatiilor din mai multe domenii: economic, tehnic, juridic, statistic si psihologic
[23, p.69].

Proiectele se pot confrunta cu o serie intreagd de riscuri, acestea sunt expuse in
Figura 6.1.
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Fig. 6.1. Clasificarea generala a riscurilor ce intervin in proiectele internationale
Sursa: [27, p.132].

Chiar daca autorii [27] fac referire la proiectele internationale in expunerea
clementelor generale ale riscurilor (Fig. 6.1), elementele enumerate sunt specifice si
proiectelor nationale, doar manifestandu-se cu o intensitate diferiti. Spre exemplu, la
pronosticarea veniturilor si costurilor in cadrul proiectelor nationale, nu va fi necesar si
se tind cont de fluctuatiile in ratele de schimb valutar (daca nu se planifica achizitii in
valuta convertibild), dar oricum trebuie sd se ia in calcul rata inflatiei, modificarile in
nivelul prefurilor etc. Prin urmare, riscurile ce fin de prognoza financiara oricum exista.

Evaluarea incorectd a riscurilor deseori conduce la respingerea proiectului de
catre finantatori. Ideile eronate de pornire pentru fiecare element al riscurilor care duc
la respingerea proiectului sunt redate in Tabelul 6.1.

Tabelul 6.1. Ideile de pornire generatoare de risc care duc la respingerea proiectului

Elementul riscului Continutul ideii eronate de pornire
Riscuri de ordin Obiectivele proiectului nu se armonizeazi cu cele ale
tehnic programului pentru care se realizeaza cererea de finantare.

Grupurile-tinta descrise drept beneficiare ale tehnologiei finale
ale proiectului nu se regasesc printre cele formulate in mod
expres ca fiind eligibile in programul de finantare al
finantatorului.
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Tehnologia care se doreste a fi dezvoltata in cadrul proiectului
nu corespunde standardelor internationale in vigoare.

Activitatile prevazute in cadrul proiectului se extind pe o
perioada de timp mai mare decat cea previdzutd in mod expres
de finantator pentru tipul respectiv de proiecte.

Prognoza financiara

Constructia eronati a unui buget de citre managerul de proiect
(prea mare sau prea mic) fatd de plafonul maxim admis de catre
institutia finanfatoare.

Distributia neechilibrata a fondurilor alocate in cadrul
capitolelor bugetare. ceea ce ar putea conduce la
compromiterea intregului buget.

Prognoza financiara defectuoasa asupra proiectului (estimari
subevaluate asupra activitatilor ce urmeazi a se desfasura in
cadrul proiectului), ce conduce chiar, in situafia aprobarii
proiectului, la imposibilitatea derularii sale din cauza resurselor
insuficiente.

Proiectul aduce beneficii pe termen lung care sunt insa greu de
prevazut sau evaluat, generand astfel o imagine incertd asupra
finalititii sale.

Echipa de lucru

Imposibilitatea realizirii activitafilor prevazute in proiect
pentru fiecare dintre parteneri, datorate insuficientei calificarii
acesteia (daca implicarea este la nivel individual) sau a
institufiei partenere in executarea obiectivelor prevazute (daca
implicarea este la nivel colectiv).

Nerespectarea atribuftiilor stabilite de catre managerul de
proiect pentru fiecare dintre institufiile partenere in cadrul
consorfiului.

Colectivul de cercetare prezinta un inalt grad de
neomogenitate, generand situatii conflictuale frecvente, fiind in
general greu de gestionat.

Implementarea
defectuoasi a
tehnologiei la
beneficiar

Nerespectarea conditiilor de ordin tehnic asupra achizitiei de
materiale sau echipamente (acolo unde este cazul in cadrul unui
proiect de finantare), in general acreditarea ideii .,nu asta as
dori sd cumpar eu™. .

Introducerea noii tehnologii in fluxul de fabricatie ar impune
costuri enorme, sau ar conduce citre reorganizarea masiva a
sectorului respectiv, provocand dezechilibrarea economica a
companiei.

Calitatea produselor finale, obtinute cu sprijinul tehnologiei
achizitionate, nu este aceeasi cu cea prognozata in cadrul
proiectului.

Management
defectuos

Managerul de proiect nu are competente profesionale suficiente
pentru a gestiona in optime conditii intreaga desfasurare a
etapelor proiectului.

Managerul de proiect nu respecta intru totul obiectivele
proiectului sau activititile preconizate in cererea de finantare.
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[ Managerul de proiect este incapabil sd gestioneze in mod
eficient situatiile conflictuale in cadrul consortiului de parteneri
sau al situatiilor de criza survenite in cadrul derularii
proiectului.

Managerul de proiect isi asuma niste riscuri inacceptabile in
derularea proiectului ce pot conduce la falimentarea acestuia
sau a companiei pe care o conduce.

Sursa: Elaborat de autor in baza [27, p.132-133; 23, p.69-70].

In general, realizarea managementului riscului la etapa elabordrii proiectului
presupune respectarea urmatoarelor reguli:

e in definirea proiectului, trebuie si fie reflectate atit obiectivele, cat si
constriangerile asupra sa, toate acestea fiind apoi elucidate intr-un sistem de reguli ale
proiectului care, fiind respectate, vor asigura succesul acestuia.

e Analiza rezultatelor finale estimate, a mediului si a activititilor proiectului
trebuie si fie efectuatd din perspectiva critica a managementului de risc, in scopul
identificérii punctelor slabe ale proiectului.

¢ Fundamentarea, pe baza regulilor proiectului, a strategiilor de management
al riscului, precum si a planului de actiune in ceea ce priveste implementarea
activitatilor. Expunerea activititilor respective in matricea de responsabilitéfi, in planul
de comunicare, precum si in sarcinile incluse in pachetele de lucru.

e Elaborarea structurii procesului managementului de risc. In cadrul acestei
ultime faze (consideratd cea mai importanta), managerul de proiect va identifica de la
inceput riscurile majore, urméind apoi ca, prin aplicarea metodei iteratiilor, si poata
determina riscurile majore ce vor apdrea mai tarziu in cadrul derularii proiectului [27,
p-133-134].

Un management eficace al riscurilor necesitd un anumit profil al managerului
de proiect compus din competenfe deosebite, experientd relevania, flexibilitate,
deschidere pentru noi metode si tehnologii.

La procesele majore specifice managementului riscului in proiecte se refera:

e  Planificarea managementului riscurilor.

e Identificarea riscului.

e  Analiza calitativa a riscurilor.

e  Analiza cantitativa a riscurilor.

e  Planificarea raspunsurilor la risc.

e  Monitorizarea si controlul riscurilor [31, p.227].
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6.2. Planificarea managementului riscurilor

Prin planificarea managementului riscului se desemneaza procesul de definire a
modului de desfasurare a activitatilor de gestionare a riscurilor aferente proiectului [30,
p:313].

Planificarea proceselor de gestionare a riscurilor permite a se asigura ca nivelul,
tipul si vizibilitatea de gestionare a riscurilor sunt proportionale atat cu dimensiunea
riscului, cat si cu importanta proiectului pentru organizatie §i ofera raspunsuri la cateva
intrebari esentiale [31, p.228]:

e Cine are cele mai mari responsabilititi in procesul de management al riscului?
e Cum trebuie sa fie directionat efortul de abordare a riscului?
e (e metode si instrumente pot fi utilizate?

O abordare sintetici a procesului de planificare a managementului proiectului

este redata in Figura 6.2.

Intriri
1. Planul de management al : :
proiectului e Instrumente si tehnei
2. Carta proiectului 1. Tehnici analitice Tegiri
3. Registrul beneficiarilor 2. Judecatile/deciziile Planul de management al
: T e expertilor riscului
4. Factorii mediului - i
3. Reuniuni

ambiental al organizatiei
5. Bunurile organizatiei

Fig. 6.2. Planificarea managementului riscului in proiect: intrri,
instrumente si tehnici, rezultate

Sursa: [30, p.313].
Printr-o examinare mai detaliatd, pot fi identificate o serie de pozifii ale

procesului de planificare a managementului riscului proiectului, acestea fiind descrise

in Figura 6.3.
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Fig. 6.3. Pozitiile procesului de planificare a managementului riscului proiectului
Sursa: Elaborat de autor in baza [31, p.229-231].

