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D1 Jaromir Kvapil -

ambasador extraordinar si
plenipotentiar al Republicii Cehe in
Republica Moldova

Dragi prieteni!

epublica Moldova, conform Concep-

tiei Republicii Cehe pentru colabora-
rea externd de dezvoltare pentru anii 2011-
2017, in care este structurat intreg procesul
de functionare a ajutorului strdin pentru
dezvoltare, este una dintre cele 5 tdri priori-
tare sprijinite in dezvoltare de cditre Republica Cehd.

Pe parcursul colabordrii cu institutiile din Republica Moldova responsabile de
implementarea programelor de dezvoltare, am sesizat un grad ?nalt de motivatie al
aplicantilor la diverse programe de finantare privind necesitatea solutiondrii pro-
blemelor la nivel de regiune si de tard. Insd, consider cd initiatorii si managerii de
proiecte trebuie si posede cunostinte si experientd mult mai consistente in efectu-
area unui studiu de fezabilitate, si analizeze constient costurile si beneficiile unui
proiect, sd cunoascd mai profund modalitdtile si procedurile unui management efi-
cient al proiectelor, sd monitorizeze si sd evalueze profesionist rezultatele si impactul
atins.

In acest context, in anii 2011 - 2012 Ambasada Republicii Cehe a sustinut finan-
ciar in Regiunea de Dezvoltare Nord proiectele ,,Importanta studiilor de fezabilitate
in consolidarea procesului de dezvoltare regionald in Republica Moldova” si
»Analiza Cost-Beneficiu — instrument necesar pentru implementarea proiectelor de
anvergurd”, elaborate de cdtre specialistii de la Agentia de Dezvoltare Regionald
Nord, considerdnd cu certitudine cd sunt niste instrumente binevenite si extrem de
utile in atragerea fondurilor si solutionarea problemelor regionale.

Brosurd ,,Managementul proiectelor. Monitorizarea si evaluarea proiectelor”
care este a treia la numar editatd din sursele Republicii Cehe ?n anul 2013, vine ca
sd completeze instrumentariul conceptual necesar pentru elaborarea, implementa-
rea, monitorizarea si evaluarea proiectelor regionale.

Sunt totodatd convins cd, acest sprijin modest va duce in cele din urmd la o
cunoastere mai bund a statelor si a popoarelor noastre ceea ce va face cd ne vom
apropia unii de altii mult mai mult ?n viitorul apropiat i sper cd eforturile depuse
in comun de Ambasada Republicii Cehe cu Agentia de Dezvoltare Nord vor permite
ca Regiunile de Dezvoltare din Republica Moldova sd aibd o evolutie mai rapidd,
proiectele implementate sd demonstreze rezultate frumoase si calitate, iar cetdtenii
Republicii Moldova sa beneficieze de bundstare si conditii de trai mult mai bune.




Stimati parteneri de dezvoltare,

Bro,sum »Managementul
proiectelor.  Monitorizarea  si

evaluarea proiectelor” a fost conceputd si
editatd in cadrul unui proiect, finantat din
sursele Republicii Cehe si implementat de
Agentia de Dezvoltare Regionald Nord.
Este a treia publicatie consecutivi de
acest gen in Republica Moldova, cele doud
precedente fiind ,Esenta studiului de
fezabilitate” si ,, Analiza Cost-Beneficiu -
instrument necesar pentru implementarea proiectelor investitionale de anvergurd’.
Astfel, aceastd brosurd incheie trilogia de publicatii dedicate instrumentelor de
elaborare si implementare a proiectelor regionale, in special a celor investitionale.

Ca si brosurile precedente publicatia ,Managementul proiectelor. Monitorizarea
si evaluarea proiectelor” este destinatd in primul rind reprezentantilor APL de nivelul
I si IT - specialistilor din diverse domenii, managerilor de proiecte, specialistilor in
atragerea fondurilor interne si externe, tuturor celor care vor depune eforturi la
elaborarea si implementarea proiectelor regionale de calitate, precum si aplicarea
unor metode eficiente de monitorizare si evaluare a acestor proiecte.

Imi exprim sperantd, cd cele 1500 de brosuri care vor fi distribuite in toate
administratiile publice locale din tard, vor putea servi in calitate de ghid si
instrument viabil in procesul de gestionare eficientd a proiectelor regionale.

Apreciez inalt rolul Ambasadei Republicii Cehe in Republica Moldova si a altor
parteneri care si-au adus aportul esential la aparitia acestei publicatii.

Consider cd aceste eforturi de promovare a metodologiilor avansate ne vor
permite si obtinem rezultate frumoase in procesul de dezvoltare regionald si si
oferim oamenilor o viatd mai bund.

Cu resprect,
Ion BODRUG,
Directorul Agentiei de Dezvoltare Regionald Nord
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PREFATA

De ce este important managementul
de proiect? Care sint factorii care

determind un management de proiect s
de calitate? Care este cheia succesului
pentru un management performant? G S

Intrucit domeniul consultantei este
foarte vast si s-au scris o serie de carti si articole despre managementul de proiect,

s-au dat o serie de definitii ale notiunii de management de proiect, au apdrut o serie
de manuale de management descriind fiecare etapa din ciclul de viata al unui proiect,
s-au elaborat concepte, analize, o sa va intrebati probabil de ce am ales sa discutam
tocmai despre managementul de proiect.

Din experientd, am observat cd in general, organizatiile de consultanta sau aplicantii
acordd o atentie deosebita fazei de elaborare a proiectului, se intrec in a propune solutii
tehnice care mai de care mai savante ca sa atraga si sa arate bine in ochii membrilor
comisiei de evaluare, toate acestea fiind puse intr-un ambalaj financiar atractiv, insa
pun prea putin pret pe implementare.

Am putea spune cd asistam la o goana dupa proiecte, goana pentru cistigarea
acestora, fiind preocupati de cantitate, de multe ori in defavoarea calitatii.

Astfel, prea putine organizatii sau APL-uri isi pregatesc constiincios o matrice cadru
logic de implementare ca sa vada daca activitatile pe care le-au punctat atit de bine
pot fi suportate din bugetul alocat, daca au suficiente resurse materiale si umane
pentru a asigura un management de proiect eficient.

Care este cheia succesului unui management eficient si ce usi deschide in
perspectiva un astfel de management?

Pentru a asigura un management de calitate este necesar in primul rind sa
cunoastem de ce este important managementul de proiect, cum se realizeaza un
management eficient, care sint beneficiile imediate dar si beneficiile pe termen lung.

Gestionarea unui proiect poate sa para o sarcina dificila, oarecum specializata, ce
necesita un anumit grad de experientd, cunostinte si abilitati. Poate sa para greu de
inteles, de realizat si de finalizat.
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Sa presupunem ca mult asteptatul moment al contractarii a sosit, dupa un efort
sustinut al echipei de elaborare a proiectului, care a petrecut zile si nopti identificind
cele mai bune argumente, cei mai buni experti si cele mai eficiente metode. Practic,
iata-ne cu contractul semnat. Acum incepe de fapt partea cea mai grea: acum incepe
implementarea proiectului.

Care sint urmadtorii pasi? Care este strategia pentru implementarea proiectului?
Cum ne planificdam activitatile? Care este alegerea noastra in ceea ce priveste
managementul proiectului?

Prin aceasta publicatie ne propunem sd evidentiem citeva aspecte practice,
metode si instrumente care pot face viata managerului de proiect mai usoara. Aceasta
brosura oferd informatii despre caracteristicile unui proiect, notiunea de management
de proiect, functiile managementului de proiect, ciclul de viatd al unui proiect - fazele
prin care trece un proiect pentru a-si indeplini obiectivele, prezentind totodata si
elementele legate de riscurile ce pot aparea in cadrul acestuia si modalitatile de
gestionare a lor.

Managementul unui proiect nu este o stiintd exacta. Veti selecta din acest ghid
ceea ce credeti ca va este util pentru a va dezvolta astfel viziunea personald asupra
gestiunii unui proiect. Sperdm ca aceasta publicatie sa serveascd in calitate de
document de referintd pentru autoritatile publice locale si alte grupuri interesate de
domeniu prin adaptarea materialului inclus la nevoile si problemele proprii. Furnizind
informatii clare si practice ca si reguli fundamentale de abordare a proiectelor, ghidul
cauta sa imbunadtateasca viziunea de ansamblu a celor implicati in managementul de
proiect. Ghidul reprezinta un ansamblu de recomandari, care tin cont atit de teoria
managementului de proiect, cit si de practica.

Managementul de proiect eficient deschide portile viitoarelor proiecte.
Managementul de proiect eficient asigurd legdtura intre munca depusd de echipa
in implementarea proiectului si viitoarele proiecte, prin dezvoltarea unei relatii
armonioase cu toti factorii interesati.

Prin toate demersurile intreprinse de echipa de management de identificare a
problemelor tehnice, financiare, rezolvarea lor, comunicarea eficientd, identificarea
solutiilor, putem spune ca managementul de proiect este in sine o arta.
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”

Motto: ,Cea mai bund modalitate de a prezice viitorul este sd il creezi tu insuti.

Peter Drucker

CAPITOLUL |
— Ce este un proiect. Definitii si caracteristici.

1.1. Proiect

In pofida vechimii reduse a termenului de proiect (mai putin de o sutd de ani),
proiectele, proiectantii si managerii de proiecte exista de mii de ani. Ei sint constructorii
»minunilor lumii’, ei sint cei ce au dat o noua fata civilizatiei umane. In prezent, dupa
opiniile specialistilor din domeniu, se apreciaza cd 50% dintre activitatile companiilor
care se respecta sint conduse dupa principiile impuse de managementul proiectelor.
Pentru definirea si clasificarea conceptului de management al proiectului este necesar,
initial, de analizat conceptul de PROIECT:

Pianificare;
Resurse
O rganizare
I novatie;
Echips
Costuri;
Timp.
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In general, proiectul este o lucrare temporara intreprinsd pentru a atinge un anumit
scop.
lata doar citeva dintre definitiile proiectelor:

*  Proiectul este un set de actiuni executate intr-o perioada de timp, cu momente
bine definite de inceput si de sfirsit, cu un scop clar al lucrarilor de efectuat, cu
un buget propriu si cu un nivel specificat al rezultatelor asteptate;

*  Proiectul este o actiune care are un inceput si un sfirsit, si care este intreprinsa
cu scopul atingerii unui obiectiv, in conditiile respectdrii unor costuri, planuri
calendaristice si criterii de calitate;

*  Proiectul este un proces dirijat de implementare a activitatilor si de folosire a
resurselor, in vederea atingerii unui scop, intr-un timp dat.

