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PROIECT SI MANAGEMENT DE PROIECT
INTRODUCERE

in perioada actuala, termenii ,,proiect”, ,management de proiect”, ,cerere de
finantare” sau ,,propunere de proiect” au devenit unele dintre cele mai utilizate
cuvinte ale comunicarii in general si al vocabularului de afaceri in particular. Acest
lucru se intampla deoarece ne confruntam cu o explozie reala de proiecte la nivel
mondial, dar si regional, tendinta specifica indeosebi tarilor din Europa, unde
atragerea de surse financiare prin proiecte a devenit o practica uzuala. Proiectele de
orice tip, mari sau mici, de investitii sau soft, de anvergura sau la scara mai redusa
reprezinta activitatea de baza a unei multitudini de organizatii, modalitatea prin care
multe organizatii supravietuiesc si activeaza in mediul economic actual. Daca intr-un
trecut nu prea indepartat (cu precadere incepand cu anii 50 ai sec. XX) metoda de
finantare prin intermediul proiectelor a fost o practica caracteristica mai ales
organizatiilor neguvernamentale, in ultima perioada finantarea prin proiecte s-a extins
atat la nivelul administratiilor publice, cat si la nivelul societatilor comerciale.

Pentru activitatea structurilor preocupate de atragerea de fonduri prin proiecte,
scrierea si gestionarea proiectelor reprezinta una din activitatile principale derulate
pentru promovarea intereselor membrilor si a beneficiarilor lor. Dar, termenul
»proiect” continua sa fie necunoscut multor structuri si institutii fiind inteles ca o
activitate de durata, mult formalizata, complexa si complicata si este perceput ca
performanta aproape iesita din comun, care poate fi realizata doar de un numar
restrans de ,jinitiati”. Desi scrierea proiectelor nu este o activitate simpla, fiind
abordata cu un minim de cunostinte, poate fi dezvoltata astfel incat sa se ajunga la
perfectiune si sa poata fi aplicata in elaborarea si implementarea unor proiecte foarte
complexe constituite din zeci de activitati.

Proiectele au devenit atat de complicate, de diversificate si de complexe, incat
s-a creat si o anumita teama in jurul lor, un tip de perceptie potrivit careia
derularea unui proiect reprezinta o performanta aproape iesita din comun, care
poate fi realizata doar de un numar restrans de ,initiati". Ca si in cazul altor
domenii, teama provine de multe ori din nestiinta. Se spune ca ,principiile
managementului proiectului sunt simple, iar cea mai complexa tehnica necesita
maxim 10 minute pentru a fi asimilata”. Atunci cand proiectul presupune cateva zeci
sau chiar sute de activitati, cand aceste activitati sunt dependente unele de altele
- unele se desfasoara in paralel, altele sunt interdependente, in sensul ca inceputul
lor depinde de incheierea (cu succes) a altora, atunci cand resursele, de o varietate
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deosebita, trebuie alocate in momente de timp diferite, in cantitati diferite, cand
finantarea provine din mai multe surse, cand banii de la o anumita sursa vin in
transe, cand exista mai multi parteneri cu diverse grade de implicare in proiect,
cand echipa de proiect este asamblata din diferite departamente ale organizatiei,
cand o parte din activitati este subcontractata catre terti, managementul
proiectelor incepe sa devina o activitate cat se poate de complexa si de riguroasa, in
nici un caz usoara sau care poate fi abordata superficial.

Daca este abordat cu profesionalism, managementul proiectelor nu este o
activitate simpla. Dar ceea ce poate fi afirmat cu destula siguranta este ca abilitatile
si cunostintele necesare pentru a putea atinge performanta in domeniu sunt clare.
Tehnicile si competentele asociate managementului proiectului trebuie privite mai
degraba ca un nou mod de a gandi, un mod de a comunica, un mod de a actiona.
Noutatea modului de a gandi provine din faptul ca proiectul poate fi vazut ca o
inlantuire de activitati care produc rezultate masurabile/cuantificabile. Aceasta
inlantuire se creeazd, se proiecteaza pornind de la sfarsit, adica de la modalitatea
in care sursa de finantare a proiectului defineste rezultatul final. mai eficienta
pentru a atinge respectiva destinatie este stabilita inainte de a porni la drum.

De multe ori, cuvantul este folosit in mod excesiv sau inadecvat, iar intelegerea
proceselor si a activitatilor care pot fi reunite sub aceasta denumire penduleaza
intre doua extreme: de la ideea ca, in zilele noastre, ,,totul este (sau a devenit) un
proiect”, pana la cea opusa, ca proiectele exista de cand lumea, ca nu exista nimic
nou care sa justifice proeminenta - chiar centralitatea acestui concept - in
activitatea de management, ca discutia cu aer de profesionalism si tehnicitate in
jurul ,,proiectelor” nu reprezinta decat un ,,moft", o moda trecatoare.

Este adevarat ca, astazi, managementul proiectelor include si o nota legata de
moda. Titlul de ,,manager de proiect” este in voga, suna bine, impune, atrage un tip
de respect amestecat cu admiratie. Dar utilizarea obositoare a termenilor de
»proiect”, ,managementul proiectului”, ,activitatea prin proiecte”,
,managementul prin proiecte”, ,,manager de proiect" poate conduce la erodarea
prestigiului si a statutului activitatilor si profesiei respective.

Ce este si ce nu este un proiect?

Conform unor conceptii ,,tot ce se intampla in zilele noastre este (a devenit) un
proiect” din aceste considerente ,,nu este necesar de a face distinctie intre activitatea
cotidiana si activitatea in cadrul unui proiect”. Conform altor conceptii ,activitatea in
cadrul unui proiect presupune activitati distincte care nu au/ au putina tangenta cu
activitatea cotidiana”. Ambele conceptii au rationamente de adevar iar esenta este
undeva la mijloc.

Exista in literatura de specialitate mai multe definitii pentru un proiect,
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majoritatea au ca element comun faptul ca acesta se caracterizeaza prin unicitate,
prin obiective specifice care trebuie atinse conform unui plan in limita resurselor si a
unui buget disponibil.

O prima definitie este cea formulata in materialul editat de Fundatia pentru

Dezvoltarea Societatii Civile - Centrul pentru Dezvoltarea Organizatiilor
Neguvernamentale, conceptului de proiect fiindu-i date urmatoarele intelesuri (FDSC,
1998):

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

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

- Activitate care are un inceput si un sfarsit, este planificata si controlata si are
drept scop o schimbare.

O definitie simpla a proiectului are in vedere faptul ca acesta reprezinta ”un efort
temporar depus pentru a crea, cu resurse limitate, un produs unic sau un serviciu
unic”. (A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000).

Proiectul mai poate fi definit ca ,un mod de a-i organiza pe oameni si de a
gestiona activitati. Este o maniera de organizare si coordonare a muncii. Ceea ce il
deosebeste de alte genuri de management este faptul ca se concentraza in totalitate
pe un anume rezultat final si ca, in momentul in care se realizeaza acest rezultat,
proiectul inceteaza sa mai fie necesar si i se pune capat.” (Newton, 2006.)

Fiind definit mai larg un proiect reprezinta: un pachet distinct de activitdti,
mijloace si investitii; implementat intr-o locatie stabilitd; de-a lungul unei perioade
de timp, urmand un calendar predefinit; care contribuie la solutionarea unei
probleme, definite in relatia cu nevoile grupurilor tintd si beneficiarilor; care tinde
spre atingerea unui scop si obtinerea unor rezultate bine determinate; are la baza un
cost total necesar pentru realizarea activitatilor; prevede contributia financiard a
finantatorului si, cu unele exceptii, a organizatiei beneficiare.

De cele mai multe ori, caracteristicile specifice ale unui proiect ies in evidenta
prin compararea acestuia cu caracteristicile activitatilor curente. Cateva dintre
diferente se regasesc mai jos:

Proiecte vs. activitati curente

Proiecte Activitati curente
Implica schimbari semnificative Eventualele schimbari sunt mici si
treptate
Sunt limitate ca amploare si ca durata Nu se sfarsesc niciodata
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Unice

Au un caracter repetitiv

Folosesc resurse temporare

Folosesc resurse stabile

Sunt temporare

Permanente

unor obiective

Managementul este orientat spre atingereaManagement este  orientat spre

indeplinirea unui rol

Caracterizate de risc si incertitudine

Caracterizate printr-un sentiment de

stabilitate

Sursa: Bargaoanu, 2004.

Putem astfel sublinia sase aspecte importante care fac diferenta intre activitati si

proiecte:

Proiectul are un inceput si un sfarsit clar definite: parcurgerea unui proiect de la
inceput pana la sfarsit implica o secventa bine definita de pasi sau activitati;
Proiectele folosesc resurse (umane, timp si bani) care au fost alocate in mod
special in vederea

realizarii activitatilor pe proiect;

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

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

Un proiect implica in mod normal o echipa care sa-l duca la bun sfarsit.;

Proiectele au intotdeauna un set unic de stakeholderi care include: echipa de
proiect, clientii, managerul de proiect, managerii executivi, reprezentanti ai
guvernului, alte persoane interesate de proiect. Stakeholderii au intotdeauna
asteptari diferite asupra rezultatelor proiectului. Aceste asteptari trebuie
urmarite, canalizate si modelate astfel incat, in final, proiectul sa fie considerat
un succes.

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

gandita in termenii unui proiect. Pana la urma, finalitatea unui proiect este, inainte
de toate, aceea de a rezolva o problema, de a inova, de a schimba (organizatia,
practicile sau mijloacele), de a anticipa (o situatie, o dificultate, un risc), pentru a
putea trece de la o situatie actuala nesatisfacatoare la o situatie viitoare mai
favorabila.

Persoanele fizice si organizatiile deruleaza deseori activitati ce nu intra in

categoria proiectelor. In acest sens este important de retinut ca UN PROIECT NU
CONSTA IN:

>
>

Activitatea cotidiana a unei persoane fizice sau organizatii;
Activitati anterioare ce sunt repetate in acelasi fel in mod periodic (concursuri,



Manual - Managementul financiar al proiectelor - Componenta a managementului de proiect

festivaluri, expozitii, etc.);

> Activitati fara scopuri bine definite sau cu scopuri largi, de durata ce necesita

implementarea mai multor activitati care, de regula, nu sunt intercorelate;

> Activitati ce pot fi repetate sau transpuse oriunde, in orice moment;

> Activitati curente (regulate), organizationale (ex. sedinte ale personalului

organizatiei).

Asadar proiectul este un proces ce presupune:

- un punct de plecare de la care cineva “aruncd” ceva “inainte” spre o anumitd
tinta;

- rezolvarea unei probleme identificate sau schimbarea unei situatii problematice;

- existenta unor resurse;

- existenta unor scopuri care trebuie sd fie posibil de indeplinit;

- o solutie specificd la o problemd specificd, intr-un anumit context;

- un inceput si un final bine definite si se desfdsoard intr-un spatiu concret;

- implicarea unor variate abilitati de planificare si implementare, diversi parteneri
sau sustindtori, precum si a unui numdr de activitati, evenimente si sarcini;

- existenta unei echipe si tinteste la binele unei organizatii/comunitati;

- o serie de riscuri si elemente de incertitudine;

- existenta unor obiective mdsurabile care pot fi evaluate, astfel putdndu-se
aprecia dacd s-a fdcut ce s-a propus, la calitatea dorita;

- un anumit grad de autonomie fata de activitdtile curente ale organizatiei;

« un ciclu de viatd determinat, compus din mai multe etape obligatorii, denumite
astfel: identificarea, analiza si formularea proiectului, pregdtirea acestuia,
evaluarea preliminard a proiectului, angajarea finantdrii, implementarea,
monitorizarea si evaluarea finald a rezultatelor proiectului.

De la proiect la managementul de proiect

Se poate afirma cu destula siguranta ca proiectele - vazute simplu ca actiuni
constranse de timp si ghidate de un obiectiv precis - caracterizeaza, in general,
actiunea umana. Istoria ne ofera exemple de proiecte celebre, complexe, sofisticate,
derulate de-a lungul multor ani, care au produs rezultate remarcabile, cum ar fi
construirea Piramidelor sau a Marelui Zid Chinezesc.

Cu toate acestea, ca domeniu complex, de sine statator, managementul
proiectelor dateaza aproximativ din perioada celui de-al doilea razboi mondial. Se
considera ca momentul care marcheaza transformarea managementului proiectelor
in disciplina si profesie de sine statatoare il reprezinta derularea Proiectului
Manhattan, care avea ca obiectiv construirea bombei atomice. Un proiect de o
asemenea anvergura a necesitat o disciplinare a eforturilor umane si materiale si a
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impus o abordare sistematica a metodelor de management. Proiectul Manhattan a
atras atentia asupra nevoii de specialisti in managementul proiectului, ca o
categorie profesionala distincta de cele implicate in mod traditional intr-un proiect.

Treptat, managementul proiectelor a trecut din zona marilor companii
private si in sectorul public. Astazi, managementul proiectelor incepe sa devina o
optiune si o directie urmate de universitati, ministere, agentii guvernamentale,
industrii de aparare si aerospatiale, primarii, prefecturi, asociatii, intreprinderi
mici si mijlocii, organizatii neguvernamentale, fundatii, scoli etc.

Dupa cel de-al doilea razboi mondial, intensificarea competitiei economice la
nivel global a impus un nou mod de a concepe dezvoltarea in termeni de proiect.
Accentul se pune pe elaborarea si implementarea strategiilor coerente de
dezvoltare, pe planificare si organizare, deci pe proiect. Aceasta tendinta este cu
atat mai pregnanta la nivelul Uniunii Europene unde, sub impactul necesitatilor de
integrare, managementul proiectelor tinde sa devina principala forma de existenta
in mediul economic..

Managementulproiectuluiestedefinitinliteraturadespecialitatecafiindunproces de
planificare, organizare si conducerea a activitatilor si resurselor unui proiect.
Scopul este acela de aatinge obiectivele clar stabilite prin derularea unei serii de
activitati si subactivitati intercorelate, respectand restrictiile de timp si bani, dar si
criteriile de calitate stabilite pentru rezultatele finale propuse.

Rolul managementului de proiect este de apune, practic la dispozitia managerului
de proiect o serie de instrumente specific care sa permit implementarea proiectului
in asa fel incat sa fie mentinut echilibrul intre trei dintre factorii caracteristici
mentionati si mai sus: costuri sau buget, termenul de realizare a proiectului si
calitatea propusa de initiatorul proiectului sau solicitata de clientul pentru care se
realizeaza proiectul. Binenteles, toate acestea fara a pierde din vedere resursele,
echipa de proiect, relatia cu clientul sau beneficiarii proiectului, precum si cu
finantatorul, in special in cazul in care acesta este unul extern companiei,
organizatiei sau institutiei care promoveaza proiectul.

In ciuda importantei sale, managementul de proiect nu este o disciplina pe deplin
inteleasa. in acelasi timp, managementul de proiect poate fi regasit in orice ,,palier”
din cadrul societatilor moderne,de la unsimplu camin, biserica pana la guverne,
domeniul militar si cel economic etc. Se poate spune, fara a gresi, ca adevaratii mari
lideri din istorie, aufost, in acelasi timp, manageri ,avand in vedere «ca
managementul este considerat, in egala masura arta si stiinta conducerii”,
conducand tari, razboaie, facand fata sau chiar provocand schimbari economice si
sociale. Desi nerecunoscut in timpuri mai vechica o disciplina individuala de studio si
practica, managementul proiectului (Project Management-PM), a fost folosit, cel
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putin intr - un sens informal, in constructia infrastructurilor, dar si pentru a facilita
schimbarile politice si sociale.Primii managerii nu au recunoscut, insa, disciplina
managementului de proiect ca fiindimportanta, tocmaide aceea referirilela acesta
suntfoarte putine.

Ciclul de viata ale proiectelor

Un proiect are o anumita viata, sau un ciclu de viata, pornind de la faza de
identificare si formulare si pana la faza de implementare, evaluarefinala si incheiere.

Este foarte important sa cunoastem toate etapele sau fazele prin care trece un
proiect tocmai pentru a evita situatia in care, din neglijenta sau necunoastere, sarim
peste una dintre ele. Riscul este, astfel, 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 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 un punct vag, 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 extreme de mult in munca pe care o depunem ca
manageri de proiect. Este un lucru valabil atatpentruproiectele pentru care ca
organizatie cautam finantare externa (cazul in care, de exemplu atragem fonduri din
partea Uniunii Europene), pentru proiecte pe care le derulam pentru clientii
organizatiei cat si cazul in care finantam din interior proiectele propriei noastre
organizatii.

Abordarile din literature de specialitate referitoare la etapele din viata unui
proiect, desi diferite, pornesc insa de la idea ca un proiect reprezinta punerea in
practica a unei idei care mai intai este formulata (faza de conceptie sau de
formulare), apoi planificata/proiectata punerea in practica a ideii respective (faza de
planificare), dupa care se trece la punerea in aplicare/executarea celor planificate
(faza de implementare), dupa care se face evaluarea finala a celor implementate
pentru a ne asigura daca obiectivele au fost indeplinite (faza de evaluare).

Astfel, orice proiect trece prin urmatoarele faze:
O Definire sau conceptie/formulare (stabilirea ideii de proiect in functie de
cerintele programului de finantare sau de cerintele clientului organizatiei);
O Planificare (dezvoltarea ideii de proiect intr-o structura coerenta ce contine
identificarea scopului, obiectivelor proiectului, planificarea activitatilor,
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identificarea rezultatelor si a beneficiarilor proiectului, planificarea resurselor
necesare proiectului, inclusiv stabilirea bugetului);

O Implementare sau executie (punerea in aplicarea celor formulate si
planificate, asa cum sunt descries in cererea de finantare);

O Evaluare si incheiere (analizarea progresului proiectului prin compararea celor
obtinute la un moment dat cu cele propuse in cererea de finantare pentru a
vedea in ce masura obiectivele proiectului au fost atinse).

1. CONCEPTIA PROIECTELOR

Conceptia reprezinta prima faza vitala din ciclul de viata al proiectelor si se
contureaza in jurul descrierii contextului, in urma analizei realitatii sociale. Dupa o
confruntare intre identificarea nevoilor si definirea obiectivelor, intre strategia
organizatiei/institutiei si cea a comunitatii, poate fi clarificata ideea de la care se
porneste in preconizarea elaborarii proiectului.

In aceastd fazd de conceptie a proiectului este necesar si se actioneze in
concordanta cu strategia organizatiei/institutiei sau a comunitatii, in caz contrar se
poate vorbi despre un proiect punctual care nu se incadreaza in strategia
organizationala, ci vine in intampinarea unei nevoi/probleme de moment identificate
la nivelul organizatiei/institutiei sau a comunitatii, sau ca raspuns la o posibilitate de
finantare.