Procesul de planificare a managementului riscului proiectului se impune printr-o
semnificatic deosebitd, planul de management al riscului fiind considerat produsul
principal al intregului proces de management al riscului proiectului.
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6.3. Identificarea riscurilor

Procesul de identificare a riscurilor aferente unui proiect reprezintd o cautare
sistemica a tuturor riscurilor posibile de a interveni, indiferent de probabilitatea
aparitiei, amploarea §i intensitatea manifestarii. Avantajul esential al acestui proces
este documentarea riscurilor existente, precum si obtinerea de cunostinfe si abilitati
necesare echipei de proiect pentru a anticipa evenimente.

Pentru identificarea riscurilor, orice manager de proiect trebuie sd-si puni
urmatoarele intrebari:

e (Ce reprezinta riscul pentru proiectul in derulare?
e Ce reprezinta riscul pentru o anumita activitate a proiectului?
e Care sunt riscurile care pot aparea si care este probabilitatea aparitiei lor?
La tehnicile de identificare a riscurilor se refera:
Realizarea unei liste a riscurilor posibile.
Sesiunile de Brainstorming.
Interviurile individuale cu persoanele implicate in proiect.
Utilizarea profilului de risc etc. [27, p.136].
Procesul de realizare a unei liste a riscurilor posibile (numita si , harta” a
riscurilor [8, p.34] se produce ca rezultat al studierii bunelor practici de solutionare a
unor probleme in proiecte similare, consultarii expertilor in domeniul dat, precum si a
persoanelor implicate in derularea proiectului in vederea stabilirii factorilor care ar
putea influenta negativ rezultatele proiectului. Realizarea procesului dat poate avea loc
prin diverse metode, inclusiv discutii, interviuri, sesiuni de brainstorming.

Sesiunile de Brainstorming sunt considerate cele mai relevante metode de a
genera idei in identificarea potentialelor riscuri ce pot interveni pentru un proiect.
Specialistii recomandi aplicarea a doud tehnici de brainstorming:

a) elaborarea unei liste care sd contind idei cat mai semnificative referitoare la
riscurile ce pot surveni in proiect;

b) combinarea riscurilor similare si ordonarea acestora dupid magnitudine si
probabilitatea de a se produce.

Ulterior, sunt eliminate riscurile cu impact redus asupra rezultatelor si
probabilitate mica de a se produce.

Interviurile individuale cu expertii din domeniu §i persoanele implicate in
cadrul proiectului sunt interviuri structurate (confiniand intrebdri precizate preventiv)
si au scopul de a obfine opinii cat mai vaste asupra posibilelor riscuri ale proiectului.

Utilizarea profilului de risc presupune elaborarea si aplicarea unui chestionar
care vizeaza principalele zone de incertitudine existente in cadrul unui proiect: echipa
de proiect, clientii si tehnologia utilizata.

Atunci cind se purcede la etapa de identificare a riscurilor aferente unui proiect,
se recomanda de avut in vedere urmatoarele aspecte:
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- studierea problemelor aparute in proiecte similare $i a modului in care
acestea au fost solutionate;

- solicitarea opiniei a cat mai multor experti in domeniul vizat de proiect;

- formularea riscurilor in termeni cdt mai precisi (ex.: nu ,livrarea
materialelor poate intdrzia”, ci ,livrarea materialelor poate intdrzia cu x
saptamani”) |8, p.34].

Procesul de identificare a riscurilor va fi cu atat mai eficace, cu cit se va realiza
prin metode si procedee bine gandite si aplicate cu multd responsabilitate. Este
recomandabil de a combina diverse metode, astfel incat sd se ajungi la un produs final
cat mai exact. Astfel, succesul unui proiect depinde, in mare masurd, de calitatea
identificarii riscurilor incd la etapa planificarii proiectului, in acest mod putdnd fi
proiectate concomitent gi actiuni necesare a fi intreprinse in scopul gestiondrii acestora.
Este insd eronat sa se considere ca identificarea riscurilor {ine doar de aceasta etapa:
dupad cum s-a precizat anterior, ,harta” riscurilor trebuie actualizatd permanent, doar
astfel putand fi exercitat un management al riscurilor eficace.

Toate riscurile identificate urmeaza sa fie supuse unui proces riguros de analiza.
In acest scop, se apeleaza la diverse metode de analiza calitativd si cantitativa.
Utilizarea metodelor respective permite a solutiona o serie de probleme semnificative
in gestionarea riscurilor, §i anume: estimarea probabilititii aparitiei riscurilor,
evaluarea impactului diferitilor factori de risc, determinarea nivelurilor acceptabile ale
riscului pentru proiect, identificarea mijloacelor de stabilire a momentelor in care
nivelurile agreate de risc sunt depasite.

6.4. Analiza calitativa a riscurilor

Fiind utilizate preponderent in deciziile strategice de identificare i analizd a
riscurilor, metodele calitative de analizd permit un diagnostic rapid si semnificativ al
riscului. Abordarea calitativdi complementeazi analizele cantitative ale riscurilor,
facilitind intelegerea cauzelor producerii intarzierilor si, in consecinta, contribuind la
prevenirea acestora. Se apeleazi la analiza calitativd a riscurilor la etapa definirii
proiectului, la reexaminarea periodicd aprofundata a proiectului, precum si in cursul
executdrii acestuia.

La obiectivele principale ale analizelor calitative se refera:

e identificarea si calificarea pericolelor potentiale, a zonelor cu risc i a logisticii
ce poate afecta critic siguranta oamenilor, proprietatii si mediului, precum si proiectul
(direct sau indirect);

e identificarea procedurilor de functionare gi/sau mentenantd ce pot afecta critic
echilibrul organizatiei, precum si proiectul [31, p.246].

Printre cele mai cunoscute metode utilizate in analiza calitativd a riscului se
enumera:
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. tehnica Brainstorming;

o prospectarea mediului;

. tehnica Delphi;

° construirea scenariilor:

. analiza de impact incrucisat etc.

Folositd ca instrument de analiza calitativa a riscurilor fehnica Brainstorming,
chiar daca, de cele mai multe ori, nu conduce la rezultate care pot fi incluse intr-un
raport, este utild prin contributia sa in constientizarea tendintelor importante care se
manifestd in mediu, identificarea fortelor motrice care genereaza sau diminueaza
anumiti factori de risc, elaborarea unor scenarii relevante pentru o analiza de impact
incrucisat. Utilizareca eficace a tehnicii Brainstorming in procesul de analiza calitativa a
riscurilor proiectelor necesitd cunoasterea si luarea in consideratie a avantajelor si
dezavantajelor acesteia (Fig. 6.4).

Tehnica Brainstorming

~ Dezavantaje:

' Avantaje: \

e contribuie la ob;inerea rapidé si & nu suplineSte cercetarea de

~ ugoara a ideilor si a soluiilor noi; | | durata, clasici:

o implica costuri reduse: e ~ © depinde de calitatile

e poate fi aplicata pe larg (aproape - moderatorului de a anima si
_in toate domeniile); | |  dirija discuia pe fagasul dorit;
f_”- stimuleazi participarea activd, e depinde de calitatile membrilor
' crecaza posibilitatea schunbulul ?= - grupului de discutii ales si, in
eficace deidei; =~ | |  special, de cunostintele

contribuic la eliminarca inhibitici | |  acestora in domeniul abordat;
de exprimare prin stimularea | | * oferd doar idei, solutii posibile,
creat:wtatns‘ 'puncteior de vedere ~ nusirealizarea efectiva;

~ e - euneori poate fi prea obositor
~ sausolici itant pentru unii

“art1c1pan§1 i

Fig. 6.4. Avantajele si dezavantajele aplicarii tehnicii Brainstorming
in analiza calitativa a riscurilor proiectelor

Sursa: Elaborat de autor in baza [31, p. 248].
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Prospectarea mediului reprezintid o metoda de detectare a schimbarilor de naturd
exogena care ar putea afecta sistemul de interes intr-un anumit interval de timp.
Metoda respectiva este, de obicei, utilizata la evaluarea situatiei curente in derularea
proiectului si este perceputd adesea ca un sistem de detectare a unor ,,semnale slabe™
ale unor potentiale situatii de criza in viitor. Prospectarea mediului presupune trei

componente, acestea le expunem in Figura 6.5.

