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CAPITOLUL I
Proiect - definitie si caracteristici

1.1. PROIECT, PROGRAM, POLITICI
Cuvinte cheie: proiect, program, politici

Pornind de la etimologia cuvantului proiect care din limba latina "projectum,
projicere” inseamna "a arunca inainte” putem aborda proiectul ca fiind acel proces
care presupune:

& un punct de plecare...

& de la care...

@ cineva arunca ceva inainte ...
@ spre o anumita tinta ...

In jurul acestor repere literatura de specialitate oferd diverse definitii. O
definitie simpla a proiectului este urmatoarea: "proiectul este un efort temporar
depus pentru a crea, cu resurse limitate, un produs unic sau un serviciu unic"'. O
alta abordare apropiata subliniaza ca sub denumirea de proiect sunt insumate "o
serie de activitdli interdependente, care se deruleaza potrivit unui plan, pentru a
atinge un anumit obiectiv/ pentru a obtine anumite rezultate intr-o perioadd de
timp bine delimitatd; activitdtile din cadrul proiectului inceteaza in momentul in
care obiectivul respectiv a fost atins™. "Proiectul se defineste ca un proces
repetitiv care realizeazd o cantitate noud, unicat, bine definitd, in cadrul unei
organizalfii specializate™.

Pornind de la aceste incadrari se pot identifica urmatoarele trasaturi ale unui
proiect:

- are ca scop rezolvarea unei probleme sau ameliorarea unei situatii
problematice;

- este realist astfel incat scopul trebuie sa fie posibil de indeplinit;

- este unic prin faptul ca reprezinta o solutie specifica la o problema bine
delimitata de un anumit context;

- este limitat in timp si spatiu deoarece are un inceput si un final bine definit
intr-un spatiu concret;

- este complex deoarece implica cunostinte economice si tehnice de specialitate
din domeniul de interventie a proiectului, o gama ampla de cunostinte si

' A guide to the Project Management Body of Know ledge, 2000 Edition, Project Management
Institute, p.4;

2 http://www.projectmanagement.ro

3 Constatin Opran (coord), Curs Managementul proiectelor, SNSPA, Bucuresti, 2002, p.40;
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aptitudini organizatorice;

- este colectiv deoarece este derulat de o echipa spre beneficiul unei

colectivitati, producand in mod obligatoriu o schimbare fata de starea initiala;

- este incert, astfel incat riscurile trebuie identificate de la inceput si
gestionate corespunzator astfel incat rezultatul final sa nu fie afectat;
- este evaluabil astfel incat se poate aprecia daca s-a realizat ceea ce s-a propus

la nivelul calitativ dorit;

- este autonom fata de activitatile curente ale organizatiei/organizatiilor

implicate in realizarea lui;

- are un ciclu de viata determinat fiind compus din mai multe etape obligatorii.

Proiectul reprezinta un set unic de activitati integrate,
organizate metodic si progresiv, desfasurate intr-o perioada
determinata de timp, cu resurse de/limitate, care impune
structuri organizatorice §i metode speciale pentru
obtinerea cu succes de noi rezultate complexe necesare
pentru atingerea §i satisfacerea de obiective clar definite

care in esenta conduc la schimbarea in bine a situatiei unui grup de oameni.

Simplificand, un proiect este un grup de activitati planificate intr-o perioadd de

timp determinatd, relationate in mod organizat si conditionate/controlate pentru

indeplinirea unui scop.

Pentru a evita confuziile care se pot face intre o serie de termeni e profil se

impune delimitarea conceptuala: proiect - program - politici.

Programul reprezinta un grup de proiecte independente
administrate in mod coordonat, in general fara un termen
de incheiere precis delimitat, cu un aspect dinamic, cu
raza larga de actiune, pentru a obtine rezultate care nu ar
fi posibile prin derularea de sine statatoare a fiecarui
proiect in parte.

<
AN

Nt

intre cele trei concepte se poate trasa sensul incluziunii conform caruia politicile
se dezvolta prin programe structurate in realizarea de proiecte. Se observa ca

programul poate subordona unul sau mai multe proiecte a caror desfasurare nu

este neaparat simultana.
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PROIECTE

PROGRAME
PROGRAME PROGRAME PROGRAME

I__I
POLITICI —
S o

Analiza comparativa intre program si proiect

Caracteristici Program Proiect
Nivel de amplasare Mare Punctual/local
(scala nationala/internationala)
Pozitionare Instrumente de operationalizare Componente ale
a strategiilor programelor/initiative
Buget Global si ajustabil Fix
Durata Nedefinita, ani Precisa, luni, ani
Rolul echipei Planificare, Implementare directa

coordonare, su pe rvizare

1.2 CICLUL DE VIATA AL UNUI PROIECT

Cuvinte cheie: faza, proces, formulare, planificare, implementare, evaluare,

Un proiect are o anumita viata, sau un ciclu de viata, pornind de la faza de
identificare si formulare, trecand prin faza de implementare si ajungand la
evaluarea finala si incheiere proiectului. Ciclul de viata al unui proiect este definit
ca perioada de timp in care are loc desfasurarea proiectului. Realizarea proiectului
impune, trecerea lui prin toate etapele ciclului de viata.

Abordarile din literatura de specialitate referitoare la etapele din viata unui
proiect, desi diferite, pornesc insa de la ideea ca un proiect reprezinta punerea
in practica a unei idei care mai intai este formulata (faza de conceptie sau de
formulare), apoi aceasta este planificata/proiectata astfel incat sa putem pune in
practica ideea respectiva (faza de planificare), dupa care se trece la
aplicare/executarea celor planificate (faza de implementare), dupa care se poate
realiza evaluarea finala a celor implementate pentru a ne asigura daca obiectivele
au fost atinse (faza de evaluare).

Astfel, orice proiect trece prin urmatoarele faze:
> ldentificare, Analiza, Definire, Conceptie/Formulare (stabilirea ideii de
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proiect in functie de cerintele programului de finantare sau de cerintele
clientului organizatiei, eventual consultarea cu potentialii beneficiari);

> Planificare (dezvoltarea ideii de proiect intr-o structura coerenta
ce contine identificarea scopului, obiectivelor proiectului, planificarea
activitatilor, identificarea rezultatelor si a beneficiarilor proiectului,
planificarea resurselor necesare proiectului, inclusiv stabilirea bugetului);

> Implementare sau executie (mobilizarea
resurselor pentru punerea in aplicare a
celor formulate si planificate cu realizarea
— \ concomitenta a marketingului de proiect -
\ \
X5
» Evaluare (monitorizare si control) si
incheiere (analiza progresului proiectului prin compararea celor
obtinute la final cu cele propuse pentru a vedea in ce masura obiectivele

‘ comunicarea continua cu forumul
decizional si potentialii beneficiari);

proiectului au fost atinse, identificarea unor solutii mai bune pentru
proiecte viitoare in baza experientei castigate, identificarea necesitatilor
pentru proiectele viitoare).

CICLUL MANAGERIAL AL PROIECTELOR
(PCM - PROJECT CYCLE MANAGEMENT)

Programare

Evaluare si audit

——

Identificare

Implementare

Formulare
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Este foarte important sa cunoastem toate etapele ciclului sau fazele prin
care trece un proiect tocmai pentru a evita situatia in care, din neglijenta sau
necunoastere, nu acordam atentia necesara uneia dintre acestea. Riscul in acest
caz devine unul foarte mare. Putem ajunge sa ne regasim in situatia in care
implementam deja un proiect in care am sarit, de exemplu, peste faza de
identificare a nevoii sau de formulare corecta a problemei. Ce inseamna acest
lucru, mai simplu spus? Implementam un proiect de care nu este nevoie sau,
implementam un proiect intr-o maniera nerealista. O alta situatie in care ne putem
regasi: implementam un proiect in care nu am planificat nimic, implicit,
implementam lucruri pe care nu le cunoastem, ne indreptam catre o tinta vag
conturata, nu avem obiective clare, neavand obiective, nu stim care sunt
activitatile care ar trebui realizate si tot asa.

lata ca simpla cunoastere si intelegere a etapelor sau fazelor din ciclul de
viata al proiectului ne poate ajuta extrem de mult in munca pe care o depunem ca
manageri de proiect. Derularea proiectelor prin structuri bine delimitate reduce
gradul de nesiguranta, creste controlul modului de desfasurare si permite luarea
deciziilor dupa fiecare faza.

Faza - cuprinde activitdfile in urma cdrora sunt

\ obfinute rezultatele scontate

\ ‘4 ' | Proces - o serie de acfiuni intreprinse pentru a
\ \\9 obtine anumite rezultate.”
7/

In practicd durata si importanta fiecarei faze a proiectului difera pentru

diferite tipuri de proiecte, dependent de extinderea acestora, scopurile si
modalitatile de operare specifice. Astfel, etape precum cele de programare,
identificare si formulare pot fi condensate intr-un interval scurt de timp in
proiectarea proiectului, iar evaluarea poate fi parte a implementarii. Este
observat ca fazele nu reprezinta pur si simplu un lant secvential de pasi, ci
constituie procese iterative. De exemplu, problemele sau schimbarile care apar in
faza de control pot necesita re-planificare sau chiar modificari ale obiectivelor si
scopurilor stabilite in faza de initiere a proiectului. Se poate ca unele proiecte sa
nu treaca prin toate fazele, deoarece sunt proiecte pot fi terminate inainte de a
ajunge la inchidere, sau unele nu parcurg faze structurate de planificare si/sau
monitorizare.

in cautarea unui model structurat de proiectare care sa minimizeze

* Institutul de Managementul Proiectelor
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pierderile potentiale si sa maximizeze castigurile teoretice in plus valoare
sintetizam in tabelul de mai jos principalele abordari in ceea ce priveste etapele
de derulare a proiectelor cu evidentierea conexiunilor aferente.

FAZELE PROIECTULUI

o MONITORIZARE
I ANALIZA PROIECTARE | IMPLEMENTARE ’
EVALUARE
EVALUARE/
Il. INITIERE PLANIFICARE EXECUTIE CONTROL FINALIZARE
REVIZUIRE
lll. | CONCEPERE | DEZVOLTARE REALIZARE INCHEIERE
ACCEPTAREA/
COORDONAREA CONTINUA ASUMAREA 31
v DEFINIRE D trol [ VALORIZAREA
. marare,control,rez r
emarare,contro’,rezolvarea REZULTATELOR
discontinuitatilor,incheierea
’ PROIECTULUI
FAZA POST-
FAZA PRE-PROIECT FAZA PROIECT
V. PROIECT
FAZA POST
FAZA PRECONTRACTUALA FAZA CONTRACTUALA CONTRACTUALA
Identificare si formulare Demarare, implementare, finalizare Valorizare
1.Justificare:
analiza grupurilor, analiza . .
. L. 1.diseminare
problemelor, analiza 1.managementul echipei ]
VI. L . ] 2.branding
obiectivelor, analiza 2.comunicare
- . s 3.transfer
strategica 3.asigurarea calitatii Lo
. - 4.multiplicare
2. Proiectarea: 4.monitorizare,evaluare,raportare .
. . el . . 5.mainstream
matrice logica, activitati, 5.managementul financiar .
. ’ . . 6.sustenabilitate
resurselor, analiza cost- 6.managementul riscurilor
beneficiu
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CAPITOLUL Il
Managementul de proiect

2.1. FUNCTIILE MANAGEMENTULUI DE PROIECT

Cuvinte cheie: management, management de proiect, functii: planificare,

organizare, implementare, control si conducere

Managementul se defineste 1in general ca stiinta si arta organizarii si
conducerii unei activitati sau organizatii.
Pentru sintagma managementul de proiect au fost formulate definitii diferite:
<« "Managementul de proiect constd in planificarea, organizarea Si gestionarea
(controlul) sarcinilor si resurselor, ce urmdreste atingerea unui anumit
obiectiv, in conditiile existenfei unor constrdngeri, referitoare la timp, resurse
si costuri.”
= "Managementul proiectelor reprezintd planificarea,
’ j organizarea, monitorizarea si controlul tuturor
| aspectelor proiectului, precum si managementul si
leadership-ul tuturor celor implicafi pentru a realiza
in siguran{d obiectivele proiectului in cadrul
criteriilor agreate de timp, costuri, domeniu de

aplicare si performante/calitate"
= "Managementul proiectelor este ansamblul de activitdfi referitoare la
atingerea cu succes a unui grup de obiective. Acesta include planificarea,
programarea si susfinerea desfdsurdrii activitdfilor cuprinse in proiect”
In esentd managementul proiectelor este un proces dinamic, prin care
resursele necesare sunt utilizate si organizate intr-o asemenea maniera incat sa
conduca la indeplinirea obiectivelor proiectului. Plastic vorbind putem asimila

managementul de proiect cu activitatea de ingrijire a unui POM UNIC:

P - planificare U - utilitare/instrumente
O - organizare N - nevoi
M - masurare/dozare | - indicatori

C - constrangeri
Pornind de la aceasta comparatie putem extinde definitia managementului
de proiect ca o abordare metodica a planificarii, organizarii gi masurarii resurselor,

> Manual de managementul proiectelor , Guvernul Romaniei, Departamentul de integrare europeana
(1998)

® Standardul roman SR 13465:2007

7 Conform. dictionar Webster's Online
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utilizand un set de cunostinte, competente, deprinderi, instrumente si tehnici
specifice pentru a raspunde adecvat unor nevoi reale in vederea atingerii
indicatorilor propusi cu respectarea constrangerilor financiare, de timp,
performanta/calitate si cele de natura tehnica.