Astfel, proiectele nu trebuie derulate ,,de dragul proiectelor”, pentru a cdstiga
niste bani sau pentru ca existd fonduri europene,, ci intre proiect si strategia de
dezvoltare a organizatiei/institutiei trebuie sa existe o armonizare, ceea ce inseamnd
cd stabilirea ideii si a obiectivului proiectului trebuie sd preceadd
cdutarea/identificarea sursei/surselor de finantare.

Insd, de multe ori, in mediul real, lucrurile stau cu totul invers, angajatii unei
organizatii/institutii ,,aud” de existenta unei surse de finantare, de lansarea unui nou
program si atunci se gandesc la un proiect care sa se potriveasca, in linii mari
obiectivelor respectivei surse de finantare. in acest caz, obiectivele proiectului nu
sunt concepute in functie de necesitatile de dezvoltare ale organizatiei, ci organizatia
respectiva se straduieste sa isi ajusteze obiectivele pentru ca acestea sa coincida cu
cele ale agentiei finantatoare. Cu toate acestea ordinea generatoare de performanta
este obiective strategice - sursa de finantare ale carei obiective coincide cu cele ale
organizatiei, in felul acesta, unitatea de masura a performantei este capacitatea
organizatiei de a stabili o legatura durabila intre proiectele pe care le deruleaza si
obiectivele sale operationale si strategice.

Tn acest sens:
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« Orice proiect trebuie sa urmareasca de la bun inceput sa vina in intampinarea
necesitatilor strategice ale organizatiei/institutiei;

- Obiectivele proiectului trebuie, de asemenea, sa fie in concordanta cu obiectivele
strategice si operationale ale organizatiei, cu prioritatile comunitatii, cu scopurile
si valorile asumate, cu misiunea si viziunea organizatiei;

- Elaborarea proiectului trebuie sa aiba la baza analiza mediului intern si extern, a
punctelor tari si slabe, a oportunitatilor si riscurilor (analiza SWOT);

- Strategia urmarita prin proiect trebuie sa se incadreze in strategia generala
adoptata deorganizatie in functie de resursele internesi factorii externi, in
conditiile prezente si viitoare;

. Intregul proces de management al proiectelor, incepdnd cu conceptia si
planificarea, dar si pe parcursul celorlalte etape, de implementare si
evaluare/incheiere, trebuie sa urmareasca la toate nivelurile si prin toate
componentele (managementul activitatilor, managementul financiar,
managementul resurselor umane etc.) ,,firul rosu” al strategiei organizationale;

- Compatibilizarea cu prioritatile locale, regionale si nationale trebuie sa tina seama
deobiectivele cheie din sectorul respectiv, de politica guvernamentala declarata
pentru acelsector si de obiectivele declarate de guvern.

« Cele doua laturi ale componentei strategice a managementului proiectelor - de
perspectiva si de ansamblu - trebuie avute in vedere la estimarea impactului in
spatiu si timp a proiectelor asupra organizatiei/institutiei in ansamblul ei.

In aceasta faza, trebuie sa existe raspunsuri clare la cateva intrebari cheie:

« Nevoia/ problema careia i se adreseaza proiectul este una reala, corect
identificata?

« Rezolvarea acestei probleme reprezinta o prioritate si se incadreaza planului
strategic de dezvoltare a organizatiei din care fac parte/pentru care scriu
propunereade proiect?

« Proiectul trebuie neaparat derulat acum? De ce acum si nu la o data
ulterioara?

« Ideea de proiect si obiectivele acestuia reprezinta, intr-adevar, cea mai buna
modalitate de a rezolva problema identificata in mod corespunzator?

» Organizatia din care fac parte/pentru care scriu proiectul are capacitatea
tehnica,manageriala si financiara de a pune in practica respectiva idee de
proiect?

Daca un singur raspuns la intrebarile de mai sus este ,,nu", ,nu stiu”, sau ,,nu
suntem siguri”, inseamna ca ideea de proiect trebuie revazuta/regandita. Daca la
toate intrebarile raspunsul este incert sau negativ, atunci ideea respectiva de
proiect trebuie pur si simplu abandonata. In momentul in care raspundeti la aceste
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intrebari, feriti-va cat mai mult de ipoteze, presupuneri si intuitii. Bazati-va pe
fapte, informatii, date, experiente cu proiecte anterioare, rapoarte, evaluari,
rezultate ale monitorizarii.

2. PLANIFICAREA

Planificarea inseamna determinarea activitatilor necesare a fi realizate, a
termenelor de realizare, a resurselor necesare si a momentului in care acestea
trebuie safie disponibile, a bugetului disponibil. Faza de planificare presupune
derularea unui proces decizional focalizat asupra atingerii unor deziderate bine
individualizate, printr-un set specific de obiective, atent partajate intre
diferitele compartimente ale organizatiei.

Propunerea de proiect include, in mod obligatoriu, informatii cu privire la:

» obiectivele generale si specifice ale proiectului;

« metodele si activitatile proiectate pentru a atinge aceste obiective;

+ ratiunile pentru care este propus respectivul proiect;

+ rezultatele asteptate;

» bugetul proiectului;

- esalonarea in timp a activitatilor, datele de inceput si de sfarsit ale

activitatilor,
relatiile de interdependenta dintre acestea;

« alocarea resurselor, modul in care resursele sunt alocate fiecarei activitati;

- riscurile pe care le presupune proiectul si modalitatile de contracarare a lor;

« componenta echipei care deruleaza proiectul,;

 indicatori de performanta/modalitati de evaluare a succesului.

Propunerea de proiect devine planul de referintd/ planul tintad al proiectului
propriu-zis. Acest plan sta la baza activitatii de monitorizare a directiilor de
evolutie, activitate care se desfasoara pe toata durata proiectului.

Atentie! Puneti intotdeauna planul proiectului pe hartie. Succesul proiectului
depinde de cat de detaliat si de adecvat este respectivul plan. De multe ori,
presiunea sub care trebuie sa lucrati va tenteaza sa sariti peste faza de planificare si
sa treceti direct la lucru. Acest stil duce sigur la: irosirea timpului, irosirea
resurselor, incalcarea standardelor de calitate, comiterea unor greseli de executie,
repetarea unor greseli.

2.1 Stabilirea si planificarea activitatilor proiectului

Dupa ce in etapa precedenta s-au definitivat obiectivele proiectului, in acest
moment trebuie stabilite detaliile privind realizarea lor. In acest sens, planificarea
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activitatilor proiectului vizeaza:
< enuntarea fiecarei activitati ce trebuie intreprinsa pentru derularea
proiectului;
% specificarea responsabilului activitatii respective;
% descrierea secventelor de timp si modului cum interfereaza activitatile.

Conform literaturii de specialitate activitatea reprezinta ,elementul de baza
pentru planificarea, controlul si masurarea performantelor proiectului”.
Documentarea cu privire la activitatile proiectului trebuie sa fie completa si bine
structurata astfel incat managerul de proiect sa aiba posibilitatea sa calculeze
costurile si sa poata superviza efectuarea fiecarei sarcini in parte.

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

Structura activitatilor reprezinta o metoda de a determina ce trebuie intreprins, de
citre cine, cat timp va dura si care vor fi costurile. In plus, structura activitatilor
reflecta corelatia intre toate activitatile de munca ce trebuie desfasurate in vederea
atingerii obiectivelor proiectului.

Exista doua forme principale de reprezentare a structurii activitatilor. Prima dintre
acestea, forma grafica se aseamana cu o structura organizatorica piramidala pe
nivelurile careia sunt prezentate activitatile. O prezentare corecta a structurii
activitatilor unui proiect trebuie sa includa toate activitatile ce trebuie intreprinse
pentru a indeplini obiectivele proiectului. Cea de-a doua forma este o structura care
ordoneaza intr-o succesiune verticala activitatile proiectului, pe mai multe niveluri.
Aceasta structura este simplu de utilizat, deoarece ea poate fi redactata usor, dar
este mai putin explicita in ceea ce priveste complexitatea si amploarea activitatilor de
proiect in comparatie cu forma grafica a structurii activitatilor.

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

- pentru fiecare activitate se stabileste o autoritate si o responsabilitate specifice;
- activitatile sunt independente sau au o dependenta si o interfata redusa cu alte
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activitati in desfasurare;
- integrarea activitatilor are ca finalitate un intreg coerent;
« activitatile pot fi masurabile si cuantificabile sub raportul progresului.

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

Activitatile proiectului sunt actiuni care trebuiesc intreprinse, folosind resursele
materiale si umane (mijloacele), pentru a produce rezultatele propuse in cadrul
proiectului. Planul de activitati este reprezentarea grafica sau in forma tabelara a
modului si consecutivitatii de realizare a activitatilor.

Planul de activitati trebuie sa includa informati clare si explicatii pentru fiecare
activitate a proiectului. Durata activitatilor proiectului trebuie stabilita in mod clar,
cu detalii adecvate privind inceputul si sfarsitul lor precum si responsabilul de
implementarea lor.

In teoria managementului proiectelor se utilizeaza doud formate pentru a exprima
planul de activitate: Tabel simplu si Graficul Gantt.

Reprezentarea in tabel este utilizarea unui tabel simplu cu coloane, pentru
activitati, sub- activitati, sarcini, termene si responsabili, este un format clar, usor de
utilizat. Graficul Gantt este un format universal pentru prezentarea activitatilor in
anumite cadrane de timp, aratand interdependenta si secventa pentru fiecare
activitate. Din aceste considerente este un instrument de lucru mai des utilizat.

In general insa, indiferent de ce tip de prezentare a planului de activitati utilizati,
in elaborarea acestui document va puteti conduce de urmatorul scenariu constituit din
sase pasi:

Lista tuturor activitatilor | Elaborati o singura lista care include toate activitatile
proiectului planificate a fi realizate in proiect

Impartiti activitatile in | Impartiti activitatile mai intai in sub-activitati si apoi in
sarcini realizabile si sub- | sarcini. Fiecare sarcina este atribuita unui responsabil care
activitati si-o asuma ca un scop pe termen scurt. Principala
consideratie este obtinerea unui nivel corect de detaliere.
Cea mai frecventa greseala este impartirea activitatii in
prea multe detalii. Cei care planifica trebuie sa imparta
activitatile doar pana la un nivel la care au destule
informatii pentru a deduce resursele necesare.
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Clarificati secventa si | Legati activitatile unele de altele pentru a le determina
interdependenta secventa si interdependenta. Determinati care sunt
activitatile de care depinde de inceperea sau incheierea
altei activitati? De exemplu, construirea unei case consta
intr-un numar de actiuni separate dar inter-relationate:
mai intai se sapa si se face fundamentul, apoi se ridica
zidurile, etc.

Stabiliti termeni de | Fiecare sarcina trebuie sa aiba o data estimativa de
realizare pentru fiecare | incepere, o durata de realizare si o data estimativa de
sarcina incheiere.

Alcatuiti graficul | Dupa ce ati specificat termenele sarcinilor individuale,
activitatilor principale urmatorul pas este sa planificati termenele pentru
activitatile principale

Alocati sarcini in cadrul | Distribuiti responsabilitati de realizare a activitatilor intre
echipei institutiile partenere ale proiectului si intre membrii
echipei de implementare a proiectului

Exemplu grafic Gantt:
Activitate L1 (L2 |L3 |L4 |L5 |L6 |L7 |L8 |L9 |L10 |L11 |L12
Activitatea 1
Activitatea 2
Activitatea 3
Activitatea 4
Subactivitatea 4.1
Subactivitatea 4.2
Subactivitatea 4.3
Activitatea 5
Activitatea 6

2.2 Identificarea si planificarea resurselor necesare pentru proiect
(Managementul financiar al proiectelor in faza de scriere)

Cu cat proiectul este mai complex, cu atat sarcina de a realiza estimarea
resurselor este mai dificila. Cu toate acestea, planificarea unui proiect nu se poate
considera incheiata fara a se gasi solutii la problema alocarii resurselor necesare.
Exista doua metode de programare a resurselor:

- programare cu timp limitat - in care resursele sunt nelimitate, dar termenele sunt
fixe; aceasta metoda apare atunci cand respectarea termenului de livrare este
foarte importanta incat managerul de proiect este dispus sa faca tot ce este
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necesar pentru a-l respecta;

- programare cu resurse limitate - in care resursele sunt limitate, dar termenele sunt
flexibile; aceasta metoda apare in momentul in care managerului de proiect nu i se
permite sa angajeze noi persoane, sa plateasca ore suplimentare, sa recurga la
servicii din exterior si, prin urmare, toate aceste constrangeri impun ca data de
finalizare sa fie mai flexibila;

Daca din punct de vedere al conditionarilor de tip procedura (temporale)
existenta activitatilor paralele este corecta din punct de vedere logic, putand
exista  oricate activitati care se desfasoara in acelasi timp, daca nu se
interconditioneaza intre ele, neexistand nicio diferenta intre zilele proiectului, din
punct de vedere practic, este clar ca o zi in care se desfasoara in acelasi timp 10
activitati este mult mai intensa din punct de vedere al organizarii si aprovizionarii cu
resurse decat o zi in care se desfasoara o singura activitate. Deci, daca se tine cont
doar de conditionarile temporal pot aparea dezechilibre foarte mari in desfasurarea
proiectului si/sau pot aparea zile in care necesarul de resurse ar fi mai mare decat
disponibilul acestora.

Din cele spuse mai sus, se desprinde faptul ca exista cel putin doua problem
importante legate de resursele unui proiect:

= problema alocarii resurselor, in care se incearca programarea activitatilor in

asa fel incat in nici o zi sa nu se depaseasca disponibilul din nici o sursa;

= problema nivelarii resurselor, in care se incearca programarea activitatilor in

asa fel incat in toate zilele sa se foloseasca cam aceeasi cantitate de resurse
(sau, altfel spus, suma variatiilor de la o zi la alta sa fie minima).

Trebuie facuta si observatia ca analiza in cele doua problem de mai sus se face in
general pentru resurse refolosibile, care nu se consuma in timp, adica cele care,
dupa terminarea activitatii la care au fost alocate, se pot folosi la alta activitate.
Resursele de acest tip sunt in principal forta de munca si masinile si utilajele.

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

Categoriile de resurse necesare pentru derularea unui proiect sunt:

« resursele umane - personal specializat in management de proiect;

v' Ce competente sint necesare?
v' Ce competente sint disponibile si cit timp sint disponibile?
v' De ce au nevoie pentru a putea derula proiectul?
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v' Ce asteapta de la participarea la realizarea proiectului?
- resursele de timp - timpul disponibil pentru activitatile ocazionate de derularea
proiectului;
v Cit timp este necesar pentru aplicarea proiectului?
v Care sint constringerile?
v’ Care sint activitatile cu durate mari?
- resursele financiare: resurse necesare pentru pregatirea propunerii de proiect si
cofinantarea necesara pentru derularea proiectului
v Cit va costa aplicarea proiectului?
v’ Ce resurse financiare sint disponibile? Vor fi cheltuite eficient?
v' Care sint costurile utilitatilor necesare?
v' Dar costurile administrative?
- resursele materiale: echipamente, materiale, spatii si alte resurse necesare;
v’ Ce materiale sint necesare?
v' Ce materiale sint disponibile?
v’ Care este valoarea raportului cost/benefiu?
v Ce echipamente sint necesare si care sint disponibile?
v’ Care sint costurile imobilizarii acestora?
v’ Ce cerinte legale, administrative, etc. trebuie respectate?
v’ Ce proceduri specifice trebuie respectate?
 resurse tehnologice: metode, tehnologii si proceduri de lucru;

Resursele financiare = sumele de bani disponibile/necesare/ desemnate
pentru un scop anume, anterior definit.

Bugetul proiectului- atribuie valoare financiara activitatilor proiectului,
planificarea generala desfasurandu-se in concordanta cu cea a bugetului. Actioneaza
de asemenea si ca instrument de control al resurselor financiare, orice abatere fiind
luata in considerare.

Bugetarea = valoarea a ceea ce ai cheltuit, vei cheltui sau intentionezi sa
cheltuiesti pentru un anume scop.

Prin prisma manageriala, se observa ca prin intermediul planificarii
financiare se asigura suportul banesc fazei de planificare, asigurand-se totodata si
functionarea tuturor compartimentelor organizationale implicate in etapa de
executie. In conditiile in care actiunile de naturd financiard preced orice
initiative tehnice, economice si organizatorice, in sensul in care mai intai se
procura capitalurile banesti necesare si apoi au loc fluxurile reale de bunuri si
servicii catre organizatie, decizia financiara este apriorica oricarei decizii tehnico-
economice, rezultand din acest fapt si importanta covarsitoare a acesteia in
procesul managerial. Finalitatea procesului de planificare financiara coincide cu
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descrierea in termeni financiari a ceea ce o organizatie intentioneaza sa
intreprindaintr-o anumita perioada de timp.

Bugetul reprezinta acea parte a proiectului care ofera o imagine de ansamblu
asupra resurselor financiare necesare inimplementarea planului de lucru. Rolul
bugetului este unul foarte important: un buget slab conceput va crea probabil multe
problem in faza de implementare a proiectului. Pentru a construe un buget, trebuie sa
prevedem ce resurse va necesita proiectul, cantitatea fiecarui articol de buget, data
la care va fi necesar si cat va costa-incluzand efectele inflatiei asupra preturilor. Este
important sa realizam un buget de activitati pentru a urmari cheltuielile in mod
sistematic, atunci cand ele aufost efectuate.in momentul in care planificdm trebuie sa
acordam o importanta deosebita bugetului.Trebuie sa ne asiguram ca el nu este numai
correct calculate (strict matematic vorbind) ci si ca este direct legat de activitatile si
resursele materiale, umane si de timp planificate anterior.

Avantajele bugetului ca instrument:
e este asociat direct cu planificareaactivitatilor;
e structurile organizationale ale proiectului (re)definesc obiectivele cu ocazia
elaborarii bugetului;
e elaborarea stimuleaza comunicarea in cadrul proiectului si contribuie la
stingerea conflictelor;
e asigura o baza pentru sistemul de monitorizare si control;

permite formularea de prioritati si responsabilitati clare pentru diferitele sub-
structuri ale proiectului.
Etapele inrealizarea bugetului:

% planificareaactivitatilor proiectului;

% alocarea resurselor materiale, umane si de timp pentru fiecare in parte;

% gruparea resurselor pecategorii (de exemplu: consumabile, transport etc),
planificarea cheltuielilor legate de sediul organizatiei sau companiei care va
derula proiectul;
estimarea costurilor pentru fiecare categorie in parte;
calcularea costurilor totale;

» supunerea bugetului spre aprobare (departamentului sau persoanei din
organizatie sau companie care este in masura sa faca lucrul acesta sau, daca
este cazul, finantatorului);

7
o0

X/
°e

DG

< stabilirea procedurilor de supraveghere permanenta in timpul implementarii a
cheltuielilor realizate efectiv comparativ cu bugetul;
% revizuirea si actualizarea periodica a bugetului.
Bugetul unui proiect trebuie sa fie clar si cat mai detaliat, realizat pe
faze/activitati si centralizat pe diferitele tipuri de cheltuieli. Sumele incluse in buget
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se calculeazd sau se estimeazd pe baza costurilor reale. in elaborarea unui buget
trebuie sa se tina cont de stabilirea perioadei de lucru pentru fiecare etapa si pentru
proiectul in ansamblu, estimarea valorii cheltuielilor si a veniturilor si realizarea unor
estimari pentru toate categoriile de costuri exprimate in cadrul bugetului.