Proiectul este intotdeauna expresia unei politici: el vizeaza ca prin intermediul
unui ansamblu de actiuni sa producd o, schimbare”. El implica resurse umane (actori ai
schimbdrii), resurse materiale si resurse financiare si se desfasoara intotdeauna intr-un
context spatio-temporal particular.

Pornind de la aceste repere esentiale, putem identifica urmatoarele trasaturi ale
unui proiect:

Are scop — scopul este solutionarea unei probleme identificate sau contribuirea la
schimbarea unei situatii problematice.

Este realist — scopul trebuie sa fie posibil de indeplinit.

Este unic - reprezinta o solutie speciald a unei probleme intr-un anumit context.

Este limitatin timp si spatiu —are uninceput si un final bine definite si se desfasoara
intr-un loc concret.

Este complex - include multiple varietati de planificare siimplementare, parteneri,
activitati, evenimente si sarcini.

Este colectiv — este implementat de cdtre o echipa si tinteste spre binele unei
colectivitati de oameni.

Este o aventura - implica riscuri si incertitudine.

Poate fi evaluat - contine obiective masurabile care pot fi evaluate; astfel se poate
aprecia daca am realizat ceea ce ne-am propus la calitatea dorita.

Are un ciclu de viata determinat, compus din mai multe etape obligatorii.

Proiectele pot fi simple sau complexe, dar au unele trasaturi constant comune.
Fiecare proiect contine urmatoarele:
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*  Specificarea proiectului;

*  Scop si obiective;

*  Strategie de realizare;

*  Plande actiuni;

e Devizul general al proiectului (bugetul);

*  Analiza si evaluarea riscurilor.

Toate aceste elemente sint comune tuturor proiectelor, dar implementarea lor
tine de fiecare proiect in parte, de tipul si marimea acestuia, de arealul geografic, de
resursele necesare, etc.

Un proiect este caracterizat de un efort temporar pentru crearea unui produs sau
serviciu cu caracter de unicitate. Aceasta caracteristica de a fi temporar contrasteaza
cu procesele sau operatiile de productie, care au caracter permanent, acestea
continuindu-si existenta pentru crearea aceluiasi produs sau serviciu in mod repetat.

1.2. Programe si proiecte. Tipuri de proiecte

Din punct de vedere teoretic, existd o distinctie intre notiunile de proiect si
program, insd de cele mai multe ori acestea se folosesc cu intelesuri echivalente. In
managementul proiectelor un program include mai multe proiecte; un proiect se
poate diviza mai departe in subproiecte, grupuri de activitati si actiuni. Programele,
ca si proiectele, au o conducere clar definita. Exista mai intii un director/manager de
program/proiect (Project Director, Project Manager, Project Coordinator, Team Leader).
Managerul de proiect coordoneaza o echipd, complexitatea proiectului impunind
participarea a mai mult de o singura persoana. Pe de alta parte, din multe puncte de
vedere diferentele dintre programe si proiecte sint notabile. lata citeva dintre acestea:

Caracteristica Program Proiect
; Componente de politici o
Anvergurd . ) Initiative locale sau subprogram
nationale sau regionale
3 Durata nedefinitd sau de Citeva luni (cel mai des) sau pina
Durata i X .
ordinul anilor la 2 ani
Buget alocat global si Buget fix si alocat cu destinatie
Buget o .
modificabil precisa

o Management (planificare,
Rolul echipei Implementare
coordonare, control)

Asupra impactului si

Orientarea evaludrii Asupra performantei

performantei
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Asa cum am mai spus, un proiect poate fi conceput pe diferite nivele, abordind
probleme de diferite dimensiuni. De aceea, credem cd este important sa detaliem
conceptele legate de tipurile de proiect.

Exista o foarte mare varietate de proiecte. Proiectele sint de obicei clasificate astfel:

1. Dupd amploarea lor:

organizational;

local (localitate);

regional (proiectul este realizat pentru mai multe raioane sau localitati);
national;

interregional;

international.

2. Dupa domeniul obiectivului si activitatilor proiectului:

Proiecte ,hard” (infrastructura, managementul deseurilor, sisteme de apa si
sanitatie, turism, etc.);

Proiecte ,soft” (culturale, economice, educatie ecologica, stiintifice /de
cercetare, educationale, de management, etc.)

3. Dupa marimea lor:

proiecte mici: acest tip de proiecte au termene de maxim un an, au valori
financiare reduse, permit angajarile part-time, au cerinte tehnologice modeste
si permit o evaluare directs;

proiecte medii: au termene cuprinse intre doi si trei ani, cu valori financiare
medii, in care sint permise atit angajarile part-time, cit si full-time, au cerinte
tehnologice medii, iar evaluarea lor se realizeaza prin raportari periodice;
proiecte mari: au termene lungi, mai mult de trei-cinci ani, au o valoare
financiara ridicata si permit numai angajari full-time, au cerinte tehnologice
performante, apeleaza la instrumente si programe specifice, iar evaluarea lor
se realizeaza prin raportari de control.

1.3. Ciclul de viata al unui proiect

In“Alice in Tara Minunilor”regele ii spune Alicei: «<Incepe cu inceputul, apoi continua
sa mergi pina la final, apoi opreste-te». Aceste cuvinte pot deasemenea descrie un

proiect.

11
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Managementul proiectelor se refera la definirea si planificarea, apoila monitorizarea,
controlul si la finalizarea unui proiect. Trebuie admis ca toate proiectele necesitd un
anumit nivel de management de proiect. Cu cit proiectul este de o mai mare anvergura
si mai complex, cu atit creste nevoia de a dispune de un proces formalizat, standardizat
si structurat de management. Un proiect in care lucreazd doi oameni timp de 200 de
ore ar putea fi derulat mental. Insd un proiect in care lucreazi cinci oameni timp de
1,000 de ore nu poate fi condus in aceeasi manierd. Un proiect in care lucreaza zece
oameni timp de 5,000 de ore presupune un management mai formalizat, ca sd nu mai
vorbim de un proiect in care 20 de oameni lucreaza timp de 20,000 de ore.

Deoarece proiectele sint compuse din activitati foarte diverse si complexe, putind
avea si durate de citiva ani, organizatiile care le implementeaza sint nevoite sd le
imparta in mai multe etape, astfel incit acestea sa poata fi mai usor de administrat si
controlat. Etapele (fazele) in care este impdrtit un proiect formeaza ciclul de viata al
proiectului.

Existd mai multe aborddri in literatura de specialitate in ceea ce priveste fazele
proiectului. Toate abordarile pornesc insa de la premisa cd orice proiect este
intruchiparea unei idei care mai intai este formulata (faza de conceptie), apoi se
planifica/proiecteaza punerea in practica a ideii respective (faza de planificare), dupa
care se trece la punerea in aplicare a celor planificate (faza implementare), dupa care
se face evaluarea finala a celor implementate pentru a ne asigura daca obiectivele au
fost indeplinite (faza de finalizare).

Ciclul de viatd al unui proiect este reprezentat de succesiunea de etape (sau faze)
prin care proiectul evolueazd, fiecare dintre ele continind un set de activitati ce
urmeaza a fi realizate in cadrul proiectului.

La finalul fiecarei faze se analizeaza performantele obtinute, se ia decizia de
continuare sau stopare a proiectului, se identificd eventualele erori si se adopta

actiunile corective ce se impun.

Vom analiza in continuare fazele unui proiect, indiferent de finantator. Orice proiect
trece prin urmatoarele faze:

I.Conceptie —) Il Planificare ) Ilil.Implementare [—) IV.Finalizare
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Faza de conceptie are rolul de a determina daca:

*  proiectul este fezabil;

e existaresursele necesare;

e existd interesul (cererea) pentru rezultatele acestui proiect.

Faza de planificare este cea in care se hotaraste cine ce face, cu ce resurse, care
vor fi activitatile si sarcinile din cadrul proiectului, cum se va implementa, cum se vor
gestiona riscurile.

u izarii ivi iectului, ati ii obiectiv
Implementarea corespunde “realizarii” efective a proiectului, atingerii obiectivelor
propuse si obtinerii rezultatelor dorite (in mdsura in care acest lucru este posibil).

Finalizarea va avea ca rezultat un set de invataminte (,lectii invatate”), care vor fi
transmise mai departe prin intermediul memoriei organizatiei, stind la baza proiectelor
viitoare. Atunci cind se va face un proiect similar in viitor, organizatia nu va mai fi
nevoita sa porneasca de la zero, ci va tine cont de experienta anterioard.

Acest ciclu de viata al proiectului aratd ca:
* fiecare faza a proiectului va avea criterii clare prin care sint adoptate deciziile si
criterii de evaluare a calitatii;
* fazele ce formeaza ciclul sint legate unele de altele, astfel incit fiecare faza
trebuie intii sa se finalizeze pentru a permite fazei urmatoare sa inceapa.
Fiecare faza a unui proiect va avea un element de initiere, un proces de evolutie
si un rezultat. In general, rezultatul unei faze va fi elementul de incepere pentru faza
urmdtoare. Se recomanda ca intre fazele proiectului sa fie prevazute activitati de
evaluare a fazei precedente inainte de a trece la faza urmatoare.

De exemplu, pentru fazele ciclului de viata al proiectului, rezultatul primei faze
(initierea) va fi un document de initiere a proiectului care va deveni punctul de pornire
pentru faza de planificare.

Pe baza rezultatului fazei de planificare (planul proiectului) se va realiza executia
proiectului, rezultatele fazei de executie devenind obiectul activitatilor de finalizare
(respectiv evaluare).

Finalizarea unei faze a proiectului este, in general marcata de o analiza atit a
rezultatelor-cheie, cit si a performantei proiectului, cu scopul de:
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* adetermina dacd proiectul poate sa treaca la faza urmatoare, si
* aidentifica si corecta erorile posibile (implicind costuri cit mai reduse).

1.4. Elementele componente ale ciclului de viata al proiectului

I. CONCEPTIE

Conceptul de proiect poate fi imaginat ca fiind o cutie ce defineste limitele
proiectului. Munca pe care trebuie sa o efectuatiin cadrul proiectului se afld in interiorul
cutiei. Munca ce nu cade in responsabilitatea dumneavoastra ramine in afara. Daca
aratati mai multor oameni o cutie si ii rugati sa o descrie, unii va vor spune ca este
patratd. Cei cu mai multe cunostinte de geometrie vor spune ca este cubica. Dar veti
intilni si persoane cu mai mult spirit de observatie, care va vor spune ce dimensiuni are
cutia, ce culoare, cit de grosi sint peretii si din ce material este facuta.