Pentru gestionarea eficienta a unui proiect este esentiala intelegerea functiilor
managementului:

1. Planificarea/previziunea - munca facuta de manager pentru a stabili modul
in care se va desfasura un proiect. Planificarea presupune: identificarea
scopului si obiectivelor proiectului, stabilirea metodelor necesare obtinerii
acestora (strategia), stabilirea activitatilor proiectului si a resurselor
necesare, realizarea unui plan de protejare a resurselor proiectului,
realizarea de planuri de rezerva). Simplu spus, a planifica inseamna sa
stabilesti unde vrei sa ajungi, de ce vrei sa ajungi acolo, cum vei ajunge
acolo, ce iti trebuie ca sa ajungi acolo si cum iti dai seama daca ai ajuns sau
nu.

2. Organizarea - definirea §i alocarea resurselor proiectului, precum si a
activitatilor si sarcinilor din proiect tinand cont de planificarea facuta.
Organizarea presupune: stabilirea structurii organizatorice a echipei de
proiect, identificarea si repartizarea rolurilor membrilor echipei in cadrul
proiectului, definirea politicilor, procedurilor si tehnicilor managementului
proiectului, pregatirea statutului managerului de proiect si a instrumentelor
de delegare, stabilirea standardelor de autoritate si responsabilitate ale
echipei de proiect, alocarea resurselor materiale si financiare pe activitati.

3. Implementare - punerea in practica a celor planificate si armonizarea
deciziilor si actiunilor cu urmatoarele subactiuni: pregatirea si derularea
activitatilor proiectului, instruirea personalului, supervizarea, armonizarea
deciziilor si actiunilor individuale, monitorizarea resurselor si activitatilor.

4. Control - procesul prin care managerul se asigura ca activitatile se
realizeaza conform planificarii si ca este obtinut progresul in directia
obiectivelor. Controlul presupune stabilirea criteriilor si indicatorilor de
performanta (calitate, proceduri, costuri, incadrare in timp), stabilirea unui
traseu informational , planificarea revizuirii regulate a strategiei in functie
de rezultatele evaluarii. Controlul este o functie care trebuie indeplinita pe
toata durata derularii proiectului.

5. Conducere - directionarea oamenilor implicati prin analiza optiunilor, luarea
deciziilor si comunicarea lor.

Elemente deosebit de importante sunt elaborarea studiului de prefezabilitate,
studiu de fezabilitate si planul de afaceri pentru proiectul propus de a fi finantat
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sau in curs de realizare. Acestea se pot defini ca mijloace prin care se poate
ajunge la decizia de a investi, de aceea sunt concepute in scopul de a reflecta cat
mai favorabil punctele tari ale proiectului si de a indica masurile cele mai potrivite
pentru estomparea punctelor slabe. Categoria aceasta de studii se pot realiza
numai intr-o echipa multidisciplinara, in care informatiile solicitate in continut sa
fie orientate de specialisti. Alaturi de organizare, foarte importante sunt insa si
structurarea informatiei, procesarea adecvata a datelor si modul de prezentare
alaturi de o analiza financiara si economica adecvata.

ATENTIE !
v' Planificarea este inutila fara obiective clare.
l / v" Un lucru neplanificat nu poate fi realizat.

N

\ v Implementarea devine o simpla executie aleatorie
41 N fara planificare si organizare.
( v Controlul executiei aleatorii, fara planificare si

organizare, nu se poate aplica decat in sens

X

)
J

negativ si nu incurajeaza progresul, iar conducerea devine doar manifestare
lipsita de obiect al puterii.

2.2. PRINCIPIILE MANAGEMENTULUI DE PROIECT
Cuvinte cheie: angajament, succes predefinit, eficienta, /consistenta

interna/interdependenta, strategie, control, canal unic de
comunicare, mediu de lucru stimulativ.

Incercarile teoretice de a standardiza activitatea referitoare la
managementul de proiect in vederea asigurarii performantei arata preocuparea de
a stabili o serie de principii fundamentale aplicabile acestui domeniu.

Astfel in conceptia lui R. Max Wideman® se pot delimita 7 principii
fundamentale ale managementului de proiect:

1. Principiul angajamentului: ambele parti stiu foarte bine ce efort
trebuie depus pentru realizarea proiectului, cunosc procesele si riscurile
asociate proiectului, sunt dispuse sa isi imparta si sa isi asume
responsabilitatile, riscurile si eventualul esec.

2. Principiul succesului predefinit: criteriile de succes sunt convenite de
la inceput si constituie baza procesului de luare a deciziei si a evaluarii

8 Alina Bargdoanu apud R.Max Wideman, "Fundamental Principles of Project Management", Project
Management Forum, Digest Volume 4, nr.7, iulie 1999

10
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finale. Criteriile de succes se refera la derularea proiectului
(respectarea limitelor de timp, a bugetului si exploatarea eficienta a
tuturor resurselor) si la produsul final (calitate, standarde tehnice,
relevanta, eficienta, aria de cuprindere, perceptiacreata in jurul
produsului/serviciului).

3. Principiul eficientei: interdependenta care exista intre aria de
interventie a proiectului, timpul alocat, bugetul stabilit si calitatea
proiectata a produsului final.

4. Principiul strategiei: acest principiu stabileste ce trebuie facut si cdnd.

5. Principiul controlului: acest principiu stabileste cum trebuie facut un
anumit lucru si de catre cine.

6. Principiul canalului unic de comunicare intre finantator si beneficiar.

7. Principiul mediului de lucru stimulativ: managerul de proiect are
obligatia de a crea pentru membrii echipei un mediu care sa permita
exploatarea intreg potentialului resursei umane. Crearea acestui mediu
incurajator se realizeaza atat prin adoptarea unui stil managerial
adecvat tipului de proiect cat si prin administrarea inteligenta a relatiei
cu organizatia in ansamblu. Echipa de proiect nu trebuie sa fie izolata de
restul organizatiei din care face parte deoarece insasi proiectul trebuie
cunoscut, acceptat, asumat si chiar apreciat la nivel de organizatie.

2.3. MANAGEMENTUL RISCULUI
Cuvinte cheie: risc, abordarea riscului (identificare, analiza si evaluare),

riscuri interne si externe, metode de identificare, analiza si
monitorizare/diminuare a riscurilor

Riscul este o dimensiune inerenta oricarei activitati umane. El se manifesta
continuu, in diferite forme si sub diferite aspecte. Riscul este definit ca
nesiguranta asociata oricarui rezultat. Riscul este o posibila bariera catre succesul
proiectului, astfel incat putem spune ca orice proiect este sensibil la risc daca
atunci cand se produce riscul sunt periclitate aspectele esentiale ale acestuia.
Posibilitate de periclitare poate lua in cazul unui proiect multiple forme:
produsele/serviciile finale au o calitate inferioara celei proiectate, costurile sunt
cu mult mai mare decat cele initial stabilite, resursele nu au fost exploatate in mod
eficient, sunt deteriorate sau epuizate, termenul pentru realizarea livrabilului este
depasit , etc.
Abordarea riscului inseamna:
1. Identificarea riscurilor

11
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. Analiza riscurilor in ceea ce priveste impactul asupra performantei,

costurilor, programarii activitatilor si a calitatii acestora

. Estimarea probabilitatii producerii riscului in timpul derularii proiectului

(gradul de expunere la risc). Daca riscul are o probabilitate de aparitie si un
impact ridicat asupra proiectului, atunci trebuie luate masuri suplimentare.
Daca riscul are o probabilitate mica de aparitie si impactul este mic atunci
nu trebuie risipita prea multa atentie asupra lui.

Prioritizarea riscurilor in functie de gradul de expunere, efectul potential si
problemele asociate riscului proiectului

. Monitorizarea factorilor de risc si adoptarea de masuri adecvate pe

durata executarii proiectului.
Managementul riscului inseamna identificarea
’ contramasurilor ce trebuie luate pentru a preveni, a
| diminua efectele riscurilor identificate.
j(\ Managementul riscului se aseamana cu un control

medical: pacientul expune simptomele, medicul pune
diagnosticul, recomanda tratament, iar dupa
efectuarea lui pacientul revine la control’.

Pornind de la aceasta analogie putem identifica 3 etape:
1. Stabilirea diagnosticului = cartografierea/identificarea riscurilor. Ca tehnici

de identificare putem folosi: lista cu riscuri posibile, brainstrorming,
interviuri cu persoanele implicate/afectate in cadrul proiectului, utilizarea
profilului de risc

(chestionar care vizeaza principalele zone de incertitudine, analogii prin
stabilirea riscurilor in baza experientei anterioare.

2. Tratamentul = dezvoltarea unei strategii de raspuns la factorii de risc

(definirea riscurilor cu identificarea conditiilor de producere si a
consecintelor)

3. Controlul si monitorizarea rezultatelor tratamentului = controlul riscurilor se

realizeaza in paralel cu monitorizarea proiectului. A controla riscul inseamna
a-lintelege, a-l putea cuantifica, si a-i constientiza consecintele.

Riscurile identificate trebuie abordate in urmatoarea ordine:

1.
2.
3.
4.

Riscurile cu impact mare si probabilitate mare
Riscurile cu impact mare si probabilitate micd
Riscurile cu impact mic si probabilitate mare
Riscurile cu impact mic si probabilitate mica

Managerul trebuie sa cerceteze riscurile cu impact mare sau probabilitate mare, ca

® Jean - Paul Louisot, "What Makes an Effective risk Manager?", Risk Management Magazin, iunie 2003
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sa determine, pentru fiecare in parte, mijloacele care sa asigure fie reducerea

impactului, daca riscul s-ar materializa, fie reducerea probabilitatii de aparitie, fie

ambele.

Exemplu 1:

Pentru un proiect intins pe mai multe luni, aveti relatii contractuale cu un
furnizor. Care sunt factorii de risc legati de furnizorul respectiv?

furnizorul poate da faliment pe durata executdrii proiectului;
nu poate furniza anumite componente esentiale;

fabricantul componentelor respective da faliment;
producdtorul face schimbdri semnificative in specificatii;
proiectul nu specificd componentele corecte.

Exemplu 2:
Proiectul prevede inaugurarea la timp a unui nou sediu pentru firmd. Ce mdsuri
puteti lua pentru ce fel de riscuri posibile?

Riscuri Masuri

modernizare constructori

intdrzierea  lucrdrilor de |-  fixarea termenelor  pentru

cu mult timp inaintea datei reale.

- int@rzierea livrdrii unor piese - stabiliti furnizori de rezervd.
de mobilier

Strategiile cele mai utilizate de reducere a riscurilor sunt: acceptarea riscurilor,
evitarea riscurilor, monitorizarea riscurilor si pregatirea planului pentru situatii
imprevizibile, transferul riscurilor, reducerea sistematica a riscurilor.™

Cea mai relevanta si des intalnita clasificare a riscurilor este cea care propune:
< riscuri interne: fraude sau greseli manageriale. Riscul de aparitie este mai

mare in cadrul organizatiilor in care nu exista un sistem de control intern
functional. Printre metodele de reducere a aparitiei riscurilor interne putem
enumera: instruirea si responsabilizarea echipei, monitorizarea activitatilor si
stabilirea modului de gestionare adecvata a resurselor, existenta si
aplicabilitatea unor proceduri de lucru, efectuarea de evaluari si audituri.
riscuri externe: evenimente externe care pot afecta negativ proiectul.
Acestea nu pot fi controlate de organizatie si se pot referi la: retragerea unui
finantator din tara, incendii, inundatii, calamitati etc, crize economice,
schimbari legislative. Printre strategiile care pot diminua efectele acestor
tipuri de riscuri putem mentiona: diversificarea surselor de finantare, crearea
planurilor de rezerva, asigurarile,etc.