In cadrul literaturii de specialitate, functiei de planificare a bugetului i se atribuie
urmatoarele caracteristici:

O Bugetul cuantifica activitati - adica le confera valoare in bani;

O Bugetele dirijaza cheltuielile astfel incat resursele sa fie cheltuite numai pentru

acele activitati care sprijina obiectivele proiectului;

O Bugetele identifica ce resurse sunt necesare si cand sunt solicitate;

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

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

O Un buget realist si actualizat permite evaluarea financiara a proiectului.

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

Un buget bine elaborat:

> Mentine orientarea activitatii echipei proiectului pe obiective

> Faciliteaza orientarea pe rezultate si monitorizarea eficacitatii costurilor

» Ofera informatii pentru mobilizarea planificata a resurselor (externe & locale)

> ldentifica implicatiile de cost a fiecarei din activitati

> Specifica contributiile finantatorului si co-finantarea

» Mentine ritmul de implementare a proiectului.

In elaborarea bugetelor trebuie intotdeauna s& se ia considerare reglementarile
stricte pentru planificarea si valorificarea corecta a liniilor bugetare ale proiectelor.
Astfel, in cadrul programelor de finantare ale diferitor finantatori exista o serie de
factori limitativi pentru proiectarea bugetului, cum ar fi:

v limita minima de finantare a unui proiect (de exemplu, nu mai putin

de 150 mii Euro);
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v limita maxima de finantare a unui proiect (de exemplu, nu mai mult de 3 mil.

Euro);

v limitari in utilizarea resurselor pentru lucrari, servicii si infrastructura (de
exemplu, maxim 80% din bugetul total);
v limitarea costurilor pentru resursele umane (de exemplu, nu mai mult de 30%
din bugetul total);
v impunerea unor cote maxime de cheltuieli (de exemplu: diurnele nu pot depasi
limitele stabilite pentru fiecare tara);
v' limitarea cotelor maxime ale cheltuielilor administrative sau/si neprevazute (de
regula ele nu depasesc 5-7% din bugetul total);
v’ stabilirea unor cuantumuri pentru co-finantare (de exemplu, minim 10%), etc.
Pentru ca un buget sa fie bun, acesta trebuie sa indeplineasca urmatoarele cerinte:
a. sa aiba claritate, intrucat documentul trebuie sa fie inteles de toti cei care il
utilizeaza;
b. elaborarea sa sa se realizeze conform unui calendar aprobat;
c. liniile bugetare sa fie adecvate pentru aspectele contabile si pentru realizarea
controlului;
d. estimarea costurilor sa fie realizata astfel incat sa poata fi justificata;
e. includerea unor rezerve in cadrul liniilor bugetare relevante, intrucat adaugarea
unei linii a bugetului sub forma de rezerve poate fi dificil de argumentat;
f. includerea tuturor costurilor in buget. Exista o serie de costuri care sunt de multe
ori “uitate” in buget: costurile legate de personal (costuri de recrutare, pregatire,
taxe si impozite), costurile de start-up (publicitate, costuri legale), asigurari, costul
utilitatilor, costuri de intretinere ale autovehiculului, costurile de intretinere si
reparatii ale echipamentelor, costurile conducerii proiectului, taxele de audit.
g. structura activitatilor descompuse, elementele proiectului asupra carora vor fi
alocate costurile;
h. calendarul proiectului, care stabileste datele de inceput si de final ale
elementelor proiectului, informatie necesara pentru atasarea costurilor perioadei
in care acestea apar.

Bugetul reprezinta atat o valoare estimativa, cat si un nivel de plafon pentru
"costurile eligibile". Retineti ca costurile eligibile trebuie sa se bazeze pe costurile
reale, pe baza documentelor justificative (cu exceptia costurilor de subzistenta si a
costurilor forfetare).

@ Care sunt conditiile pentru ca o cheltuiala efectuata sa fie eligibila?
Pentru a fi eligibila, o cheltuiala trebuie sa indeplineasca in mod cumulativ
urmatoarele conditii:
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e sa fie efectiv platita de la data intrarii in vigoare a contractului/ordinului de
finantare (prin exceptie se poate prevedea o data anterioara pentru anumite
tipuri de cheltuieli eligibile;

e sa fie efectuata si efectiv platita pentru realizarea activitatilor din cadrul
proiectului;

e sa fie prevazuta in bugetul estimativ al proiectului;

e sa fie in conformitate cu principiile unui management financiar riguros, avand
in vedere utilizarea eficienta a fondurilor si un raport optim cost-rezultate;

e sa fie insotita de facturi, in conformitate cu prevederile legislatiei nationale,
sau de alte documente contabile cu valoare probatorie, echivalenta facturilor,
pe baza carora cheltuielile sa poata fi auditate si identificate;

e sa fie inregistrata in contabilitatea Beneficiarului si a partenerilor, in cazul in
care sunt implicati financiar, sa fie identificabila, verificabila si sa fie dovedita
prin documente originale;

e sa nu fi facut obiectul altor finantari publice;

e sa fie in conformitate cu prevederile contractului/ordinului de finantare
incheiat de catre Autoritatea de management;

e sa fie conforma cu prevederile legislatiei nationale si comunitare;

e sa fie mentionata in lista cheltuielilor eligibile prezentata in ghidul
solicitantului pentru programul respective de finantare

Principalele cheltuieli eligibile se pot clasifica astfel:

Resurse legate de personal
O Salarii si cheltuieli de deplasare (diurne)

Pentru a calcula resursele legate de personal, se fac referi in primul rand la
volumul de munca exprimat in ore sau in zile. Numarul de persoane angajate va
rezulta abia mai tarziu, in functie de resursele financiare alocate, sau de resursele
umane disponibile.

Prima componenta importanta in elaborarea bugetului pe categorii de cheltuieli
este determinarea costurilor legate de personal si resursele umane implicate in
proiect care include doua categorii de costuri: salarii si diurne.

Salariile personalului trebuie specificate pornind de la responsabilitatile fiecarui
angajat si gradul de ocupare in proiect (permanent, pe zile sau ore). Salariile sunt
calculate in buget la valoarea lor bruta, incluzand contributiile la asigurarile sociale,
impozitele pe venit si alte cheltuieli conexe remunerarii personalului angajat conform
legislatiei nationale. Tn cazul proiectelor internationale se va face o distinctie intre
salariile expertilor internationali, nationali si locali in conformitate cu tarifele
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utilizate pe piata fortei de munca si practicile aplicate in domeniu.
Cheltuielile de deplasare, de regula, nu trebuie sa depaseasca marimea stabilita de

legislatia in vigoare sau marimea stabilita de finantator pentru fiecare tara.

Resurse care nu sunt legate de personal:

O echipamente (calculatoare, copiatoare, mobilier, etc.);
In majoritatea proiectelor sunt eligibile si sunt incluse in costuri cheltuielile de
procurari de echipamente si utilaje. Acestea se estimeaza si se planifica separat. Este
important sa se determine incat acestea sa reflecte exact necesitatile si sa fie
argumentate pentru buna activitate a personalului angajat. Unii finantatori au
anumite restrictii fata de calitatea si provenienta bunurilor procurate, astfel UE cere
ca toate echipamentele sa fie noi si produse doar in tarile europene.

O material consumabile (hartie, cartuse de imprimanta, diskete, CD-uri,

etc.);

O cheltuielile de administrare sau de oficiu.
Cheltuielile legate de sediu si functionarea oficiului este bine sa fie proiectate pe luna
pentru intreaga perioada de implementare a proiectului. Cheltuielile curente la fel
trebuiesc reflectate conform tarifelor de obicei practicate

O transport

In cadrul proiectului ele sunt clar delimitate in functie de necesitatile locale si de

asigurare a deplasarilor peste hotare. De regula, cheltuielile de transport international
includ si costurile de traversare a frontierei, plata unor asigurari internationale, costul
de sejur al soferului, iar in cazul participarii la expozitii sau targuri - si perfectarea
unor documente vamale. Tn sens practic, in aceste situatii este recomandatd
angajarea unei companii de turism, de transport international sau a unui alt partener
de acest fel. Transportul local se va calcula in functie de costul lunar necesar pentru
perioada derularii proiectului.

O publicatii (tiparire, editarea materiale promotionale, rapoarte, etc.) ;

@) servicii contractate.
O categorie de cheltuieli importanta care se regaseste in aproape orice proiect este
procurarea de servicii. Aceasta categorie de cheltuieli opereaza cu costuri estimative
deoarece volumul si diversitatea subcontractarilor ofera acesteia o mare flexibilitate
bugetului de proiect. Deoarece pe piata serviciilor opereaza mai multi prestatori de
servicii, este recomandata includerea costurilor care reflecta cel mai bine raportul
“pret-calitate”. Totodata se va urmari ca aceste servicii sa fie in viitor contractate in
exclusivitate conform regulilor finantatorului, care poate restrictiona clar standardele
de prestare a serviciilor.

@) investitii sau costurile pentru lucrdri.
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Acestea pot fi constructii, amenajari ale teritoriului, instalarea de echipamente si
dotari etc. Dat fiind faptul ca pe piata opereaza mai multi prestatori este
recomandata includerea costurilor care reflecta cel mai bine raportul “pret-calitate”,
la care se mai adauga o mica ajustare la inflatia prognozata. Costurile pentru aceasta
categorie de cheltuieli este necesar sa fie preluate din devizele de cheltuieli, din
studiile de fezabilitate sau alte documente similare, unde sunt prezentate detaliat si
calculate de specialisti, pentru a asigura ca ele sunt realiste. In bugetul proiectului ele
se trec in forma generalizata. Cheltuielile de supraveghere tehnica trebuie sa fie
calculate in functie de complexitatea lucrarilor, dar este recomandat sa nu
depaseasca 2%.

O alte costuricare nu se regasesc in lista de costuri eligibile specificate de
programul considerat, dar fara de care proiectul nu poate fi dus la bun sfarsit

O o suma de rezerva pentru “cheltuieli neprevazute”, care se deblocheaza
doar cu acordul scris prealabil al Autoritatii Contractante.

Categorii de cheltuieli neeligibile

Principalele tipuri de costuri neeligibile sunt:

e costuri pentru acoperirea unor pierderi sau datorii, dobanzi la credite
anterioare;

o achizitionarea de bunuri/servicii fara legatura cu obiectul si
activitatileproiectului,nementionate in propunerea de proiect;

o acoperirea diferentelor de schimb valutar;

o costuri legate de proiect, facute inainte sau dupa perioada de validitate a
contractului de finantare;

o costuri legate de alte activitati curente ale organizatiei promotoare, sau de
actiuni precum: sponsorizari, contributii in natura la alte proiecte, etc.

e achizitii de terenuri sau cladiri, cu exceptia celor necesare pentru
implementarea directa a proiectului, caz in care proprietatea trebuie
transferata beneficiarilor finali si/sau partenerilor locali, cel tarziu pana la
finalul actiunii;

o taxe, inclusiv TVA-ul, in afara cazului cand Beneficiarul (sau partenerii
acestuia) nu le poate recupera si regulamentele aplicabile nu interzic
acoperirea taxelor;

o creditele catre terti;

e amenzi si penalitati;

o orice cost implicat inainte de semnarea contractului de finantare (inclusiv
costurile implicate in pregatirea solicitarii).
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Estimarea costurilor pe ficare categorie de cheltuiala

Definirea cat mai exacta a costului unitar este extrem de importanta, dar si
complicata si de durata, in situatia in care nu este precedata de cautarea de
informatii precise cu privire la preturi. Acelasi lucru poate fi gasit la preturi diferite;
de exemplu, exista fotocopiatoare cu diferite caracteristici tehnice, de unde si cu
preturi diferite. Acelasi lucru se intampla si in situatia cazarii si a salilor de
conferintd. Tn functie de experientd, expertii pot avea rate de pret diferite, care
depind si de nivelul de cunostinte. De exemplu, avocatii si analistii financiari impun
rate mai mari. Preturile depind si de tara de origine: exista diferente mari intre
preturile percepute de expertii straini fata de cei locali. Se impune asadar o cercetare
prealabila in sensul compararii preturilor, luandu-se in considerare preturile potrivite
proiectului in discutie.

Se impune calcularea costului resurselor, nu doar pentru un intreg proiect, ci si
pentru diferitele sale perioade. Acest de-al doilea calcul este necesar pentru
planificarea fluxului banesc. Cea mai buna perioada de avut in vedere este de o luna,
iar in cazul proiectelor mai lungi, de un trimestru. Analiza periodica a cheltuielilor va
fi sustinuta de compilarea prealabila a Diagramei Gantt. Cheltuielile implicate de un
proiect ar trebui definite in functie de sursele de finantare. Este esential sa fie
definite exact suma totala depusa de fiecare sustinator si o descriere a elementelor pe
care le sustine. Acesta este in special cazul proiectelor cofinantate de donatori si al
proiectelor in care beneficiarul se confunda cu unul dintre finantatori.

Procesul de planificare a bugetului incepe cu determinarea costului fiecarei sarcini
si a fiecarui segment de activitate, asa cum este specificat in orarul activitatilor.
Pentru acest lucru este nevoie de stabilirea unitatatii de masura a costurilor asociate
fiecarei sarcini. De exemplu, urmatoarele unitati de masura a costurilor sunt asociate
activitatii "implementarea unui program de instruire”.

= traineri cost pe zi

= transport costuri pe persoana

» cazare pe persoana, pe noapte
» facilitati costuri pe ora

= materiale costuri pe persoana

Urmatoarea etapa este insumarea tuturor unitatilor de cost in functie de tipul lor.
Bugetele difera atat ca structura, cat si ca titluri. Daca formatul bugetului este la
alegerea autorului sau, categoriile de cheltuieli pot fi stabilite in functie de logica.
Cele mai multe programe care implica donatii au un format de buget specific. Nu
exista un format generalizat potrivit tuturor organizatiilor financiare. Pentru
completarea si utilizarea unui anumit format, se impune consultarea manualului de
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instructiuni corespunzator si/sau al coordonatorului programului.

Tn stransa legaturd cu planificarea bugetului, se impune acordarea de atentie
momentului in care costurile trebuie acoperite, cu alte cuvinte a momentului in care
trebuie efectuate platile. Cheltuielile trebuie facute in momentul achizitionarii, dupa
achizitionare sau inaintea acesteia. De exemplu, chiria este platita de obicei in avans,
ceea ce inseamna ca suma este platita dar beneficiile nu sunt obtinute in totalitate
decét la sfarsitul perioadei. in sens opus, facturile de telefon si cheltuielile legate de
munca sunt de obicei platite dupa ce beneficiul a fost obtiunt. Este posibila de
asemenea o plata partiala; de exemplu, in cazul achizitionarii de echipamente. Se
impune o decizie prealabila cu privire la contabilitatea proiectului.

Un proiect implica de asemenea costuri impuse de anumite resurse, care nu
sunt neaparat specifice proiectului. De exemplu, biroul stabilit pentru derularea
proiectului poate fi localizat in cladirea beneficiarului. Trebuie stabilit daca in acest
caz cheltuielile legate de birou vor fi platite drept chirie din partea proiectului sau
daca vor reprezenta o contributie a beneficiarului la proiect. Acest tip de cheltuieli
sunt calculate de obicei proportional ca procent din cheltuielile totale.

Dupa ce aveti listate toate resursele de care este nevoie in proiect, incercati sa
estimati costul unei unitati si apoi calculati costul total.

Pentru a fi cat mai exacti exista urmatoarele solutii:

» obtinerea unor informatii de la furnizori, eventual oferte stampilate pentru a le
prezenta finantatorului;

> solicitarea membrilor echipei, in special celor din departamentele specializate,
sa faca o estimare;

» studiul unor proiecte similare.

Tipuri de estimare a costurilor proiectelor
Estimarea costurilor se face pe baza specificatiilor proiectului.

O estimdri aproximative, sunt facute inaintea inceperii proiectului, cand nu
exista decat informatii vagi si trebuie stabilite toate detaliile activitatilor
viitoare. Sunt utile pentru verificarile preliminare privind necesar de resurse,
selectarea cererilor de oferta si pentru alte decizii de planificare in faza
initiala. Nu se pot folosi insa ca baza de pret fix in licitatii. Se apreciaza ca o
estimare cu nivel acceptabil de argumentare poate atinge o acuratete de +/-
25%;

O estimdri comparative, se fac prin comparare costurilor pe care le-ar necesita
realizarea unui proiect nou cu costurile unor proiecte similare executate in
trecut. Se pot face inainte sa inceapa proiectarea detaliata, cand nu exista
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liste de materiale sau calendare precise de activitati. Estimarile de acest tip
pot atinge o acuratete de cca. 15%;

O estimdri de fezabilitate, se fac dupa efectuarea unor activitati de conceptie
preliminara a proiectului. Este necesar sa existe specificatiile cladirilor,
amplasamentul, scheme provizorii pentru servicii, preturile furnizorilor de
echipamente, listele de achizitie de materiale si celelalte planificari care pot
ajuta la estimarea costurilor materiale. Aici factorul de incredere in acuratetea
estimarilor de fezabilitate poate ajunge la +/- 10%;

O estimdri definitive, sunt efectuate la sfarsitul proiectarii, dupa ce s-au lansat
principalele comenzi de achizitie, la preturi cunoscute, iar activitatea de
constructie sau asamblare in cadrul proiectului se afla intr-o faza avansata.
Acest tip de estimare poate fi facuta distinct sau prin actualizarea estimarilor
comparative sau de fezabilitate facute anterior. Estimarile sunt definitive
atunci cand acuratetea declarata este de +/- 5% .