Conceptul de proiect este una dintre cele mai mari provocari cu care se pot confrunta
managerii de proiect. Munca este mult mai grea, daca nu ati definit bine, de la inceput,
conceptul. Atunci cind definiti conceptul unui proiect, definiti caracteristicile acelei
“cutii”si ceea ce se afla in ea. Lucrurile se clarifica si mai mult, daca reusiti sa stabiliti clar
ce ramine in afara cutiei.

Conceptul de proiect trebuie sa arate clar celui ce-| citeste ce anume intentioneaza
proiectul sa realizeze. Nu uitati, scopul definirii conceptului de proiect este sd afirmati
clar ce anume va luati in raspundere sa produceti in cursul proiectului. Nu e bine sa
definiti un proiect, sa obtineti aprobarea finantatorului, iar apoi sa descoperiti neclaritati
si confuzii legate de ce anume, concret, presupune proiectul dumneavoastra.

Faza conceptului de proiect, presupune parcurgerea urmdtoarelor etape:

* Identificarea si analiza nevoilor carora se adreseazd proiectul (problema ce
trebuie rezolvata).

e Construirea unei argumentatii in jurul acestei probleme privind mai ales
importanta si urgenta rezolvdrii ei.

*  Definirea solutiei vizate, a scopului si obiectivelor proiectului.

*  Definirea activitatilor majore si estimarea costurilor si resurselor necesare si a
celor disponibile.
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In aceasta prima fazd, devine extrem de important definirea elementelor
caracteristice ale proiectului care sint absolut necesare pentru ca forul decizional al
organizatiei si cel al finantatorului sa poata lua o decizie in cunostinta de cauza privind
eventualitatea implicdrii organizatiei in acest proiect. Daca decizia este una pozitiva,
incepe a doua faza (planificarea detaliata si organizarea). Daca nu, proiectul se termina
inainte de a fi inceput.

*  Analiza nevoilor
Orice proiect incepe cu o idee. Inainte de a demara orice actiune, managerul de
proiect impreuna cu echipa sa, va trebui sa se opreasca pentru o verificare a situatiei.

Arborele problemelor oferd o imagine de ansamblu tuturor cauzelor si efectelor
unei probleme identificate. Intelegerea contextului ajuta la dezvaluirea complexitatii
proiectului si acest lucru este esential in planificarea cu succes a unui proiect de
schimbare. Arborele problemelor va cuprinde nevoile identificate ale beneficiarilor,
precum si definirea relatiilor ,cauza-efect” dintre problemele existente.

Descrierea ,situatiei problematice” trebuie sa contind argumente bazate pe
statistici verificabile, s contina prezentarea problemelor care au adus la necesitatea si
oportunitatea proiectului propus.

Analiza nevoilor implica trei pasi:

1. Definirea si delimitarea clara a cadrului analizei (situatia problematica actuald);

2. Identificarea problemelor majore definite ca stari, dificultati, aspecte negative
cu care se confrunta grupurile tinta, beneficiarii si factorii interesati;

3. Vizualizarea problemelor in forma graficd, numita ,arborele problemelor”,
pentru a stabili relatiile cauza - efect.

Arborele problemelor este reprezentat sub forma unei scheme (Figura 1), ce reflecta
ordinea ierarhica a problemelor identificate, avind in partea superioara efectele
problemei si cauzele ei dedesubt. Analiza are ca tinta identificarea blocajelor reale,
carora factorii interesati le acorda prioritate si pe care cauta sa le inlature.
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Ex. Situatia problematica , Potential turistic nedezvoltat”

Satul Frumoasa este unul sat mic situat intr-un loc pitoresc la poalele Codrilor. In anul
2000 si-a reluat activitatea Mdndstirea cu acelasi nume, care intre timp se reconstruieste
si devine un obiect turistic valoros. In anul 2002 s-a construit o sosea, care oferc noi
oportunitdti de afaceri in domeniul turismului si, implicit, crearea de noi locuri de muncd
atit de necesare oamenilor din comund.

Aceasta, insd nu a condus la sporirea numdrului turistilor, dat fiind faptul cd in apropiere
nu exista obiecte de infrastructurd turisticd. Modul de promovare a turismului realizat de
departamentul de specialitate este caracterizat de o calitate redusd, putine informatii,
existd o comunicare redusd intre diferiti actori: hoteluri, operatori de turism din zond.

Auinceput sd apard cdteva firme private ce ofereau servicii de ecoturism, dar acestea au
esuat din cauza lipsei de credite bancare si a unui management slab. Citiva mestesugari
au incercat sd organizeze tirguri de articole mestesugdresti, dar acestea n-au devenit o
traditie. In prezent nu este organizatd nici o formd de cooperare intre producdtori si cei care
dezvoltd activitdti de marketing. Nici una din intreprinderi, persoane mestesugari n-au
primit vreun ajutor din partea departamentelor specializate. Lipsa unor oportunitdti de
formare in domeniul profesional solicitat in industria turismului rural a condus la deficitul
de aptitudini la nivel local. Deoarece turismul nu este un sector de traditie in regiune, tinerii
nu tind spre formarea abilitdtilor in domeniu.

Fermierii locali nu sint capabili sd furnizeze produse de calitate care ar satisface
necesitdtile turistilor strdini. In regiune nu existd facilitéti de depozitare a produselor
proaspete, nu existd organizatii de promovare a fructelor, legumelor, strugurilor.
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Figura 1. Arborele problemelor

In aceastd faza se analizeaza ,Situatia problematici” existenta la un moment dat,
inainte de implementarea proiectului, ca punct de plecare pentru construirea unei noi
situatii, imbunatatite, respectiv, situatia dorita in viitor. De notat ca analizam o, situatie
problematica” si nu o ,problema’, pentru ca situatia problematica este generata de
mai multe probleme, acelea pe care trebuie sa le tratam in proiect. Esential este ca
proiectele sé fie concepute pentru a trata probleme reale cu care se confrunta grupurile

tinta si beneficiarii finali, in asa fel incit sa rdspunda nevoilor si intereselor acestora.
Selectarea si formularea problemei
Astfel, in acest stadiu este de dorit sa utilizam o serie de intrebari de verificare care

ne pot indica daca problema este una reala sau nu, care sa merite sa ne oprim asupra
sa si sa incercam identificarea unei solutii:
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e (are este problema?
e (Cine este afectat de aceasta problema?
e Unde se manifesta problema?
*  Este oare nevoie de acest proiect? Reflectd el oare nevoile reale ale comunitatii
/ regiunii?
*  Este comunitatea de acord cd aceasta problema este reala? Doreste oare
comunitatea acest proiect?
e Care este impactul negativ in cazul nesolutionarii problemei?
e Este urgenta rezolvarea ei?
Selectarea se poate face utilizind tabelul de mai jos in care sint enumerate
problemele identificate si se dau scoruri de la 1 la 5 pentru fiecare din urmatoarele
criterii:

Enuntul Enuntul Enuntul

Criteriu problemei | problemei Il problemei lll

Importanta problemei
Urgenta problemei

Fezabilitate

Suport din partea
celor interesati
PUNCTAJ FINAL

Dupad alegerea problemei centrale, care sa stea la baza dezvoltarii proiectului, este
necesara formularea corectad a acesteia, astfel incit oricine o citeste sa o poatd intelege
fara sa fie nevoie de explicatii si clarificdri suplimentare.

ATENTIE!! — Problema trebuie sa exprime o nevoie a grupului tintd, si nu o lipsa a
ceva.

Orice finantator cere o justificare a problemei si a necesitatii proiectului. Pentru
justificare este necesar sa explicati relevanta proiectului fata de nevoile specifice ale
grupurilor tinta. De asemenea indicati si descrieti valoarea addugata a proiectului,
demonstrati clar ca nevoile grupurilor tinta nu sint abordate in prezent in comunitate.

Definirea obiectivelor proiectului
Analiza obiectivelor este o0 metoda conceputa sa:

e descrie “situatia imbunatatita” (stadiul viitor dorit), ca urmare a implementarii
proiectului;
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*  verifice ierarhizarea obiectivelor;

e ilustreze grafic relatiile “cauza-efect”.

“Situatia negativd” ilustrata de Arborele problemelor este transpusa intr-o “situatie
imbunatatita’, prin reformularea pozitiva a problemelor identificate. De exemplu,
“productie agricola scazutd’, situatie negativa, este reformulata in “productie agricola

U

ridicatd’, ca situatie pozitiva. Aceste formulari pozitive devin astfel obiective.

Ele se prezinta intr-o alta schema logica numita Arborele obiectivelor (Figura 2).
Arborele obiectivelor ofera o perspectiva clara a situatiei viitoare imbunatatite.

Somaj redus Nivel sporit al
veniturilor din turism

t t
T

Nivel ridicat de turisti

7y
Nivel sporit de dezvoltare in
turism
A A T A A
Nivel sporit Nivel sporit Implicare Acces sport
de calificare de organizare sporita la .
in turism in turism nivel local la credite
1
h
Abilitati Abilitati Circuit Promovare Sistem de
manageriale profesionale information buna a promovare
sporite sporite al eficient serviciilor stimulativ

Figura 2. Arborele obiectivelor

Adesea, 0 asemenea schemd logicd prezinta fie un numar prea mare de obiective,
fie obiective de mare anvergura (ex.: fiscalitate redusd, scheme de creditare accesibile,
cadru legal stabil) care nu pot fi indeplinite ca urmare a implementarii unui singur
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proiect, dar ar putea constitui obiective pentru un proiect mai mare, de interes national
sau chiar pentru un program sectorial, regional sau national.

Spre exemplificare, in Studiul de caz (Ecoturism), obiectivele «Nivel sporit de
calificare in turism» si «Nivel sporit de organizare in turism» au fost abandonate ca fiind
prea vagi, dar au fost avute in vedere la formularea unui nou obiectiv mai concret,
anume Crearea unui «Centru de formare profesionald functional», posibil de indeplinit
cu ajutorul unor resurse materiale si umane dimensionate corespunzator. Ca urmare,
a fost elaborata o noua varianta simplificata de «Arbore al obiectivelor», cu un numar
mai redus de obiective, realiste si mai usor de urmarit in perspectiva implementarii
proiectului, dar care tintesc acelasi obiectiv central al proiectului: «Nivel ridicat de
dezvoltare in turism».