In cadrul echipei poate exista chiar o persoana a carei sarcina sa fie exclusiv legata

'% Constantin Opran,coord. Op.cit.p.175
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de managementul riscurilor. In momentul conceperii bugetului trebuie s se aloce

sume de bani care sa acopere astfel de situatii. in majoritatea bugetelor

finantatorii au alocat o linie separata cheltuieli diverse si neprevazute.

Referitor la strategiile pentru reducerea riscurilor urmatoarele trei actiuni,

frecvente, nu dau rezultate si sunt de evitat:

@ strategia strutului: persoana responsabila cu managementul riscului ignora
riscurile sau pretinde ca acestea nu exista

= strategia rugaciunii: persoana responsabila cu managementul riscului lasa pe
seama divinitatii ca problemele sa se rezolve sau sa dispara

= strategia negarii: persoana responsabila cu managementul riscului admite
faptul ca unele situatii pot cauza probleme, dar nu accepta ca acest lucru se
poate intampla in proiectul in care lucreaza.

Din ceea ce s-a prezentat mai sus eliminarea completa a riscului este optiunea

utopica si ineficienta din punct de vedere a costurilor. Eforturile nu trebuie

canalizate spre eliminarea completa a riscurilor ci pentru monitorizarea acestora

si atunci cand pragul de risc (atat din punct de vedere a probabilitatii cat si al

impactului) devine inacceptabil, pentru reducerea riscurilor. Managementul

performant al riscului creste sansele ca proiectul sa constituie un succes, in ciuda

incertitudinilor care exista in mediul exterior.

2.4. MANAGEMENTUL CALITATII

Cuvinte cheie: sistemul calitatii, calitate/standarde de calitate, controlul
calitatii

Managementul calitatii proiectului reuneste procesele
necesare pentru asigurarea ca proiectul va satisface
cerintele/nevoile pentru care a fost lansat.

Managementul calitatii in proiecte este disciplina care
este aplicata pentru a asigura ca atat rezultatele proiectului
cat si procesele prin care rezultatele sunt livrate satisfac
necesitatile partilor interesate. Calitatea este definita in sens larg ca fiind
corepunzator pentru utilizare si mai restrans ca gradul de conformitate al
rezultatelor si procesului. In contextul managementului de proiect, calitatea este
definita de client si reprezinta gradul in care proiectul si livrabilele acestuia ajung
s satisfaca cerintele si asteptarile clientului, pentru a le satisface. "

Acesta se asigura prin urmatoarele procese majore: “planificarea calitatii’,
"asigurarea calitatii" si "cresterea calitatii".

" Asociatia Project Management Roméania, Managementul proiectelor: glosar, Editura economica ,
Bucuresti, 2002
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Planificarea calitatii proiectului: identifica standardele de calitate relevante

pentru proiect si determina modalitati de satisfacere a acestora.

Asigurarea calitatii: evalueaza performantele generale ale proiectului pentru
asigurarea ca acesta va satisface conditiile standardelor de referinta

Controlul calitatii: implica monitorizarea rezultatelor specifice ale proiectului in
vederea masurarii conformitatii lor cu standardele si reglementarile de calitate de
referinta si identificarea cailor de eliminarea a cauzelor de neconformitate.

Aceste trei procese interactioneaza intre ele cat si cu celelalte procese ale
managementului de proiect. Managementul calitatii proiectului se adreseaza atat
managementului propriectului propriu-zis cat si produsului/serviciului rezultat prin
proiect. Poate fi coordonat de un compartiment specializat al organizatiei sau de
citre echipa de proiect insasi. In aceste situatii personalul trebuie sa posede
cunostinte de control statistic a calitatii, sa fie capabil sa utilizeze notiuni ca:

= prevenire (impiedicarea aparitiei erorilor in executia proiectului) si inspectie
(impiedicarea detectarii erorilor de catre client)

@« caracteristici de referintd (rezultate statice fata de care se compara
conformitatea) sau variabile de referintd (rezultate ce evolueaza continuu si
fata de care se masoara gradul de conformitate)

@ evenimente aleatorii (evenimente neobisnuite) si evenimente previzionate
(variatii normale ale proceselor proiectului)

@ tolerante (intervale limita de conformitate).

Managementul modern al calitatii completeaza managementul proiectului, ambele

discipline recunoscand importanta:

& satisfactiei clientului/utilizatorului;

< actiunilor de prevenire mai mult decat celor de corectie, costul actiunilor de
prevenire este intotdeauna mai mic decat costul corectarii lor

= managementului responsabilitatii cu participarea intregii echipe si cu
palnificarea si estimarea responsabila a resurselor necesare pentru realizarea
proiectului

Totusi exista o limitare in abordarea managementului calitatii de care trebuie sa
tina seama echipa de proiect. Durata limitata de realizare a proiectului presupune
limitarea investitiilor in cresterea calitatii produsului/serviciului, mai ales in
prevenirea aparitiei defectelor si evaluarea lor."

1212 Constatin Opran,coord. Op.cit.p.232
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2.5. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

Cuvinte cheie: resurse umane, fisa de post, sarcini, grup, echipa

Managementul resurselor umane reuneste procesele care asigura utilizarea
eficienta a resurselor umane implicate in proiect. Procesele specifice se refera la:
planificarea organizationala (identificarea si atribuirea rolurilor,
responsabilitatilor, relatiilor intre cei implicati in proiect), recrutarea personalului
care lucreaza pe proiect, operationalizarea echipei de proiect (dezvoltarea
abilitatilor individuale si ale echipei, precum si armonizarea acestora)
Echipa de proiect si modul in care se realizeaza interactiunile dintre membrii
acesteia este cruciala pentru succesul proiectului. Este esential ca asteptarile si
responsabilitatile sa fie discutate si definite in prealabil deoarece confuzia poate
crea neintelegeri serioase, conflicte interpersonale si probleme care pot tine pe loc
proiectul, sau chiar sa il blocheze. Fisele de post, obligatiile contractuale si
metodele de control a calitatii devin puncte de reper in derularea activitatii
membrilor echipei de proiect.

Pentru selectarea unei echipe eficiente sunt necesari cativa pasi:

= Descrierea activitatilor elementare pentru fiecare obiectiv al proiectului;

@ Transformarea activitatilor in sarcini de realizat si competente necesare;

< Transformarea sarcinilor in responsabilitati;

& Realizarea fiselor de post;

& Selectarea membrilor echipei. Recrutarea se poate realiza din interiorul
organizatiei sau din exterior si include obligatoriu derularea unui interviu cu
fiecare candidat. Astfel, managerul de proiect are nu numai responsabilitatea
realizarii proiectului ci si autoritatea de a decide cu cine va lucra pentru
implementarea lui.

2.6. MANAGEMENTUL TIMPULUI
Cuvinte cheie: estimare, planificare, control

Managementul timpului reuneste procesele care asigura derularea proiectului in
limitele de timp stabilite. Procesele specifice se refera la: definirea activitatilor,
planificarea si inlantuirea in timp a activitatilor (stabilirea relatiilor de dependenta
si interdependenta intre activitati), estimarea duratei fiecarei activitati,
consolidarea planificarii (analiza desfasurarii in timp, a duratelor, a resurselor
necesare pentru respectarea limitelor de timp), monitorizarea modului in care este
respectata planificarea initiala, controlul coordonat al evetualelor schimbari din
punct de vedere al limitelor de timp.
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2.7. MANAGEMENTUL COMUNICARII

Cuvinte cheie: comunicare

Managementul comunicarii reuneste procesele care asigura generarea,
inregistrarea, diseminarea, stocare, utilizarea, prelucrarea si interpretarea
informatiilor relevante pentru proiect. Procesele specifice se refera la: planificarea
activitatilor de comunicare (determinarea nevoilor de informarea ale factorilor de
decizie si ale grupurilor interesate, cine, de ce fel de informatie are nevoie, cand
are nevoie, cum va fi pusa la dispozitie aceasta), transmiterea in termen catre
factorii interesati, raportarea stadiului de implementarea a proiectului si a
progreselor inregistratre, previziuni cu privire la posibile evolutii, informatii despre
inchiderea proiectului si raportarea rezultatelor finale (catre finantator, catre
factorii de decizie, catre grupurile interesate, catre publicul tinta sau publicul
larg).

2.8. MANAGEMENTUL FINANCIAR

Cuvinte cheie: buget, buget pe activitati, tipuri de bugete

Managementul financiar reuneste procesele care asigura derularea proiectului in
limitele financiare stabilite. Procesele specifice se refera la: planificarea resurselor
(financiare, umane, informationale si de echipament), ce resurse, in ce
proportie/cantitate/valoare, estimarea costurilor pe care le presupune alocarea
acestor resurse, bugetarea propriu-zisa, monitorizarea modului in care este
respectata planificarea si alocarea initiala, controlul coordonat al eventualelor
schimbari care intervin pe parcursul derularii proiectului din punct de vedere al
costului.

Bugetul ofera o imagine clara asupra resurselor financiare necesare pentru
implementarea unui proiect. In realizarea acestuia este nevoie de identificarea
tuturor resurselor necesare, cantitatea pe fiecare articol de buget, estimarea
preturilor (prin consultarea preturilor practicate pe piata si luand in calcul efectele
inflatiei sau a altor factori astfel incat sa se asigure realitatea pretului si dupa
perioada estimata de evaluare si semnare a contractului de finantare) si data la
care va fi necesara ca resursa financiara sa fie disponibila - buget pe categorii de
cheltuieli. De asemenea pentru identificarea tuturor resurselor este necesar sa
stabilim un buget pe activitati pentru a fi siguri ca fiecare
activitate/subactivitate/operatiune are costurile evaluate si incluse. In cazul in
care exista mai multe surse se poate intocmi buget pe surse de finantare care
evidentiaza entitatile finantatoare si contributia beneficiarului
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2.9. MANAGEMENTUL ACHIZITIILOR
Cuvinte cheie: | achizitie

Managementul achizitiilor reuneste procesele care asigura achizitionarea bunurilor
si serviciilor din afara organizatiei promotoare. Procesele specifice se refera la:
planificarea activitatii de achizitie (ce se achizitioneaza si cand), planificarea
achizitiilor (identificarea specificatiilor tehnice aferente produselor/serviciilor
necesare implementarii proiectului si a surselor care ar putea oferi produse/servicii
cu astfel de trasaturi), organizarea achizitiei efective, selectie de oferte, testari
de preturi, administrarea contractelor, administratrea relatiei cu furnizorii,
inchiderea contractelor.

2.10. MANAGEMENTUL INTEGRAT AL PROIECTELOR
Cuvinte cheie: management integrat

Managementul integrat al proiectelor implica selectarea, coordonarea si
sincronizarea proiectelor intr-o organizatie, astfel incat toti factorii principali
pentru succes sa fie optimizati. Managementul integrarii proiectelor sau
programelor implica analiza valorii investitiei pe care proiectul o vizeaza |,
mobilizarea performantelor si dinamicii echipei de proiect, monitorizarea,
rezolvarea problemelor tehnice, de resurse si interpersonale la orice nivel,
identificarea constrangerilor organizatiei si exploatarea lor.
Procesele majore ale managementului integrat sunt: procesele de elaborare a
planului de proiect, procesele de executie si procesele integrate de control al
schimbarilor. Fiecare proces include un set de intrari si un set de iesiri. Derularea
oricarui proces este facilitata prin utilizarea unui set de instrumente sau metode
care constituie mecanisme aplicate intrarilor pentru a crea iesirile.
In concluzie, conform celor detaliate mai procesele de management integrat a
proiectelor sunt organizate in noua domenii de cunostinte:

1. Managementul integrarii proiectelor
Managementul continutului proiectelor
Managementul termenelor proiectelor
Managementul costului proiectelor
Managementul calitatii proiectelor
Managementul resurselor umane
Managementul comunicarii
Managementul riscurilor
Managementul achizitiilor.”

O 00 N O U A W N

3 Project Management Institute, a guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
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CAPITOLUL 1lI
Categorii de persoane implicate in proiect

3.1. Grupul tinta si beneficiarii proiectului

Cuvinte cheie: grup tinta, beneficiari directi, beneficiari indirecti

Definirea categoriilor de persoane implicate in proiect este importanta deoarece
acestea pot influenta pozitiv/negativ derularea proiectului. Numarul si
componenta personalului implicat in proiect depinde de caracteristici precum:
marimea proiectului, termenul de finalizare, importanta, necesitatile proiectului.
Printre categoriile de persoane care iau parte la derularea unui proiect sunt grupul
tinta si beneficiarii. Delimitarea acestora este esentiala pentru ca finantatorul sa
inteleaga pentru cine se vor adresa activitatile propuse in cadrul proiectului si
rezultatele lui.