Exemple de bugete:
1. Bugete pe categorii decheltuieli

Categorie de Unitate Numarde Costde Costuri
Cheltuieli de masura unitati unitate totale

Resurse umane: Luna 12 luni 200 euro 2400 euro
Coordonator proiect

Luna 5 luni 150*2 euro 1500 euro
Transport: Luna/activitate 2 luni 20 euro 40 euro
Deplasari  dela  X-
(autobuz) Persoana 15 persoane 30 euro 450 euro
Echipament: buc 3 200 euro 600 euro
Imprimanta

Bucati 1 bucata 1500 euro 1500 euro
Investitii per contract 1 15.000 euro | 15.000 euro
Consumabile Luna 10 luni 20 euro 200 euro
Total e Euro
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2. Bugetul pe categorii de cheltuieli si activitati:

Categoria de Activitatea | Activitatea | Activitatea | Activitatea Total
cheltuieli 1 2 3 N
Personal 1200 euro [1200 euro (1200 euro (1200 euro 4800 euro
Transport/deplasari 500 euro 500 euro 1000 euro
Echipamente 1000 euro 1000 euro
Investitii 50.000 euro 50000 euro
Costuri directe 1500 euro  [2500 euro (3000 euro {7000 euro
Etc...
Total 63.800 euro
3. Bugete pesurse de finantare:
Finantator A Finantator B Contributia Partener
solicitantului
15 % 25 % 10 % (5% in natura 10 %
5%financiar)

Concluzii legate de buget

O bugetele cuantifica, functie de costuri, caracteristicile unui proiect pe tipuri de
activitati, cat si global.

O sarcina managerului este sa compare bugetul din propunerea de proiect cu
cel aprobat si sa pregdteasca o propunere de buget corectat care va fi supus
spre avizare organismului finantator in vederea contractarii proiectului;

O costurile unui proiect sunt puternic dependente de scopurile acestuia.

O costurile sunt dependente de termente si grafice de timp, iar urgentarea
lucrarilor de obicei costa mai mult; in general, distribuitorii taxeaza
suplimentar pentru urgente.

De ce proiectele depasesc costurile planificate?
In mod aproape invariabil, proiectele se deruleaza cu costuri mai mari decat cele
planificate. Acest lucru se intampla din cel putin trei motive:

« bugetul propus spre aprobare a fost proiectat intr-un mod mult prea
,optimist" (este adevarat ca aceasta poate fi si o tehnica prin care sa fie
asigurata aprobarea ca atare; nu este recomandat adoptarea sa din moment
ce, un proiect trebuie aprobat si derulat);
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« 1intarzierile, depasirile termenului limita, variatiile fata de planul de
activitati initial, modificarile operate in mijlocul proiectului se traduc in
mod automat in costuri suplimentare;

« riscurile fie nu au fost anticipate, fie au fost subevaluate; contracararea
riscului, atenuarea impactului se realizeaza cu costuri suplimentare.

Tineti cont de aceste lucruri in momentul in care proiectati bugetul si alocati o
suma aparte pentru ,cheltuieli neprevazute". Asigurati-va, insa, ca aceste cheltuieli
sunt eligibile din punctul de vedere al finantatorului si incercati sa mentineti
valoarea acestei sume la un nivel cat mai scazut.

Atentie

11! Includeti toate cheltuielile absolut necesare! Bugetul trebuie sa fie fezabil -
trebuie

sa asigure realizarea activitatilor in economia reala - nu doar pe hartie. Orice
omisiune esentiala duce, in faza de implementare, fie la solicitarea de fonduri
suplimentare peste cele aprobate (ceea ce, de multe ori echivaleaza cu anularea
proiectului), fie la solicitari de modificare a bugetului, acceptate de catre
finantatori in mod exceptional si intre anumite limite (vezi mai sus);

1l Articolele de buget trebuie sa reflecte activitatile mentionate in propunerea
propriu-zisa.in cazul in care Ghidul solicitantului cuprinde precizari cu privire la
sumele maxime admise pentru diverse categorii de cheltuieli (procentaje din buget
pentru echipamente, pentru diurna, pentru cheltuieli de personal), urmati
indeaproape aceste precizari;

Il Nu supradimensionati cheltuielile peste strictul necesar! in afara de
cheltuielile strict necesare, finantatorii nu sunt dispusi sa finanteze decat
cheltuielile derivate sau legate de functionarea programului in ansamblu;

Il Orice modificare in cadrul bugetului trebuie facuta cu aprobarea expresa din
partea finantatorului. Conditiile in care pot fi operate aceste modificari sunt
stipulate de la bun inceput in contractul care a intervenit intre finantator/ autoritate
contractanta si beneficiar. in principiu, modificarile in cadrul bugetului sunt permise
atunci cand:

« variatiile/modificarile nu afecteaza obiectivul de baza al proiectului si;

« impactul financiar se limiteaza la un transfer in cadrul unui singur capitol
de buget (de la cheltuieli administrative"” tot la ,,cheltuieli administrative")

« Nu va stabiliti drept obiectiv solicitarea sumei maxime pe care o ofera
finantatorul pentru un proiect!

I!1Asigurati cofinantarea (contributia locala), dovedind cu documente ca dispuneti de
bunurile materiale, personalul si resursele financiare propuse.Tncercati sa asigurati un
nivel al cofinantarii mai mare decat cel solicitat in mod expres de catre finantator!
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O contributie proprie mai mare poate indica interesul si seriozitatea solicitantului,
faptul ca solicitantul este dispus sa riste o parte mai mare din resursele proprii in
proiect; in plus, un procentaj mai mare al contributiei locale asigura o marja de
siguranta in cazul in care bugetul trebuie modificat la solicitarea finantatorului.
111Cititi cu atentie informatiile cu privire la ponderea contributiei proprii, daca
este vorba despre un procent din suma maxima care poate fi solicitata sau daca
este vorba despre un procent din bugetul total al proiectului.

llEste posibil ca proiectul sa inceapa inainte ca suma oferita de finantator sa
soseasca in contul organizatiei promotoare. Contributia proprie a solicitantului
trebuiesa poata acoperi cheltuielile de functionare ale proiectului in aceasta
perioada.

1! Tineti cont de faptul ca suma oferita de finantator poate sa soseasca in transe.
Contributia proprie a solicitantului trebuie si ea astfel esalonata astfel incat sa
sustinafunctionarea proiectului intre transele respective.

11! in unele situatii, acordarea transelor depinde de intocmirea si inaintarea
rapoartelor intermediare, precum si de continutul acestora (adica de stadiul
proiectului). Acordati atentie atat derularii propriu-zise (pentru a avea ce raporta),
cat si formatului in care trebuie facute raportarile si termenului pana la care pot fi
depuse.

I11Tineti cont de faptul ca intregul proces de evaluare a proiectelor participante
lalicitatie, de incheiere a contractelor, de incepere efectiva a finantarii prin
acordareasumei solicitate dureaza cateva luni. Acest interval poate influenta unele
categoriide cheltuieli. Estimarea eventualelor venituri aduse de proiect trebuie sa tina
seamade modificarea conjuncturii economice care poate interveni in aceasta perioada.
Tineti cont de faptul ca, uneori, documentele proiectului amintesc obligativitatea
de a achizitiona pentru proiect echipamente din tara de origine a finantatorului!
Daca exista o astfel de prevedere, proiectati bugetul pornind de la costurile
existente in tara respectiva, care nu sunt intotdeauna cele mai mici de pe piata.

3. IMPLEMENTAREA PROIECTELOR

A treia etapa in evolutia oricarui proiect consta in implementarea proiectului, dupa
ce s-a definit problema si s-a stabilit modalitatea de interventie pentru rezolvarea ei,
iar in faza a doua sa elaborat planul de actiune prin stabilirea activitatilor si
identificarea resurselor necesare, a caracterului si apartenentei acestora,
implementarea este acea etapa din ciclul de viata al unui proiect in care se executa
efectiv lucrarile, se indeplinesc obiectivele si se realizeaza rezultatele, in masura in
care este posibil.
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Astfel, implementarea este faza din ciclul de viata al proiectului in care
obiectivele sunt cunoscute, planificarea realizata si proiectul in curs de derulare. in
aceasta etapa se confera autorizare si imputernicire tuturor celor care lucreaza in
cadrul proiectului. Autorizarea si imputernicirea formeaza nucleul practicii
managementului proiectelor, deoarece prin aceasta functie managerii de proiect fac
ca proiectul sa se deruleze, fie direct, fie indirect prin intermediul echipei de proiect.

n etapa de implementare a proiectelor, beneficiarul de finantare:

> Deruleaza activitatile proiectului asa cum sunt acestea reglementate de
contractul de finantare;

» Organizeaza procedurile de achizitie specifice proiectului, conform prevederilor
legale 1in vigoare, se asigura de executarea contractelor incheiate in urma
derularii  procedurilor de achizitie,subcontracteaza, dupa caz o serie de
activitati sau servicii, fiind insa responsabil pentru derularea proiectului in
ansamblu;

» Este responsabil pentru mentinerea conditiilor cererii de proiecte: eligibilitatea
activitatilor, eligibilitatea solicitantului, eligibilitatea cheltuielilor, etc:

> Raporteaza catre Organismul Intermediar(Ol)/Autoritatea de Management(AM)
despre evolutia proiectului finantat;

> Elaboreaza si transmite catre Ol/ AM cereri de rambursare/cereri de plata,
insotite de documente justificative;

» Pune la dispozitia finantatorului, aAutoritatii Nationale de Audit, a institutiilor
nationale de control si la dispozitia institutiilor UE de audit si control
documentele proiectului in timpul verificarilor efectuate de acestea;

» Pastreaza documentele proiectului conform contractului de finantare;

> Asigura managementul financiar al proiectului.

Criteriile pe baza carora proiectul este considerat un succes, atat in ceea ce
priveste derularea, cat si produsul final sunt definite de la bun inceput, inainte de
declansarea oricarei activitati. Criteriile de succes convenite constituie baza
procesului de luare a deciziei si a evaluarii finale. Criteriile de succes referitoare la
derularea proiectului au in vedere:

- respectarea limitelor de timp;

- respectarea bugetului;

- exploatarea eficienta a tuturor celorlalte resurse (oameni, echipamente,
sedii);

- perceptia creata in jurul proiectului.

La proiectele simple, faza de implementare se rezuma la implementarea propriu-
zisa a noii solutii. In cazul proiectelor complexe trebuie elaborat un concept de
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implementare, utilizatorii noilor solutii trebuie informati si calificati, trebuie elaborat

un plan care sa sustina solutia practica, iar documentatia trebuie sa fie la indemana si

pe intelesul utilizatorului.

Unul din principalele instrumente utilizate in aceasta etapa de implementare a
proiectului este sedinta. De regula, inainte de demararea oricarei activitati din cadrul
acestei etape, managerul de proiect organizeaza o sedinta cu membrii echipei de
proiect. In aceastd sedintd, managerul de proiect trebuie si aibd in vedere
urmatoarele (Neagu, 2007):

- comunicarea stadiului obiectivelor proiectului;

- revizuirea graficului de timp si a planului de lucru impreuna cu membrii echipei de
proiect;

- explicarea procedurilor administrative, incluzand rapoartele, sedintele si
comunicarile care vor fi folosite pentru asigurarea relatiilor dintre membrii
echipelor de lucru si echipa de conducere a proiectului.

In acest sens, activitatile manageriale corespunzitoare celei de-a treia etape din
existenta unui proiect constau din utilizarea resurselor materiale, financiare si umane
in conformitate cu planul de activitati stabilit pentru indeplinirea dezideratelor
propuse in etapele anterioare. Prin urmare, se poate afirma ca in aceasta etapa
putem identifica patru mari tipuri de activitati manageriale

« managementul financiar al proiectelor;

- managementul resurselor umane si al activitatilor;

- relatia cu finantatorul/finantatorii,

- relatia cu beneficiarii.

Dupa cum se observa, primele doua activitati manageriale tin mai ales de
activitatile manageriale propriu-zise, in timp ce ultimele doua tin mai ales de
activitatile de marketing din cadrul proiectului.

3.1 Managementul financiar al proiectelor in faza de implementare

O componenta importanta a managementului de proiect consta din managementul
financiar folosit in perioada implementarii. In acest caz activitatea incepe din
momentul elaborarii proiectului cand, se stabileste necesarul si disponibilul de
resurse. Prin resurse necesare se intelege atat acele resurse care vor fi atrase prin
proiect, cat si contributia proprie a organizatiei/institutiei care constituie solicitantul,
in vreme ce prin disponibil de resurse intelegem contributia locala a solicitantului,
adica acele resurse pe care acesta le poate pune la dispozitia proiectului.

in acest sens, este obligatoriu ca managerul de proiect s& cunoascd modul de
alocare al resurselor. Fara o previziune exacta a tuturor costurilor se pot intampla
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situatii neplacute cum ar fi imposibilitatea de a finaliza proiectul. Primul pas in
asigurarea managementului financiar de succes este participarea managerului de
proiect la elaborarea bugetului sau cunoasterea foarte bine a acestuia. Urmatorul pas
este reprezentat de cunoasterea cu exactitate a procedurilor financiare aplicate de
catre fiecare finantator in parte. Un alt aspect pe care managerii de proiect trebuie sa
il trateze cu seriozitate este co-interesarea financiara a echipei de proiect, beneficiile
materiale ale echipei de proiect care trebuie adaptate in functie de resursele avute in
cadrul proiectului.

De multe ori, un management financiar defectuos al proiectului poate compromite
realizarea lui, in schimb planificarea si controlul financiar riguros duc la obtinerea
rezultatelor scontate de pe urma proiectului. Stabilirea unor modele financiare
viabile, trebuie sa tina cont de politica generala, de variabilele externe si variabilele
de control.

in concluzie, managementul financiar ca activitate manageriala distinctd in cadrul
etapei de implementare a proiectelor trebuie corelat, in primul rand, cu un plan
strategic, deorece deciziile strategice au in mod normal implicatii bugetare. Un alt
aspect important se leaga de existenta unui management financiar de succes in
vederea reducerii timpului consumat cu colectarea datelor. Nu in ultimul rand, un
management financiar de succes poate sprijinii sistemele financiare prin crearea unei
baze de date care poate fi utilizata atat pentru raportarile finaciare, cat si pentru
bugetarea in sine.

Concret, managementul financiar de proiect presupune:

< Dupa semnarea contractului de finantare, beneficiarul demareaza

implementarea proiectului, sustinerea financiara a proiectului realizandu-se pe
principiul rambursarii: beneficiarul sustine financiar derularea proiectului din
surse proprii sau din surse imprumutate, urmand sa isi recupereze o parte a
investitie dupa analiza si aprobarea cererilor de rambursare.

% Pentru implementarea proiectelor beneficiarii pot solicita acordarea de
prefinantare. Aceasta se acorda in procent stabilit prin contractul de finantare.
Prefinantarea se recupereaza prin deducerea din fiecare cerere de rambursare,
a unui procent stabilit in contractul de finantare din valoarea cheltuielilor
eligibile certificate.

Pe baza cheltuielilor efectuate in cadrul proiectului si a documentelor

justificative, beneficiarul de finantare transmite OI/AM cereri de rambursare

pentru rambursarea partiala, conform prevederilor contractuale, a cheltuielilor

efectuate.

% Nu exista termene obligatorii pentru beneficiar pentru solicitarea rambursarii
cheltuielilor efectuate, cu exceptia primei cereri de rambursare care trebuie

X/
L X4
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depusa la Ol in maximum x luni (cerinta specificata in manualul de
implementare a beneficiarului, intre 3,6,9 luni) de la data primirii prefinantarii
sau de la data inceperii implementarii proiectului daca nu se solicita
prefinantare.

% Beneficiarul poate solicita rambursarea in momentul in care au fost realizate

cheltuieli in procentul precizat in contractul de finantare (inclusiv pentru prima

cerere de rambursare) din valoarea eligibila conform prevederilor contractuale.

OlI/AM verifica cererile de rambursare, conform procedurilor operationale

proprii; AM/ Autoritatea de Certificare si Plata ramburseaza beneficiarului de

finantare valoarea corespunzatoare cheltuielilor recunoscute drept eligibile.

% Cererea finala de rambursare va fi transmisa AM in termende x zile de la
finalizarea perioadei de implementare.

% Un management financiar riguros al proiectului este extrem de important: orice
majorare considerata necesara a bugetului putand fi realizata numai ca
cheltuiala neeligibila si numai in limita maxima a valorii proiectelor stabilita

X/
°

pentru cererea de proiecte in cadrul careia proiectul a fost depus si contractat.
3.2. Management financiar pentru proiecte in parteneriat

La baza parteneriatului realizat pentru implementarea unui proiect sta Acordul
de parteneriat.

Acolo unde liniile de finantare o permit Autoritatile de management pun la
dispozitia beneficiarilor modele orientative pentru acordul de parteneriat. Acesta este
supus legislatiei din Romania, dar exista cateva reguli privind managementul financiar
al acestor proiecte.

In primul rand, chiar daca alegerea partenerilor este atributul exclusiv al
liderului de proiectautoritatile/institutiile finantate din fonduri publice au obligatia de
a face publica intentia de a stabili un parteneriat cu entitati private in vederea
implementarii unui proiect finantat dininstrumente structurale, mentionand totodata
principalele activitati ale proiectului si conditiile minime pe care trebuie sa le
indeplineasca partenerii.

In acest sens:

e este necesar ca liderul sa faca dovada indeplinirii conditiei de mai sus,
diseminandinformatia prin intermediul canalelor media cu acoperire nationala sau prin
internet;

e trebuie sa se demonstreze ca alegerea partenerilor, in cazul entitatilor private,
s-a facut dintre organizatiile care au domenii de activitate in concordanta cu
obiectivele specifice ale proiectului si ca acestea sunt inregistrate fiscal in statele
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membre ale Uniunii Europene;

Ca in toate cazurile, decontarea cheltuielilor efectuate pentru implementarea
proiectului in cadrul parteneriatului se efectueaza pe baza de factura sau orice alt
document justificativ prevazut de reglementarile in vigoare. Exista in schimb cateva
specificitati. Liderul si partenerii cuprind in bugetul propriu sumele care sunt necesare
fiecaruia dintre ei pentru finantarea valorii totale a activitati lor pe care le desfasoara
in cadrul proiectului.

Contul pentru prefinantare si pentru rambursarea cheltuielilor va fi deschis doar de
catre liderul de proiect. Prefinantarea se poate solicita doar in numele organizatiilor
din proiect care sunt eligibile sa o obtina. Dupa primirea acestor sume liderul de
proiect le va transfera in termen de maxim x zile lucratoare de la data incasarii pentru
partenerii romani si in termen de x zile lucritoare pentru partenerii straini. n cazul
partenerilor straini platile se vor face doar catre un cont pe care il detin sau il deschid
inRomania. Din acest cont partenerii isi pot transfera sumele catre conturile din
strainatate. Lamaxim x zile lucratoare de la efectuarea viramentelor liderul de proiect
are oblicatia de a notifica Autoritatea de management transmitand in copie ordinele
de plata si extrasul de cont. Oricare dintre parteneri poate sesiza Autoritatea de
management daca liderul de proiect nu le transfera sumele in termenul prevazut mai
sus.