Un comitet de investigare

: i Analiza continud a
continud care monitorizeazi

Bazi de date ce contine

schimbdrile din mediu ce info dtfgg:;}; 5 &:’er;e cdien rezultatele de investigare ale
pot prezenta potentialul bazel d“? dau R reide) comitetului de prospectare

unor evolutii riscante

Fig. 6.5. Componentele procesului de prospectare a mediului

Sursa: Elaborat de autor in baza [31, p. 250].

Rolul metodei Prospectarea mediului constd in contributia sa la eliminarea
riscului si adoptarea unor decizii in absenta unor informatii critice. Totodata, trebuie
remarcate si problemele implicite, asa ca:

e incompletitudinea informatiilor;
e abundenta unor date nesemnificative.

In vederea minimizirii problemelor mentionate, metoda Prospectarea mediului
este deseori precedatd de aplicarea tehnicii Scenariilor pentru a defini cateva directii
orientative.

Tehnica Delphi este una dintre cele mai activ utilizate in ultimii ani datorita
procedurii sale simple si accesibile. Obiectivul de bazia al acesteia constd in
maximizarea informationald a judecatilor intuitive exprimate de un grup de experti. Ca
si tehnica Brainstorming, tehnica Delphi are o serie de avantaje, dar si dezavantaje
(Fig. 6.6).
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, 'Teﬁgﬁc‘a Delphi :

_ Dezavanta je:
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| e ajuta la obtinerea unor mforma]n ; intermediare de cétre
~ importante legate de : i coordonatorul procesului;
‘evenimentele, tendintele si :  metoda nu ia in considerare
discontinuititile semnificative interactiunea dintre
care pot influenfa aparitia i ipotezele avute in vedere.

dezvoltarea unor factori de risc:
‘e prin natura sa, constrange la
justificare doar pe expertii cu
pareri extreme, favorizand in
acest fel congtientizarea
factorilor de rise cu grad redus

= de evident&.-__' 74 35 / \ fie /

Fig. 6.6. Avantajele si dezavantajele aplicarii tehnicii Delphi
in analiza calitativa a riscurilor proiectelor
Sursa: Elaborat de autor in baza [31, p.250].

Tehnica Scenariilor presupune o reuniune a unui grup de oameni bine inifiati in
subiectul discutat, in cadrul careia se elaboreaza scenarii posibile de derulare a unui
eveniment pornind de la o situatie concreta. Generarea scenariilor presupune:

i. Imaginarea unor situatii viitoare in baza unor realititi prezente.
2. Stabilirea modului in care se poate ajunge la o situatie viitoare prin prisma
realitdtii prezente.

Cu alte cuvinte, scenariile propuse trebuie sd ofere rdspuns la urmatoarele
intrebari: ,,Cum se poate ajunge in situatia X?” si ,,Ce se poate intdmpla daca?”.

O condifie indispensabila a eficacitafii aplicarii tehnicii Scenariilor este
implicarea unor persoane experimentate, cu abilitifi bune intuitive si de previzionare.

Analiza impactului Tncrucisat este o tehnicd de evaluare a relatiilor dintre
factorii i fenomenele cu risc pronuntat in vederea estimirii probabilitatii de modificare
viitoare a sistemului supus observirii. Tehnica respectiva poate fi aplicatd atat pentru



evaluarea stirii curente in raport cu anumiti factori de risc, cit si la elaborarea si
testarea unor planuri alternative de prevenire a situatiilor de criza.

Procesul de analizd a impactului incrucisat presupune cateva etape, dupad cum
este redat in Figura 6.7.

1. 1dentificarea evenimentelor 1L Evaluarea % I11. Testarea

critice care pot influenta _ probabilititii de aparifie ~ planurilor de actiune
aparitia unor factori de risc a e"el“"n“emdor de ~ Colectarea planurilor de
Definirea evenimentelor ce pot . ” uentﬁ‘ pEL acfiune;
influenta aparitia unor factori de g.valuar_e_a probabilitdfilor = - gy ey relevantei
risc: : ﬁ ﬁ; épar itica factorilorde o purilor de actiune;
Evaluarea relevantei - Selectarea scenariilor.
evenimentelor definite; Acceptul asupra

Selectarea evenimentelor protibilitagilor definge.

relevante.

Fig. 6.7. Succesiunea procesului de analizd a impactului incrucisat
Sursa: Elaborat de autor in baza [31, p.252-253].

6.5. Analiza cantitativa a riscurilor

Prin intermediul analizei cantitative a riscului, se urmareste obiectivul stabilirii
nivelului impactului unui eveniment de risc.
Literatura de specialitate oferd o gamd variatd de instrumente si tehnici de
dimensionare a impactului evenimentelor de risc, printre care putem mentiona:
e analiza de senzitivitate;
e analiza valorii monetare asteplate;
e metoda simulirilor Monte Carlo;
e analiza pe baza arborelui decizional;
* judecata expertilor etc.
Analiza de senzitivitate reprezintd punctul de plecare al analizei riscurilor unui
proiect. Prin acest instrument se studiazi modul in care variatia rezultatului unui
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proiect poate fi atribuita, calitativ sau cantitativ, unor variatii diverse ale parametrilor
de intrare.

Analiza de senzitivitate are ca punct de pornire schimbarea unui singur factor la
un moment dat pentru a evalua efectele produse de acesta asupra rezultatului in
conditiile unor valori centrale sau de bazi ale celorlalti factori. Spre exemplu, se
identifica elementele ce determind valoarea unui proiect investitional si se estimeaza
variafia valorii actualizate nete a proiectului sub doua aspecte: optimist si pesimist. In
viziunea optimista, se examineaz3 individual fiecare parametru la valoarea sa maxima
(ceilalti parametri fiind considerati constanti) si se determina variatia valorii actualizate
nete a proiectului sub influenta acestuia. In viziunea pesimisti, se estimeaza influentele
individuale ale acelorasi elemente, doar ¢ la valorile minime posibile.

Cu alte cuvinte, analiza de senzitivitate ofera raspuns la intrebarea: ,.Ce s-ar
intimpla daca?” si reprezinta un instrument deosebit de util in investigarea viabilitatii
programelor de investitii, fiind considerat un element de asigurare a calitatii proiectului
pana la finantarea si demararea acestuia.

Valoarea monetard agsteptatd ca instrument de cuantificare a riscurilor
reprezinta produsul a doi factori: probabilitatea de producere a evenimentului $i costul
consecintelor (cdstiguri sau pierderi) ca rezultat al evenimentului respectiv:

VAg = Py xEq (6.1)

unde: V4, — valoarea asteptatid a evenimentului a;
Pa — probabilitatea producerii evenimentului a;
£a — efectul (costul consecintelor) evenimentului a.

Aplicarea metodei respective presupune parcurgerea urméatoarelor etape:
1. Stabilirea probabilitatii producerii evenimentului generator de risc,
2. Previzionarea impactului asupra activitatii.
3. Determinarea valorii asteptate.

La stabilirea probabilitdtii riscului, se pot utiliza diverse metode: analize ale
datelor istorice, evaludri statistice, aplicarea instrumentelor economico-matematice etc.

Impactul (consecintele) evenimentului se va cuantifica, analizind efectele
posibile si calculdnd costurile aferente diminudrii sau elimindrii acestora.

Metoda simuldrilor Monte Carlo a fost elaborata in anii 1940 si reprezinta o
metoda informatizatd care utilizeaza tehnici statistice de esantionare pentru obtinerea
unei aproximdri probabilistice la solutia unui model [32, p.6]. Simularea proceselor se
bazeazi pe o reprezentare sau un model al sistemului pentru a analiza comportamentul
sau performantele acestuia. Esenta metodei respective consta in aceea ca se modeleazai,
repetand, de un numar mare de ori, realizarile aleatoare ale sistemului investigat.
Astfel, pe baza unui anumit numdr de experimente repetate, se determind
probabilititile unor evenimente si valorile medii ale unor marimi aleatoare.

Rezolvarea unei probleme cu ajutorul metodei Monte Carlo presupune
parcurgerea urmatoarelor etape:
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1. Elaborarea modelelor probabilistice ale proceselor reale de studiu.
2. Modelarea marimilor aleatoare cu o lege de repartitie data.
3. Rezolvarea problemei de teorie statistica a estimatiei [31, p.261].

In conformitate cu legea numerelor mari, frecventa unui eveniment oarecare in
conditiile unui numér suficient de mare de incercari este apropiati ca marime de
probabilitatea evenimentului respectiv. Prin urmare, cu cat mai multe incercari se vor
face, cu atat va fi mai mare precizia solutiei.