*  Un obiectiv este un rezultat scontat ce trebuie obtinut in efortul de atingere a
scopului proiectului si, implicit, a rezolvarii problemei.

*  Pe masurd ce organizatia/institutia atinge obiectivele proiectului, discrepanta
dintre stadiul actual si scop se ingusteaza.

*  Obiectivele sint pasii ce trebuie facuti pentru a ne apropia de scop.

Vorbim despre ,obiective” (la plural) pentru ca este greu de presupus ca poate fi
vorba despre unul singur. Ele se vor stabili gradat, in concordanta cu intervalele de timp
avute in vedere pentru realizarea proiectului, fiind specifice unei anumite perioade.

Obiectivele specifice definesc schimbarea in comportament a beneficiarilor
proiectului, schimbarea si modul de functionare a institutiilor, sau a mediilor in
care traiesc, activeaza oamenii. Obiectivele specifice sint rezultatul unui efort de
operationalizare a obiectivului general. sint in mod obligatoriu masurabile.

Trebuie avuta mare atentie cind se enunta obiectivele pentru a nu se confunda cu
activitatile. Acestea din urma descriu cum se indeplinesc obiectivele.

Obiectivele reprezintd un sfirsit, in timp ce metodele reprezinta un drum. Cea mai
buna metoda de deosebire a lor este urmatoarea: daca exista un singur mod de a

indeplini obiectivul, inseamna ca ati enuntat, de fapt, o actiune.

Obiectivele trebuie sa fie SMART.
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SMART este un acronim al caracteristicilor considerabile esentiale pentru o
formulare corectd a unui obiectiv.

Aceste caracteristici sint urmatoarele:
S - specific;

M - masurabil;

A - abordabil ;

R -relevant;

T - incadrat in timp.

Specific - inseamna ca un obiectiv indica exact ceea ce se doreste a se obtine.

Un obiectiv specific este foarte clar exprimat, nu lasa loc de indoieli. Un obiectiv
specific diferd de unul general. El vizeaza rezultate concrete, iar nu rezultate in general.

Ex. Obiectivul din arbore ,Nivel sporit de calificare in turism” este neconcret si
lasé loc de intrebari addugatoare. Pentru a-I concretiza il specificdm la maximum :
,Organizarea instruirii la tema ,Managementul serviciilor de cazare si alimentare
pentru turisti” pentru conducatorii pensiunilor turistice din regiunea X" In felul acesta
obiectivul a devenit specific.

Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu specific, utilizati intrebari precum:
Cine?

Ce?

Cind?

Cum?

Care este grupul tinta?

Nu este insd obligatoriu ca un obiectiv sa raspunda la toate intrebarile de mai sus
in acelasi timp.

Masurabil - inseamna ca un obiectiv poate fi cuantificat, fie cantitativ, fie calitativ.
Un obiectiv masurabil este cel care permite stabilirea cu exactitate a faptului, ca

a fost atins ori nu sau in ce masura a fost atins. De asemenea, un obiectiv masurabil
permite monitorizarea progresului atingerii lui.
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Ex. obiectiv specific - ,Organizarea instruirii la tema ,Managementul serviciilor de
cazare si alimentare pentru turisti” pentru 50% din conducatorii pensiunilor turistice
din regiunea X".

Abordabil/de atins/realizabil - inseamna ca un obiectiv poate fi intradevdr atins.
In acest sens, trebuie luate in considerare mai multe aspecte:

- prin definirea obiectivului nu se propune realizarea a ceva imposibil de atins
in conditiile date;

- obiectivul in cauza poate fi atins in conditiile proiectului, de catre organizatia
sau persoana care este responsabild de realizarea lui. In acest sens trebuie
tinut cont de resursele existente, capacitatea organizatiei, timpul disponibil
necesar.

In mod ideal, obiectivele trebuie sa nu depinda de actiunile unei alte entitati, decit

cea care are responsabilitatea realizarii lor.

De obicei, aceasta caracteristica se evalueaza tinandu-se cont de capacitatea
organizatiei sau organizatiilor care depun proiectul si trebuie sa realizeze obiectivele.

Ex. Obiectivul specific,Organizarea instruirii la tema,Managementul serviciilor de
cazare si alimentare pentru turisti” pentru 50% din conducatorii pensiunilor turistice
din regiunea X" poate fi realizat de o organizatie care dispune de o baza metodico-
didactica, specialisti in domeniu si experienta pentru a asigura desfasurarea la nivel a
acestor tipuri de instruiri.

Relevant — inseamnad ca realizarea obiectivului contribuie la impactul vizat de
proiect, adica sa produca schimbarea preconizata in cadrul unui obiectiv mai mare, in
general. In acest sens, el trebuie s& vizeze un anumit impact.

Ex. In cazul de mai sus, in care realizarea obiectivului ,Organizarea instruirii la
tema ,Managementul serviciilor de cazare si alimentare pentru turisti” pentru 50%
din conducatorii pensiunilor turistice din regiunea X, va conduce la cresterea calitatii
serviciilor prestate pentru turisti. Daca impactul vizat ar fi altul — spre exemplu cresterea
numarului prestatorilor de servicii — atunci obiectivul mentionat nu ar mai fi relevant.
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incadrat in Timp - inseamn& ci obiectivul contine si data pina la care este
prevazut a se realiza. Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu incadrat in timp,
utilizati intrebari precum:

Cind?

Pind cind?

In ce perioada?

Ex.: obiectivincadratin timp —,Organizarea in primele doua luni de implementare
a proiectului a instruirii la tema ,Managementul serviciilor de cazare si alimentare
pentru turisti” pentru 50% din conducatorii pensiunilor turistice din regiunea X"

Identificarea Obiectivului general (Scopului proiectului)

Se selecteaza din Arborele obiectivelor acel obiectiv care produce beneficii durabile
pentru grupul beneficiarilor, incluzind deopotriva femeile si barbatii. Pentru aceasta,
este util sa se porneasca de la baza arborelui. Avansind catre virful arborelui, pot fi
identificate obiectivele care reflecta beneficii durabile si dintre acestea se va selecta,
printr-un acord al factorilor interesati, obiectivul central care devine Obiectivul general
(Scopul) al proiectului.

Situatia problematicd , Nivel scdzut de dezvoltare in turism” identificata de noi
in arborele problemelor a fost transformat intr-un obiectiv (,0 situatie imbunatatita”)
devenind ,Nivel ridicat de dezvoltare in turism” Pentru a deveni un obiectiv general,
urmeaza a-i adduga anvergura.

(De ex.: ,Nivel ridicat de dezvoltare in turism in zona inter-raionala Glodeni — Riscani
prin intensificarea colabordrii regionale”).

Definirea activitdtilor

Obiectivele sint aduse la indeplinire prin derularea unui set de activitati specifice. In
aceasta etapa doar definim activitatile principale ale proiectului, care ne dau o imagine
asupra ce va implica acesta, fara sa intram in detalii de planificare exacta.

Fiecare activitate are urmatoarele caracteristici principale:

e Unrol bine determinat;

e Consuma resurse fizice si umane in timp determinat;

*  Conduce la o serie de rezultate pe care le putem anticipa si evalua.
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1. PLANIFICAREA PROIECTULUI
O poveste despre planificare...

- “Vrei, te rog sa fii atit de buna si sa-mi spui in ce directie s-o iau ca sa plec
de-aici?

- Asta depinde foarte mult de locul unde vrei s-ajungi - zise Pisica.

- Nu prea imi pasd unde ajung - zise Alice.

- Atunci n-are importanta in ce directie o iei - zise Pisica.

- ... numais-ajung undeva - adauga Alice, drept explicatie.

- O, bineinteles ca ajungi, daca mergi cit trebuie.”

Lewis Carol - “Alice in tara minunilor”.

Toata lumea se plinge cd “daca am fi stat mai mult sa intelegem ce trebuie sa facem,
care sint asteptdrile, produsele, continutul si riscurile, rezultatele ar fi fost altele”.

Planificarea este esentiala in viata unui proiect, devenind faza cea mai importanta
a acestuia si inceputul ciclului de viata pentru proiectul in cauza. Succesul unui proiect
rezultd de fapt printr-o bund planificare, o buna executie si un control oportun.
Planificarea ajuta la reducerea riscului si la anticiparea iitorului, la imbunatatirea
eficientei si eficacitatii muncii echipei.

Planificarea este fazain care trebuie gdsite modalitatile prin care cerintele specificate
de beneficiar/utilizator sa poata fi puse in practica.

“Planificarea este aducerea viitorului in prezent, astfel incit poti actiona asupra sa,
acum.” ( Alan Lakein)

Rolul etapei de planificare este tocmai acela de a defini in detaliu modalitatile
concrete prin care echipa de proiect va putea finaliza cu succes proiectul. Cu alte
cuvinte, daca Conceptia Proiectului exprima CE va realiza proiectul, Planificarea de
Proiect ne arata CUM se vor indeplini obiectivele.

Pentru o serie de proiecte, planificarea propriu-zisa este precedata de o sub-faza de
pregatire a planificarii, care include Studiul de fezabilitate. Studiul de fezabilitate pune
in evidentd existenta sau absenta solutiilor in studiul asupra oportunitatii derularii unui
proiect. El se bazeaza pe studiul de piatd pentru produsul sau serviciul care ar urma
sa fie furnizat si cuprinde studii tehnico-economice succinte ale tehnicilor specifice,
studiul de impact, studiul de rentabilitate. in cadrul analizei fezabilititii se defineste
obiectivul proiectului si sint previzionate resursele necesare. Studiul de fezabilitate
trebuie sa precizeze in principal:
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e (it vadura proiectul?
e Este realizabil (fezabil) proiectul?
e (it va costa proiectul?

Pe baza Studiului de fezabilitate se ia decizia de a continua sau nu cu fazele urmatoare
ale proiectului.

Inainte de a trece la detaliile privind tehnicile folosite, e bine sa rispundem la citeva
intrebari dupa care ne vom ghida pe parcursul etapei de planificare:

*  Cetrebuie de facut?

e (Cind trebuie de facut?

*  Unde trebuie facut?

*  De cdtre cine trebuie facut?

*  Cum trebuie facut?

*  Cuceresurse trebuie facut?