3.3. Conditii generale privind administrarea fondurilor proiectului

Activitatea de management financiar consta, in faza de implementare,
indeschiderea unui cont individual pentru fiecare proiect in parte, diferit de contul
curent al organizatiei/institutiei. Acest cont poate fi acelasi cu cel pe care de regula
Autoritatea de management il solicita pentru rambursarea cheltuielilor. Daca aveti un
imprumut bancar pentru asigurarea cofinantarii, TVA-ului si a altor cheltuieli
neeligibile sau pur si simplu pentru asigurarea lichiditatilor necesare implementarii
proiectului incercati, pe cat posibil, sa folositi acelasi cont sau incercati sa nu utilizati
conturile proiectului pentru operatiuni curente ale organizatiei sau pentru operatiuni
necesare altor proiecte.

Exista recomandarea ca toate platile, fara exceptie, sa se realizeze exclusiv prin
conturile proiectului cu ordin de plata sau fila cec. Verificati cu atentie prevederile
contractului de finantare deoarece sunt Autoritati de Management care nu accepta
alte forme de plata. Platile facute inainte de semnarea contractului de finantare (ex.
studii de piata, studii defezabilitate, consultanta,etc) se realizeaza evident din contul
curent, fapt pentru care, odata rambursatecheltuielile ocazionate cu aceste servicii va
puteti credita contul curent cu sumele pe care le-ati platit, in cuantumul decontat de
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catre Autoritatea de Management. Puteti in egala masura sa lasati aceste sume in
contul proiectului pentru a le utiliza la sustinerea cheltuielilor neeligibile.

Tn cazul in care veti face plati in valutd in cadrul proiectului, la rambursare se
va putea solicita contravaloarea in lei a acestor plati la cursul Bancii Nationale din
data intocmirii documentelor de plata in valuta (data facturii). Aveti grija in acest
sens ca, pe cat posibil, pe factura sa fie mentionat cursul de schimb, astfel incat sa nu
fie necesare justificari suplimentare in cererea de rambursare.

In situatia institutiilor si autoritatilor publice trezoreriile deschid in momentul
de fata conturi pentru toate proiectele pe care organizatia/institutia publica le
implementeaza. In aceasta situatie nu uitati sa precizati pe ordinele de platd codul
SMIS al proiectului, astfel incat tranzactiile sa fie usor de urmarit.

3.4. Prefinantarea

Scopul acordarii prefinantarii este acela de a asigura resursele financiare
necesare inceperii derularii corespunzatoare a proiectelor, inclusiv de a plati facturile
de avans(daca este cazul).Prefinantarea operatiunilor se asigura o singura data sau
maxim de doua ori, la inceputul implementarii proiectului, pentru a ajuta financiar
beneficiarul sa poata incepe derularea proiectului, fiind asemanatoare unui avans.
Documentatia pentru solicitarea de acordare a prefinantarii se depune numai dupa ce
beneficiarul a incheiat contractul de finantare cu AM si un contract cu un operator
economic (difera in functie de programul de finantare), insd nu mai tdrziu de
depunerea primei cereri de rambursare.

Prefinantarea se acorda inainte de a se efectua cheltuieli de orice natura, la
acordarea ei nefiind solicitate facturi. Ulterior acordarii prefinantarii, beneficiarul va
transmite catre Autoritatea de management rapoarte tehnice de progres trimestriale,
in care va justifica, pe langa celelalte cheltuieli si modul de utilizare a sumei primita
ca si prefinantare.

Suma reprezentand prefinantare este de maxim x% (difera in functie de program)
din valoarea eligibila a contractului de finantare incheiat intre beneficiar si AM, si
poate fi acordata beneficiarilor eligibili sa primeasca prefinantare, in conformitate cu
prevederile din Ghidul solicitantului.

Solicitarea de acordare a prefinantarii se depune la finantator in original, integral
completata, inregistrata, datata, semnata si stampilata de reprezentantul legal al
beneficiarului impreuna cu urmatoarele documente:

e copie a contractului de prestare de servicii/furnizare de produse intre

beneficiar si un operator economic avand mentiunea “conform cu originalul”,

semnatura si stampila beneficiarului in original;
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e graficul estimativ de depunere a cererilor de rambursare- cereri de plata

e formularul de identificare financiara;

Care este modalitatea de recuperare a prefinantdrii de catre AM?

e Suma acordata unui beneficiar sub forma prefinantarii se recupereaza integral
si progresiv, indiferent de sursa din care a provenit, prin aplicarea unui procent
din valoarea fiecarei cereri de rambursare

e Recuperarea se efectueaza incepand cu prima cerere de rambursare, astfel
incat suma aferenta prefinantarii sa se recupereze integral, inainte de ultima
cerere de rambursare.

Exista proceduri definite foarte clar cu privire la aplicarea si utilizarea sumelor din
prefinantare in fiecare contract de finantare.Prefinantarea devine atractiva mai ales
pentru autoritatile publice si pentru proiectele care presupun formare profesionala
sau dezvoltarea capacitatii administrative.in cazul organizatiilor de drept privat
scrisoarea de garantie bancara presupune parcurgerea unor proceduri foarte
asemanatoare cu cele pentru obtinerea si administrarea unui credit, si atunci,
inevitabil, recomandarea noastra este mai degraba sa apelati la un credit bancar
decat laprefinantare.

Beneficiarii trebuie sa detina un cont pentru prefinantare. Acest cont poate fi
acelasi cont cu cel al proiectului despre care s-a discutat mai sus. Exista insa
Autoritati de Management care impun ca deschiderea contului de prefinantare sa se
facd la Trezoreria Statului. Tn aceste situatii cel mai simplu este si se pliteasca
furnizorii in conturile lor din Trezorerie. Daca la autoritatile publice aceasta
procedura reprezinta o practica curenta, la beneficiarii de drept privat nu intotdeauna
acest lucru este posibil. Tn aceastd ultima situatie se vor transfera intai banii din
Trezorerie in contul deschis labanca, iar dupa aceea se vor face platile catre furnizori
sau catre angajati si colaboratori. Nu incercati sa acoperiti din prefinantare lipsa de
lichiditati pentru activitatea curenta aorganizatiei sau pentru alte investitii pe care le
aveti in derulare, chiar si pentru un alt proiect.

Este o greseala des intalnita in organizatiile care implementeaza pentru prima data
proiecte pentru ca sumele disponibile din prefinantare sunt o tentatie foarte mare
pentru oricine se confruntd cu o lipsd acutd de lichiditati. in toate situatiile aceasta
practica duce la blocarea sau inchiderea prematura a proiectului sau, si mai rau, la
blocarea activitatii organizatiei.

In situatiile in care dobanda acumulatd in contul bancar pentru sumele de
prefinantare este mai mare decat comisioanele si alte costuri de gestionare ale
contului se realizeaza venituri din activitatea financiara care vor fi raportate si
transferate catre Autoritatea de Management cel mai tarziu la finalizarea proiectului.
Pentru proiectele care se intind pe o perioada mai mare de 24 de se recomanda ca
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acesta echilibrare sa se realizeze la inchiderea fiecarui an fiscal.
3.5. Solicitarea rambursarii cheltuielilor eligibile efectuate

& (e este rambursarea?

Plata efectuata de catre Autoritatea de management din bugetul de stat sau din
instrumente structurale, in perioada de implementare a proiectelor, in baza unui
contract de finantare incheiat intre un Beneficiar si AM si a unei cereri de rambursare
insotita de documentele justificative privind efectuarea unor plati, inaintate de catre
Beneficiar si validate de Autoritatea de management.

@ Cum se ramburseazd sumele cheltuite?

Beneficiarul desfasoara activitatile specificate in contract, plateste serviciile catre
contractori, dupa care depune cereri de rambursare catre AM, insotite de documente
justificative ale platilor efectuate.Pentru a-si putea plati contractorii, beneficiarii
trebuie sa-si prevada sumele necesare finantarii valorii totale a proiectelor
propriirepartizate pe ani, in bugetul ordonatorului principal de credite caruia ii este
subordonat.Cheltuielile aferente activitatilor din cadrul proiectelor finantate trebuie
sustinute de documente justificative care sa dovedeasca faptul ca acele cheltuieli au
fost angajate si platite in caz contrar acestea neputand fi validate.

Categoriile de cheltuieli din raportul financiar aferent cererii de rambursare
trebuie sa corespunda cu cheltuielile aprobate prin contractul de
finantare.Beneficiarilor de proiecte li se va rambursa contravaloarea cheltuielilor
efectuate de catre acestia, validate ca fiind eligibile de AM. Sumele rambursate
beneficiarului vor fi pe surse de finantare (Fond European, contributia publica
nationala, TVA).

& (e documente transmite Beneficiarul in vederea obtinerii rambursdrii?

In vederea rambursarii cheltuielilor eligibile efectuate in cadrul proiectului,
beneficiarul transmite catre AM o cerere de rambursare insotita de raportul tehnic de
progres (conform anexei finantatorului) si de documentele justificative. Toate
documentele justificative vor fi completate in toate rubricile/spatiile stabilite prin
format.Documentele justificative pentru activitatile desfasurate vor fi scanate si
trimise pe CD, iar documentele justificative in vederea validarii cheltuielilor eligibile
si efectuarii platii si documentele justificative pentru achizitiile publice vor fi trimise
atat in format de hartie, indosariate separat pe categorii, cat si scanate si inserate pe
CD.

Facturile primite de la contractor vor avea sigiliul pentru ”certificarea realitatii,
regularitatii si legalitatii operatiunilor”, precum si sigiliul pentru bunul de plata (in
cazul institutiilor publice). Se recomanda ca prestatorii de servicii sa intocmeasca
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facturi detaliate (de exemplu, pentru modulele de cursuri, pe facturi sa se specifice
distinct onorariile lectorilor, taxele de certificare, cheltuielile aferente tiparirii si
multiplicarii de materiale).Facturile transmise in copie, in vederea rambursarii, vor
avea sigiliul  pentru ,Bun de plata, stampila pentru ,certificarea realitatii,
regularitatii si legalitatii” serviciilor prestate/bunurilor achizitionate, stampila
“Conform cu originalul”, stampila cod SMIS/MIS....”. Aceasta certificare va avea rolul
de a asigura ca activitatea descrisa in cererea de rambursare a fost efectuata
corespunzator cu planul de activitati din cererea de finantare si respecta
reglementarile din contractul de finantare incheiat intre Autoritatea de management
si Beneficiar.

Celelalte documente justificative, vor fi transmise in copie catre AM stampilate
“Conform cu originalul”, semnate si stampilate de responsabilul financiar al institutiei
sau persoana desemnata prin act administrativ sa gestioneze operatiunile financiare
ale proiectului pentru certificarea realitatii si legalitatii serviciilor prestate/bunurilor
achizitionate.

3.6. Documentele financiare ale proiectului

Documentele contabile se vor pastra in original la departamentul financiar-
contabil sau de catre contabilul organizatiei. Pe baza lor se inregistreaza in
contabilitate cheltuielile efectuate in cadrul proiectului.Toate documentele trebuie
pastrate de regula pentru o perioada de minim 5 ani de la finalizarea Programului
Operational din care a fost finantat proiectul de care beneficiati. Verificati perioada
obligatorie de pastrare a documentelor in contractul dumneavoastra de finantare.

Documentele justificative care stau la baza finregistrarilor in contabilitate
angajeaza raspunderea persoanelor care le-au intocmit, vizat si aprobat, precum si a
celor care le-au inregistrat in contabilitate. Contabilul trebuie sa asigure in orice
moment o pista de audit adecvata, in conformitate cu regulamentele comunitare si
nationale in vigoare.

La rambursarea cheltuielilor se vor solicita cel putin urmatoarele documente: fisele
de cont pentru conturile analitice utilizate in evidenta contabila a proiectelor, note
contabile, balante de verificare, registru jurnal, facturi, documente de plata (ordine
de plata), extrase de cont, registrul numerelor de inventor, nota intrare in receptie
(NIR), bonuri de consum, fisa mijlocului fix, procese verbale de punere in functiune,
procese verbale de receptie.
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Facturile

Facturile trebuie sa mentioneze detaliat bunul achizitionat sau serviciul prestat.
Pentru evitarea dublei finantari, toate facturile vor fi inscriptionate pe fata, sub
semnatura reprezentantului legal al beneficiarului, de regula cu numele programului
operational, axa prioritara, titlul proiectului, codul SMIS, si numarul contractului de
finantare. Fiecare Autoritate de Management impune reguli destul de stricte in acest
sens, fapt pentru care verificati cu atentie prevederile din contractul de finantare.

Ele trebuie sa aiba formatul prevazut de actele normative in vigoare si sa fie
completate inconformitate cu acestea. In nicio situatie data inscrisa pe facturd nu
trebuie sa fie anterioara datei semnarii contractului de finantare. Exceptie de la
aceasta regula fac doar cheltuielile anterioare semnarii contractului de finantare si
care sunt mentionate expres in ghidurile solicitantului (ex. studii de piata, studii de
fezabilitate ..etc.). in egald masura data inscrisd pe facturd nu trebuie sa fie
anterioara datei semnarii contractului de achizitii pentru bunurile, serviciile sau
lucrarile care fac obiectul facturii.

Tot pe factura trebuie sa fie mentionate numarul, data si/sau obiectul
contractului de achizitii pentru servicii/bunuri/lucrari in baza carora au fost emise.
Factura va fi intocmita de asemenea maniera incat sa poata fi urmarite foarte clar
serviciile prestate/bunurile livrate- lucrarile efectuate, potrivit detalierii din oferta
financiara care a stat la baza selectarii furnizorului si la baza intocmirii contractului si
astfel incat sa poata fi identificate foarte usor pozitiile din bugetul detaliat al
proiectului si capitolele de cheltuieli eligibile.Nu in ultimul rand verificati contul,
banca furnizorului si sedul social sa corespunda cu datele din contract. La fel si datele
organizatiei dumneavoastra sa corespunda cu cele din contractul cu
furnizorul/prestatorul, dar si cu datele din contractul de finantare.Chiar daca toate
aceste elemente vor adauga continut in exces pe factura va vor fi de ajutorpentru
pastrarea unei contabilitati fidele a proiectului.

Documentele de plata

Faceti toate platile prin banca/trezorerie. Majoritatea Autoritatilor de
Management solicita acest lucru expres prin contractele de finantare. Din
documentele de plata (OP sau fila cec) trebuie sa reiasa foarte clar plata efectuata de
aceea este foarte important sa precizati numarul si data facturii platite si numarul si
data contractului aferent facturii achitate. Pastrati totusi aceste elemente cat mai
concise astfel incat sa fie evidente pe extrasul de cont. Din pacate nu suntem inca
obisnuiti cu platile electronice, fapt pentru care trebuie sa va asigurati ca aveti
intotdeauna stampila bancii pe documentele de plata. Pe cat posibil nu faceti plati
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partiale ale facturilor pentru ca acest lucru va ingreuna foarte mult procesul de
raportare si mai ales veti intampina dificultati in redactarea cererilor de rambursare.
Spre exemplu, pentru o factura de 124 de lei, in niciun caz nu faceti OP-uri de 24 lei
reprezentand TVA, pe principiul ca il ajutati pe furnizor sa isi plateasca taxele,
urmand ca pentru restul de 100 lei sa faceti OP la o luna sau doua diferenta. De fapt
indiferent ce sprieti pe OP cei 24 de lei vor fi inregistrati tot timpul sub forma 19,35
lei valoare platita si 4,65 leiTVA. Evidentierea acestui tip de tranzactii in cererea de
rambursare necesita tot timpul explicatii suplimentare si mai ales atunci cand se
lucreaza cu foarte multe zecimale se creaza probleme de calcul.

Daca Autoritatea de management accepta CEC-urile sau biletele la ordin
verificati ca acestea sa fie emise de beneficiarul proiectului, in numele furnizorului,
fara s& fie girate catre terti. In cazul acestor instrumente de platd va trebui sa aveti
Borderourile de incasare, stampilate si semnate de banca.

Daca Autoritatea de management accepta efectuarea platilor prin acreditiv
extern trebuie sa va asigurati ca aveti copii dupa toate documentele solicitate de
banca pentru transferul sumelor respective (conform contractului de credit).
Extrasele de cont
Verificati ca extrasele de cont sa fie datate si stampilate de banca (trezorerie) si sa
ateste valoarea si data platilor efectuate in conformitate cu documentele de plata
corespunzatoare.

3.7. Evidenta contabila in cadrul proiectului

La implementarea proiectelor finantate din fonduri europene se solicita o
evidenta contabiladistincta, folosind conturi analitice distincte pentru proiect. Daca
sunteti beneficiarul mai multor proiecte finantate din fonduri europene trebuie sa
tineti o evidenta contabila distincta pentru fiecare proiect.

Conturile analitice utilizate in contabilitatea proiectului trebuie sa contina
urmatoarele elemente:numar cont, denumire furnizor, abrevierea programului
operational, numarul si data contractului pentru finantarea proiectului.

Exemplu:

Contul XXX, cu codificarea solicitata va aparea in Balanta de verificare, Fisa de cont si
Notacontabila dupa cum urmeaza:

»XXX POR1234 - unde POR este denumireaProgramului Operational si 1234 reprezinta
codul SMS (codul de identificare al proiectului).

Inregistrarile contabile aferente proiectului vor fi realizate de citre ontabilul
institutiei, expert contabil/contabil autorizat in conditiile legii, care va semna si data
documentele contabile aferente operatiunilor din cadrul proiectului. Pentru pastrarea
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integritatii situatiilor contabile, daca aveti un contabil angajat permanent in
organizatia dumneavoastrd este de preferat s& nu subcontractati acest serviciu. |
egala masura, daca contabilitatea organizatiei dumneavoastra este tinuta de o
societate specializata este de preferat ca aceeasi societate sa se ocupe si de
contabilitatea distincta a proiectului/proiectelor de care beneficiati. Daca totusi
trebuie sa angajati personal suplimentar sau sa contractati servicii de contabilitate
suplimentare aveti in vedere ca persoana care intocmeste documentele contabile ale
proiectului sau care supervizeaza activitatea si semneaza aceste documente sa fie
membru activ al Corpului Expertilor Contabili si Contabililor Autorizati din Romania -
CECCAR. Pe toata durata implementarii proiectului expertul contabil trebuie sa aiba
calitatea de membru activ CECCAR. Tn cazul in care i se retrage aceastd calitate sau o
pierde din orice motiv expertul contabil trebuie inlocuit.