Metoda de simulare Monte Carlo ofera avantaje multiple comparativ cu alte
metode si tehnici aplicate in analiza riscurilor, i anume [32, p.6-7]:

e Nu trebuie aproximate distributiile variabilelor modelului.

¢ Necesitd un nivel elementar de competente in matematica.

e Toate sarcinile pentru determinarea distributiei rezultatelor se efectueaza la
calculator.

e Pentru automatizarea operatiilor implicate in simulare se pot achizitiona
programe informatice.

e Datoritd recunoasterii unanime a simulirii Monte Carlo ca o tehnicéd valida,
probabilitatea acceptirii rezultatelor este mai ridicata.

» Modelul poate fi lesne modificat, iar rezultatele pot fi comparate cu ale altor modele.

Arborele decizional reprezinti o diagramad conceputd de coordonatorii
proiectului, in care se expun interactiunile dintre decizii si probabilitatile asociate lor.
Ramurile arborelui reprezinta fie decizii, fie evenimente posibile. Suma probabilitatilor
asociate unui nod trebuie si fie 100%, daca aceasta se exprima in procente sau 1, daci
se exprima in parti de unitate.

Un model de arbore decizional este expus in Figura 6.8.

Probabilitate P 1 .
- g V1=R1-C1
Cost €1 ¥ Hezaltar X1 s
A A
/z//. 2
; “se Probabilitate P 2, V2R2.01
Nod MNoduri de Heralfat R G
 decizional probabilitate Reenltate
_ . e e i o
15
Coast 02 - ME H
\‘x P4, B4

Ve=R4-C2

Fig. 6.8. Model de arbore decizional
Sursa: [51].
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Valorificarea judecdtii expertilor se considerd incd un instrument important in
cuantificarea riscurilor unui proiect, avdndu-se in vedere experti cu o experienta
relevanti in domeniul respectiv. Expertii pot aduce o contributie semnificativa in
previzionarea impacturilor, evaluarea probabilititilor, interpretarea datelor etc. Acestia
trebuie s fie apti sa identifice punctele forte si slabe ale instrumentelor utilizate,
precum si relevanta unui instrument sau altul, in functie de specificul organizatiei.

6.6. Elaborarea unor strategii de rispundere la factorii de risc

Strategiile de rispuns la riscurile posibile se bazeazd pe definirea riscurilor,
precum si pe analiza conditiilor si consecintelor posibile ale acestora. Specialigtii
evidentiaza o serie de strategii de reducere a riscurilor, acestea fiind expuse in Figura 6.9.

X
Acceptarea riscurilor
.
Evitarea riscurilor
(5 B
; Monitorizarea riscului si
Strategii de pregitirea planului pentru
reducere a situatii imprevizibile
riscurilor
by
Transferul riscurilor
7
~
Reducerea sistematica a
riscurilor )

Fig. 6.9. Principalele strategii de reducere a riscurilor
Sursa: [27, p.139].

1. Strategia acceptdrii riscurilor este admisibila doar in situatiile cAnd managerul
unui proiect intelege riscul, inclusiv probabilitatea de producere si consecintele estimate
si atit probabilitatea acestora, cat si consecintele sunt nesemnificative. Ca urmare,
riscurile sunt acceptate, fard a programa anumite interventii.

2. Evitarea riscurilor presupune operarea cu anumite modificari in proiect
(revederea scopurilor, modificarea activitatilor etc.) pentru a minimiza nigte riscuri cu
o probabilitate mare de producere si care pot afecta substantial rezultatele proiectului.
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3. Monitorizarea riscului si pregdtirea planului pentru situafii imprevizibile arc
loc prin intermediul stabilirii unui set de indicatori $i urmaririi evolutiei acestora pe
intreaga duratd de desfasurare a unui proiect. Concomitent, se proiecteaza strategii de
raspuns la riscurile posibile (de ordin financiar, tehnologic etc.) prin elaborarea unor
planuri de actiuni pentru situatii imprevizibile. Scopul final al acestor planuri este ca,
in cazul realizarii unor situatii de risc major, echipa manageriala sa dispuna deja de o
alternativa viabila de rdspuns capabild sd anticipeze blocarea sau chiar colapsul
intregului proiect.

4. Transferul riscurilor se produce pe urmatoarele cai:

a) Transferul direct, prin apelarea la institutii specializate in asigurari (spre
ex., cand in proiect sunt vizate echipamente foarte costisitoare.

b) Transferul indirect, prin angajarea unui expert in cadrul proiectului pentru
a evalua sau monitoriza derularea anumitor activitai.

¢) Utilizarea in cadrul proiectului a contractelor de prestare a serviciilor (in
special acolo unde sunt implicate utilaje sau echipamente sofisticate si/sau
costisitoare). Astfel se contribuie la monitorizarea riscului tehnologic, fiind asigurati
buna functionare a intregului sistem.

5. Reducerea sistematicd a riscurilor — reprezintd un complex de metode si
strategii de diminuare sistematica a riscurilor pana la un prag acceptabil pentru proiect.
Aceasta presupune elaborarea prealabila a unui plan de diminuare a riscurilor la fiecare
etapa a proiectului.

Activitatea de monitorizare a riscurilor va avea efecte maxime, atunci cand se
vor combina diverse strategii, fiind astfel obtinute §i operate strategii complexe si
adecvate.

De rand cu strategiile descrise anterior, sunt evidentiate si o serie de strategii
aplicate frecvent, dar care nu dau rezultate:

e Strategia strufului — riscurile sunt ignorate, se pretinde cé acestea nu exista.

o Strategia rugdciunii.

e Strategia negarii — se admite ca pot apdrea anumite probleme, dar nu se
accepta ideea cd aceasta se poate intAmpla in proiectul concret.

6.7. Controlul riscurilor

Controlul riscurilor reprezintd un proces continuu de monitorizare, cit si de
identificare a unor noi riscuri ale proiectului. Practica manageriald demonstreaza ca
activititile de monitorizare si control al riscurilor se desfidsoard in paralel cu
monitorizarea proiectului.

Strategiile de monitorizare si control al riscurilor includ:

a) identificarea magnitudinii de producere a riscurilor pe baza -calculelor
probabilistice;
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b) inregistrarea acestora;

¢) inspectarea periodici a evolufiei lor pe baza unor controale de rutind [27,
p.141].

Sistemul de monitorizare si control al riscurilor implica respectarea urmitoarelor
reguli:

- in proiect trebuie si existe o persoand responsabild pentru fiecare categorie de
risc asumat;

- sistemul de inregistrare a riscurilor trebuiec sai aiba la baza contorizarea
(fixarea) acestora in functie de severitatea si probabilitatea de aparifie. Prin urmare,
inregistrarea riscurilor se va produce, avand ca reper clasificarea prealabila a riscurilor
si strategiile de rispuns elaborate;

- datele incluse in sistemul de gestionare a riscurilor trebuie continuu actualizate
prin efectuarea controalelor de rutind. Acest fapt va permite monitorizarea evolutiei
factorilor de risc in diferite faze de derulare ale proiectului.

Dupé cum reiese din definitia controlului riscurilor expusa mai sus, acesta presupune
aplicarea unei strategii de identificare permanentd a unor noi categorii de riscuri ce pot
interveni in procesul derularii proiectului in scopul prevenirii sau minimizarii lor. In acest
caz. ca puncte de referintd servesc rezultatele monitorizarii indeplinirii obiectivelor fixate
pentru pachetele de lucru si a fiecarei activitati individuale derulate in cadrul acestor
pachete. Ca urmare, pot fi identificate operativ riscuri noi ce pot surveni pe parcurs. In
acest sens, in teoriile moderne se recomanda identificarea riscurilor la intervale regulate,
pentru a asigura rigoarea corespunzitoare a prognozelor statistice i pentru a identifica
factorii de risc inainte ca acestia sd poata ajunge in faza critica.

6.8. Conceperea riscului ca o oportunitate

Indiferent de calitatea managementului riscului, riscul nu poate fi eliminat in
totalitate. Mai mult decat atét, procesul de analiza a riscului trebuie s preceada declansarea
proiectului si daca se constatd existenta unor factori majori de risc (risc neacceptabil),
proiectul dat poate fi abandonat, urmand sa se identifice alte teme de proiect.