Grupul tinta (target group) - este reprezentat intotodeauna
de acel grup de persoane care corespund unui anumit profil,
au in comun o problema care sta la baza dezvoltarii
proiectului - sunt cei pentru care se doreste imbunatatirea
unei anumite situatii.

Beneficiarii directi sunt acele persoane din cadrul grupului
tinta care participa la activitatile proiectului, care
beneficiaza direct, nemijlocit de rezultatele acestuia. Grupul beneficiarilor directi
va fi reprezentat mereu de unul sau mai multe grupuri de persoane fizice sau de
persoane juridice. Beneficiarii directi sunt astfel cuantificabili.

Beneficiarii indirecti reprezinta segmentul de populatie, apartinand sau nu
grupului tinta, care beneficiaza in mod indirect de rezultate/efecte, urmare a
efectului multiplicativ.El va fi reprezentat mereu de unul sau mai multe grupuri de
persoane clar diferientiate, fiind in numar estimabil.

3.2. ALTE CATEGORII IMPLICATE

Cuvinte cheie: finantator, responsabil cu promovarea (promotor),
stakeholders (parti interesate), echipa de proiect,
realizatorul (conceptorul/project designer), manager de
proiect, stiluri de conducere

Guide 2004) editia in limba romana Zeta Books 2010 www.zetabooks.com
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Sponsorii/finantatorii reprezinta sustinatorii financiari ai unui proiect/program.
Acestia pot fi: institutii (Uniunea Europeana, Banca Mondiala, Guvernul, diverse
ONG-uri, persoane juridice private, persoane fizice). Sponsor poate fi chiar
beneficiarul proiectului.

Responsabilul cu promovarea este o persoana/institutie care va asigura
proiectului o imagine pozitiva (responsabil PR). Participarea acestuia este necesara
mai ales in proiectele complexe, cu impact sociale mediatizat. Uneori, acesta este
denumit promotor.

Stakeholders sau partile interesate sunt persoane sau grupuri cu rol hotarator in
realizarea cu succes a unui proiect. Acestia pot fi: interni (angajatii institutiei care
realizeaza proiectul, angajatii entitatilor partenere, etc.) sau externi (organisme
de interes public - sindicate, ONG-uri, organisme din administratia publica).

Rolul partilor interesate:

- pot avea o contributie esentiala la reusita sau esecul proiectului;

- comparativ cu un agent exterior proiectului, pot cunoaste mult mai bine in
ce masura anumite actiuni sunt fezabile si ce resurse sunt necesare pentru
realizarea anumitor obiective;

- asteptarile acestora trebuie sa fie gestionate pe parcursul derularii
proiectului;

- pot oferi informatii importante despre stadiul proiectului.

Echipa de proiect este structura care realizeaza si implementeaza proiectul.
Fiecare membru trebuie sa cunoasca care ii sunt atributiile si sa isi asume
responsabilitatile ce-i revin in proiect. De obicei, pentru managementul unui
proiect este nevoie de crearea a minim doua echipe, cu roluri diferite:

- echipa de conducere a proiectului, formata din 3 - 5 membri, cu rolul de a
supraveghea mersul proiectului si de a decide asupra oportunitatii aplicarii
de masuri corective si/sau preventive;

- echipa de proiect, constituita din toate acele persoane ale caror competente
sunt necesare pentru derularea proiectului.

Componenta echipei de proiect este stabilita de conducerea organizatiei
promotoare si este formata din cei care au interese/competente directe in
rezolvarea problemei sau care vor fi implicati in implementarea activitatilor
propuse. Echipa isi inceteaza activitatea dupa ce proiectul este finalizat.

Echipa de proiect trebuie sa cunoasca urmatoarele:

» numele si responsabilitatile persoanelor incluse in echipa de proiect: ce rol
trebuie sa indeplineasca fiecare dintre membrii echipei proiectului si de ce;

> obiectivele urmarite, rezultatele dorite si activitatile de desfasurat;

» informatiile relevante despre proiect: de ce si cat este de important
proiectul pentru organizatie;

20



Retea de formare profesionala pentru administratia publica locala

Y

recompensele sau impactul ce pot aparea dupa incheierea proiectului;
» problemele si restrictiile posibile si dificultatile la nivelul fiecareia dintre
partile implicate
» conditiile de lucru in echipa (subordonare, raportare, stabilirea prioritatilor,
nivelul de decizie acceptat)
> regulile ce trebuie respectate in cadrul proiectului.
in esenta, functionalitatea unei echipe este conditionatd de urmatoarele aspecte:
& competentele de specialitate ale membrilor corespund sarcinilor
gradul de identificare cu obiectivele proiectului este mare
exista o buna motivare a membrilor
sunt bine definite sarcinile si responsabilitatile fiecarui membru
gradul de libertate acordat managerului de proiect este mare
% nu exista concurenta distructiva intre membri.
Realizatorul (conceptorul/project designerul) este cel care concepe proiectul.
Acesta poate fi persoana fizica, persoana juridica, grup de persoane din interiorul
sau exteriorul organizatiei. in cazul proiectelor mari numarul organizatiilor
implicate in conceperea unui proiect este mare, dintre acestea doar una avand rol
de coordonare. Celelale pot participa sub diverse forme contractuale, cu stabilirea
clara a rolului si obligatiilor ce le revin.
Managerul de proiect este persoana care raspunde de modul de derulare a
proiectului, de indeplinirea obiectivelor, de incadrarea in standardul de calitate

9 § 9 9

cerut, de respectarea termenelor de proiect, inclusiv de persoanele implicate si de
resursele alocate, in asa fel incat rezultatele muncii de proiect sa fie optime.
Uneori, ele este acelasi cu cel care concepe proiectul.
Competente necesare unui bun manager:
= Competente de specialitate (in domeniul vizat de proiect si eventual in
domenii conexe, in managementul proiectelor, cunostinte de management
general)
= Competente metodice (gandire strategica, aptitudini organizatorice,
aptitudini didactice, experienta in activitatea pe baza de proiecte)
# Competente de leadership (capacitati de conducere, motivare, delegare de
competente)
& Competente comunicationale (aptitudini de comunicare si negociere)
si unele trdsaturi de personalitate: autocontrol, creativitate, dorinta de
schimbare, rezistenta la stres, initiativa si raspundere, adaptabilitate, disciplina, o
buna gestiune a riscului, integritate, atitudine pozitiva fata de oameni.
O alta abordare aduce in discutie dependenta managerului de proiect de 4
competente:
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@ stiinta: intelegerea teoriei de management de proiecte, a conceptelor si a
practicilor
@ jscusinta: capacitatea de a utiliza tehicile si metodele acestei profesiuni
pentru a obtine rezultatele scontate
@ abilitatea: capacitatea de a integra si folosi stiinta si iscusinta in diferite
maniere
& motivatia: capacitatea de a mentine la nivelele dorite valorile, atitudinile si
aspiratiile care ajuta toti participantii la proiect sa lucreze impreuna pentru
finalizarea proiectului.™
Responsabilitdtile managerului de proiect pot varia in functie de faza de
derulare a proiectului. Acestea sunt evidentiate in tabelul centralizator de mai jos.

la inceputul proiectului | in timpul proiectului la sfarsitul proiectului
- defineste scopul si - identifica si | - face analiza finala a
obiectivele solutioneaza problemele | bugetului si a situatiei
- intocmeste planul aparute efective
proiectului - monitorizeaza | - consemneaza noile
- selecteaza personalul activitatea si ia decizii in | experiente invatate
consecinta - plaseaza membrii
- studiaza piata echipei in noi proiecte
- comunica cu ceilalti
participanti la proiect
- efectueaza analiza de
buget, timp si resurse

n concluzie profilul unui manager de proiect este definit de urmatoarele:
&  comportamente:

- sesizarea si valorificarea oportunitatilor, luarea initiativei pentru punerea in
miscare a lucrurilor;

- rezolvarea creativa a problemelor;

- conducere autonoma;

- asumarea responsabilitatii si a proprietatii asupra a ceea ce se intampla;

- intelegerea substratului situatiilor complexe;

- crearea de legaturi efective, pentru gestiunea interdependentelor;

- imbinarea creativa a diferitelor aspecte ale unui intreg;

- asumarea rationala a riscurilor;
& atitudini:

- orientare catre realizare personala si ambitie

- incredere in sine si echilibru

' Constantin Opran (coord.), Op.cit., p.19
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- perseverenta

- nivel inalt de auto-control (autonomie)

- orientare catre actiune

- inclinare catre experienta castigata in munca
- capacitate mare de munca;

- hotarare

- creativitate.
< abilitatati

- rezolvarea creativa a problemelor;

- forta de convingere;

- capacitate de negociere;

- abilitate de vanzare;

- capacitatea de a propune solutii viabile;

- conducerea holistica a situatiilor create pe parcursul derularii proiectului;
- gandire strategica;

- luarea de decizii in mod intuitiv, in conditii de incertitudine;

- capacitatea de relationare cu toate partile implicate (networking).

Stilul de conducere in munca de proiect variaza in functie de situatie, faza
proiectului, problemele care trebuie rezolvate sau persoanele care fac parte din
echipa. Pentru reusita proiectului este insa de preferat stilul cooperant in locul

celui autoritar.

Stil Caracteristici

autoritar Managerul de proiect decide totul

patriarhal Managerul decide totul, dar inainte de luarea deciziilor, incearca
sa convinga membrii.

consultativ Managerul decide, dar se consulta cu membrii inainte de a lua
decizii.

cooperativ Este informata echipa, care isi expune punctul de vedere inainte

de luarea deciziei.

participativ

Echipa face propuneri, iar managerul de proiect alege cea mai
buna varianta

democratic

Echipa decide dupa ce s-au stabilit limitele decizionale,
managerul este coordonator.
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CAPITOLUL IV
Etapa precontractuala

4.1 Analiza contextului, a grupurilor interesate si a nevoilor

Cuvinte cheie: | context, grup de interese, analiza nevoilor

Orice proiect porneste de la o idee. Aceasta idee trebuie verificata avand in

vedere cel putin doua elemente: mediul si nevoile. Mediul se refera la analiza
contextului politic, sectorial si institutional in care urmeaza sa fie realizat
proiectul. Profunzimea analizei depinde de cantitatea si calitatea informatiei.
Dupa ce s-a efectuat o analiza generala, trebuie consultati principalii beneficiari si
parti interesate in proiect pentru a determina care sunt din punctul acestora de
vedere cele mai importante probleme si cele mai eficiente
solutii. Orice persoana, grup sau entitate publica/privata
care poate avea interese semnificative (pozitive sau
negative) in raport cu un proiect (la nivel de
- implementare, facilitare, ca beneficiar sau adversar)
reprezinta un grup de interese. Un inventar cat mai
complet al acestora util de realizat pentru o corecta
formulare a obiectivelor si pentru alegerea celei mai potrivite strategii de
implementare a proiectului. Deasemenea este important de analizat daca aceste
grupuri de interese cunosc politicile sectoriale sau locale in domeniu, contextul
institutional, statisticile si reglementarile in domeniu. O analiza completa si
participativa a grupurilor interesate permite pe langa identificarea propriu-zisa a
lor si identificarea posibilitatilor de cooperare sau conflict in interactiunea cu
acestia.

Pentru realizarea analizei grupurilor interesate pot fi utilizate o serie de
instrumente: analiza matriciala a grupurilor de interese, diagramele Venn sau
diagrama panza de paianjen.

Matricea de analiza a grupurilor de interese

Grupuri de Interesele, modul | Capacitate si Actiuni posibile de
interese in care problema | motivare fata de | stimulare a
caracteristici de ii afecteaza schimbarea interesului
baza propusa pentru

rezolvarea

probelemi

Datele colectate cu acest instrument pot fi adaptate pentru a satisface nevoile in
diferite circumstante.
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Diagramele Venn sunt create pentru a ilustra natura relatiilor grupurilor de
interese.

Consiliul judetean si alti
actori de la nivel judetean

Scoala

speciala
Inspectorat

Analiza preliminara a informatiilor din diagrama: industria din domeniu X
este influenta si existd la nivel judetean IMM suficiente care activeazd in acest
domeniu. Insd acestea nu intretin relatii cu scolile speciale din subordinea
consiliilor judetene. ONG militeazd pentru incluziunea socio-profesionald a
elevilor cu CES si stabileste realatii in acest sens cu scoala si pdrintii interesati.