Procesul de planificare a activitatilor presupune parcurgerea urmatorilor pasi:

1. Pentru fiecare obiectiv al proiectului, decideti modalitatea optima de atingere

prin definirea activitatilor implicate;

2. Elaborati lista tuturor activitatilor proiectului;

3. Impartiti activitatile in sub-activitati si sarcini realizabile.

Din fericire, exista o serie de tehnici formalizate pentru planificarea proiectului. Este greu
de spus daca existd vreo metoda care sa fie intotdeauna mai buna decit altele. Acest lucru
depindede proiectsideinformatiile disponibile. Exista sitehnici de estimare foarte complexe,
matematice, dar exista si metode mai simple.

Realizarea proiectului se face prin descompunerea lui in activitati dupa metoda
«Work Break-down Structure» (WBS). Expresia din limba engleza Work Breakdown
Structure (Figura 3) a fost tradusa in limba romana ca si «Structura detaliata orientata
pe activitati». O structura de descompunere a lucrarilor este o grupare a elementelor
proiectului, orientata pe activitati si sarcini, care organizeaza si defineste scopul global
al proiectului, ajuta la stabilirea bugetului previzionat si identifica rezultatele dorite.

WBS este definit ca un proces necesar pentru a putea asigura faptul ca proiectul
include toate activititile necesare pentru indeplinirea cu succes a proiectului. In etapa
de planificare, WBS ofera echipei proiectului o prezentare detaliata a acestuia sub forma
unei “colectii” de activitati ce trebuie indeplinite pentru ca proiectul sa fie finalizat. La
nivelul cel mai de jos al WBS se estimeaza efortul necesar, timpul si resursele. In tehnica
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WBS, practic aveti de construit un copac inversat, cu capul in jos. Cu alte cuvinte, veti
incepe cu nivelul cel mai ridicat de aproximare si veti identifica apoi toate activitdtile cu
un grad mai mare de detaliu care trebuie sa aiba loc pentru a realiza acel nivel superior.

Figura 3. Model Work Breakdown Structure

Planul de proiect trebuie alcatuit la un nivel care sa permita atit managerului de
proiect ci si echipei sale sa inteleaga ce au de facut. Din acest motiv, planul de proiect
poate avea niveluri diferite de precizie pentru o activitate sau alta. Daca o lucrare este
bine inteleasa ea poate fi trecuta in planul de activitati cu un grad de detaliere mai
redus. Daca insd este vorba de o activitate mai complexd, atunci aceasta va trebui
descompusa in elemente constitutive (sarcini).

Planificarea resurselor
Sd estimam 6 tipuri de resurse de care avem nevoie in derularea oricarui proiect:
*  Resurse umane (echipa de proiect);

*  Resurse informationale (informatiile, cunostintele cu privire la tema abordatd,
etc);
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Resurse materiale consumabile (trebuiesc achizitionate pentru fiecare proiect);
Resurse material-logistice (care odatd achizitionate pot fi folosite de mai multe
ori in cadrul aceluiasi proiect sau in proiecte diferite);

Resurse financiare (bugetul proiectului);

Resurse de timp.

Acum, avind toata munca ce trebuie efectuata in proiect si segmentata cu ajutorul
WBS, putem trece la planificarea acestora.

In aceasta etapa:

Estimdm duratele si resursele necesare, considerate ca al doilea pas al procesului
de planificare ce urmareste sa identifice cerintele de timp si resurse pentru
pachetele de lucrdri si pentru activitati. Resursele se refera la materiale,
masini, calculatoare, personalul proiectului, resurse financiare, etc. Planificarea
resurselor consta in a determina ce fel de resurse sint necesare si ce cantitati
din fiecare resursa, pentru a indeplini activitatile proiectului. Cerintele de
resurse identificate sint apoi comparate cu resursele disponibile la momentul
implementarii proiectului.

Mai jos urmeaza un instrument pentru alocarea resurselor si a duratelor necesare
pentru fiecare activitate:

Activitate |Subactivitate

Resurse |  Resurse Resurse materiale Resurse
umane |informationale| consumabile | Logistice | financiare

Resurse de timp

Al sA1.1
sA1.2
sA1.3

A2 sA2.1

Clarificdm secventa si dependenta, ordonind activitdtile in succesiunea lor
logica. Unele activitati pot avea loc simuntan. Identificam dacd o activitate
depinde de incheierea sau inceperea alteia. Intre toate activititile necesare
pentru derularea proiectului vor exista anumite relatii logice, care vor depinde
de succesiunea logica a acestor activitati. Unele dependente (relatii logice) sint
obligatorii, inerente prin natura lucrdrii. Acestea implica deseori limitari fizice;
de exempluy, intr-un proiect de constructie a unei cladiri, fundatia trebuie
sa fie construitd inainte de inaltarea peretilor. Altele se pot face in paralel:
aprovizionarea cu material si construirea fundatiei.
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e Stabilim termene pentru fiecare sarcind. Fiecare sarcina trebuie sa aiba o durata
bine definitd, iar daca se doreste, chiar o datd de incepere si o data de incheiere
stabilite.

Programarea setului de activitati ale unui proiect se poate face utilizind mai multe
metode care permit sa se determine duratele tuturor activitatilor ce compun proiectul,
fiind date limitele de resurse si alte constringeri cunoscute. Una din acestea este Metoda
drumului critic (Critical Path Method) ce a fost dezvoltata in decada anilor 1950 de
DuPont Corporation.,,Drum critic” este succesiunea de activitati care trebuie incepute
si terminate exact la timp, pentru a permite finalizarea ansamblului proiectului la
data stabilitda. Metoda CPM calculeaza valori deterministe pentru termenul minim
de incepere, termenul maxim de incepere, termenul minim de terminare si termenul
maxim de terminare pentru fiecare activitate, {inind seama de logica retelei de
activitati. Totodatad, se calculeaza rezerva de timp a activitatilor, care reprezinta timpul
Ccu care se poate intirzia o activitate fatd de termenul minim de incepere, fara a produce
intirzierea datei de terminare a proiectului. Intr-o diagrama-retea a activitatilor
proiectului, drumul critic este succesiunea de activitati care determind termenul
minim de terminare a proiectului. Se mai defineste ca drumul cu cea mai lungd durata
prin retea. Este vital pentru managerii de proiect sa inteleaga drumul critic si sé acorde
o0 atentie speciald acestor activitdti, deoarece orice intirziere pe drumul critic va duce
la o intirziere a proiectului in ansamblu. Daca managerul de proiect neglijeaza drumul
critic si modul cum acesta afecteaza data de finalizare a proiectului, el risca sa utilizeze
in mod gresit resursele programate.

Planificarea activitdtilor si diagrama Gantt

Durata proiectului este perioada de derulare in care este finantat. De obicei,
fiecare finantator precizeaza perioada maxima in care poate acoperi finantarea unor
proiecte. Aplicantul poate preciza perioada de derulare incepind cu luna in care va
incepe finantarea. Planul activitatilor este ,enumerarea sau reprezentarea grafica
rezultind in urma estimarii ordonadrii logice si a analizei temporale a tuturor activitatilor
dintr-un proiect” (Lock, 1996/ 2000, p. 127). Activitdtile sint concepute astfel incit sa
conduca la realizarea obiectivelor, la solutionarea problemelor; fiecare activitate
este programata in timp, urmdrind coerenta intregului proiect de interventie. De
asemenea, in prezentarea proiectului exista o etapa in care planificarea operationala
a activitatilor este reprezentata grafic sub forma unui tabel, numita Diagrama Gantt.
Aceasta reprezentare (purtind numele autorului sau) este cel mai des folositd, fiind
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un instrument simplu de utilizat in gestionarea proiectului, intrebuintata in diverse
domenii de activitate, ca reprezentare vizuala pentru verificarea coerentei proiectului.

Diagrama Gantt oferd posibilitatea vizualizarii planificarii activitatilor, Durata
acestora, raportul dintre activitdti, urmarirea modului de incadrare in timp, etc.,
necesare implementarii proiectului.

Diagrama Gantt este un instrument important in analiza si planificarea unor
proiecte complexe:

Ajuta la planificarea sarcinilor ce trebuie duse la bun sfirsit;

Intocmeste un program referitor la perioada in care aceste sarcini vor fi
indeplinite;

Planifica distribuirea resurselor necesare proiectului;

Ajuta la depdsirea momentelor critice ale unui proiect, atunci cind acesta
trebuie finalizat pina la o0 anumita data.

In timpul desfasurarii unui proiect, Diagrama Gantt ajutd la monitorizarea
proiectului respectiv si arata daca acesta se incadreaza in plan.

Pentru a realiza o Diagramad Gantt, trebuie sa urmati urmatorii pasi:

1.

Faceti o lista cu toate activitatile incluse in plan. Aratati, la fiecare sarcina in
parte, cind poate incepe cel mai devreme, Duratd estimata si daca este paralela
sau urmeaza dupa alta. Daca sarcinile sint secventiale, ardtati care sint stadiile
de care depind.
Notati pe fisa zilele sau saptaminile pina la finalizarea planului.
Introducerea sarcinilor. Faceti o schitd de baza a Diagramei Gantt. Inserati
fiecare sarcind, aratind care este prima data la care poate incepe. Desenati-o
sub forma unei bare, a carei lungime reprezinta Durata sarcinii. Scrieti deasupra
barelor timpul necesar ducerii la bun sfirsit.
Impartirea activitatilor. Luati schita de bazd a diagramei Gantt si folositi-o
pentru a planifica activitatile. Repartizati-le astfel incit cele secventiale sa se
desfasoare in ordinea necesard. Asigurati-va cd activitdtile care depind de
altele nu incep pina cind celelalte nu s-au incheiat. In timp ce stabiliti planul,
trebuie sd va asigurati ca folositi resursele disponibile in modul optim.
Prezentarea analizei. Ultimul stadiu al acestui proces consta in intocmirea
ultimei versiuni a diagramei Gantt. Aceasta ar trebui sa contina analiza schitei
de baza (vezi mai sus), impadrtirea activitatilor si analiza resurselor. Acest tabel
va arata cind va incepe si se va termina proiectul.
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o R R < Saptamina
Obiective | Activitati | Subactivitati | Durata
’ 4 112(3[(4|5|6[7[8|9]|10(11{12|13
01 Al s A1
sA2
A2 sA3
s A4
02 A3 sA5
s A6
A4 sA7
s A8
03 A5 sA9
sA10
A6 sA11
sA12
A7 sA13
sA14
A8 sA15
sA16

Din estimarea detaliatd a tuturor resurselor necesare vom putea realiza foarte usor
un buget si o planificare in timp realista a intregului proiect.