Teoriile actuale dedicate riscului pot fi clasificate in doua categorii:

1. Abordari traditionale, axate preponderent pe actiuni de contracarare a
riscurilor.
2. Abordari moderne focalizate pe anticiparea riscului.

Conform Dictionarului explicativ al limbii romdne, termenul ,,contracarare” se
interpreteaza ca: ,,a zidarnici planurile, intentiile, actiunile etc. cuiva, a neutraliza™; ,.a
se opune vointei sau actiunii cuiva, a impiedica planurile cuiva; a se pune de-a
curmezisul”; ,.a face sd esueze; a zadarnici; a impiedica; a dejuca™ [44].

Conform abordirii a doua, riscul nu reprezintd un lucru in totalitate negativ,
reunind atit aspecte pozitive, cdt si negative. Dupa cum menfioneazid Roger Scoy [34],
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....viscul nu reprezintd un lucru in fotalitate negativ in sine; riscul joaca un rol
esential pentru progres, iar esecul deseori face parte din procesul de invaare. Trebuie
insa sa stim cum sda mentinem echilibrul intre consecintele negative potentiale ale
riscului §i beneficiile posibile pe care le poate aduce transformarea riscului in
oportunitate .

Actualmente, injelegerea riscului ca oportunitate patrunde tot mai mult in
practica de management a marilor companii.

Transformarea riscurilor in oportunitati reprezintd o preocupare crescanda si a
cercetatorilor in domeniul managementului riscului. Ivascu si Cioca [18], spre
exemplu, menfioneaza cad succesul abordirii managementului riscului depinde de
identificarea corecta si realad a raspunsurilor la risc si oportunitate. Autorii fac referinta
la o sistematizare a raspunsurilor la risc si oportunitate, dupa cum se prezintd in
Tabelul 6.2.

Tabelul 6.2. Cheile gestiondrii cu succes a riscului si oportunitatii

Riéspuns la risc Raspuns prin oportunitate

Evitare: schimbare a abordarii problemei. | Capturare: alinierea activitatilor la resurse
si includerea oportunitatilor in produse

livrabile.
Transfer: asigurarea riscurilor sau Transfer: incredintarea oportunitatii
transferul acestora spre partile terte. echipei si includerea oportunitatii in
rezultate.
Asumare: acceptarea riscului este o Ignorare: oportunitate fara alte actiuni
strategie pasiva care permite aparitia pozitive ulterioare si care nu implica nicio
oricarui rezultat, fara a fi interferat cu schimbare in organizatie,

ciclul de desfasurare a proiectului.

Atenuare: constd in actiuni care trebuie sa | Cercetare: oportunitate cu cresterea

aiba loc si sa reduca probabilitatea sau probabilitatii de aparitie.
impactul asupra organizatiei.
Partajare: conotatii de partajare cu terti. Maximizare: valoare adaugata prin
maximizarea resurselor.
Sursa: |34].

Prin generalizarea celor expuse, deducem asupra complexitatii sistemului de
management al riscului unui proiect, dar si semnificatiei deosebite a calititii acestuia
pentru a asigura succesul proiectului.

Subiecte de autoevaluare
Expuneti conceptul de ,,risc”.
Elucidati deosebirile dintre termenii ,,risc” i ,,incertitudine”.
Redati esenta managementului riscului.
Cum poate fi redata esenta managementului riscului unui proiect?
Cum se clasifica riscurile aferente proiectelor?

bt U 0 R e
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11.
124
13.
14.
15,

16.

dize

10.
1.

Elucidati ideile eronate de pornire care genereazi aparitia diferitelor tipuri de riscuri.
Enumerati componentele de bazd ale managementului riscurilor in cadrul
proiectelor.

Elucidati continutul si semnificatia planificarii riscului in proiecte.

Expuneti esenta identificarii riscurilor proiectelor.

. Ce reguli specifice managementului riscurilor trebuie respectate la etapa elaborarii

proiectului?

Caracterizati tehnicile de identificare a riscurilor unui proiect, argumentafi
semnificatia acestora.

Caracterizati metodele de analizi calitativd a riscurilor, argumenta{i semnificatia
operdrii cu acestea.

Caracterizati si argumentati semnificatia metodelor de analizd cantitativa a
riscurilor.

Caracterizati strategiile de reducere a riscurilor unui proiect.

Definiti controlul riscurilor.

~

Elucidati regulile care trebuie sa fie respectate in procesul monitorizirii $i
controlului riscurilor.
Explicati esenta abordarii riscului ca oportunitate.
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7. MANAGEMENTUL CALITATII PROIECTULUI

7.1. Esenta si componentele managementului calitifii unui proiect
7.2. Planificarea calitifii proiectului
7.3. Asigurarea calitifii proiectului

7.4. Controlul calititii proiectului

Obiective:
- sadredea conceptele de calitate, management al calitafii, control, audit al calitatii proiectului;
- sa elucideze evolutia istorica a preocuparii pentru calitate;
- sa descrie componentele managementului calitafii proiectului;
- sa planifice si sa monitorizeze calitatea proiectului prin aplicarea unor instrumente moderne
si relevante;

- si efectueze controlul si auditul calitéfii unui proiect.

Termeni-cheie: calitate, management al calitafii, planificare, control al calitdtii, audit al

calitatii.
7.1. Esenta si componentele managementului calitifii unui proiect

Termenul de ,.calitate” sau ,, qualitas™ isi are originea in latinescul gualis care are
intelesul de ,.fel de a fi”. Conceptul de calitate este cunoscut inca din antichitate, cand
semnificatia acestei notiuni era perfectiunea sau excelenfa [21]. Se considera ca pentru
prima dati acest termen apare in lucririle lui Cicero. in Antichitate creatorii totali ai
calitafii erau mestesugarii individuali, acestia avind un control total asupra calitatii
produselor sale: de la faza de proiectare pana la produsul final pentru vanzare. in Evul
Mediu, odata cu aparitia breslelor (sec. XII), acestea au inceput sa stabileasca regulile
calitatii. Mestesugarii care comiteau abateri de la cerintele stabilite de calitate a
produselor erau sanctionati sau chiar exclusi din breasld. Conform regulamentelor
stabilite, fiecare meserias trebuia sad depund jurdmant cé-si va practica corect meseria.
Concomitent, pentru identificarea produselor, au fost introduse embleme, acestea
oferind posibilitatea cresterii reputatiei pentru breslele care ofereau produse calitative.

Preocuparea pentru calitate a crescut odatd cu aparifia imperiilor coloniale (sec.
XIV-XVI) si dezvoltarea comertului. in sec. XIX in sistemul de salarizare se produc
schimbdri prin stabilirea retributiei in functie de cantitatea de piese produse, apar asa-
numitii cfc-gti care separau produsele bune de cele de proastd calitate, aceasta
constituind reperul retributiei.
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Primii care au asociat conceptul de calitate cu cel al specificatiilor produsului au
fost cei de la Ford Motor Company (inceputul anilor 1900). Ulterior, in anul 1914
Departamentul Inspecfiei Aeronautice al companiei engleze Royal Flying Corps
introduce un sistem de certificare a conformiti{ii produselor cu cerinfele specificate.
Astfel, compania respectiva a rimas in istorie ca pionier in introducerea unui sistem de
calitate. Cu titlu de pionierat la compania Western Electric Co in anul 1920 a fost creat
un compartiment de calitate subordonat directorului general.

In anul 1947 a fost creata 1SO (Organizatia Internationald de Standardizare). Tot
in acest an J.Juran a emis urmatoarea definifie a calitdtii: ,,Calitatea presupune
performantele produsului §i lipsa deficientelor”. Ulterior, in anul 1974 Juran enunta
calitatea prin calificativul ..fitness for use” (adecvat scopurilor de utilizare) [21].

Prima definitie standardizatd a calitafii a fost datd de standardul ISO in 1987
(ISO 9000): ,.ansamblu de caracteristici ale unei entitafi care ii confera acesteia
aptitudinea de a satisface necesitdti exprimate gi implicite”.

Actualmente, organizatiile din toate domeniile de activitate sunt preocupate de
introducerea unor sisteme eficace de management al calitatii.

Un sistem de management al calititii (QMS) este definit ca un sistem formalizat
care documenteaza procesele, procedurile si responsabilitdtile pentru realizarea
politicilor §i obiectivelor de calitate [48].