Toti beneficiarii vor efectua inregistrari contabile sintetice si analitice, conform
Legii contabilitatii conforme cu directivele europene.in cazul proiectelor care implicd
mai multi parteneri toate operatiunile efectuate, atat de catre liderul de proiect cat
si de parteneri, trebuie sa fie reflectate in evidenta contabila a fiecaruia dintre ei si
sustinute de documente justificative.

Operatiunile contabile sunt evidentiate astfel:: inregistrarea facturilor primite
de la furnizori, inregistrarea platilor facturilor catre furnizori, inregistrarea salariilor

n

personalului care lucreaza in proiect, inregistrarea platii salariilor catre personalul
implicat in proiect, recunoasterea activelor generate in cadrul proiectului, corectii
financiare la nivel de contractori, incasarea sumelor din corectii financiare de catre
contractori, corectii financiare la nivel de proiect, plata sumelor aferente corectiilor
financiare, inregistrarea cererii de prefinantare, inregistrarea sumelor incasate pentru
prefinantare, inregistrarea cererii de rambursare, inregistrarea sumelor incasate cu
titlu de rambursare de la AM, inregistrarea corectiilor financiare primite de la AM/OlI,
inregistrarea veniturilor generate de proiect (daca e cazul), inregistrarea operatiunilor
legate de decontarea intre parteneri (daca e cazul).

Nu uitati sa redenumiti in contabilitate inregistrarile aferente cheltuielilor
anterioare incheierii contractului de finantare astfel incit sa respecte structura
analitica a conturilor utilizate in contabilitatea proiectului. Optional, pentru a avea o
situatie foarte clara a executiei financiare a proiectului, puteti defini proiectul ca o
entitate contabild distinctd in programul dumneavoastra de contabilitate. in aceasta
situatie nu uitati in prima luna de implementare a proiectului sa introduceti in
contabilitate documentele aferente cheltuielilor efectuate anterior semnarii
contractului de finantare.

Contabilitatea unui proiect trebuie sa reflecte atat cheltuielile eligibile cat si
cheltuielile neeligibile. Nu va recomandam sa includeti alte cheltuieli ocazionate de
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implementarea proiectului pe care leati sustinut din bugetul propriu, dar care nu au
fost lucate in considerare la intocmirea bugetuluiproiectului.
Exemple de documente pe categorii de cheltuieli eligibile.

Tip de cheltuiala
eligibila Tipuri de documente

Cheltuieli de personal |decizia interna a conducatorului institutiei privind
numirea echipei de proiect

act administrativ de numire pentru functionarii publici

contractele de munca ale personalului implicat in
implementarea proiectului (pentru alte categorii, cu
exceptia functionarilor publici)

fisele de post (care cuprind atributii legate de
implementarea proiectului)

time sheet-uri/ fise de prezenta; (semnate de catre
persoana care a lucrat pentru proiect, de catre
managerul de proiect si reprezentantul legal al
institutiei)

declaratie a salariatului ca a lucrat pentru
implementarea proiectului

statele de plata, pentru persoanele angajate si platite
din bugetul proiectului

fisa de inregistrari contabile pe cont analytic

ordine de plata la bugetul statului a contributiilor sociale
si @ impozitului pe salarii

ordinul de virare a salariilor pe card, acolo unde salariile
sunt platite prin intermediul cardului bancar si o lista cu
conturile salariatilor daca nu se pot observa celelalte
documente

extrase de cont

state de plata salarii semnate de salariatii care au primit
salariile in numerar

copie a registrului de casa acolo unde platile s-au
efectuat in numerar

Tansport si cazare documente de deplasare

referat de deplasare aprobat, cu traseu si km

mandat de deplasare, dupa caz

ordin de deplasare, incluzand si decont de cheltuieli
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documente de transport

bilete de avion, tichet de imbarcare

Contract cu agentia de turism (dupa caz)

factura agentia de turism

asigurare medicala

bon fiscal carburant (BCF)

foi de parcurs

Decizie privind consumul de carburant, conform
legislatiei in vigoare

bilete de calatorie

documente de cazare

Facturi (in cazul in care deplasarile se fac in orase mici
in care nu exista facilitati de cazare si cazarea se face
la particulari, este necesara o declaratie pe proprie
raspundere a celui care s-a deplasat)

Diurna pentru tara si strainatate achitata conform
legislatiei nationale si a ordinelor de cheltuieli eligibile
pe Programe

documente de plata

ordine de plata si extrase de cont

chitante si copie registru de casa

dispozitia de plata, dispozitia de incasare

rapoarte intocmite ca urmare a efectudrii deplasdarii

raport de deplasare externa

minuta a intalnirii

fisa de inregistrari contabile pe cont analitic

Registrul de casa

Cheltuieli
administrative

documente pentru cheltuielile administrative: metoda
de calcul calcul pentru repartizarea pro-rata a
cheltuielilor administrative asa cum e prevazut si in
Partnership Agreement, ca si cea trimisa la AN

contracte de inchiriere

contracte de utilitati

contract de inchiriere

documente de plata

ordine de plata si extrase de cont
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chitante si copie registru de casa

dispozitia de plata, dispozitia de incasare

Achizitii de servicii
(inclusiv seminarii,
conferinte)

dosarele de achizitie publica conform OUG 34 sau PRAG,
inclusiv contractele de achizitie

contractele de achizitie

agenda intalnirilor

proces verbal de receptie a serviciilor

tabele de prezenta participanti

pentru intalniri de lucru cu servicii de catering,
documentul defundamentare a intalnirii (referat,
invitatie, etc.), tabelele cu persoanele care au
participat, semnate de acestea, facturile de catering in
detaliu pt. numar de portii si pret

Facturi cu codul proiectului

fisa de inregistrari contabile pe cont analitic

balanta de verificare

registru jurnal

rezultate ale unor activitati de informare si publicitate
externalizate (brosuri, pliante, procese verbale de
predare-primire etc)

Achizitii de
echipamente

Nota privind determinarea valorii estimate

Achizitie peste 15.000 euro
Aplicarea procedurii de achizitie publica

Documentatia de atribuire

declaratiile vamale (pentru bunurile din import, din
afara spatiului UE)
Certificate de origine pentru bunurile achizitionate

certificate de calitate

procesele verbale de receptie ale echipamentelor
achizitionate

procesele verbale de punere in functiune a
echipamentelor achizitionate

Contract de post-garantie, daca este cazul

Inregistrare ca obiect de inventar/fisa mijlocului fix

fisa de inregistrari contabile pe cont analitic
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situatie calcul amortizare echipamente (registrul
mijloacelor fixe), doar pentru Programele pe care
amortizarea este cheltuiala eligibila

documente ce atesta daca beneficiarul roman este
platitor de TVA (certificatul de inregistrare in scopuri de
TVA)

Lucrari

Lucrari

dosarele de achizitie, inclusiv contractele de achizitie
conform OUG 34/conform PRAG

contractele de achizitie

Facturi (pe faze de lucrari receptionate)

Avize necesare obtinerii aut. de constructie

Certificat de urbanism

autorizatie de constructie

Studiu geotehnic

adeverinte ISC;

autorizatiei dirigintelui de santier

proiectul lucrarii

deviz de lucrari si materiale

garantiei de buna executie pentru lucrari;

copia procesului verbal de predare-primire a
amplasamentului si a bornelor de repere

proceselor verbale de lucrari ce devin ascunse

proceselor verbale pe faze determinante

situatiilor de plata pentru lucrarile executate aferente
fiecarei facturi

devizelor de cheltuieli si materiale care sa corespunda
cu sumele facturate

Certificate de calitate

Facturi

proces verbal de receptie partiala/finala

fisa mijlocului fix

registrul mijloacelor fixe

declaratie de inregistrare a cladirii la Directia de
impozite si taxe locale

fisa de inregistrari contabile pe cont analitic

balanta de verificare
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registru jurnal

Taxa pe valoarea certificat de inregistrare in scopuri de TVA

addugata jurnalul de cumparari

balanta de verificare

registru jurnal
decont de TVA
Cheltuieli financiare si |extrasul de cont

taxe fisa de inregistrari contabile pe cont analitic

Justificarea taxei

bon fiscal

Chitanta (pentru taxe)

ordin de plata

4. RAPORTAREA

Raportarea cu privire la un proiect serveste unui numar de scopuri. In primul
rand, ajuta la documentarea progresului proiectului tinand cont de decizii, schimbari
si concluzii. Raportarea poate fi privita ca un mecanism de iesire al proiectului, in
timp ce un raport este o valoare materiala creata in timpul proiectului.Raportarea
este esentiala in toate fazele proiectului, pentru ca prin folosirea lor se obtin si
recunoastera muncii bine factue si aprobarea viitoarelor planuri de actiune.

Un raport prezinta de asemenea schimbarile principalelor activitati ale
proiectului, orarul, echipa si divizarea resurselor. Aprobarea unui raport (de obicei
facuta de comitetul de conducere) echivaleaza cu aprobarea schimbarilor facute
asupra proiectului.

Nevoia de a inainta un raport si a-i obtine aprobarea este direct legata de
decontarea cheltuielilor. Rapoartele au si un rol analitic. Pe langa listarea faptelor, un
raport indica si problemele intalnite si ofera solutii. Prin raportare este posibila
introducerea de aspecte care ies din aria de influenta a unui anumit proiect, dar care
pot fi folosite de beneficiarul proiectului pentru crearea de noi proiecte.

Rapoartele reprezinta materiale valoroase in procesul de evaluare a proiectului,
in special daca evaluarea este facuta dupa incheierea proiectului, cand persoanele
implicate in planificare si implementare nu mai sunt de fata.

Unii oameni au tendinta de a privi rapoartele ca inutile. De fapt, rapoartele sunt
extrem de importante si servesc intereselor tuturor partilor implicate.
» Pentru organizatia beneficiara raportarea este un instrument de monitorizare.
Partea analitica a raportului poate fi folosita drept argument pentru solicitarea de
fonduri pentru proiectele viitoare.
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*= Si agentia care se ocupa de implementare profita de pe urma unui raport de
calitate. Un raport aprobat acorda agentiei mana libera in cadrul limitelor stabilite
de raport, reprezentand deopotriva si o metoda de a pastra proiectul intr-un cadru
adecvat. Raportarea poate avea totodata efect disciplinar.

» Organizatia finantatoare nu are contact permanent cu proiectul. Din acest motiv
un raport reprezinta cea mai importanta cale de monitorizare a proiectului. Pe
baza rapoartelor legate de progresele inregistrate de proiect reprezentantii
organizatiei pot tine cont de calitatea si eficienta folosirii fondurilor alocate.

Sigur ca primul pas ar fi sa sarbatoriti! Dar nu-l uitati pe cei care au crezut in
dumneavoastra; Cititi cu atentie contractul de finantare, cititi dinainte conditiile
special in cazul contractarii. S-ar putea sa fie conditii pe care nu le puteti accepta.
Negociati, fiti informati! Odata cu semnarea contractului se stabilesc termenele si
transele de plata, cerintele specific ale finantatorului, si se lamuresc toate

neclaritatile cu privire la desfasurarea proiectului.Tot acum se stabilesc modalitatile
de raportare.

4.1. Tipuri de rapoarte

Tipul si frecventa rapoartelor trebuie stabilite in Termenii de Referinta (TdR).
Pentru a evita neintelegeri ulterioare, este important sa fie indicate in TdR cerintele
destinatarului cu privire la continutul, limba si lista de distribuire a formei printate a
rapoartelor.

Raportul de inceput

Raportul de inceput al unui proiect este un document realizat in faza initiala a
unui proiect. Prin natura sa, este mai mult un plan de actiune decat un raport. Un
raport de inceput este de extrema importanta cand intervalul de timp dintre
aprobarea Termenilor de Referintd si demararea proiectului este lung. Tn acest caz,
tacticile, orarul activitatilor si divizarea resurselor trebuie sa fie facute conform
mediului operational existent la momentul demararii proiectului. Prin urmare, echipa
de proiect va avea la dispozitie intre doua saptamani si doua luni pentru a finaliza un
plan de actiune si a intocmi raportul de inceput.

Raportul de inceput:

» Defineste conditiile de operare la inceputul proiectului

* Propune si dezvolta schimbarile necesare (in raport cu termenii de referinta)

* Propune un orar al tuturor activitatilor pe perioada derularii proiectului

* Prezinta rezultatele cercetarii de baza, daca este prvazut astfel in Termenii de
Referinta
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Raportul de progres

Frecventa cu care trebuie inaintate rapoartele de progres este indicata in Termenii de
Referinta. Tn functie de durata si caracterul proiectului, rapoartele de progres trebuie
inaintate lunar, trimestrial sau doar o data la jumatatea proiectului. Raportarea poate
fi legata de cateva date cheie ale proiectului. Se poate cere ca pentru acelasi proiect
sa fie Tnaintate rapoarte paralele, unele mai detaliate, altele generale, la intervale
diferite. Cele mai frecvente tipuri sunt rapoartele: lunare, intermediare, trimestriale.

e Rapoartele trimestriale trebuie sa fie eshaustive si detaliate. Trebuie sa
contina atat descrieri ale activitatilor si rezultate ale perioadei incheiate, cat si
planuri pentru perioada urmatoare. Documentele relevante (cercetari,
programe de training, rapoarte ale consultantilor) trebuie anexate raportului
trimestrial.Schita raportului trimistrial este discutata de obicei in cadrul
sedintelor comitetului de conducere. Este apoi aprobata dupa includerea
modificarilor propuse de comitetul de conducere. Un raport trimestrial aprobat
reprezinta baza transferului de fonduri financiare catre agentia care se ocupa
de implementarea proiectului.

e Rapoartele intermediare arata finantatorului unde s-a ajuns in desfasurarea
proiectului, cu ce rezultate, care au fost dificultatile si care au fost
solutionate, cati bani s-au cheltuit si pe ce. O aprobare a raportului
intermediar arata ca finantatorul a fost multumit de mersul proiectului si va
aproba urmatoarea transa de bani.

e Rapoartele lunare sunt prezentari generale scurte ale activitatilor realizate si
nu au nevoie de aprobarea comitetului de conducere.

Raportul de misiune

Raportul de sarcina al unui consultatnt este raportul intocmit de un anumit expert cu
privire la vizita sau imputul sau la proiect. Rapoartele asupra activitatii expertilor sunt
solicitate pentru ca ofera drept de folosinta asupra opiniilor, evaluarilor si
propunerilor acestora. Raportul este de asemenea o dovada a activitatii expertului
intr-un proiect sau un program. Daca un proiect implica mai mult de un expert pe
termen scurt, rapoartele lor de misiune vor fi atasate raportului de progres ca
appendix.

Raportul financiar

Frecventa inaintarii si formatul unui raport financiar este stabilit in regulamentul unui
anumit program sau in Termenii de Referinta. Exista un mare numar de optiuni pentru
formatul raportului financiar. Toate documentele care au legatura cu cheltuielile vor
fi incluse in raportul financiar. in cazul documentelor care au legaturad cu folosirea
resurselor umane, sunt anexate la documentele justificative pentru cheltuieli si
orarele fiecarui consultant. Raportul financiar cuprinde de asemenea o prezentare
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generala a fiecarei linii bugetare cu privire la resursele utilizate si la cele ramase.
Raportul final

Raportul final este o parte esentiala a fiecarui proiect. Dintre toate rapoartele
inaintate pe parcursul proiectului, acesta este cel mai cuprinzator. Evidentiaza
retrospectiv evenimentele ce au avut loc de-a lungul duratei proiectului.

Raportul final contabilizeaza atent:

= activitatile proiectului;

» rezulatele si output-urile prin raportare la Termenii de Referinta

* recomandarile catre beneficiar

= utilizarea resurselor proiectului
Raportul final include ca appendix toate documentele relevante create in timpul
derularii sale.

Acest tip de raport cere o munca mult mai complex si laborioasa. Pentru
raportul final trebuie adunate toate materialele semnificative de pe parcursul
proiectului care sa justifice si sa exemplifice activitatile desfasurate (fotografii,
sondaje, casete video, chestionare, brosuri, articole de presa, documente
justificative ale cheltuielilor facute).De asemenea nu trebuie uitate rezultatele
concrete ale proiectului si modalitatile prin care se va masura impactul.

Orice finantator apreciaza sinceritatea, astfel incat nu-l ascundeti greutatile
cu care v-ati confruntat si solutiile pe care le-ati ales.Va aprecia daca veti merge sa
cereti un sfat atunci cand aveti o problem in desfasurarea proiectului. Chiar si datele
de rapoarte pot fi amanate daca solicitati si solicitarea este justificata.

Informati-va despre procedurile de comunicare cu finantatorul, unii sunt mai
formali, altii mai putin formali. Totul este sa creati o relatie de respect si incredere
intre dumneavoastra si finantator. Si aceasta relatie se cultiva, de la primul contact
pana la urmatoarea finantare, s.a.m.d.ce impresie placuta provoaca cineva care
mentine contactul cu finantatorul, chiar si atunci cand nu solicita finantare.

Orice success aveti impartasiti-l cu cel care v-a sprijinit odata sau ar putea sa
va sprijine. Veti avea placuta surpriza ca, dupa un timp de la prima finantare, sa mai
fiti finantat de acelasi finantator, doar pentru ca va cunoaste, stie ca sunteti serios si
va respectati cuvantul si faceti treaba buna. Si asta pentru ca ati pastrat relatii bune
si continue.

4.2. Structura rapoartelor
Rapoartele nu trebuie sa aiba o structura stricta. Multe organizatii finantatore

au formate proprii de raportare, care sunt fie orientative, fie obligatorii. In paralel,
beneficiarii au propriile cerinte in privinta structurii rapoartelor. Aspectele
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mentionate mai jos indica cele mai frecvente componente ale rapoartelor.

» Titlu: numele proiectului, numarul, numele companiei/organizatiei, tipul de
raport, data publicarii, logotipul organizatiei finantatoare (si al contractorului).

= Cuprins: titlurile capitolelor si sectiunilor si numarul paginii, numerele si titlurile
anexelor, explicarea acronimelor si abrevierilor.

* Preambul: descrierea tipului de document, a perioadei pe care o acopera, a
destinatarului.

= Obiectiv: scurta descriere a obiectivelor si output-urilor planificate ale proiectului,
in general prin raportare la Termenii de Referinta.

= Activitatile perioadei de raportare: o lista a realizarilor importante, referiri la
problemele asociate acestor realizari.

= Activitati planificate pentru perioada urmatoare: lista a activitatilor planificate,
referiri la schimbarile necesare ca urmare a celor planificate in raportul de
inceput, motive ale schimbarilor cerute.