Diagrama pdnzd de pdiajen este utila mai ales in analiza capacitatii
institutionale luand in calcul itemi diferiti care pot fi incadrati in cel putin 3
categorii: eficent/eficace, situatie satisfacatoare, sunt necesare imbunatatiri.
Evaluarea capacitatii institutionale este importanta din punct de vedere al
managementului implementarii. Rezultatele evaluarii organizationale furnizeaza

Industria din
domeniu X

factorilor de decizie informatii asupra: identificarii si selectiei unor parteneri
institutionali utili pentru derularea unor activitati din proiect, definirea rolurilor si
responsabilitatilor grupurilor de interese, politicii de personal si atitudinii
personalului fata de conducere, etc.

4.2 Analiza SWOT
Cuvinte cheie: | SWOT, puncte tari, puncte slabe, oportunitati, amenintari

Daca instrumentele mai sus detaliate por furniza doar imagini si conexiuni
globale ale comunitatii, repere asupra capacitatii institutionale, fara a delimita
problemele care determina stari identificate si recunoscute si cu atat mai putin
fara a proiecta posibile solutii, analiza SWOT ca instrument de proiectare
aprofundeaza si inventariaza pe de o parte problemele existente si problemele
posibile si pe de alta parte premisele reale si premisele posibile.

Termenul provine din cuvintele din limba engleza: Strengths (puncte tari),
Weaknesses (puncte slabe), Opportunities (oportunitati),
Threats (amenintari). Ea implica identificarea celor patru
grupe de referinte si furnizeaza raspunsuri referitoare la

25




Manual - Managementul de proiect

modalitatile de actiune posibile la nivelul unei organizatii. in general in cazul unei
analize SWOT punctele tari si punctele slabe sunt elemente interne ale mediului
analizat si se refera la situatia prezenta, iar oportunitatile si amenintarile se refera
la elemente in general exterioare sistemului, cu posibila actiune ulterioara.

Premisele unei Analize SWOT sunt:

& Folosirea punctelor tari

< Eliminarea sau reducerea punctelor slabe
« Fructificarea oportunitatilor

@ Evitarea amenintarilor

Astfel o amenintare actualizata devine un punct slab in timp ce o
oportunitate devenita realitate se transforma in punct tare.

Puncte tari (S)

Puncte slabe (W)

Oportunitati(O)

Cadranul SO - decizia va fi
luata in sensul valorificarii
punctelor tari in atragerea
oportunitatilor.

Luati decizia de a investi
in folosirea punctelor
tari, pentru a fructifica la

maxim oportunitatile

Cadranul WO - decizia va fi luata
in sensul eliminarii punctelor
slabe pentru valorificarea
oportunitatilor.

Stabiliti dacd oportunitdtile
sunt suficient de importante
pentru a merita sa se
investeascd in transformarea
punctelor slabe in puncte tari.

Amenintari (T)

Cadranul ST - decizia va fi
luata in sensul valorificarii
punctelor tari in

contracararea pericolelor.

Stabiliti dacd este realist
ca amenintarea sa fie
depadsita prin fortele

echipei. Daca se considerd

ineficient sa se mentind
punctele tari atat timp cat
mediul nu oferd
oportunitadti se poate lua

Cadranul WT - decizia va fi luata
in sensul eliminarii punctelor
slabe pentru contracararea
pericolelor.

Trebuie constientizat cd in
acest cadran existd o problema
gravd, care poate pune in
pericol functionarea echipei.
Strategia poate fi de
conservare si identificare de
noi solutii.

decizia de diversificare.
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FACTORI
INTERNI

ANALIZA SWOT
POZITIV NEGATIV
PUNCTE TARI PUNCTE SLABE

Descriu atributele pozitive,
tangibile si intangibile care tin de
organizatie/proiect. Sunt factori
aflati sub directul control al
organizatiei/echipei de proiect:
ce puncte forte aveti? ce faceti
bine? ce resurse aveti? ce avantaje
aveti fata de alte organizatii
asemanatoare?

Punctele tari cuprind atat
elemente intangibile, de exemplu
legate de echipa (organizatiei,
proiectului) - cunostintele in
domeniu, educatia, experienta,
contactele, reputatia, capacitatea
membrilor, precum si elemente
tangibile legate de sursele
financiare disponibile,
echipamente, canale de
comunicare, materiale cu drepturi
de autor etc., care apartin
organizatiei.

Punctele forte capteaza aspectele
interne pozitive si adauga valoare
sau ofera un avantaj in fata
organizatiilor concurente.

lata cateva exemple de criterii
care pot fi avute in vedere in
momentul identificarii punctelor
tari:

Punctele slabe sunt factorii
care sunt aflati sub
controlul organizatie i/
echipei de proiect si care
impiedica obtinerea sau
mentinerea unui nivel de
calitate competitiv. Pentru
a le putea identifica mai
usor puteti raspunde la
intrebarea ,,Ce zone trebuie
imbunatatite?”

Punctele slabe pot include:
lipsa de experienta,
resursele limitate, lipsa de
acces la tehnologie sau
capacitate, portofoliu de
proiecte limitat sau
inexistent etc. Reprezinta
factori aflati sub controlul
organizatiei / echipei de
proiect dar care, din
anumite motive, au nevoie
de imbunatatire pentru a
putea atinge efectiv
obiectivele propuse.

lata mai jos cateva criterii
care pot fi avute in vedere
in identificarea punctelor
slabe:
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«Avantajele unei propuneri

.Capacitate

.Avantaje fata de concurenta

«Resurse, echipamente, oameni

.Experienta, cunostinte, date,
informatii

«Resurse financiare

«Aspecte inovative

.Locatia

.Calitatea proiectelor derulate,
experienta

«Acreditari,
certificari

.Sistemul de
interiorul organizatiei

«Cultura organizationala

«Conducere, management

.Filosofia si valorile organizatiei

recunoasteri,

comunicare din

.Dezavantajele unei
propuneri

.Lipsa capacitatii

.Lipsa avantajelor fata de
concurenta

«Reputatia

.Lipsa resurselor financiare

«Propriile puncte sensibile
ale organizatiei

. Termene limita, resurse
limitate

«Lipsa unui flux de numerar
acceptabil

.Efectele asupra activitatilor
principale ale organizatiei

.Experienta anterioara in
domeniu lipsa sau
irelevanta

«Angajamentul scazut al
membrilor

«Acreditari, certificari lipsa

«Conducere defectuoasa

.Lipsa unor canale clare de
comunicare

«Cultura organizationala
nepotrivita

FACTORI
EXTERNI

OPORTUNITATI
Oportunitatile evalueaza factorii
atractivi externi care reprezinta
elemente de care organizatia /
echipa de proiect poate profita.
Acestia sunt factorii externi
organizatiei / proiectului. Ce
oportunitati exista in sectorul de
activitate al organizatiei sau in
jurul vostru din care puteti spera
sa beneficiati?

Aceste oportunitati reflecta

AMENINTARI
Ce factori reprezinta
potentiale amenintari pentru
voi? Amenintarile includ
factori in afara controlului
vostru care ar putea sa va
puna strategia de dezvoltare,
implementarea proiectului
etc. si chiar si organizatia
intr-o pozitie de risc. Acestia
sunt factori externi - nu aveti
nici un control asupra lor, dar
pe care-i puteti anticipa daca
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potentialul pe care-| puteti aveti un plan de

realiza prin implementarea urgenta/plan de gestionare a
strategiilor voastre de riscurilor.

dezvoltare organizationala / prin

implementarea proiectului. O amenintare este o
Oportunitatile pot fi rezultatul provocare creata de un trend
cresterii pietei, schimbului in nefavorabil. Concurenta
stilul de viata, rezolvarea existenta sau potentiala -
problemelor asociate cu situatii | este mereu o amenintare.
curente, o perceptie pozitiva Alte amenintari ar putea
asupra organizatiei voastre din include cresterea intolerabila
partea sectorului a preturilor de catre
neguvernamental, legislatie furnizori, reglementari
favorabila, existenta surselor guvernamentale, caderi
externe de finantare etc. Daca economice, efect negativ al
este relevant, plasati perioade media, retragerea de pe

de timp in jurul oportunitatilor. piata a unui finantator extern
Reprezinta o oportunitate etc. Ce situatii ar putea sa
constanta sau este ceva de ameninte eforturile voastre?
moment? Cat de importanta este | Puneti pe hartie cele mai
sincronizarea voastra? mari temeri ale voastre. O

parte din aceasta lista ar
putea fi de natura
speculativa, dar va adauga
valoare analizei voastre

Oportunitatile sunt externe SWOT.
organizatiei sau proiectului.
Daca ati identificat S-ar putea sa va ajute sa va

"oportunitati" care sunt interne | clasificati amenintarile in
organizatiei si sunt sub controlul | functie de seriozitatea lor si
vostru, va trebui sa le clasificati | de probabilitatea de a se

ca si puncte forte. intampla. Cu cat identificati
mai bine amenintarile
potentiale, cu atat mai mult
puteti sa va pozitionati si sa
planificati proactiv pentru a
lata mai jos cateva criterii care | le raspunde.

pot fi avute in vedere in

identificarea oportunitatilor: lata mai jos cateva criterii
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care pot fi avute in vedere in

«Dezvoltarea momentul identificarii

sectorului/domeniului amenintarilor:
.Lipsa unor organizatii | «Efecte politice

concurente .Efecte legislative
. Tendintele actuale benefice . Efecte ale mediului
.Dezvoltarea tehnologica .Competitie in  domeniul
«Influente globale vizat foarte puternica
.Legislatie favorabila .Cererea

.Dezvoltarea economica

Dupa identificarea punctelor tari si slabe, a amenintarilor si a
oportunitatilor, se trece la analiza competentei organizatiei de a rezolva problema
identificata, prin intersectarea punctelor tari cu oportunitatile si amenintarile,
precum si a punctelor slabe cu oportunitatile si amenintarile. Din combinarea
acestor se poate realiza strategia complexa a organizatiei in vederea rezolvarii
problemei identificate.

Analiza SWOT este doar imaginea de moment a unei structuri, din punctul de
vedere a celor patru grupe de repere. in timp dinamica acestora determina sensul
schimbarii. Influentarea intr-un sens sau altul al acestei dinamici este si scopul
principal al grupurilor de interese."

4.3. Selectarea si formularea problemei

Cuvinte cheie: arborele problemelor, arborele solutiilor

in demersul de identificare a problemei, echipa de proiect confunda
frecvent problema reala fie cu efectele sale, fie cu o anume solutie deja agreata,
fara a avea in vedere o analiza in profunzime a problemei. Urmatoarele intrebari
pot ajuta pentru a delimita gravitatea si amploarea unei probleme de abordat:
> De ce este aceasta o problema?
> Cine este afectate de aceasta problema?
» A cui este problema?
» Care este impactul problemei asupra beneficiarilor si a relatiei beneficiari-
organizatie care vrea sa initieze proiectul?
» Cand se manifesta efectele negative ale problemei? Este urgenta rezolvarea
ei?

"> Daniel Ovidiu Crocnan, Monica Calota, Managementul proiectelor (manualul cursantului ) p.28 si
urm.

http://www.compendiu.ro/Cursuri.aspx?op=1&el=1&fu=2&mo=EDF3D151E80B4B6F &tca=4C2DECEC04
5D8E82&pa=4DF569306E6C25FE
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> Este problema rezolvabila cu resurse disponibile?
> Ce s-ar intampla daca aceasta nu este rezolvata?
> In ce stadiu se va afla problema dupa finalizarea proiectului? Proiectul
asigura rezolvarea problemei sau in ce masura amelioreaza efectele ei?
Pentru ca in general o problema nu apare ca un caz de singularitate, ci intr-
un context de tip cauza-efect, trebuie analizate conexiuniule dintre probleme si a
implicatiilor pe care rezolvarea unui anumit tip de problema il poate avea asupra
rezolvarii unui context mai general.

Analiza problemelor identifica aspectele negative ale unei situatii existente si
stabileste relatia cauza-efect intre problemele identificate. Ea implica trei etape:

1. definirea cadrului subiectului analizat

2. identificarea problemelor majore cu care se confrunta grupurile tinta si
beneficiarii

3. vizualizarea problemelor in forma unei diagrame de tip arbore, forma
ierarhica care permite o simplificare a analizei si o clarificare a relatiilor
cauzale.