Dupa cum se precizeaza pe pagina web oficiald a Organizatiei Internationale de
Standardizare [47], sistemele de management al calitdii servesc mai multor scopuri,
inclusiv:

¢ imbunitdtirea proceselor;

¢ reducerea rebuturilor;

e reducerea costurilor;

e facilitarea si identificarea oportunitatilor de instruire;
e angajarea personalului;

e stabilirea directiei la nivelul intregii organizafii.

Managementul proiectelor trebuie sa fie concentrat pe calitate alaturi de oricare
alte sisteme de management. Implicit, se contureazid necesitatea promovarii
managementului calitaii proiectului ca aspect semnificativ al sistemului de
management al acestuia.

Managementul calititii proiectului reprezintd o lotalitate de procese necesare
pentru asigurarea cd proiectul va satisface cerintele pentru care a fost lansat.

Sistemul de management al calitafii proiectului (Fig. 7.1) include urmitoarele
procese de baza:

- planificarea calitafii;
- asigurarea calitatii,
- controlul calitatii.
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Fig. 7.1. Procesele de management al calitatii proiectului
Sursa: [27, p.177].

7.2. Planificarea calitatii proiectului

Planificarea calitdtii proiectului presupune identificarea standardelor de
calitate relevante pentru proiect §i determinarea modalitafilor de satisfacere a
acestora |27, p.180].

Planificarea calitatii proiectului reprezintd un proces-cheie care trebuie si fie
integrat in procesul mai complex de planificare a proiectului.

Procesul de planificare a calititii proiectului presupune o serie de imtrdri, dupa
cum se precizeaza in Figura 7.2.

Politica de calitate Obiectivele stabilite Descrierea produsului

Standarde si

T Tesirile altor procese
~ reglementiri --

Fig. 7.2. Intrarile procesului de planificare a calitatii proiectului
Sursa: Elaborat de autor in baza [27, p.180].

Prin politica de calitate se subinteleg intentiile si directiile generale ale
managementului calitatii stabilite la nivel de organizatie. Astfel, in conditiile elaborarii
unui proiect, politica promovati in domeniul calitifii de organizatia-beneficiar se va
regasi in procesele de management al calitatii stipulate in cadrul proiectului dat. in
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cazul cand proiectul este elaborat la nivelul unui consortiu, pentru proiect se va elabora
o politica proprie a calitatii, aceasta fiind asumata de toti partenerii.

Stabilirea obiectivelor este considerata cheia intrarilor in procesul de planificare
a calitatii, acestea urménd sa coreleze cu necesititile beneficiarilor, inclusiv in termeni
de calitate a produselor livrabile.

Descrierea produsului ofera informatii in special cu privire la caracteristicile
tehnice ale produselor oferite.

Standardele si reglementdrile trebuie luate in consideratie de echipa de proiect
in vederea prevenirii afectarii calitdtii produselor.

Prin iegirile altor procese se subinteleg iegirile unor procese din proiect, cum ar
fi, spre exemplu, achizitionarea unor echipamente. In aceste situatii, este necesar de a
prevedea cerinte concrete fata de calitatea obiectelor de achizitionat care vor fi propuse
furnizorilor.

Procesul de planificare a calitatii proiectului se realizeazi cu ajutorul unui set de
instrumente §i tehnici, acestea fiind expuse in Figura 7.3.

Analiza cost-beneficiu Analiza condlparati\":'i ¥
adaptiva a pietei

Diagrame de flux Simulari Costul calitatii

Fig. 7.3. Instrumentele si tehnicile procesului de planificare a calitatii proiectului
Sursa: Elaborat de autor in baza [27, p.180-181].

Analiza cost-beneficiu presupune o analiza corelativa a beneficiilor vizavi de
costurile implicate, rezultatele acesteia fiind importante in evaluarea alternativelor si
identificarea variantei optime de proiect. Printre instrumentele ce pot fi utilizate in
cadrul analizei cost-beneficiu, pot fi mentionate cele descrise in contextul expunerii
managementului financiar al proiectelor: perioada de recuperare a investitiei, PP
(Payback Period), rata contabild a profitului, ARR (Accounting Rate of Return),
valoarea actualizatd neta, NPV (Net Prezent Value), indicele de profitabilitate, PI
(Profitability Index), rata interna de rentabilitate, IRR (Internal Rate of Return), rata
interna de rentabilitate modificatd, MIRR (Modified Internal Rate of Return).
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Analiza comparativd si adaptivi a pietei presupune compararea variantei actuale
de proiect cu practicile similare din alte genuri de proiecte realizate atat de organizatia
data, cat si de alti actori din afara ei.

Diagrama de flux reprezintd un grafic care elucideazi variatia in timp a
sistemului de resurse utilizat. Una din cele mai frecvent utilizate tehnici de elaborare a
diagramelor de flux este diagrama cauza-efect, avand si denumirile de ,,fishbone
diagram” si , diagrama lashikawa™ dupd numele autorului acesteia — profesorul
japonez Kaoru lashikawa. Diagrama respectiva a fost elaborati in anul 1943 si permite
identificarea, ordonarea si afisarea posibilelor cauze ale unor probleme specifice sau
ale unei caracteristici de calitate [21]. Un exemplu de diagrama Iashikawa este
prezentat in Anexa 5.

Simularea reprezinta o metoda statistica prin care se identifica factorii care pot
influenta variabilele specifice ale proiectului. Tehnica este aplicatd mai mult asupra
produsului proiectului.

Costul calitatii se referd la costul total al eforturilor pentru realizarea calitatii
produsului si vizeazi costurile aferente tuturor activitatilor care asigurd atat
conformitatea, cit si neconformitatea produsului.

Costul calitdfii cuprinde trei tipuri de costuri: costuri de prevenire, costuri de
evaluare, costuri datorate omisiunilor.

Procesul de planificare a calitdfii se materializeaza intr-o serie de iegiri (rezultate
concrete) dupa cum este indicat in Figura 7.4.

Planul de management al Definirea specificatiilor de
calitatii calitate
Liste de control Intrari pentru alte procese

Fig. 7.4. lesirile procesului de planificare a calitétii proiectului
Sursa: Elaborat de autor in baza [27, p.181].
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Plarul de management al calitdtii reflecti modalitatile de implementare a
politicii de calitate si trebuie sa fie racordat la sistemul existent de management al
calitatii care include: structura organizatorica, responsabilitatile, procedurile, procesele
si resursele necesare pentru implementarea managementului calitatii. In functic de
cerinfele proiectului concret, planul de management al calititii poate fi formal sau
informal, detaliat sau doar schematic.

Specificatiile de calitate descriu, in termeni specifici, domeniile si limitele
procesului de control al calitatii. Spre exemplu, la descrierea procedurii de control al
calitatii elaborarii unui produs al proiectului (de ex., un ghid). se vor preciza termenele
concrete ale efectudrii controlului (si nu doar perioada), persoanele implicate, criteriile
de evaluare a calitatii etc.

Listele de control (engl. check lists) sunt utilizate pentru a verifica daca un grup
de elemente ale unei activita{i precise au fost efectuate. Acestea servesc ca o amintire a
ceea ce trebuie ficut si asigurarea a ceea ce a fost ficut de pe listd dupa ce elementele
sunt verificate. Listele de verificare pot fi simple sau complexe, in functie de specificul
proiectului si realizeaza legitura dintre rezultatele trecute si rezultatele viitoare. In
atare mod, acestea servesc ca mijloc de evaluare si corectic a performantelor
proiectului.

Prin specificul sdu, procesul de planificare a calitatii proiectului identifica
necesitati pentru alte activititi aferente managementului proiectului. In acest mod,
planificarea calitatii ofera intrdri pentru acestea.

7.3. Asigurarea calitatii proiectului

Procesul de asigurare a calitatii reprezinta unul complex si se referi la
ansamblul activitafilor preventive prin care se urmireste in mod sistematic si se
asigure corectitudinea si eficacitatea activitatilor de planificare, organizare, coordonare
si tinere sub control a calitatii, in scopul de a garanta obtinerea rezultatelor proceselor
sau produselor la nivelul calitativ dorit.

Toate activitatile incluse in planul de management al calitatii proiectului sunt
parte integrantd din sistemul de asigurare a calitdfii. Acesta presupune asigurarea
internd a calitatii (de catre compartimente specializate ale organizatiei sau echipa
interna de proiect), asigurarea externa (de catre clienti, finantatori, parteneri externi) si
mixta.