* Probleme si recomandari: probleme in mediul in care este derulat proiectul, solutii
posibile, sugestii suplimentare pentru folosirea in mediul de operare al proiectului.

= Utilizarea resurselor: cate zile alocate folosirii de consultanti au fost folosite, cate
mai raman pana la sfarsitul perioadei de raportare, ce resurse banesti au fost
folosite din bugetul rambursabil (recomandabil in format tabelar).

» Concluzii: scurta trecere in revista a continutului raportului.

* Anexe: cele mai importante documente si materiale create in timpul perioadei de
raportare.

4.3. Prezentarea si formatul unui raport

Persoanele carora le sunt inaintate rapoartele sunt interesate sa primeasca
rapoarte scurte si bine definite. In acelasi timp, raportul trebuie sa contina toate
informatiile solicitate in Termenii de Referinta. Un raport bun este usor de citit,
precis in detalii si nu are greseli de gramatica sau ortografie. Varianta finala a unui
raport care a fost aprobat trebuie sa fie legata, chiar daca este ceruta doar o varianta
electronica, deoarece acest lucru faciliteaza folosirea si arhivarea.Raportul ajuta la
construirea imaginii contractorului. Aspectul trebuie sa fie unul atragator, insa
conservator.

Ca regula, comitetul de conducere este convocat pentru discutarea rapoartelor
importante. Tn acest caz, prezentarea intr-o forma impresionantd a raportului va
asigura o atitudine pozitiva fata de proiect.Raportul este prezentat de obicei de
managerul de proiect. Este important sa fie pastrata referirea la punctele principale
ale raportului, dat fiind faptul ca membrii comitetului de conducere cunosc cu
siguranta detaliile proiectului.
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Pentru inceput, managerul de proiect trebuie sa accentueze momentele
pozitive ale proiectului. Daca insa solutiile problemelor depind de membrii comitetului
de conducere, aceste probleme ar trebui sa faca obiectul discutiei. Managerul de
proiect va lasa o impresie pozitiva daca este capabil sa reactioneze pozitiv la critici si
sugestii, chiar daca nu este intru-totul de acord cu ce i se transmite. O sedinta a
comitetului nu este locul potrivit pentru inceperea unei dispute sau rezolvarea unei
neintelegeri.Sublinierea input-urilor de la beneficiar poate fi de asemenea benefica.

GRESELI FRECVENTE IN PROIECTELE FINANTATE DIN FONDURI EXTERNE
NERAMBURSABILE

Greseli in etapa de sciere a proiectelor
Alegerea sursei nepotrivite de finantare; Un lucru important este ca de fiecare data
sa ne gandim de doua ori inainte sa alegem o sursa de finantare nerambursabila.
Fondurile nerambursabile sunt fondurile care au un risc foarte mare in absorbtia lor,
multe reguli cu privire la modul in care trebuie facuta implementarea si evaluare
proiectului. In multe cazuri raportarea se poate extinde la cativa ani. Asadar, inainte
de a alege aceasta sursa de finantare, consulta si celelalte surse precum: fonduri
proprii si fonduri imprumutate de la familii si prieteni, credite bancare, leasingul,
bursa, etc. Realizand o comparatie dintre aceste surse iti vei da seama care sursa te
va avantaja mai mult atat pe termen scurt cat si pe termen mediu si lung.
Scopul Organizatiei in ceea ce priveste proiectul; De multe ori o organizatie face un
proiect doar pentru a atrage bani si uita lucrul care este cel mai important intr-un
proiect: nevoia de schimbare. De aceea este foarte important ca un proiect sa plece
de la nevoia de schimbare a organizatiei intr-o anumita comunitate si nu de la nevoia
de bani.
Obiectivele eronate. Una din cele mai frecvente greseli la un proiect este stabilirea
obiectivelor. Aceste obiective arata finalitatea proiectului care la randul ei trebuie sa
fie cat mai specifica posibil. Neplanificarea obiectivelor corect pot influenta
activitatile proiectului ceea ce duce la primirea unui punctaj scazut de catre
evaluatori. Obiectivele trebuie sa fie SMART: S - specific (ceea ce dorim exact sa se
intampla), M- masurabil (cuantificabil), de Atins (se pot realiza sigur pe decursul
proiectului), R- Realiste (prin realizarea lor duce la impactul vizat pe proiect), T- In
Timp (se pot realiza intr-un interval exact de timp).
Activitati neclare si necorelate cu obiectivele proiectului Aceasta este o greseala
destul de des intalnita din cauza lipsei de concentrare asupra activitatilor in
planificarea proiectului. Este partea care necesita cea mai mare atentie deoacere din
suma tuturor activitatilor trebuie sa ne reiasa obiectivele, iar omiterea unei activitati
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importante poate duce la respingerea proiectului. Pentru realizarea activitatilor cat
mai in detaliu recomand stabilirea activitatilor necesare pentru fiecare obiectiv in
parte si la fiecare activitate sa urmaresti: scopul activitatii, obiectivele activitatii,
resursele necesare, timpul estimate si responsabilul final pentru acea activitate.
Planificarea Bugetului incorectEste important ca bugetul sa fie realizat cat se poate
de realist. Inainte de a incepe sa realizezi bugetul citeste despre modalitatea de
rambursare a banilor si despre cotele de bani acordate pe tipurile de cheltuieli iar
apoi contureaza bugetul conform activitatile stabilite pe proiect. Nu fi prea generos
dar nici prea meschin cu bugetul deoarece acesta trebuie raportat in intregime la
evaluare. Trebuie sa gasesti modalitatea prin care bugetul sa-ti acopere toate nevoile
pentru proiect.

Termenul de finantare Stabileste-ti din timp proiectul conform finantarii la care vrei
s& aplici. In multe cazuri finantarile se acroda pentru o perioada destul de indelungata
de la data depunerii cererii de finantare. Fa research inainte de a depunde cererea pe
termenele de incepere a proiectelor.

Reguli de implementareEste foarte important ca la inceput sa cunoastem toate
conditiile pe care finantatorul le impune in ceea ce priveste obiectivele, scopul,
achizitiile, raportarile proiectului. Trebuie sa stim clar la inceput ce fel de proiect
avem voie sa facem si ce fel de proiect nu avem voie sa facem.

Capacitatea organizatiei cu privire la managementul proiectului.Grija foarte mare
la cat de capabil esti sa realizezi un proiect finantabil. Nu te aventura in proiecte care
implica foarte multi bani, daca capacitatea organizatiei pe care o reprezinti nu te
incurajeaza sa faci asta. Daca esti la inceput, incearca sa faci proiecte mai mici sa
prinzi experienta si pe urma sa te aventurezi intr-un proiect mare. Daca totusi doresti
sa aplici la un proiect care implica multa bataie de cap iti recomand sa apelezi la
specialisti care sa te indrume in planificarea si realizarea proiectului.

Lipsa planificdrii a parteneriatelor Tnainte s te apuci de scrierea finantarii trebuie
sa te asiguri ca toti stakeholderii din proiect constientizeaza si sunt integrati in
planificare. Nu te aventuri in scrierea unui proiect daca nu ai parteneri. Ai fi foarte
surprins in cazul in care vei obtine finantarea si nu vei avea parteneri. In acest caz
proiectul ar risca sa fie anulat.

Nerespectarea Ghidului de finantare Cea mai nerespectata regula este aceea ca
aplicantii nu citesc in intregime ghidul inainte sa incepa sa scrie finantarea. Citeste-le
ghidul de finantare de mai multe ori inainte de a incepe propriu-zis sa scrii. Trebuie sa
fii foarte bine informat in legatura cu ce vrea finantatorul sa auda de la tine si
respecta toti pasii prin care te pune sa treci.

Necorelarea dintre obiectivele proiectului si obiectivele programului de finantare
Finantatorii au propriile obiective pe care vor sa le indeplineasca prin acordarea
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fondurilor anumitor proiecte. Coreleaza-ti obiectivele proiectului cu obiectivele
finantatorului si daca observi ca nu se aseamana inseamna ca proiectul nu este eligibil
cu respectivul finantator si mai bine gasesti alta sursa de finantare pentru proiectul
tau.

Necompletarea unor campuri _din cererea de finantare Greseala care poate duce
solicitarea de clarificari sau chiar la respingerea proiectului si neprimirea fondurilor.
Lipsa _documentatiei anexate la Cererea de finantare Neanexarea documentelor
cerute de finantator poate duce la respingerea cererii de finantare.

Lipsa semnaturii si a stampilei a reprezentantului legal pe cererea de finantare O
greseala destul de des intalnita si care a dus la respingerea multor cereri de finantare.
Nerespectarea cotei de cofinantareEste o greseala foarte mare deoarece
majoritatea finantatorilor doresc sa afle care este cofinantarea adusa de catre
aplicant si in ce consta ea. Majoritatea fondurilor nerambursabile acopera un proiect
in proportie de maxim 80- 90% din totalul cheltuielilor iar restul de 10-20% trebuie
acoperit de aplicant.

Limbaj si exprimare defectuasa Este o greseala care nu poate fi corectata destul de
repede. Limbajul se corecteaza in timp insa un lucru important pe care-l puteti face
este sa trimiteti cererea de finantare anumitor persoane cu experienta si care ar
putea sa va dea un feedback destul de relevant in privinta asta. Specificatii legate de
limbaj sunt gasite si in ghidul fiecarui finantator in parte. Limbajul este focusat pe
necesitatile organizatiei si nu a finantatorului. Acesta trebui focusat mai mult pe cum
ajuta proiectul la indeplinirea obiectivelor pe care ei le au si nu a organizatiei.
Asigura-te ca limbajul pe care il folosesti ii fac pe ei sa creada ca proiectul ii ajuta
mai mult pe ei decat pe tine.

Cashflow nerealist!Este o greseala foarte mare in ceea ce priveste planificarea si
finantarea proiectului. Foarte multe finantari acorda un avans dupa aprobarea
proiectului cu care trebuie sa-ti asigure desfasurarea intregului proiect, restul
finantarii fiind acordata dupa evaluarea proiectului. Acest lucru duce la o instabilitate
din punct de vedere al cash flow-ului si poate duce la o stopare a activitatilor din
pricina lipsului de numerar pentru finalizarea proiectului. inainte de a scrie o cerere
de finantare asigura-te ca ai suficienti bani pentru implementarea proiectului pana la
rambursarea intregii sume din finantare.

Euro vs Lei! O alta greseala intalnita este neatentia in ceea ce priveste moneda in
care se realizeaza finantarea. Sunt finantari in care cheltuielile trebuiesc justificate in
euro si altele in lei. Trebuie sa stim de la inceput care este moneda in care vom
justifica cheltuielile si daca moneda este straina trebuie sa stim la cursul valutar a
carei dati se calculeaza bugetul.

Faptul ca se vorbeste mai mult despre problema decat de solutii Este o greseala
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des intalnita si foarte greu de observat. Finantatorul nu vrea sa auda prea mult de
problema. Trebuie sa prezinti problema si atat. Nu te axa pe problema. Solutiile il
intereseaza mai mult. Cum poate proiectul tau sa remedieze problema gasita in
societate. Concentreaza-te pe solutii si fii cat mai pragmatic cu putinta. Daca tot te-ai
axa pe solutii, incearca sa nu prezinti solutii generale. Solutii trebuie sa fie cat mai
concrete, ancorate in timp cu un rezultat stabilit.

Nu existd contracte cu partenerii proiectului Fiecare proiect necesita parteneriate.
Pana in prezent nu am intalnit proiecte fara a avea nevoie de parteneriate. Asigura-te
ca toate parteneriatele pentru a implementa proiectul le ai inainte de a scrie
proiectul. Este un plus foarte bun pe care il are proiectul in fata “judecatorului”.
Scrierea unei finantdri_eronate - finantarea era adresata altei regini sau se
areseaza altui program de finantare Atentia foarte mare la regiunea cui i este adresat
fondul nerambursabil. Grija mare la care regiune te incadrezi si asigura-te ca fondul la

care apelezi se adreseaza regiunii unde vrei sa implementezi proiectul.
Nerespectarea angajamentelor Este o greseala fatala si care se intampla destul de

des. Este important ca tot ce am scris in cererea de finantare sa si respectam
deoarece la final, la completarea raportului de evaluare, sunt cerute probe in vederea
fiecarei activitati realizate pe proiect iar necorelarea celor realizate cu cele
previzionate poate duce la o taxare la suma pe care trebuie sa o primim in ultima
transd. In caz ca sunt modificdri in implementarea proiectului este necesar s&
informam responsabilul programului de finantare cu privirea la schimbarile survenite
pe proiect iar acesta ne va ajuta cu procedura pe care trebuie sa o urmam in cazul
acesta.

Lipsa de documente suport pentru fiecare cheltuiala realizatdEste o greseala care
poate duce la nedecontarea bunurilor care au fost cumparate fara document
doveditor.

Intocmirea gresita a bugetului realizatO greseala fatala pentru un proiect deoarece
conform acestui buget se va realiza si plata ultimei transe. Bugetul trebuie sa fie
realizat conform cheltuielilor justificative proiectului. In cazul in care o cheltuiala
trecuta in buget nu poate fi justificata printr-un document aceasta poate fi
considerata frauda si poate duce la anularea finantarii.

Necompletarea corectda a rapoartelor conform standardelor impuse de
finantatorAceasta greseala se regaseste frecvent in multe cazuri si pentru asta e bine
sa cititi cu atentie ghidul finantatorului si sa cunoasteti foarte bine cum se face

raportarea la sfarsit de proiect. Orice greseala poate duce la respingerea raportului
final si chiar la anularea finantarii.
Descrierea succintd a_activitdtilor si_a rezultatelor in raportul final Aceste

sectiuni sunt cele mai importante parti dintr-un raport de evaluare si trebuie tratate
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cu foarte mare atentie. Acestea au, de obicei, cele mai multe puncte in evaluarea
proiectului. Se recomanda ca acestea sa fie detaliate cat se poate de mult si urmarind
urmatoarele trasaturi: obiectivele realizate, resursele folosite, metodele de livrare
folosite, timpul acordat. Intotdeauna trebuie s& urmarim finalitatea fiecarei activitati
pentru ca evaluatorii vor sa afle cat mai repede de ce am facut acele activitati si nu
altele. Rezultatele trebuie sa fie neaparat numerice si detaliate pe grupurile tinta ale
proiectului.

Netrimiterea documentelor justificative conform regulilor impuse de catre
finantatorPoate duce la respingerea raportului final, respectiv la contractarea
contractului de finantare. Se recomanda ca inainte de scrierea raportului si de
trimiterea acestuia sa se citeasca iar regulile de raportare si sa se verifice dosarul cu
atentie.

Lipsa semndturilor participantilor de pe proiect in cazul in care proiectul include
un grup tinta este important sa se realizeze o fisa cu prezenta fiecarui participant la
fiecare eveniment din cadrul proiectului. Toate acestea trebuie atasate raportului
final.

Nerespectarea termenului de livrare a raportuluiEste foarte important sa
respectam deadline-urile stabilite de finantator. Nerespectarea acestora poate duce la
penalizarea punctelor pe raportul final sau chiar la respingerea raportului.

Tips & Tricks (Sfaturi si trucuri).

a. Intotdeauna trebuie sa citim atat ghidul finantatorului cat si ghidul de evaluare a
proiectului.

b. Fisa Gantt este SFANTA!

c. Fiecare activitate trebuie sa aiba un rezultat - evaluarea trebuie inceputa o data cu
implementarea proiectului

d. Propozitii cat mai scurte si cat mai la obiect!

e. Partenerii sunt pe primul loc. Cel mai important aspect dupa ce se planifica
proiectul;

f. Acorda timp pentru feedback si Rescriere!

g. Intotdeauna sa ai o persoana din proiect dedicata finantarii

Greseli in etapa de implementarea proiectelor
Incompletarea Raportelor de Progres
@ La sectiunea activitati nu se completeaza toate activitatile aferente perioadei de

raportare, nu sunt completate data de inceput si de sfarsit a activitatilor, conform
graficului Gantt si nici stadiul real al derularii acestor activitati;
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& La sectiunea indicatori nu se completeaza indicatorii de realizare imediata si de
rezultat, specifici cererii de proiect/cererii de idei de proiect pe care s-a aplicat:

& La sectiunile informare si publicitate, dezvoltare durabila si egalitate de sanse nu
se face corelarea cu sectiunile corespunzatoare din proiect;

= Nu sunt transmise toate documentele justificative pentru activitatile desfasurate,
documentele nu sunt transmise in format electronic, sau tiparit asa cum prevad
instructiunile finantatorului, iar cele transmise nu sunt correct denumite, fiind greu
de identificat pe CD- uri.

= Documentele justificative transmise nu reflect indeplinirea activitatilor conform
celor asumate in proiect, astfel incat cheltuielile nu pot fi rambursate integral.
Exemplu: nu sunt parcurse toate etapele aferente unei activitati si nu sunt furnizate
toate livrabilele conform contractelor incheiate cu prestatorii (metodologii,
sondaje,chestionare,studii, analize,etc.);

@ Rapoarteleasupra activitatii desfasurate, realizate de furnizorii de servicii
contractati in cadrul proiectului, sunt intocmite foarte sumar, nu reflecta toate
activitatile/subactivitatile prestate si nu sunt asumate de catre reprezentantul legal
al institutiei;

& Fisele de post transmise nu sunt corelate cu atributiile mentionate in proiect, nu
sunt actualizate si nu sunt semnate de catre reprezentantul legal;

& Nu se transmit rapoarte de activitate ale echipei de implementarea proiectului,
din care sa rezulte modul de indeplinire a atributiilor asumate in cadrul proiectului;
= Documentele justificative aferente unei activitati prestate, pentru care se solicita
rambursarea cheltuielilor, contin informatii diferite si necorelate. Exemplu: pentru
activitatile de instruire-denumirea cursului, perioada de derularea cursului, numarul
de participanti la curs sunt mentionate diferit in listele de prezenta, in certificate,
in raportul prestatorului,etc.