Pentru stabilirea unei astfel de diagrame se realizeaza:

- selectia problemelor individuale semnalate (punctele slabe din analiza
SWOT)

- relatiile de cauzalitate care se stabilesc: problema prioritara (de start) si
statutul celorlalte probleme (probleme cauze se pun dedesubt, problemele
care sunt efecte directe se pun deasupra)

In formularea problemei centrale trebuie avut in vedere faptul ca problema
trebuie sa exprime o nevoie a grupului tinta si nu o lipsa.

Orice finantator cere o justificare a problemei si a necesitatilor
proiectului. Pentru justificare este necesar sa explicati necesitatea proiectului si
relevanta acestuia fata de nevoile specifice ale grupului tinta. Valoarea adaugata
a proiectului se descrie demonstrand clar ca nevoile grupului tinta nu sunt
abordate in prezent in comunitate sau ca nu exista activitati pentru abordarea
corespunzatoare si suficienta a nevoilor definite.
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ARBORELE PROBLEMELOR
Efect 1 Efect 2 Efect 3
y'y y'y y'y
y'y
Efect

7'y

A A A

Cauza 1l Cauza 2 Cauza 3
L) A
4 4 4 4
Cauza 1.1 Cauza 1.2 Cauza 3.1 Cauza 3.2
Rezultat 1 Rezultat 2 Rezultat 3
y'y y'y y'y
y'y
Rezultat

A

A A A

Activitatea 1 Activitatea 2 2 Activitatea 3
4 4
A A 4 A

Subactivitatea 1.1

Subactivitatea 1.2

Subactivitatea 3.1

Subactivitatea 3.2

ARBORELE SOLUTIILOR
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4.4 Planificarea proiectului
Cuvinte cheie: scop, obiective, activitati, subactivitati, structura "Work
Breakdown", buget, cash-flow, diagrama Gantt

Proiectele esueaza daca nu sunt bine planificate. Perceptia potrivit careia
managementul proiectelor este o abordare rigida, care se bazeaza pe tomuri
numeroase de informatii, care inhiba imaginatia, creativitatea, inovatia si
favorizeaza intr-un mod inflexibil si rigid, planificarea, controlul face parte din
abordarea neprofesionistilor.'®
4.4.1. Definirea scopului, obiectivelor si activitatilor

Identificarea problemelor si selectia unora dintre acestea ca probleme
prioritare la care cel care concepe proiectul considera ca are sanse cele mai mari
de a da un raspuns prin activitatile propuse, determinand depasirea lor, este doar
etapa premergatoare deciziei si structurarii obiectivelor (solutiile problemelor
identificate).

Situatia negativa din analiza problemelor se converteste intr-una pozitiva,
reprezentand situatia ideala in care toate problemele sunt rezolvate. Similar
diagramei de analiza a problemelor avem diagrama - arborele solutiilor.
Reformularea tuturor situatiilor negative ale analizei problemelor in situatii
pozitive, dezirabile si realist posibile, verificare transformatii relatiilor cauza-efect
in relatii mijloace-finalitati fac posibila revizuirea si definitivarea obiectivelor.

Scopul (obiectivul general) proiectului este mai greu masurabil, indica
directia spre o situatie (imbunatatita pentru beneficiarii proiectului) la care dorim
sa ajungem. Cea mai simpla metoda de de enuntare a scopului este prin pozitivarea
problemei. Scopul asigura unicitatea proiectului, el nu se
schimba pe perioada derularii proiectului caci astfel am
vorbi despre un alt proiect.

Obiectivele specifice sunt rezultatul unui efort de
operationalizare a obiectivelor generale. Obiectivele
specifice trebuie sa fie in mod obligatoriu masurabile.
Pentru a i clare si evaluabile, obiectivele trebuie sa fie

formulate SMART:

S - Specific: Este obiectivul clar? Cine? Ce? Cand? Unde? Cum este rezultatul la
nivelul beneficiarilor?

M - Masurabil: Sunt rezultatele cuantificabile?cati beneficiari?

A - Abordabil: Poate organizatia, cu capacitatea pe care o are, sa il atinga?

R - Realist: Are organizatia resursele necesare pentru atingerea lui in timpul dat?

' www.gantthead.com Tim Arthur, "The Top 10 Myths of project Management”, 25 august, 2003

34



Retea de formare profesionala pentru administratia publica locala

Este ceva posibil de realizat?

T - Temporar limitat: incadrat pentru realizare intr-un termen limita

Formularea obiectivelor trebuie sa se faca adecvat astfel incat sa nu se confunde
cu activitatile.

Exemplu: Reducerea cu 5 % a abandonului scolar in judetul Vaslui in cele 18 luni

de implementarea a proiectului

Propunem mai jos o tehnica de scriere a obiectivelor in sapte pasi'’:

1.

2.

determinarea rezultatelor: schimbarile sau imbunatatirile produse de proiect
pentru grupul tinta

determinarea indicatorilor de performanta: unitati de masura in atingerea
rezultatelor

determinarea standardelor de performanta: valoarea indicatorilor pentru fi
siguri ca am atins rezultatele

determinarea timpului necesar: intervalul de timp in care ne propunem sa
atingem standardul de performanta

determinarea costurilor necesare

scrierea obiectivelor: "™sa (un verb de actiune sau o stare sd reflecte
indicatorul de performantd) al (grup tintd) pana la (standard de
performantd) intr-un timp de (perioada) cu un cost total nu mai mare de
(cost estimativ) "

evaluarea obiectivului:reflecta obiectivul cantitatea de schimbare pe care o
dorim in cadrul rezultatului vizat? Daca da este un obiectiv realist. Daca nu,
probabil ca indicatorii de performanta sunt alesi gresit sau standardele sunt
prea mici.

4.4.2. Definirea si planificarea activitatilor si subactivitatilor

Obiectivele sunt aduse la indeplinire prin derularea unui set de activitati specifice.
Fiecare activitate are un rol bine determinat, consuma resurse fizice si umane in
timp bine determinat, conduce la o serie de rezultate pe care le putem anticipa si
evalua.

In formularea unei activitati trebuie sa avem in vedere:

un nume/enunt simplu si adecvat,
numele deriva dintr-un verb de actiune (dotare, instruire, achizitionare,
derulare..)

"7 Andreea Marc, Trening.Relatii publice
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- incadrare intr-un interval de executie propotionat
- numerotarea intr-un format general, o singura lista pentru toate activitatile
proiectului
- folosirea indentarilor daca o activitate se descompune in subactivitati.
Subactivitatile se descompun la randul lor in sarcini.
- precizarea resurselor necesare/competentelor cerute
- evidentierea activitatilor cu riscuri mari.
Unele in raport cu altele, activitatile pot fi: dependente sau independente. Ele au
anumita data de inceput. Conform Institutului de Managementul Proiectelor,
relatiile dintre activitati se clasifica:
a) de la final la start: o activitate trebuie finalizata inainte ca a doua sa
inceapa;
b) de la final la final: o activitate trebuie finalizata inainte ca a doua sa se
termine;
c) de la start la start: o activitate trebuie inceputa inainte celei de-a doua;
d) de la start la final: o activitate trebuie inceputa inainte ca a doua sa se fi
incheiat.
Modelul "Work Breakdown" este definit ca un proces
necesar  pentru identificarea tuturor activitatilor
necesare si doar a acestora pentru realizarea cu succes
a proiectului.
WSB poate fi utilizat ca:
1. instrument procesual de gandire: pentru a
vizualiza cum sunt definite activitatile si cum

poate fi condus proiectul
2. instrument de creatie arhitecturala: scheletul, structura constructiei pentru
realizarea proiectului

3. instrument de planificare: nivel de jos inseamna efortul necesar, timpul si
resursele

4, instrument pentru raportarea stadiului proiectului cand sarcinile sunt
indeplinite sunt realizate si subactivitatile.Cand subactivitatile sunt
realizate sunt derulate si activitatile integral.
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STRUCTURA WORK BREAKDOWN (WBS)

SCOP

g | W

OBIECTIV1 OBIECTIV 2 OBIECTIV 3
Activitatea 2.1 Activitatea 2.2 Activitatea 2.3
Subactivitatea 2.2.1 Subactivitatea 2.2.2 Subactivitatea 2.2.3
Sarcina Sarcina
2231 223.2

4.4.3. Estimarea si planificarea resurselor

Tipuri de resurse: resurse umane, resurse informationale, materiale
(consumabile si logistice) resurse financiare, resurse de timp.

WBS prezinta toata munca segmentata cat mai in detaliu posibil astfel incat
pentru fiecare sarcina, subactivitate, activitae se pot planifica resursele necesare.
Un instrument util in alocarea resurselor si a duratei pentru fiecare activitate
poate fi urmatorul centralizator:
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A. | sA | Resurse | Resurse Resurse materiale Resurse Resurse
umane | informationale | Consumabile | Logistice | financiare | de timp
A1 | sA
1.1
SA
1.2

Diagramele Gantt. Diagramele Gantt, cunoscute si sub denumirea
de diagrame bara, se folosesc in special pentru proiecte mici, concomitent cu
diagramele retelelor, cu structura descompunerii activitatilor. Ele reprezinta retele
in care activitatile sunt transpuse calendaristic pe o axa orizontala a timpului. Unei
activitati i se asociaza o bara de lungime proportionala cu durata estimata.
Graficele Gantt au dezavantajul ca nu arata interdependentele dintre activitati. Un
exemplu este prezentat in tabelul de mai jos.

Luna 1 Luna 2 Luna 3
S1 S2 |S3 |S4 |S1 S2 |S3 S4 | S1 S2 S3 S4
A1
A2
A3
A4
A5

Pentru trasarea graficului Gantt se procedeaza astfel:

>
>

Y VvV

se ordoneaza activitatile proiectului crescator
se reprezinta activitatile prin bare orizontale de lungimi egale cu duratele

activitatilor

se marcheaza fiecare activitate prin simbolul asociat sau nr. de ordine
rezerva totala de timp se figureaza cu linie intrerupta
pe fiecare linie orizontala se obisnuieste sa se figureze o singura activitate
Axa orizontala a diagramei: scala timpului
Axa verticala a diagramei: activitatea
Instrumentele de planificare a unui proiect (diagrame logice, diagramele
Gantt, structura descompunerii activitatilor) sunt utile, dar nu pot fi intotdeauna
adecvate realitatii, pe care adesea o simplifica. Problemele care pot apare sunt:
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subestimarea/supraestimarea duratelor de realizare a unor activitati;
omisiunea unor activitati importante;

lipsa de independenta a activitatilor;

incorecta relationare si ordonarea deficitara;

lipsuri in alocarea de resurse;

stabilirea incorecta a costurilor etc.

Ca urmare, o astfel de schema poate fi doar orientativa, ea necesitand o
permanenta reactualizare, renuntarea la unele activitati, proiectarea unor
activitati suplimentare, o reordonare a unor activitati pentru o mai simpla
abordare, identificarea si proiectarea unor activitati care sa poata fi acoperite din
punctul de vedere al resurselor de alocarile existente care adesea o simplifica.