Asigurarea calitatii se materializeaza intr-o serie de intrdri, acestea fiind expuse
in Figura 7.5.
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Planul de management Rezuitatele controlului
al calitatii calititii

Definirea specificititilor
de calitate

Fig. 7.5. Intrarile procesului de asigurare a calitatii proiectului
Sursa: Elaborat de autor in baza [27, p.182].

Din Figura 7.5 deducem asupra complexitatii procesului de asigurare a calitatii
care implicd elementele planificarii calitdtii, dar si controlul acesteia.

Asigurarea calititii se produce cu ajutorul instrumentelor si tehnicilor de
planificare a calititii (descrise anterior), precum si a auditurilor calitdgii.

Auditul calitdtii reprezinta o evaluare a activitdfilor de management al calitatii in
vederea sporirii performantelor proiectului actual. Poate fi planificat sau realizat ori de
céte ori este necesar. Auditul calitdtii poate fi intern sau extern §i poate fi realizat ori de
cate ori este necesar.

Ca iegire a procesului de asigurare a calitdfii unui proiect serveste cresterea
calitatii acestuia, reflectata in sporirea indicatorilor de calitate prestabiliti.

7.4. Controlul calititii proiectului

Controlul calitatii proiectului implicd monitorizarea rezultatelor specifice ale
proiectului in vederea asigurarii conformitatii acestora cu standardele si reglementirile
de calitate de referinta.

Controlul calitatii proiectului se bazeazi pe principiile:

- caracter planificat;

- continuitate;

- caracter corectiv (trebuie sa contribuie la identificarea cailor de eliminare a
cauzelor de neconformitate).

Controlul calitatii se realizeazd de echipa de proiect, dar pot fi implicate si
compartimente specializate ale organizatiei din care face parte echipa respectivi,
precum si clientii, partenerii, finantatorii.
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Intrdrile procesului de control al calitatii sunt expuse in Figura 7.6.

Planul de management Definirea specificatiilor
al calitatii de calitate

Rezuitatele planificate

Liste de controf ale activititilor

Fig. 7.6. Intrarile procesului de control al calitatii proiectului

Sursa: Elaborat de autor in baza [27, p.183].

Rezultatele controlului calitatii reprezinta o totalitate de valori expuse in format
comparabil, obtinute in urma activitatilor de control al calitatii $i se referd atat la
performantele produsului, cét si la calitatea §i rezultatele managementului proiectului.
Prin urmare, ca obiect al controlului servesc atat produsele obtinute in proiect, cat si
insusi procesul de management al proiectului.

Procesul de control al calititii se efectueaza cu ajutorul unei serii de instrumente
si tehnici, acestea fiind expuse in Figura 7.7.

Inspectii Diagramele de control Diagrame Pareto

Analize ale politicii de

Esant_ﬁmnare statistica Dmg_rame_ de flux wittor

Fig. 7.7. Instrumentele si tehnicile de control al calititii proiectului
Sursa: Elaborat de autor in baza [27, p.183-184].
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Inspectiile includ activitifi de examinare, testare, misurare a rezultatelor
proiectului in vederea stabilirii conformitifii acestora cu cerintele prestabilite.
Inspectiile pot fi operative, fiind evaluate rezultate intermediare, precum si finale, cind
se evalueaza produsul/produsele finite ale proiectului.

Diagramele de control permit vizualizarea grafica, in evolutia sa in timp, a
rezultatelor produsului sau proceselor, cit §i a unor elemente implicite (de ex.,
costurile). Utilizarea acestora permite de a estima tendinfele in evolutia indicatorilor
analizati, abaterile de la nivelele (standardele) de referintd si a interveni prompt in
situatiile cand se constata unele probleme.

Diagrama Pareto este o diagrama de tip coloane (bare) unde pe axa orizontala
sunt reprezentate categoriile de interes (cel mai adesea ,.defecte’™), iar pe axa verticala
valorile sau frecvenfele de aparitie ale acestora. Diagrama Pareto a fost dezvoltata de
Joseph M. Juran in anul 1945, fiind denumita astfel dupa numele economistului italian
din secolul al XIX-lea, Vilfredo Pareto care afirmase ca 80% din bogitiile lumii sunt
detinute de 20% din populatia lumii [21].

Analiza Pareto este o activitate riguroasa si pragmatica, foarte eficientd in special
pentru activititile de grup. Ea permite identificarea categoriilor principale de cauze si
aportul fiecareia la problema globala cercetatd, contribuind astfel la precizarea zonelor
in care este necesard concentrarea eforturilor pentru maximizarea rezultatelor.
Principiul lui Pareto afirma ca in multe cazuri, o propertie mica de elemente de interes
sau itemi explicd un procentaj mare al variabilei legate cu acei itemi. Elementele de
interes (itemi) pot fi categorii de defecte, cele mai frecvente cauze ale defectelor,
produse defectuoase, reparatii, accidente etc. O alta formulare a principiului lui Pareto
este urmatoarea: 80% dintre efecte sunt provocate de 20% dintre cauze, desi in realitate
rareori acest raport este exact 80%/20%.

Diagramele Pareto pot fi aplicate in cazul evaluarii proceselor masurabile §i ajuta
la realizarea de interventii in mod metodic, astfel incdt sd se solutioneze operativ
problemele aparute.

Un exemplu de diagrama Pareto este expus in Anexa 6.

Esantionarea stafisticd presupune alegerea unor categorii de activititi sau
procese reprezentative din lista completa pentru inspectie. Procesul de alegere are la
baza asa criterii, ca:

- contributia activitatii in rezultatul final;

- amploarea activitdfii (numarul de persoane implicate, durata, costurile aferente
etc.);

- faza de derulare a activitatii (sunt prioritare activitatile care sunt la faza initiala,
astfel putand fi facute interventii, la necesitate, in calitatea desfasurarii acestora).

Esantionarea statisticd are ca obiectiv principal reducerea costurilor controlului
calitatii.

Diagramele de fluxuri (caracterizate anterior) permit a identifica si analiza
cauzele aparitiei disfunctionalitatilor.
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Analizele privind politica de viitor (analiza trendului) se efectueazi prin tehnici
matematice si vizeaza evolutiile strict cantitative ale rezultatelor. Acestea se bazeaza
pe o extrapolare a datelor din trecut spre viitor, fiind monitorizate performaniele
tehnice (in termeni de numar de erori sau defecte care au fost identificate i cate au
ramas necorectate), costurile si programarea activititilor.

ITesirile procesului de control al calitatii proiectului sunt expuse in Figura 7.8.

Sporirea calitatii Adoptarea deciziilor

Completarea listelor de Efectuarea unor procese de

Efectuarea de corectii oski ajustare

Fig. 7.8. lesirile procesului de control al calitétii proiectului
Sursa: Elaborat de autor in baza [27, p.184].

Adoptarea deciziilor, ca iesire a procesului de control al calitdfii, presupune
deciderea asupra unor complexe de masuri de eliminare a neconformitatilor.

Prin corectii se desemneaza actiunile propriu-zise de eliminare a
neconformitatilor. Acestea intrd in categoria activitdtilor neprevdzute si reprezintd una
din cauzele cele mai frecvente de nerespectare a termenelor proiectului. In virtutea
acestui fapt. echipa de proiect trebuie sa depund eforturi pentru minimizarea acestor
tipuri de activitati.

Prin completarea listelor de control se asigura baza necesara de inregistrari si de
informatii pentru proiect.

Procesele de ajustare reprezintd actiuni preventive si corective imediate, ca
urmare a rezultatelor controlului calitaii, in unele cazuri realizate concomitent cu
procesele de control integrat al proiectului.

Subiecte de autoevaluare
Redati esenta conceptului de ,,calitate”.
Elucidati evolutia istorica a preocuparii pentru calitate.
Ce reprezintd un sistem de management al calitatii?
Redati esenta managementului calitafii proiectului.
Enumerati componentele managementului calitafii proiectului.

A VS
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10.
11,

12

.

13.
14.
13
16.

17.
18.

19.

Redati esenta planificarii calitatii proiectului.

Caracterizati intrarile procesului de planificare a calitatii proiectului.

Caracterizafi instrumentele i tehnicile aplicate in procesul de planificare a calitatii
proiectului, explicati modalitatea de aplicare a acestora.