Planificarea financiard a proiectului

Bugetul proiectului ofera o imagine clara, de ansamblu asupra resurselor financiare
necesare in implementarea proiectului. Bugetul joacd un rol important in intregul
proces de management. Un buget slab conceput va crea probabil multe probleme
in faza de implementare a proiectului. Bugetul proiectului = oglinda financiara a
activitatilor si a rezultatelor proiectului respectiv. Pentru a putea fi construit un buget,
trebuie sa:

*  aibaoimagine realista asupra costurilorimplicate pentru realizarea activitatilor

si obtinerea rezultatelor;

*  realizeze o documentare cu privire la eligibilitatea cheltuielilor (ce cheltuieli

pot fi decontate prin proiect);

* cunoasca mecanismul de decontare si sa se realizeze o buna planificare

financiara la nivelul organizatiei;

* realizeze o documentare cu privire la contributia proprie si posibilitatea

efectuarii unor aporturi in implementarea proiectului.
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Avantajele bugetului ca instrument:

Este asociat direct cu planificarea activitatilor;

Sub-structurile organizationale ale proiectului isi (re)definesc obiectivele cu
ocazia elabordrii bugetului;

Elaborarea bugetului stimuleazd comunicarea in cadrul proiectului si
contribuie la stingerea conflictelor;

Asigura o baza pentru sistemul de monitorizare si control;

Permite formularea de prioritati si responsabilitati clare pentru diferitele sub-
structuri ale proiectului.

Elaborarea bugetului este parte a managementului financiar al proiectului, alaturi

de:

Contabilitate si administrarea financiara;
Analiza financiara;

Aprovizionarea si managementul stocurilor;
Contractari;

Utilizarea unor servicii de specialitate.

Etape in realizarea bugetului:

Planifica activitatile proiectului;

Estimeaza cheltuielile pentru fiecare activitate;

Estimeaza posibilele surse de venit;

Evalueazd eventualele diferente intre cheltuieli si venituri;

Realizeaza o planificare in timp a cheltuielilor si veniturilor (fluxul de numerar);
Gaseste solutii pentru evitarea potentialelor crize de lichiditati; daca deficitul
temporar nu poate fi suportat de organizatie, bugetul sau planificarea lui in
timp vor trebui reconsiderate;

Stabileste proceduri de supraveghere permanenta in timpul implementarii
cheltuielilor comparativ cu bugetul;

Revizuieste si actualizeaza periodic bugetul.

Cum arata un buget? Nu exista un format unanim agreat !
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Tipuri de bugete
1. Bugete pe categorii de cheltuieli
Categor!e ¢.ie Unitate | Nr.unitati | Nr.persoane u:i‘::tte el
cheltuieli 2 s (euro)
Resurse umane
Coordonator proiect luni 12 1 200
Asistent proiect luni 5 2 150 1500
Transport
Arenda automobil luni 2 200 400
Combustibil litri 100 14 140
Echipamente
Imprimanta bucati 1 1200 1200
Costuri directe
Consumabile luni 10 20 200
.. etc.
TOTAL
2. Bugete pe categorii de cheltuieli si activitati
Categoria de cheltuieli | Activitate 1 | Activitate 2 | Activitate 3 | Activitate...n TOTAL
Personal
Transport/deplasari
Echipamente
Costuri directe
Etc...
TOTAL
3. Bugete pe surse de finantare
Finantator A Finantator B Contributia proprie Partener
15% 520 23% (10% in ne?turé si 13% 10%
financiar)

Planificarea rezultatelor unui proiect

In sens larg prin rezultatele proiectului intelegem realizirile produse de proiect care
genereaza serviciile sau facilitatile corespunzatoare scopului proiectului. Metoda cea
mai simpld de identificare a rezultatelor este revederea obiectivelor si a activitatilor
proiectului si descrierea tuturor efectelor acestor activitati. Daca obiectivele specifice si
activitatile proiectului au fost formulate in mod corect, atunci identificarea si descrierea

rezultatelor este extrem de simpla.
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Rezultatele nu sint altceva decit obiectivele specifice atinse. Practicienii in scrierea
proiectelor recomanda ca rezultatele sa fie descrise imediat dupa capitolul Planul de
activitati, or aceasta usureaza identificarea lor. In capitolul Rezultate se descriu toate
produsele pe care le preconizati sa le obtineti ca urmare a desfasurarii activitatilor. Este
bine ca rezultatele sa fie descrise si prezentate cit mai detaliat.

In multe proiecte, finantatorii solicita sa se faca diferenta intre rezultatele proiectului
si produsele obtinute. Prin produse se intelege consecinta imediatd, concretd si
palpabild a actiunii realizate si resurselor utilizate. De exemplu, decizie aprobats,
studiu realizat, manual tiparit, km de drum asfaltat, km de retea de apeduct reabilitata,
etc. In acest caz produsele se prezinta si se descriu dupd nominalizarea si descrierea
rezultatelor proiectului.

De exemplu, in cazul unui proiect care are ca scop dezvoltarea unui sistem de
gestionare a deseurilor cu reducerea impactului negativ asupra mediului, rezultatele si
produsele pot fi urmatoarele:

Produse Rezultate

e 70 platforme din beton construite; e (Crearea unui sistem de colectare

® 1 Autospeciala pentru colectarea si selectiva si de transport al
transportarea deseurilor procuratg; deseurilor in zona implicata in

® 280 de euro-containere pentru gunoi proiect (realizarea a 70 platforme
menajer procurate si instalate; de colectare, achizitionarea a

e 70 de lazi de plasa procurate si instalate; 1 autospeciale si pubelelor de

e 70 de urne stradale procurate si instalate; colectare selectiva);

® Poligon de stocare si reciclare reconstruit; e (apacitate sporitd de colectare

e 5km.de drum de acces catre poligon (infiintarea unui serviciu de
imbunatatit; salubrizare);

® 10 locuri de munca create la IM; ® Grad crescut de constientizare

e 2 seminare de instruire pentru angajatii IM a populatiei din zona acoperita
realizate; de proiect privind gestionarea

® 20 depozite spontane situate in zona deseurilor;
implementarii proiectului eliberate de e (apacitate imbunatatitd a
deseuri si ecologizate; autoritatilor locale de gestionare a

® 7 panouri informative cu caracter deseurilor;
promotional instalate in 7 localitati; ® Grad crescut de ocupare a fortei

® 1 intreprindere municipala de gestionare a de munca (10 locuri de munca nou
deseurilor creata si functionald; create);

e 10000 de pliante elaborate si distribuite ® Venituri crescute atrase la bugetele
privind colaborarea cu intreprinderea locale din colectarea de taxe de
municipald, modalitatile de contractare si de salubrizare si amenzi;
gestionare a deseurilor. ® Grad crescut de calificare a

personalului de exploatare;
® Reducerea poludrii in zona de
acoperire a proiectului.
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Matricea Cadrul Logic

Matricea Cadrul Logic este un instrument care ajutd la intarirea capacitatii de
conceptie, implementare si evaluare. Aceasta inseamna ca este folosita pe tot ciclul
proiectului.

Matricea logica este un instrument simplu care te ajuta :

*  sa-ti organizezi gindirea;

*  salegiactivitdtile si investitia de rezultatele asteptate;
e safixezi indicatori de performants;

*  saaloci responsabilitati;

*  sa comunici informatii despre proiect concis si clar.

Avantajele Matricei Logice

Principalele avantaje ale Matricei Logice sint:
*  Aduce impreund intr-un singur loc o formulare a tuturor componentelor cheie
ale proiectului sau programului .

Avind toate componentele proiectului sau programului intr-un mod sistematic,
concis si coerent poti lamuri si demonstra logica dupa care sint asteptate sd lucreze
proiectele si programele. Schema logica permite de asemenea separarea obiectivelor
pe diferite nivele ierarhice, si in acelasi timp asigura ca intrarile si iesirile nu sint
confundate unele cu altele sau cu obiectivele. Acest lucru poate fi de ajutor in mod
deosebit cind are loc o schimbare de personal.

e Indeplineste cerintele unei bune conceptii de proiect si asigura raspuns la

punctele slabe din trecut in multe alte proiecte.

Poate ajuta ca sa se pund intrebdri fundamentale si sa se analizeze punctele slabe
pentru a furniza informatii mai multe si mai relevante factorilor de decizie. Poate sa te
ghideze in analiza logica si sistematicd a elementelor cheie ale unui proiect bine gindit.
Aceasta abordare poate sa te ajute la planificare prin punerea in evidenta a legaturii
dintre elementele proiectului siimportanti factori externi.

e Este usor de invatat si folosit.

Instruirea efectiva despre conceptele de bazd ale abordarii matricei logice poate fi
facuta in cateva zile. Dacd aceasta este urmata de un proces de consultanta si instruire
care sa ajute la eliminarea dificultatilor, se poate instrui o echipa de proiect intr-o
perioada scurta de timp.
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*  Nu presupune mai mult timp sau efort pentru managementul proiectului, ci

din contra il reduce.

Ca orice instrument de management Matricea Logica trebuie mai intai invatata si
apoi folosita. Odata invdtata, poate economisi mult timp. Multe echipe de proiect se
pling adesea de lipsa de timp si de faptul ca lucreaza contra cronometru. De aceea
orice economie de timp este de mare importanta pentru managementul proiectului.

*  Se poate folosi pentru procesele de conceptie si evaluare interne dar si in
exterior in lucrul cu consultantii care lucreazd la dezvoltarea organizatiei.
Matricea Logicd poate fi folosita intern pentru a ajuta procesele de conceptie si
evaluare a proiectelor. De asemenea poate fi folosita in lucrul cu consultantii externi
care pot fi implicati in procesele de evaluare. In plus Matricea Logicé incurajeaza o
abordare multi-disciplinara pentru conceptia si supravegherea proiectului.

*  Anticipd implementarea.

Matricea Logicd ajutd la definirea clard a activitdtilor cu un scop precis. Aceasta
abordare faciliteaza aceeasi intelegere si o mai buna comunicare a factorilor de decizie,
amanagerilor siaaltor partiimplicate in proiect. De asemenea folosirea Matricei Logice,
cu urmdrire sistematicd, asigura continuitatea in cazul in care cineva din personalul
initial al proiectului a plecat sau a fost inlocuit.

*  Eafixeaza un cadru pentru activitatile de monitorizare si evaluare planificate,

iar rezultatele actuale pot fi comparate.