YV V.V V V V

4.4.4. Rezultate anticipate
Rezultatele reprezinta ceea ce obtinem efectiv din derularea unui proiect.
Ele sunt strans legate de obiective, activitati si subactivitati.
Atunci cand ajungem la anticiparea rezultatelor proiectului trebuie sa facem
diferienterea intre 3 niveluri de rezultate pe care sa le previzionam integral:
> rezultate de output: iesirile, ca rezultat
direct al activitatilor
» rezultate de outcome: la nivel de beneficiari,
ca efect direct ai implicarii acestora in
activitatile proiectului
> rezultate de impact: schimbarea in bine a
situatiei beneficiarilor

Exemplu:
Obiectiv: Cresterea nivelului de calificare a 250 de angajati din regiunea
transfrontaliera RO-MD-UA in primul an de proiect
Activitatea: derularea a 10 programe de formare profesionala tip
calificare/recalificare cu participarea a 250 de angajati din regiunea
transfrontaliera RO-MD-U
Rezultatede output:
- 10 programe e formare profesionala tip calificare/recalificare derulate
- 250 de angajati participanti la programe de formare profesionala tip
calificare/recalificare derulate
- 250 de suporturi de curs distribuite
Rezultate de outcome:
- 95 % din participanti la programele de formare profesionala tip
calificare/recalificare certificati
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- 238 participanti certificati
Rezultate de impact:
- Cresterea capacitatii de mentinere pe piata muncii pentru cei 238
participanti
- Cresterea increderii in sine pentru cei 238 participanti in ceea ce priveste
sansele de mentinere pe piata muncii
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CAPITOLUL V
Faza contractuala

5.1. Contractul de finantare

Cuvinte cheie: contract de finantare, perioada de implementare a

proiectului, durata contractului, act aditional, notificare

De regula, un proiect pentru a obtine finantare trebuie “bine facut”, adica

trebuie sa indeplineasca o serie de conditii strategice si tactice, dintre care cele
mai importante sunt:

>

>

A\

A\

Y

Gradul de adecvare - sa fie potrivit atingerii scopurilor si obiectivelor
stabilite

Realizabilitatea sau fezabilitatea proiectului - proiectul este realist, poate fi
derulat

Eficienta - consum optim de resurse pentru atingerea obiectivelor
Simplitatea si precizia - proiectul este atat de complex cat este suficient si
necesar pentru atingerea obiectivelor (cuprinde doar acele activitati si aloca
doar resursele necesare si suficiente realizarii obiectivelor prevazute).
Trebuie precizat ca excesul de precizie poate fi la fel de daunator ca si
imprecizia

Sistematizarea, lizibilitatea si claritatea - proiectul este clar si exact
conceput si descris

Operationalitatea - proiectul este usor de aplicat/realizat

Unitatea si consistenta - proiectul este coerent cu specificul organizatiei
promotoare si cu programul in care este depus, nu contine contradictii
conceptuale, principiale sau actionale

Continuitatea - proiectul este integrat in activitatile trecute/viitoare ale
organizatiei, iar fiecare actiune le pregateste pe cele ulterioare
Flexibilitatea - proiectul este adaptabil - in functie de schimbarile
exterioare si permite alocarea unor resurse in situatii neprevazute
Viabilitatea - proiectul este auto-sustenabil (dupa incetarea finantarii,
rezultatele pot continua sa apara)

Oportunitatea - proiectul satisface niste necesitati actuale

Eficacitatea - proiectul este capabil sa duca la obtinerea rezultatelor
declarate

Incadrarea optima in timp - precizarea orizontului temporal al fiecarei
actiuni sau complex de actiuni. Orizontul de timp trebuie sa fie adaptat
nivelului proiectului sau planului.
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Respectand aceste conditii exista mai sanse pentru obtinerea finantarii.
Contractul de finantare reprezinta baza legala a derularii proiectului. Elementele
cheie ale contractului de finantare sunt:

> reglementarile financiare
perioada contractuala
obligatiile beneficiarului
acte aditionale/amendamente

YV V.V V

aranjamente contractuale cu partenerii.
Etapa contractuala este delimitata clar de semnarea contractului de
finantare.  Aceasta vizeaza  obtinerea  rezultatelor,  indeplinirea
scopului/obiectivului general, atingerea obiectivelor specifice, managementul
eficient al resurselor, monitorizarea/raportarea progresului inregistrat. Etapa
poate fi structurata in trei perioade distincte: demararea, implementarea propriu-
zisa si finalizarea proiectului.
In etapa e demarare se realizeaza urmatoarele:
> stabilirea structurii organizationale
» oameni, resurse, facilitati, astfel organizate incat sa fie utilizate eficace si
eficient
- delegare (stabilirea nivelurilor de autoritate si a responsabilitatilor
individuale)
- relatii de cooperare (incurajarea oamenilor sa coopereze pentru
atingerea obiectivelor)
- comunicare (evidentierea canalelor de comunicare pe orizontala si pe
verticala)
Organizarea este procesul prin care se definesc si se aloca sarcinile intr-un
grup sau organizatie, in vederea realizarii eficace si eficiente a unei anumite
activitati. Acest demers consta in:

- divizarea activitatii in subactivitati

- motivarii oamenilor

- alocarea sarcinilor pe grupuri/echipe/persoane

- conceperea mecanismului de comunicare si de coordonare

- conceperea mecanismului de control a implementarii proiectului
- conceperea mecanismului de evaluare a proiectului.

5.2. Monitorizarea proiectului - componenta tehnica si financiara

Cuvinte cheie: monitorizare, raportul tehnico-financiar periodic privind
progresul proiectului
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Prin monitorizare, managerul de proiect colecteaza, inregistreaza si
raporteaza informatii referitoare la toate aspectele legate de evolutia proiectului.
Controlul este activitatea prin care se reduce diferenta dintre plan si
realitate. Controlul este procesul prin care managerul proiectului se asigura ca
activitatile se realizeaza in mod eficace si eficient.
Importanta controlului:
» permite adaptarea grupului/organizatiei la cerintele mediului extern
» asigura functionarea eficace si eficienta a organizatiilor complexe
» permite corectii, identificarea si rezolvarea problemelor
Metode de control:
> ex-ante: inainte de inceperea proiectului
pe durata derularii proiectului
ex-post: control final
control general (100%)
control in punctele critice:
o elemente ale sistemului organizational de a caror buna functionare
depinde succesul proiectului
o mecanismul de culegere si prelucrare a informatiilor trebuie conceput
si focalizat in primul rand asupra punctelor critice
o informatia prelevata trebuie sa fie relevanta, corecta si accesibila la
momentul oportun.
in faza de executie a proiectului pot apare numeroase probleme:
- probleme legate de respectarea specificatiilor de calitate;
- echipamentele pot costa mai mult decat s-a estimat;
- activitatile dureaza mai mult decat s-a asteptat;
- anumite persoane cheie parasesc proiectul;
- modificarile produse sporesc volumul de munca;

Y V. V V

- furnizorii livreaza echipamentele cu intarziere;
- un subcontractor executa o lucrare de proasta calitate, etc.

Rezolvarea acestor probleme este sarcina de rutina pentru manager. Este
posibil ca acesta sa fi anticipat multe din aceste probleme cand a evaluat riscurile
si sa aiba planuri de rezerva, alternative.

Din punctul de vedere al monitorizdrii financiare documentele utilizate
sunt bugetul initial, contractul de finantare si anexele sale, ghid finantator. Desi
bugetul a fost elaborat in etapa de planificare exista situatii cand finantatorul nu
aproba intrega suma astfel incat acesta sufera modificari in etapa de
precontractare. Astfel achizitiile,platile si inregistrarile ulterioare trebuie sa aiba
in vedere ultimul buget aprobat. Finantatorii au reguli proprii privind eligibilitatea
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cheltuielilor. De obicei sunt eligibile acele cheltuieli care sunt facute in legatura cu
implementarea proiectului, care nu sunt excesive si au documente justificative
solicitate prin contract.

Controlul financiar are ca finalitate folosirea corecta a finantarii si
respectarea bugetului alocat. Se porneste de la trei premise de baza: bugetul
initial a fost bine gandit in etapa de planificare, el este continuuu monitorizat in
etapa de implementare, iar nivelul de responsabilitate si limitele de autoritate
privind cheltuielile proiectului sunt bine clarificate pentru toti membrii echipei.
Daca proiectul se confrunta cu o problema financiara avem de ales intre:
identificarea unor surse suplimentare pentru acoperirea acelor costuri neprevazute
initial, nerealizarea obiectivelor, nerespectarea calitatii, nerespectarea planificarii
in timp, oprirea proiectului.

Pentru realizarea controlului, managerul trebuie sa colecteze informatiile
necesare prin sedinte de lucru, rapoarte periodice, minisedinte pe anumite
subiecte si discutii ocazionale. Informatiile trebuie sa fie obtinute la timp, sa fie
clare, relevante, exacte.

Instrumentul traditional folosit in management pentru monitorizare si
control este raportul periodic scris, care se alcatuieste lunar sau saptamanal. Este
bine sa se recomande un formular tip de raport, cu spatii pentru informatiile pe
care managerul le doreste, care sa scoata in evidenta elementele care se abat
semnificativ de la plan (raportare prin exceptie). Din aceste rapoarte este bine sa
rezulte si estimari privind probleme viitoare.

Managerul de proiect trebuie sa convoace sedinte de analiza a stadiului in
care se afla proiectul, care au ca rezultat mobilizarea echipei in vederea
conlucrarii la realizarea cu succes a proiectului. Unele activitati trebuie convenite
de comun acord cu intreaga echipa. Angajamentul public privind aceste activitati
este un element important, acesta trebuie consemnat in procesul verbal si adus la
cunostinta tuturor dupa sedinta. Discutiile libere sunt o sursa de informatie
importanta. Un manager usor abordabil cunoaste mult mai bine starea proiectului
decat unul care aduna informatiile doar pe cale oficiala.

Monitorizarea si controlul sunt adresate urmatoarelor probleme
importante:

1. timpul pe care il consuma livrarea proiectului - se masoara sub forma
progreselor realizate in comparatie cu planul;

2. resursele folosite - masurarea se face sub forma consumului de resurse
(ore - om, bani, etc.) in comparatie cu planificarea initiala;

3. calitatea lucrarilor executate - se determina daca lucrarile realizate
permit executarea adecvata a sarcinilor urmatoare;
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4. obiectul proiectului - ne incadram in sfera de activitate a proiectului si
aceasta continua sa fi relevanta?
5. clientul - ii satisfacem in continuare asteptarile?

Actiunea este motorul central al gestionarii unui proiect, managerul are

urmatoarele pdrghii de a actiona, pentru rezolvarea problemelor:

sa schimbe felul in care lucreaza echipa: incurajam oamenii sa lucreze mai
mult, modificam ordinea de prioritate, examinam modul in care lucreaza
efectiv oamenii;

sa schimbam distributia resurselor din cadrul proiectului: daca apar
intarzieri sau progresul este mai rapid decat cel planificat, modificam
nivelul resurselor;

modificam obiectul proiectului: pentru un proiect ”intrat in suferintd”
sporim sansele de materializare a rezultatelor dorite, prin reducerea
obiectului si concentrarea eforturilor asupra unui numar mai mic de
rezultate sau cerinte importante;

schimbam planul sau modalitatea de abordare: un plan e o propunere de
intentie, daca nu este bun poate fi schimbat;

sa schimbam calitatea numai dupa o analiza foarte serioasa. Din cauza
concentrarii asupra limitelor de timp si financiare, modificarile de calitate
se petrec pe neobservate pana se ajunge la un rezultat final sub optiuni.

sa luati decizii si sa transferati decizia mai sus: schimbarile facute in urma
unui proces decizional se pot lua, daca sunt suficient de semnificative,
numai cu aviz extern;

sa inchideti proiectul.

5.3. Incheierea si evaluarea proiectului

Cuvinte cheie: criterii de evaluare

Un proiect se poate considera finalizat cu succes daca activitatile sunt

realizate in intervalul de timp stabilit, cu resursele alocate si la nivelul de
performanta dorit.

Evaluarea unui proiect presupune urmatoarele aspecte majore:

1.

2.

3.

Estimeaza relevanta, eficienta, eficacitatea, impactul si sustenabilitatea
(durabilitatea) proiectului in relatie cu obiectivele sale declarate;

Se concentreaza mai mult pe: rezultate-la-scop si scop-la-obiective
generale;

Verifica coerenta planificarii proiectului;
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4. Verifica influenta supozitiilor relevante;
5. Este ghidata de principiile de impartialitate, independenta si credibilitate.

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

Metodele prin care se va face evaluarea succesului unui proiect trebuie
determinate inainte de implementarea lui (inca din faza de planificare). Trebuie sa
fie descrise instrumentele si procedurile de evaluare, prin care se determina daca
au fost sau nu indeplinite obiectivele si daca metodele au fost cele adecvate.

Prin evaluare se intelege “a estima marimea, valoarea si calitatea unui
lucru”. Etapele evaluarii unui proiect sunt: identificarea obiectivelor /
identificarea nivelului rezultatelor (beneficiilor) brute / separarea “masei
inertiale” (a efectelor care ar fi aparut oricum) si a efectelor de dislocare si de
multiplicare, pentru a obtine beneficii nete adaugate / analiza efectelor indirecte.

Evaluarea proiectului implica mai multe tipuri de procese:
> evaluarea procesului de realizare a proiectului:
- management, proceduri, mecanisme, relatii, invatare, solutii;
> evaluarea performantelor proiectului (prin raportare la obiective):
- eficacitatea proiectului (obiective realizate / obiective planificate,
cantitatea si calitatea rezultatelor)
- eficienta proiectului (rezultate/resurse, costuri reale/costuri
planificate)
Tipurile de evaludri sunt evidentiate in tabloul de mai jos:

Situatia dorita

Beneficii durabile
si impact

Situatia initiala

[
1
i

Timp

A

Evaluare lafinalul
proiectului sau evaluare finala

Evaluare intermediara

Evaluare Ex-ante

in evaluarea unui proiect se impune a se avea in vedere cel putin
urmatoarele criterii:
> Relevanta
> Eficienta
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» Eficacitate
» Impact
» Durabilitate(Sustenabilitate)

e e - Criterii

OBIECTIVE GLOBALE

SCOPUL PROIECTULUI

REZULTATE

ACTIVITATI/MIJLOACE

____________________________________________________________________

lata cateva argumente referitoare la necesitatea evaluarii unui proiect pe
parcursul derularii:

» feed-back util pentru adaptarea proiectului la realitate si pentru rezolvarea
optima a problemelor aparute (planificarea viitoare a proiectului)

» armonizarea vederilor partilor implicate; raportarea catre partile implicate

» imbunatatirea conducerii si a rezultatelor proiectului, a eficientei acestuia

» oferirea informatiilor pentru luarea deciziei in legatura cu continuarea
proiectului sau alegerea dintre mai multe alternative.