@ Lipsa de corelare intre perioadele de referinta din cererea de rambursare,
raportul financiar si raportul tehnic de progres corespunzator;

& Nerespectareaprocentelorstabiliteprincontracteledefinantare;

& Transpunerea incorecta a sumelor din raportul financiar in cererea de rambursare
(respectiv asa cum acestea sunt defalcate pe anul anterior/curent);

& Deducerea incorecta a prefinantarii, astfel incat aceasta sa fie recuperata
integral inainte de ultima cerere de rambursare;

@ Mentionarea incorecta a conturilor in care se va face rambursarea cheltuielilor
eligibile;

@ Neactualizarea  graficelor  estimative de  depunerea cererilor de
rambursare/cererilor de plata si netransmiterea acestora o data cu cererile de
rambursare.
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Incompletarea raportului financiar

= Confuzie intre valoarea facturii si valoarea eligibila solicitata la rambursare,
ceea ce duce la completare eronata in raportul financiar;

=Nu sunt completate datele in raportul financiar, respectiv numarul
contractului/referatului de necesitate sau alte documente justificative care au stat la
baza achizitiei;

@ Algoritmul dupa care se calculeaza cheltuielile generale de administratie nu
este corect aplicat si ca atare apar erori in calculul acestor cheltuieli;

= Incadrarea incorectd a cheltuielilor solicitate la rambursare fatd de categorii
de cheltuieli din bugetul aprobat prin contractul de finantare, ceea ce duce chiar si
la depasirea bugetului alocat acestora. Exemplu: obiectele de inventar sunt solicitate
la categoria de consumabile iar cheltuielile privind mijloacele fixe sunt incadrate la
categoria de mobilier si alte obiecte de inventar si invers;

= Greseli de calcul frecvente la subtotalurile pe categorii de cheltuieli precum si
la totalurile generale, sume care se reflecta eronat in cererea de rambursare/cererea
de plata;

@ Defalcarea eronata a cheltuielilor eligibile solicitate la rambursare/prin
cererea de plata de tva-ul aferent acestora (de exemplu, la bonurile de benzina, la
valoarea cheltuielii eligibile se inscrie suma solicitata integrala, incluzand tva-ul);

@ Cumularea eronata a valorilor documentelor justificative solicitate la
rambursare. Exemplu: daca se solicita la rambursare contravaloarea mai multor
facturi de consumabile, nu se detaliaza numarul fiecarei facturi precum si suma
solicitata aferenta.

In prezentarea documentelor justificative financiare care insotesc cererea de
rambursare/plata

= Neconcordante intre datele de identificare ale beneficiarului dincontractul de
finantare si datele de identificare care apar in documentele de raportare si alte
documente justificative;

= Nu sunt atasate toate documentele justificative specifice fiecarei categorii de
cheltuiala, semnate si stampilate ,,conform cu originalul”’;

& Documentele justificative si de plata nu sunt prezentate in corelare directa cu
enumerarea categoriilor de cheltuieli din raportul financiar (Exemplu: documentele
justificative nu sunt prezentate in urmatoarea ordine: factura, contractul de
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prestare servicii, proces verbal de receptie, ordin de plata, ordonantare de plata,
extras de cont, documente contabile);

= Nu sunt atasate toate documentele contabile aferente perioadei de raportare
ce insotesc cererea de rambursare (contabilitatea analitica pe proiect);

@ Lipsa documentelor de plata sau documente de plata incomplete/ilizibile.
Exemplu: in cazul cheltuielilor salariale nu sunt atasate dovada virarii sumelor
catre angajati (statele de plata nesemnate de angajat), nu sunt transmise
pontajele cu numarul de ore stabilite prin contractul de munca;

= Solicitarea la rambursare a unei cheltuieli platite in perioada de referinta,
aferenta unei activitai neefectuate

@ Lipsa extraselor de banca;

@ Lipsa anexelor contractelor de prestare servicii/furnizare bunuri, incheiate de
beneficiari cu diversi operatori economici;

@ Facturile si alte documente justificativenu prezinta, in interiorul formatului,
metiunile solicitate prin programul de finantare (exemplu: ,bun de
plata”,,certificarearealitatii, regularitatii si legalitatii” precum si “codulSMIS/MIS...”);

= In cazul in care se solicitd la rambursare o suma mai mica decat cea facturata,
nu se mentioneaza pe factura valoarea partiala platita (bun de plata pentru sume
de...,,sau“platit suma de....”, in functie de cerintele finantatorului ;

< Documente incomplete si incorect completate (Exemplu: ordine de deplasare
nesemnate, nestampilate la destinatie, nu se trec orele de plecare/sosire in vederea
calcularii diurnei corespunzdtoare, bonuri de benzind ilizibile si pe care nu s-a
mentionat numdrul masinii cu care s-a fdcut deplasarea, etc);

= Pentru plata cheltuielilor generale de administraie nu sunt atasate actul
administrativprin care se aproba metodologiade calcul si cota parte (procent) de
cheltuieli alocate pentru implementarea proiectului(nr. de telefon alocate, utilizarea
spatiului pentru managementul proiectului,etc.), in conformitate cu metodologia de
calcul stabilita de Autoritatea de Management.

= Realizarea de cheltuieli in afara perioadei de implementare prevazute in
contractul de finantare pentru activitatile prevazute in proiect in perioada de
implementare;

@ Pe facturi nu se mentioneaza detaliat bunul achizitionat, serviciul prestart,
conform centralizatorului de preturi oferit de furnizor, si nu se face precizarea
,conform contract nr...../...”);

= Desi facturile sunt emise in perioada de eligibilitate, cheltuielile facturate
corespund unor perioade care sunt inaintea semnarii contractului de finantare, ceea
ce nu este permis - exemplu: cheltuieli generale de adiministratie;

@ Solicitarea la rambursare a unor cheltuieli neeligibile (penalitati, dobanzi,
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comisioaneetc.)inclusepefacturicarecontin si cheltuielieligibile;

# Documentele sunt transmise neindosariate si neopisate;
*Nu se efectueaza o monitorizare atenta a derularii contractelor astfel incat

beneficiarul sa se asigure ca produsele ofertate corespund cerintelor impuse,sa fie
indeplinite toate clauzele contractuale legate de facturare, receptie, plata,
testare/inspectii, etc.

@ Contractele de achizitie nu contin anexele mentionate in draftul de

contract transmis (Exemplu: nu contin oferta financiard, graficul de prestare a
serviciilor, graficul de pldti etc.)

Erori in evidentele contabile ale proiectului:

nespecificarea in cadrul conturilor analitice a acronimului proiectului, nr.contract
de finantare si numele furnizorului;

neutilizarea codificatiei pentru toate conturile folosite in proiect exemplu:
Conturi care nu au codificatia solicitata de AM / Ol;

in anumite cazuri, cu precadere din ratiuni care tin de softul contabil,
beneficiarii intampina dificultati in a crea conturi analitice in structura carora sa
se specifice, pe langa acronimul proiectului, nr. contract de finantare si numele
furnizorului; in aceste situatii se vor realiza notificari care vor stabili o corelare
intre codificatia solicitata si codificatia stabilita de beneficiar ca fiind cea
utilizata in cadrul proiectului;

inregistrari eronate in contabilitate ale sumelor solicitate la rambursare-exemplu:
se solicita la rambursare o anumita suma dintr-o factura de utilitati si se
inregistreaza in contul analitic aferent proiectului o alta suma;

- cheltuielile generale de administratie nu sunt evidentiate in conturi analitice

distincte;

- nu sunt inregistrate in contabilitate incasarile sumelor aferente prefinantarii si

rambursarii.
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CONCLUZII

Oricat de bine ar fi conceput un proiect in articulatiile sale, fara asigurarea
suportului financiar, proiectul poate ramane la stadiul de idee. Proiectele nu
reprezintd scopul unei activitati, ci mijloacele prin care se pot atragere surse
suplimentare, se pot rezolva anumite probleme identificate in cadrul respectivei
organizatii/institutii sau comunitdti. Sursele sunt diverse, iar modalitatile de atragere
de fonduri sunt multiple si intra in sarcinatuturor celor care sunt implicati intr-un
proiect, indiferent de calitatea si nivelul implicarii.

Atragerea fondurilor trebuie sa aiba coerenta si ritm si sa se inscrie intr-un
interval de timp util.Aceasta pentru ca principalele surse de finantare au sesiuni bine
stabilite pentru competitiaproiectelor, cu date ferme pentru depunerea proiectelor si
pentru selectia de oferte. De multe ori,sumele pot fi asigurate la nivelul solicitarii,
dar pot fi si sub aceste nivele, ceea ce implicaextinderea atragerii de fonduri, in
special spre zona sponsorizarii, pentru a asigura sumelenecesare in termenii prevazuti
intr-un proiect, pentru a nu fi constransi la redimensionareaproiectelor in functie de
sumele atrase.

Amploarea managementului proiectelor ca modalitate de a sustine competitia
economica, de a raspunde mediului economic din ce in ce mai solicitant a condus la
aparitia unui nou tip de organizatie - organizatia centratd pe proiecte.in cazul unei astfel
de organizatii, performanta nu se mai masoara, spre exemplu, in functie de
soliditatea organigramei, ci in functie de capacitatea de a se adapta la proiecte si in
functie de consistenta portofoliului de proiecte. Valoarea organizatiei nu se mai
masoara dupa numarul de angajati. Competenta profesionala nu mai este nici ea o
valoare in sine, ceea ce conteaza mai mult este viteza cu care angajatii isi unesc
abilitatile si cunostintele pentru a gasi o solutie la o problema comuna, precum si
viteza cu care, o data rezolvata problema (o data incheiat proiectul), angajatii
formeaza combinatii diferite pentru a rezolva o noua problema.

Afirmatia ca viitorul apartine organizatiilor orientate pe proiecte nu constituie o
exagerare. Flexibilitatea si adaptabilitatea care caracterizeazaacest tip de organizatie
permit permanenta regrupare si reorganizare a resurselor umane si informationale.
Proiectele reprezinta modalitatea prin care organizatiile se adapteaza contextelor in
schimbare. Ele sunt punctele de stabilitate, iar organizatiile devin fluide si graviteaza
in jurul lor.
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Managementul de proiect este privit ca reprezentand ,valul viitorului”.
Avdnd in vedere faptul cd astdzi nu numai cd auzim vorbindu- se despre proiecte in
aproape orice context ci a devenit chiar o necesitate sa avem cunostinte legale de

managementul proiectelor pentru a ne putea descurca in activitatea zilnicd, putem
spune ca viitorul este azi.
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ANEXE

Anexa nr. 1- Model de buget utilizat in cadrulProgramului Operational Comun Romania Ucraina Republica Moldova

Total project budget Project budget per year 1
Costs All Years Year 1
. . Unit rate Costs . . Unit rate Costs
Unit # of units . . Unit # of units . .
(in EUR) (in EUR) (in EUR) (in EUR)

1. Human Resources

1.1 Salaries (gross salaries including social
security charges and other related costs,
local staff)*

1.1.1 Technical

1.1.2 Administrative/ support staff

1.2 Salaries (gross salaries including social
security

charges and other related costs, expat/int.
staff)

1.3 Per diems for missions/travel®

1.3.1 Abroad (staff assigned to the Action)

1.3.2 Local (staff assigned to the Action)

1.3.3 Seminar/conference participants
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Subtotal Human Resources

2. Travel®

2.1. International travel

2.2 Local travel

Subtotal Travel

3. Works

3.1 Construction works (please specify)

3.2 Costs for site supervision (if these
costs are not included in the line 3.1
Construction works)

Subtotal Works

4. Equipment and supplies’

4.1 Purchase or rent of vehicles

4.2 Furniture, computer equipment

4.3 Machines, tools...

4.4 Spare parts/equipment for machines,
tools

4.5 Other (please specify)

Subtotal Equipment and supplies

5. Local office®

5.1 Vehicle costs®

5.2 Office rent

5.3 Consumables - office supplies™

5.4 Other services (tel/fax,
electricity/heating, maintenance)™

Subtotal Local office

6. Other costs, services **

6.1 Publications

6.2 Studies, research
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6.3 Expenditure verification™

6.4 Evaluation costs

6.5 Translation, interpreters

6.6 Financial services (bank guarantee
costs etc.)

6.7 Costs of conferences/seminars**

6.8. Visibility actions™

6.9 External expertise

Subtotal Other costs, services

7. Other

Subtotal Other

8. Subtotal direct eligible costs of the
Action (1-7)

9. Provision for contingency reserve
(maximum 5% of 8, subtotal of direct
eligible costs of the Action)™®

10. Total direct eligible costs of the
Action (8+9)

11. Administrative costs (maximum 7% of
10, total direct eligible costs of the
Action)*’

12. Total eligible costs (10+11)
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Anexa nr. 2 - Model de raport financiar folosit in cadrul Programului Operational Comun Romania Ucraina Republica Moldova

Interim financial report:
period (dd/mm/yyyy-
dd/mm/yyyy)

Contract n®

Expenditures

1. Human Resources

Implementation period of the contract (dd/mm/yyyy-dd/mm/yyyy)

1.1 Salaries (gross amounts,
local staff)

1.1.1 Technical

1.1.2 Administrative/
support staff

1.2 Salaries (gross amounts,
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expat/int. staff)

1.3 Per diems for
missions/travel

1.3.1 Abroad (staff
assigned to the Action)

1.3.2 Local (staff
assigned to the Action)

1.3.3 Seminar/conference
participants

Subtotal Human Resources

2. Travel

2.1. International travel

2.2 Local travel

Subtotal Travel

3. Equipment and supplies

3.1 Purchase or rent of
vehicles

3.2 Furniture, computer
equipment

3.3 Machines, tools...

3.4 Spare parts/equipment
for machines, tools

3.5 Other (please specify)

Subtotal Equipment and
supplies

4. Local office

4.1 Vehicle costs

4.2 Office rent

4.3 Consumables - office
supplies
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4.4 Other services (tel/fax,
electricity/heating,
maintenance)

Subtotal Local office

5. Other costs, services

5.1 Publications

5.2 Studies, research

5.3 Auditing costs

5.4 Evaluation costs

5.5 Translation,
interpreters

5.6 Financial services (bank
guarantee costs etc.)

5.7 Costs of
conferences/seminars

5.8 Visibility actions

5.9 External expertize

Subtotal Other costs,
services

6. Other

Subtotal Other

7. Subtotal direct eligible
costs of the Action (1-6)

8. Provision for
contingency reserve
(maximum 5% of 7, subtotal
of direct eligible costs of
the Action)

9. Total direct eligible
costs of the Action (7+ 8)
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10. Administrative costs

(maximum 7% of 9, total
direct eligible costs of the
Action)
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Anexa nr. 3- Model de buget utilizat in cadrul Programului Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative

Valoare Valoare
totala (fara TVA
Nr. TVA)
crt. Denumire cheltuiala lei lei
0 1 2 3
A. Cheltuieli eligibile
l. Cheltuieli pentru consultanta si expertiza
Il. Cheltuieli de personal
. Cheltuieli cu deplasarea
V. Cheltuieli cu traduceri si interpretarat
V. Cheltuieli aferente tiparirii si multiplicarii de materiale
VI. Cheltuieli pentru inchirieri, leasing si asigurari
VII. Cheltuieli cu achizitia de materiale consumabile
VIIl. | Cheltuieli generale de administratie
Cheltuieli pentru dotari care pot intra in categoria mijloacelor fixe sau a obiectelor de
IX. inventar
X. Cheltuieli pentru achizitia de active fixe necorporale
XI. Cheltuieli pentru servicii informatice si de comunicatii
XIl. Taxe
XIll. | Cheltuieli aferente procedurilor de achizitie publica
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Cheltuieli pentru informare, comunicare si publicitate pentru proiect (conform

XIV. | prevederilor Regulamentului Comisiei 1828/2006)

Cheltuieli pentru informare, comunicare si publicitate pentru activitati de
XV. constientizare

Cheltuieli cu achizitionarea de publicatii in format tiparit si/sau electronic si
XVI. | abonamente pe durata de derulare a proiectului
XVIl. | Cheltuieli privind achizitionarea serviciilor de audit
XVIII. | Cheltuieli aferente garantiilor bancare
XIX. | Cheltuieli pentru organizarea si/sau participarea la evenimente de genul conferinte,

seminarii, ateliere de lucru, reuniuni de lucru, cursuri de instruire, activitati
transnationale

Total A (I+I1+....+XVIII)
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Anexa nr. 4 - Model de raport financiarutilizat in cadrul Programului Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative

Factura/Alte Valoarea
documente OP TVA
justificative (nr/data/ Valoarea aferenta Valoarea Valoarea TVA
valoare) sau cheltuielii cheltuielilor cheltuielii aferenta
Valoare alt eligibile eligibile eligibile cheltuielilor
Categorii de Bugetul Sume Descriere document document solicitate ** solicitate - solicitate ** eligibile Sold
cheltuieli aprobat al solicitate activitati/ Numar | justificativ justificativ (fara TVA) - anul (fara TVA) - solicitate - conform
eligibile * proiectului anterior achizitii /Data (fara TVA) Contract de plata anul anterior anterior anul curent anul curent bugetului
13=2-3-9-
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 11
I.  Cheltuieli
pentru

consultanta
si expertiza

Il.Cheltuieli
de personal

Ill.Cheltuieli
cu
deplasarea

XIX.
Cheltuieli
pentru
organizarea
si/sau
participarea...

Total A
(1414 .. +XVII
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Aceastd publicatie a fost produsa cu sprijinul Uniunii Europene. Continutul acestei
publicatii intrd in responsabilitatea Consiliului Judetean Vaslui si nu reflectd in mod necesar
pozitia oficiald a Uniunii Europene sau a structurilor de management ale Programului
Operational Comun Romania - Ucraina - Republica Moldova 2007 - 2013.

Uniunea Europeand este constituitd din 28 state membre care au decis sa-si uneasca
treptat cunostintele, resursele si destinele. Pe parcursul a 50 de ani de extindere teritorialad au
construit impreund o zond de stabilitate, democratie si dezvoltare durabild, pdstrand totodatd
diversitatea culturald, toleranta si libertatile individuale. Uniunea Europeand s-a dedicat ideii
deimpadrtasire a realizarilor sivalorilor cu statele din afara granitelor sale.

Comisia Europeand este organul executiv al UE.

Programul Operational Comun Romania-Ucraina-Republica Moldova 2007-2013 este
finantat de Uniunea Europeand prin intermediul Instrumentului European de Vecinatate si
Parteneriat si co-finantat de statele participante in program.

WWW.ro-ua-md.net

“Granite comune. Solutii comune””

Parteneri:

| ﬁ oy
Consiliul judetean Vaslui Consiliul Raional Leova Consiliul Raional Nisporeni Consiliul Raional Hincesti Consiliul Raional Reni Agentia de Dezvoltare Durabild
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Tel : +40 235 361 090 Tel: +373 026 322 058 Tel: +373 264 26853 Tel: +373 026 922 058 Tel: +380 067 7085 600 ”Dundrea de Jos”
Fax : +40 235 361 091 Fax: +373 263 22058 Fax: +373 264 22291 Fax: +373 026 922 302 Fax: +380 4840 27618 Izmail, Str. Kishinivska, nr. 58
E-mail : consiliu@cjvs.eu E-mail: consiliu@leova.md E-mail: integ.euro@mail.ru E-mail: consiliul@hincesti.md E-mail: renirairada@meta.ua Tel : +380 484 198 108
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