Avind obiective si indicatori de succes bine definiti inainte de inceperea proiectului,
aceasta abordare ajuta la fixarea unui cadru bine definit pentru evaluare. Este cunoscut
cit de dificila este evaluarea proiectelor daca obiectivele originale nu au fost bine
definite. Matricea Logica poate ajuta la clarificarea relatiilor care sustin rationamentele
legate de eficienta proiectelor, in plus poate ajuta la identificarea principalilor factori
de succes ai proiectului.

e Ajutd la comunicarea dintre donatorii si executantii proiectului.

Cum tot mai multe si mai multe institutii adopta conceptul Matricei Logice, procesul
de comunicare dintre donatori si executanti va fi usurat. Aceasta abordare va avea
avantaje majore pentru organizatii care prezinta continuu donatorilor proiecte pentru
finantare. Cu mult timp inainte, bugetele aparent cresteau mult mai usor si mai rapid
decit in prezent.
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Limitdrile Matricei Logice

Acestea se refera la:
*  Eanuconstituie un inlocuitor pentru alte analize tehnice, economice, sociale si
de mediu. Nu poate inlocui folosirea personalului calificat cu experienta.
Matricea Logica poate ajuta la conceptia, implementarea si evaluarea proiectului,
dar nu poate elimina nevoia de utilizare a altor instrumente ale proiectului, in special
cele legate de analiza tehnica, economic, sociala si de mediu. In plus aceastd metoda
nu poate inlocui nevoia de expertiza si experientd profesionald.

*  Poate apare o anume rigiditate in managementul proiectului atunci cind
obiectivele si factorii externi specificati in faza de conceptie sint prea
accentuati.

Rigiditatea in managementul proiectului poate apare atunci cind obiectivele
si factorii externi specificati in Matricea Logicd sint prea accentuate. De subliniat
ca, oricum, acest lucru poate fi evitat prin revizuirea regulatd a proiectului, unde
elementele cheie por fi reevaluate si ajustate. Daca se foloseste Matricea Logicd, se
recomanda revizuirea regulata a proiectului si pastrarea documentelor actualizate ale
proiectului.

e Cere lucru in echipa cu capabilitati de conducere si facilitare pentru a fi cea

mai eficientd.

Pentru a pregati o buna Matrice Logica, in cadrul cdreia se iau in considerare mai
multe perspective profesionale, este necesar lucrul in echipa. Pentru ca echipa sa
lucreze este nevoie atit de talent de conducator cit si de facilitator. Multe organizatii
care au adoptat Matricea Logica au apelat la consultanti externi care sa le instruiasca
personalul despre aceastd abordare, sd faciliteze lucrul in echipe si sa le asiste
la pregdtirea si finalizarea Matricelor Logice. La elaborarea acestora, obiectivele,
indicatorii de verificare a obiectivelor, mijloacele de verificare si supozitiile, riscurile au
fost agreate de cdtre toti participantii.

*  Procesul cere talent de facilitator pentru a asigura participarea reala siadecvata
a tuturor factorilor interesati.

Pentru a elabora o Matrice Logica cu participarea activa a factorilor interesati nu
este usor. Participarea cere implicarea activa a factorilor interesati in procesul de
luare a deciziei. O astfel de participare va conduce la o mai mare eficacitate, simt de
proprietate, operativitate, transparentd, impartialitate si durabilitate.
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Ghid de constructie pas cu pas a matricei logice

Utilizati urmatoarele etape la elaborarea conceptiei unui proiect folosind Matricea
Logica. De-a lungul procesului urmati tot timpul principiul de lucru pornind de la
general la particular.

In prima faza de elaborare a Matricei Logice trebuie pregitit un rezumat al
proiectului. Aceasta presupune sa fie:
e definit Obiectivul general la care contribuie proiectul;
e definite Obiectivele specifice care trebuie indeplinite de catre proiect;
* definite Rezultatele pentru atingerea acestui obiectiv;
e definite Activitdtile pentru obtinerea fiecarui rezultat.

Intrucit aceste afirmatii sint logic legate intre ele, este necesar a se confirma c&
logica este adevaratd. Pentru a asigura acest lucru trebuie sa fie:

*  verificatd logica pe verticala cu testul Dacd/Atunci.

Ins& nu vei fi capabil s& controlezi toti factorii legati de proiect si de aceea trebuie
sa faci niste supozitii.

»  definite Supozitiile pentru fiecare nivel.

Este necesar sa definesti o baza pentru masurarea eficacitatii proiectului. Pentru a

face acest lucru trebuie sa:

e definiti Indicatorii de Verificare a Obiectivelor (IVO) pentru Obiectivul general,
apoi pentru Obiectivele specifice ale proiectului, apoi pentru Rezultate, apoi
pentru nivelul Activitatilor;

e definite Mijloacele de Verificare (MV).

Astfel ai realizat o descriere a proiectului si poti sa treci acum sa:
e alocate costuri pentru Activitati: pregatesti Bugetul Proiectului.

In final mai trebuie facuti inca doi pasi pentru a verifica daca Matricea Logica a fost
bine conceputa:

e verificarea Matricei Logice folosind Lista de Verificare a Proiectului;

*  revizuirea conceptiei Matricei Logice in lumina experientei precedente.
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Matricea Logicd se prezintd ca un tabel cu urmdtoarea configuratie:

Obiectiv general Rezumat Indicatori IV‘IIIéL?gggr:e Supozitii
Obiectiv specific
Rezultate
Activitati

Pasul 1: Definiti Obiectivul General la care contribuie proiectul

Obiectivul General este cel pe care doriti sa-I realizati cu ajutorul proiectului. De
obicei se referd la un program sau la un sector. De exemplu puteti avea un program
care are ca Obiectiv General cresterea veniturilor familiilor fermierilor. Acesta se poate
indeplini partial printr-un proiect cu Obiectivul de crestere a productiei agricole. Foarte
adesea un grup de proiecte au acelasi Obiectiv General.

Pasul 2: Definiti Obiectivele specifice ale proiectului

Obiectivele specifice ale proiectului rezuma impactul pe care crezi ca-l va avea
proiectul. Ar putea descrie cum se va schimba situatia ca urmare a obtinerii rezultatelor
proiectului.

Pasul 3: Definiti Rezultatele pentru indeplinirea Obiectivului

Rezultatele descriu CE dorim sa livreze proiectul. Ele sint descrise de obicei in
termenii de referintd (TOR) ai proiectului. Daca asigurati resursele necesare, puteti face
echipa de proiect direct rdspunzatoare de obtinerea acestor rezultate.

Pasul 4: Definiti Activitdtile necesare pentru obtinerea Rezultatelor

Activitdtile definesc CUM va lucra echipa la proiect. La modul general ar trebui sa
descreti pe scurt intre 3 si 7 activitati care trebuie realizate pentru a indeplini fiecare
Rezultat propus pentru indeplinirea obiectivelor specifice. Asigurati suficiente detalii
pentru a defini strategia de realizare a fiecarei Activitati, si pentru a asigura baza pentru
analiza proiectului (Grafic de lucru, graficul activitatilor, Diagrama Gantt).

Pasul 5: Verificati Logica Verticald cu testul Daca-Atunci

Structura Matricei Logice este bazata pe conceptul Cauza si Efect. Dacd se intampla
ceva sau se obtine ceva, atunci altceva va rezulta.

Prin definitie, fiecare proiect descris de o Matrice Logica se bazeaza pe efectul logic
Dacé/Atunci sau Cauza-Efect.
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Intr-o Matrice Logica bine planificata, la nivelele cele mai de jos ale ei poti spune
ca daca au fost facute anumite Activitati, atunci este de asteptat obtinerea anumitor
Rezultate. Aceeasi relatie logica ar trebui sa fie intre Rezultate si Obiectivele specifice, si
intre Obiectivele specifice si Obiectivul General.

Pasul 6: Definiti Supozitiile corespunzdtoare fiecdrui nivel

Supozitiile sint afirmatii despre factori incerti care ar putea rupe legdtura dintre
obiectivele de la diferite nivele. Acestia ar putea fi factori externi pe care nu-i puteti
controla in proiect sau aceia pe care ati decis sa nu-i controlati. Aceasta este logica
externd a proiectului.

Supozitiile pot descrie conditii naturale importante, cum ar fi ploi cu debite de 20
I/m.p. intre lunile Mai si Octombrie. Pot fi factori umani cum ar fi aprobarea bugetului
la timp, dorinta locuitorilor de a se conecta la noul serviciu creat, de a incerca metode
noi, etc. Pot fi de asemenea factori externi cum ar fi factorii economici.

Prin definitie, echipa de proiect nu este responsabila de supozitii. Acestea se afla
in afara controlului lor. Echipa este responsabila de producerea Rezultatelor. Echipa
de proiect este obligata sa monitorizeze schimbarile supozitiilor, iar supozitiile trebuie
clar stabilite, cit mai specifice cu putinta.

Pasul 7: Definiti Indicatorii de Verificare a Obiectivului general, Obiectivelor specifice,
Rezultatelor, si apoi pentru Activitdti.

Principiul de baza al coloanei Indicatorii de Verificare (IV) este acela ca ,daca il
poti masura atunci il poti conduce”. Indicatorii demonstreaza rezultate. Ca masuri de
performanta, ei ne spun cum sa recunoastem indeplinirea cu succes a obiectivelor. Ei
nu sint conditii necesare pentru atingerea acelor rezultate. Nu existd o relatie cauza
si efect. Dar ei definesc in detalii masurabile nivelurile de performanta cerute de
obiective in coloana Rezumat .

Cum se construieste un Indicator de Verificare?

Incepeti cu indicatorul de bazi. Asigurati-vd cd este Cuantificabil in sistemul
numeric si apoi addugati Calitatea si apoi dimensiunile de Timp.

Pasul 8: Definiti Mijloacele de Verificare.

In Mijloacele de Verificare (MV) descrieti sursele care vor demonstra ce a fost
indeplinit. Regula este ca Indicatorii pe care-i alegeti pentru masurarea obiectivelor
dvs. sa fie verificabili prin anumite mijloace. Daca nu sint, trebuie sa gasiti un alt
indicator.
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Pasul 9: Pregaititi Bugetul

Folositi tabele si categorii standarde de cheltuieli pentru a satisface cerintele
finantatorului. Bugetul nu formeaza o parte din Matricea Logicd, dar este un document
esential care este atasat ei. Amintiti-va ca cerintele costului definite in Buget vor fi
folosite pentru a analiza eficienta costului proiectului prin compararea bugetului cu
indicatorii de verificare la nivelul de Obiectiv.