Relevanta = Limita in care proiectul se refera la situatia problematica initiala si
este corespunzator prioritatilor si politicilor grupului tinta, tarii partenere si
donatorilor.

Durabilitate = durabilitatea avantajelor pe care grupul tinta o obtine prin
disponibilitatea si folosirea rezultatelor proiectului (bunuri si servicii).
Durabilitatea poate fi abordata ca durabilitate institutionala, sociala, tehnica, de
mediu, economica si financiara.

Evaluarea eficientei: analiza succesului proiectului in privinta transformarii
mijloacelor prin activitatile proiectului in rezultate concrete ale proiectului, in
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termeni de cantitate, calitate si durata.

Obiective generale

schimbare >
Scopul proiectului
+ Supozitii
utilizare >
Rezultate
+ Supozitii
aétiune )

Activititati < Eficienta
+ Supozitii

alocare

Mijloace
+ Pre-conditii

Eficienta = masura a cat de eficient activitatile transforma intrarile in rezultate
asteptate, in termeni de cantitate, calitate si durata

Evaluarea eficacitatii: analiza privind punerea la dispozitie si utilizarea
rezultatelor proiectului de catre beneficiari. Acest tip de analiza presupune
analiza schimbarilor si imbunatatirilor de care beneficiaza grupul tinta si utilizeaza
informatii de baza despre situatia dinaintea proiectului ca punct de pornire.

Obiective generale

schimbare

Scopul proiectului

+ Supozitii
utilizare Eficacitate

Rezultate
+Sunozitii

asuunle

Activitati

itii /
e >)

alocare

Mijloace
+ Pre-conditii
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Eficacitate = masura gradului in care rezultatele contribuie la atingerea scopului

Evaluarea impactului: analiza efectelor globale ale proiectului si contributia
scopului proiectului la obiectivele generale. Aceasta analiza trebuie focalizata pe
schimbarile pe termen lung in mediul proiectului in contextul sau socio-economic
mai larg si se bazeaza pe colectarea si analizarea informatiilor la nivelele largi ale
comunitatii si societatii.

Obiective generale

< | t
< Impac
P

schimbare

Scopul proiectului
+3Supozitii
utilizare
Rezultate
+Supozitii
actiune
Activitati
+Supozitii

alocare

~ T~ X . o~

Mijloace
+ Pre-conditii

Impact = masura sau estimare a efectelor scopului asupra obiectivelor globale si a
schimbarilor pozitive/negative produse de proiect, direct sau indirect, intentionat
sau neintentionat, in contextul sau socio-economic mai larg.
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CAPITOLUL VI
Etapa postcontractuala

6.1. Diseminarea si exploatarea proiectului

Cuvinte cheie: valorizare, diseminare, exploatare, branding, transfer,
mainstreaming, sustenabilitate

Valorizarea inseamna diseminarea si pilotarea practicilor celor mai inovatoare si
exploatarea lor in contexte diferite fata de contextul in care au fost implementate
initial si incorporarea lor treptata in sistemele formale si informale, in metodele
folosite de diferite parti interesate si in experienta de invatare a acestora.
Diseminarea este un proces planificat de furnizare de informatii cu privire la
calitatea, relvanta si eficacitatea rezultatelor programelor
si initiativelor catre actori cheie. Aceasta are loc pe masura
si dupa ce rezultatele programelor si initiativelor devin
disponibile. Activitatea are loc atat la nivel de program cat
si la nivel de proiect si include participarea activa a unor
organisme intermediare de transmisie.

In esentd diseminarea inseamnd sa facem vizibile
rezultatele sau produsele proiectului in special catre beneficiarii finali (de exemplu
persoanelor varstice daca proiectul vizeaza infiintarea unui serviciu de ingrijire la
domiciliu), grupurilor tinta si altor actori cheie. Ea este un proces de promovare,
care se planifica inca de la inceputul proiectului printr-un document specific -
strategia de diseminare.

Pentru o strategie adecvata trebuie delimitate clar: rezultatele asteptate
ale proiectului, nevoile grupului tinta la care proiectul prin activitatile sale
raspunde, care sunt actiunile de diseminare propuse, cui diseminam, care sunt
canalele cele mai potrivite pentru diseminarea informatiilor, calendarul activitatii
de diseminare, resursele necesare in acest proces.

O diseminare cu bune rezultate implica si elemente de marketing.
Comunicarea de marketing este destinata sa convinga partile interesate asupra
valorii si beneficiilor proiectului. Se contureaza astfel branding-ul proiectului care
ii construieste o identitatea si 1i asigura o imagine pozitiva. Printre activitatile de
branding putem mentiona:

- stabilirea unui nume adecvat care sa exprime o imagine pozitiva sa atraga si
sa stimuleze,

- folosirea unor elemente de identitate vizuala (unele sunt impuse de
finantator) folosite in toate comunicarile despre proiect (semnatura speciala
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la mesajele de pe e-mail, clip, format standard pentru comunicare, etc.)
Imaginea trebuie creata de la inceput si consolidata progresiv pentru a intari
perceptia asupra proiectului si a convinge in final partile interesate.
distribuirea de materiale promotionale, organizarea de intalniri in diferite
formate si contexte.

Altfel spus putem detalia ca mecanisme de diseminare:

>

>

A\

Y VYV

buletinele informative sau reviste periodic editate, inclusiv in format
electronic cu scop de a informa despre progresul proiectului;

comunicate de presa pentru a invita sau a atrage atentia asupra unui
eveniment;

articole elaborate pentru presa locala/regionala/nationala/internationala;
brosuri,afise, pliante, fluturasi si alte materiale promotionale care descriu
pe scurt proiectul si promoveaza activitatile si produsele acestora;
compendii de proiecte, exemple de bune practici, care contin rezumate cu
efect despre proiect;

conferinte, prezentari, expozitii, ateliere/seminarii;

o baza de date cu persoane/organizatii interesate sa multiplice informatiile;
www - internetul a devenit instrumentul de diseminare cel mai utilizat.
Pentru a te asigura ca acest site este si accesat este recomandabila optiunea
nr. de vizitatori/accesari. De asemenea pentru a promova site se poate face
link de pe site-uri similare, promovarea site-ului in comunitatea blogger-ilor.

Planul de diseminare trebuie sa fie unul flexibil pentru a putea daca este cazul
include noi grupuri tinta/parti interesate. Deoarece nevoile beneficiarilor se
schimba in timp se impune si reevaluarea periodica a acestora si adaptarea
strategiei la noile evaluari.

Termenul de exploatare este asociat cu utilizarea rezultatelor proiectului, la
diferite niveluri, avand ca scop ideea de a convinge actorii cheie sa foloseasca in
mod real aceste rezultate. In functie de nivelul de decizie exploatarea are doud

directii:

» multiplicare: procesul planificat de convingere a
utilizatorilor finali sa adopte si/sau sa aplice
rezultatele proiectului/programelor/initiativelor;

> mainstreaming (integrare in politici): procesul
planificat de transfer al rezultatelor reusite ale
programelor/initiativelor catre factori

decizionali potriviti din sistemele locale/regionale/nationale/europene.
Rezultatele unui proiect pot produce cu adevarat o schimbare reala atat la

nivel micro (in viata indivizilor sau a grupurilor) cat si la nivel macro (influentand
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sisteme si politici). Dar schimbarea este posibila numai daca rezultatele sunt
adoptate. Mijloacele de exploatare care sa faca posibila adoptarea sunt foarte
variate si difera in complexitate, succesul depinde de adecvarea alegerii cu tipul
de rezultat si de beneficiari vizati. Daca rezultatul proiectului este de exemplu o
metoda noua sau un produs nou atunci mecanismele folosite ar putea fi transferul,
comercializarea, sustenabilitatea. Daca proiectul are rezultate mai putin tangibile,
de exemplu experienta dobandita intr-o mobilitate, atunci acreditarea poate fi un
mecanism mai potrivit.

Astfel cele mai des intalnite mecanisme de exploatare sunt:

> transferul: potenteaza bunele practici prin raspandirea rezultatelor.
Poate avea loc la orice nivel, iar rezultatele pot fi folosite in contexte
noi, sau pot fi adaptate si usor schimbate pentru a se adecva unui
context nou.

» comercializarea: este destinat mai ales produselor tangibile, este
recomandabil a se lamuri problema dreptului de proprietate (mai ales
cand exista mai multi parteneri care au contribuit la realizarea lor)

> sustenabilitatea: dupa incheierea proiectului rezultatele trebuie sa
ramana vizibile si disponibile

> acreditarea / obtinerea unor calificari / competente recunoscute,
implicarea in retele active in acelasi domeniu/pe acelasi subiect

Planul de exploatare trebuie sa fie un demers flexibil care sa asigure
feedback utilizatorilor finali in fiecare etapa de implementare a proiectului.
Trebuie sa manifestam intelegere si preocupare constanta in raport cu nevoile,
asteptarile si motivatiile grupului tinta. Identificarea partilor interesate nu trebuie
limitata doar la efortul de planificare de la debutul scrierii proiectului, ci trebuie
sa existe o deschidere permanenta in a accepta noi grupuri interesate de produsele
si rezultatele proiectului si sa facem demersurile necesare pentru a le face
accesibile pe cat posibil si acestora.

De asemenea trebuie avut in vedere ca eforturile de valorizare sa nu fie

concentrate exclusiv in mediul extern diseminarea informatiilor despre proiect
trebuie sa se realizeze si la nivelul organizatiei.
Activitatile de calitate in ceea ce priveste diseminarea si exploatarea rezultatelor
pot fi destul de costisitoare. Costurile se structureaza in functie de tipul si
continutul proiectului, de bugetul de care dispune organizatia si de limitarile
finantatorilor.

Pe scurt, valorizarea inseamna derularea a minimum cinci etape:

> justificarea clara a obiectivelor de diseminare si exploatare (nevoile
existente, rezultatele asteptate si beneficiarii acestor rezultate);
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strategia de identificare a rezultatelor care vor fi diseminate si a grupurilor
tinta catre care se va intreprinde actiunile de diseminare;

alegerea  metodelor pentru abordarea  grupurilor si  stabilirea
responsabilitatilor in acest sens la nivel de fiecare partener implicat in
proiect;

implementarea strategiei (derularea activitatilor propriu-zise destinate
valorizarii rezultatelor);

monitorizarea si evaluarea activitatilor de diseminare si exploatare.
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Anexa: Fisa de proiect

FISA PROIECTULUI

1. Titlul

2. Localizare

3. Valoarea totala a proiectului

4. Structura de parteneriat propusa

Detalii solicitant:
Nume, vechime,
numar de membiri,
misiune,
servicii/produse pe
care le furnizeaza
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Detalii parteneri:

5. Descriere proiect

5.1.Problema:
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5.2.Analiza SWOT:

Puncte tari

Puncte slabe

Oportunitati

Amenintari

5.3.
Scop
(Obiectiv general)

5.4.
Obiective specifice
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5.5.
Grupul tinta

5.6.
Beneficiarii directi

5.7.
Beneficiari indirecti

5.8

Outcomes:
Rezultate asteptate
care se obtin prin
atingerea
obiectivelor

5.9
Activitati/
Subactivitati
(WBS-Work
Breakdown
Structure)

5.10

Outputs:
Rezultate/realizari
imediate care se
obtin din derularea
activitatilor

Echipa de proiect
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6. Durata proiectului

7. Bugetul proiectului

7.1. Buget pe categorii de cheltuieli
Evidentiati categoriile de cheltuieli necesare pentru implementarea proiectului.

7.2. Buget pe categorii de cheltuieli si activitati
Evidentiati pentru fiecare activitate categoriile de cheltuieli necesare derularii
activitatii respective.

7.3. Buget pe surse de finantare
Evidentiati costurile estimate ale proiectului in euro.

Total costuri Contributie Suma solicitata de la
neeligibile proprie eligibila Finantator/i
Solicitant | Partener Solicitant Partener Solicitant Partener

Echipa de lucru:

NSO kRN
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