Caracterizati iesirile procesului de planificare a calititii proiectului.

Redati esenta procesului de asigurare a calitatii proiectului.

Caracterizati intrarile procesului de asigurare a calititii proiectului.

Precizati care sunt instrumentele si tehnicile aplicate in procesul de asigurare a
calitatii proiectului, explicati modalitatea de aplicare a acestora.

Redati esenta auditului calitatii.

Ce se calificd ca iegire a procesului de asigurare a calitatii proiectului?

Redati esenta controlului calitatii proiectului.

Elucidati principiile pe care trebuie sa se bazeze controlul calitatii proiectului,
argumentati semnificatia respectarii acestora.

Caracterizati intrarile procesului de control al calitatii proiectului.

Caracteriza{i instrumentele si tehnicile aplicate in procesul de control al calitatii
proiectului, explicati modalitatea de aplicare a acestora.

Caracterizafi iesirile procesului de control al calitatii proiectului.
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ANEXE

Anexa 1

Exemplu de rezumat al proiectului

Rezumatul
propunerii de proiect cu tema: ., Abordiri previzionale ale sporirii calitatii
competentelor in invatimantul superior agrar in baza parteneriatului cu mediul
de afaceri”

Problema de bazd care justifica actualitatea si semnificatia propunerii de proiect
constd in existenfa neconcordantei dintre calitatea specialistilor solicitata de piata
muncii si oferitd de invatamantul superior agrar.

Obiectivul general al propunerii consta in cresterea calitafii competentelor in
invdfdmantul superior agrar, in domeniul productiei vegetale si animale, conform
cerintelor previzionate ale piefei muncii prin intermediul unei comuniciri eficace cu
mediul de afaceri.

In calitate de obiect al cercetdrii vor servi sapte programe de licentd din
domeniul general de studii Stiinte agricole, domeniul de formare profesionala
Productia vegetala si animala: Agronomie; Selectia si genetica culturilor agricole;
Horticultura; Viticulturd si vinificatie; Protectia plantelor; Zootehnie; Siguranta
produselor agroalimentare din oferta educationala a Universitifii Agrare de Stat din
Moldova.

Activitdtile de bazd preconizate vor fi axate pe abordarea inovativa a unei serii
de aspecte, dupd cum urmeazi:

- aplicarea procedurilor specifice ale metodei STED (Skills for Trade and
Economic Diversification) promovati activ de Oficiul International al Muncii in
vederea previziondrii necesarului de competente pe un orizont mediu si lung de timp
prin corelarea necesitatilor declarate de reprezentantii mediului de afaceri cu tendintele
identificate n evolutia sectorului aferent programelor de studii superioare investigate;

- modernizarea programelor de invatdmant superior abordate nu doar pornind
de la necesitétile curente ale sectorului, dar fiind axati pe competentele previzionate pe
un orizont mediu §i lung de timp, astfel crednd premisa pentru educarea unor specialisti
apti sa aduca schimbarea §i sd promoveze performanta in domeniul de activitate;

- organizarea la un nivel calitativ nou a activitdfilor de cercetare si inovare
prin crearea a doud incubatoare de cercetare si inovare (distinct in productia vegetala si
productia animala) care vor reuni eforturile si interesele studentilor si reprezentantilor
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mediului de afaceri §i vor permite de a forma competenfe de cercetare §i inovare
adecvate pentru o viitoare activitate profesionald de succes:

- rationalizarea procesului de comunicare cu angajatorii prin transformarea
acestora in participanti stabili, motivati, ai procesului educational; consolidarea culturii
comunicarii cu beneficiarii externi ca componenta indispensabila a culturii academice.

Rezultatele cercetdrii se vor regasi in cel putin sapte articole stiintifice
prezentate in cadrul unor reuniuni stiintifice si publicate, prin care se vor promova
instrumentele utilizate, precum si rezultatele obtinute; o monografie colectiva cu tema:
~Aplicarea metodologiei STED in vederea armonizarii performantei invatamantului
superior agrar la necesitdfile piefei muncii. Cazul Republicii Moldova™; planuri de
invatdmant si/sau curriculumuri modificate pentru toate programele investigate;
Regulamentul de organizare si functionare a incubatorului de cercetare si inovare in
UASM; Recomandiri metodice cu privire la crearea si monitorizarea incubatoarelor de
cercetare si inovare; Ghidul de organizare a incubatorului de cercetare in invatamantul
universitar; produse inovationale obtinute prin eforturi comune ale studentilor si
reprezentan{ilor mediului de afaceri in cadrul incubatoarelor de cercetare.

De rezultatele pe termen mediu si lung ale proiectului vor putea beneficia
angajatorii absolventilor programelor vizate prin obtinerea unor specialisti cu
competente profesionale si transversale imbunatitite. Implicit, se preconizeaza
cresterea ratei de angajare a absolventilor conform calificarii obfinute ca urmare a
cresterii calitatii pregéatirii acestora i conformérii competentelor obtinute la necesitatea
sectoarelor,

Bugetul total al proiectului constituie 1 073 882,84 lei, suma anuald fiind de
268 470,71 lei. Inclusiv alocatiile din mijloace bugetare se preconizeazi, pentru toati
perioada, in sumi de 986 682,84, suma anuala fiind de 246 670,71 lei.

Sursa: Elaborat de autor.
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Anexa 2

Exemplu de arbore al problemei

Performante reduse
ale sectoarelor,

afectarea

perspectivelor de

dezvoltare a acestora

A

Performante reduse la
locurile de munci

Rata inalti a
somajului

pprsnanele

Reducerea

prestiginlui
inviifamantului

profesional

agrar

Nivelul redus de
angajare conform
tnhﬁcam. fluctuatie
‘mare a personalului
calificat tanar

Existenta neconcordan;e: intre

calitatea specialiggilor sollcitati de
~ piafa muncii §i oferita de i

Al | invﬁtémﬁntul supenotf agrar

Continutul
neadecvat al
programelor de
studii/
curriculumurilor
o Racordarea :
Comumcarea insuficienti a
_ ineficace cu ~ confinutului
~ angajatorii ~ destudiula
~ dindomenii

‘-= Calltatea

; insuficienti a

 procesului de

predare-invitare-

~ evaluare

'répmntannlor :

Sursa: Elaborat de autor.

mnﬁa i

/ \
Absenfa \

 elaborare a unor

~ practicii de

fottuﬁ comﬁnc

117



Exemplu de diagrama Gantt

Anexa 3

Continutul activitatilor
preconizate

23.12.2019-

29.12.2019
06.01.2020-

12.01.2020
13.01.2020-
19.01.2020
20.01.2020-
26.01.2020

27.01.2020-
02.02.2020

03.02.2020-

09.02.2020

10.02.2020-
16.02.2020

17.02.2020-
23.02.2020

Analiza tendintelor in cultivarea si
procesarea soii in Republica
Moldova. Investigarea experientei
UE in domeniul cultivarii si
procesarii soii

Analiza planurilor de invagimant si
curriculumurilor prin prisma
competenielor oferite la moment
apte sa contribuie la obtinerea
performantei §i dezvoltarea
sectorului cultivarii si procesarii
soii in Republica Moldova

Identificarea competentelor
suplimentare in vederea includerii
in programele de studii (masd
rotundd)

Analiza standardelor ocupationale
si de calificare aferente, aprecierea
masurii in care acestea corespund
necesitatii sectorului.

Definitivarea listei de recomandari
pentru institugiile de invatamant
profesional-tehnic i comitetele
sectoriale implicate

Prezentarea rezultatelor cercetarii
si recomandarilor de imbunatatire a
programelor de studii si de
perfectionare a standardelor
ocupationale si de calificare
aferente (atelier de lucru)

Sursa: Elaborat de autor.
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Anexa 4

Model de prezentare a cadrului logic al proiectului

CADRUL LOGIC AL PROIECTULUI
Matricea logica

Logica Indicatoride Sursede Riscuri si
interventiei performanta verificare ipoteze

Obiectiv extins
- (SCOP)

Obiectiv

Rezultate

Activitati M ijloace

Precondirtii

Sursa: [52].
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Anexa 5

Exemplu de diagrama lashikawa

Diagrama Jshikawa
Cauza Efect

Sursa: [49].
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Anexa 6

Exemplu de diagrama Pareto

Diagrama Pareto

o g e e - R e
Tipul defectului

Sursa: [50].
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