Pasul 10: Verificati Matricea Logica folosind Lista de Verificare a Design-ului Proiectului
Lucrati cu Lista de Verificare a Design-ului Proiectului ca un ajutor pentru a va
asigura ca proiectul intruneste toate cerintele unui Cadru Logic bine proiectat.

lIl. IMPLEMENTAREA PROIECTULUI

Implementarea proiectului presupune: mobilizarea resurselor in cadrul activitatilor,
identificarea problemelor pe fiecare etapa, raportarea etapelor si monitorizarea in
scopul obtinerii obiectivelor proiectului.

Dupa ce proiectul a fost aprobat si s-a obtinut finantarea lui, se efectueaza cea mai
importantd faza a proiectului - Implementarea.

Implementarea proiectului este de fapt ducerea la indeplinire a celor planificate.
Cele mai mari provocari ale managementului in faza de implementare, sint:

*  Formarea echipei si managementul resurselor umane;

*  Organizarea si coordonarea implementarii;

e Luarea deciziilor optime in timp real;

. Mentinerea contactelor cu partenerii;

*  Respectarea obiectivelor proiectului;

e Stabilirea si mentinerea unui standard de calitate pentru fiecare sectiune a

proiectului;

. Gestionarea riscurilor;

. Monitorizarea si evaluarea;

e Orice altceva care poate interveni...

Implementarea proiectului este faza efectiva de executie a planului proiectului prin
desfasurarea activitatilor prevazute, perioaddin care proiectul este realizat sau produsul
proiectului este fabricat, iar bugetul proiectului va fi cheltuit pentru efectuarea acestui
proces. Activitatile implementate in cadrul proiectului implica, de reguld, incheierea
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unor contracte pentru realizarea de studii, pentru asistentd tehnicd, achizitii de bunuri
si lucrari. In faza de implementare, echipa proiectului si resursele necesare vor fi gata
pregatite pentru a efectua activitatile proiectului, conform programarii si scopurilor
definite anterior. Evolutia activitdtilor din proiect este monitorizatd si, dupa caz, se
propun ajustdri impuse de schimbarea conditiilor initiale.

Pentru implementarea proiectului sint necesare anumite instrumente si tehnici,
dintre care fac parte:
e Aptitudini si cunostinte asupra produsului proiectului, necesare pentru
realizarea acestui produs. Cunostintele necesare sint asigurate de catre
resursele umane ale echipei proiectului.

e Sistemul de autorizare a activitatilor este o procedura formala prin care se
autorizeaza inceperea lucrului la diferitele activitati sau pachete de lucrari, la
momentele planificate si in succesiunea prevazuta.

*  Proceduri organizationale formale sau informale, utile in cursul executiei
proiectului.

In cadrul fazei de implementare a proiectului intilnim cinci mari tipuri de activitati
manageriale:

*  Managementul activitatilor;

*  Managementul financiar;

*  Managementul resurselor umane;

e  Relatia cu finantatorul/finantatorii;

*  Relatia cu beneficiarii.

Criteriile de succes referitoare la derularea proiectului au in vedere:

*  Respectarea limitelor de timp;

*  Respectarea bugetului;

e Exploatarea eficienta a tuturor celorlalte resurse (oameni, echipamente, sedii);
*  Perceptia creata in jurul proiectului.

Mai este un lucru important de retinut in cadrul acestei faze de management

a proiectului. Fiind ajuns la implementare proiectul trece prin mai multe etape de
evaluare.
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Evaluarea este de doua tipuri: internd — efectuatda de managerul proiectului si
externa - realizata de donatori/investitori. Evaluarea reprezinta emiterea de judecati
asupra urmatoarelor aspecte:

*  daca s-au atins obiectivele urmarite prin proiect;

e daca resursele (umane, financiare) au fost bine folosite;

e daca calitatea activitatilor a fost corespunzdtoare.

Cu mai multe detalii structurate despre etapa de implementare a proiectului venim
in capitolele Il si lll ale acestei publicatii.

IV. FINALIZAREA PROIECTULUI

Una dintre caracteristicile definitorii ale unui proiect este componenta temporala
finitd in care acesta evolueaza - un proiect incepe si trebuie sa se termine la puncte
bine definite. Bineinteles, exista proiecte intirziate, sau exista proiecte care se termina
prematur, fiind intrerupte, sau exista citeodatd chiar proiecte care ajung sa faca o
aterizare spectaculoasd la punct fix, terminindu-se exact la data programata.

Finalizarea proiectului aduce multe avantaje. Citeva dintre aceste avantaje sint deja
destul de bine cunoscute - unul dintre cele mai evidente fiind asigurarea unui cadru
formal sigur pentru proiect, in momentul in care oficial acest proiect a fost incheiat. Alt
aspect extrem de important este experienta acumultata de-a lungul proiectului. Daca
aceste cunostinte, adunate de echipa de-a lungul proiectului, nu sint facute public in
cadrul organizatiei proiectului, atunci pot fi considerate ca fiind practic pe jumatate
pierdute, ele raminind doar la dispozitia fostilor membri ai echipei proiectului.
Impartasirea si arhivarea de ,Lectii invatate” este extrem de importanta. Un alt aspect
important este modificarea nivelului motivational al echipei, care va fi crescut in mod
dramatic, in momentul in care succesul unui proiect (in cazul in care acesta existd) este
facut public in cadrul organizatiei proiectului, iar membrii echipei proiectului incheiat
sint apreciati in vreun fel. Pentru proiectul incheiat aceasta explozie motivationala nu
mai are nici o importantd, dar la nivelul organizatiei efectul este extrem de benefic.
Responsabil pentru acest ,marketing” intern este din nou Managerul de proiect,
ca instanta coordonatoare. Managerul de proiect trebuie sa se asigure, ca succesul
proiectului sau este cunoscut, facind prin aceasta un serviciu tuturor: in primul rind
lui insusi, apoi echipei cu care a lucrat (si cu care poate va mai lucra in viitor) precum
si organizatiei proiectului, vazuta ca un tot unitar. In unele cazuri, chiar si beneficiarii
ajung sa priveasca rezultatele unui proiect intr-o lumina mai prielnicd, in momentul
in care fostii membrii ai echipei vorbesc despre participarea lor in proiect cu mindrie!
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Ce activitati sint uzuale in faza de finalizare a unui proiect:
1.Faza formala (administrativa) de finalizare a proiectului:

*  Finalizarea financiara a proiectului - finalizarea calculului de cheltuieli -
precum si compararea acestuia cu bugetul planificat.

*  Predarea formala spre beneficiar a rezultatelor proiectului - cuvintul ,formala
este subliniat, pentru a-i scoate in evidentd importanta. Doar o predare formala
da proiectului cadrul oficial sau chiar juridic necesar, in care sa se poata incheia.
Predarea trebuie s fie insotitd (in cazul in care se aplica) de rezultatele testelor
de asigurare a calitatii, teste care au fost discutate si aprobate in prealabil de
catre beneficiar. In acest punct se elibereaza si Managerul de proiect, din nou
in mod formal, de responsabilitatea proiectului.

*  Organizatia aferenta proiectului se dizolva, iar Managerul de proiect evalueaza
performanta membrilor echipei.

"

2. Transferul de cunostinte

e Efectuareauneiprezentaridefinal, cu participarea reprezentantilor organizatiei
proiectului si ai beneficiarului — acest fel de prezentare este si un foarte bun
instrument de marketing, de altfel.

e Crearea unui sumar al proiectului, care sa foloseasca ca referinta viitoarelor
proiecte — continind, de exemplu: tema proiectului, tehnica folositd,
beneficiarii, metodele, cine a fost responsabil, cine a participat si in ce formg,
care au fost costurile, etc.

e Definitivarea documentatiei proiectului.

e Evaluarea reciprocd a membrilor echipei — un bun moment pentru a da,
respectiv a primi, un extrem de important feed-back.

e Elaborarea unuiraport despre proiect, in care un punctimportant il are analiza
din punct de vedere economic al proiectului, referitoare la costuri si timp,
analiza exactitatii planificarilor si a estimarilor, precum si inspectia calitatii
datelor masurate, adunate pe parcursul proiectului.
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CAPITOLUL 1
- Managementul de proiect. Notiuni de baza.

2.1 Managementul proiectului

Ce se intimpld, insa, dupad ce propunerea a 2 ??
fost aprobata? a

In legatura cu momentul de dupa aprobarea _
propunerii, circulda o gluma. Managerul de proiect ‘i
convoaca membrii echipei si li se adreseaza astfel:
,+Am o veste buna si una proasta. Cu care sa incep?”

Angajatii rdspund:,Cu cea buna” Vestea buna e ca proiectul a fost aprobat”,Si care-i
vestea proasta?”,Vestea proasta e ca acum trebuie sa il implementam.”

*  Specialistii in domeniu considera ca aceastd etapd, de dupa aprobarea
proiectului, are o existenta de sine statdtoare in viata proiectului si se numeste
,faza negocierii”.

* Informatia cu privire la aprobarea proiectului este adusa la cunostinta
conducerii organizatiei/ la cunostinta managementului superior.

e In cazul cind proiectul este derulat in parteneriat, sint informati partenerii
in legdtura cu aprobarea proiectului. Beneficiarul si partenerii decid asupra
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tuturor aspectelor legate de: contributia financiara, implicarea in activitati,
responsabilitatile fiecarei parti.

Este semnat contractul intre finantator si beneficiar. Sint operate eventualele
modificdri in ceea ce priveste bugetul, activitatile ce vor fi finantate efectiv, aria
de cuprindere a proiectului (care poate fi restrinsa sau extinsa).

Este stabilita modalitatea finantarii: numarul transelor, valoarea fiecarei transe,
conditii in care finantarea continua sau inceteaza.

Sint stabilite standardele tehnice si de calitate ale produselor finale.

Este aprobata echipa de proiect.

Sint stabilite modalitatile prin care beneficiarul mentine o legatura permanenta
cu finantatorul, persoana de contact, calendarul intilnirilor, etc.

Este stabilit calendarul si modalitatea raportarilor.

Ce este managementul?

Vom putea defini notiunea de,management” ca:

activitatea si arta de a conduce;

ansamblul activitatilor de organizare, de conducere si de gestiune a
organizatiilor;

stiinta si tehnica organizarii si conducerii unei organizatii;

meseria care consta in a conduce, intr-un context dat, un grup de oameni cu
scopul de a atinge in comun obiective conforme finalitatilor organizatiei de
apartenenta.

Managementul proiectelor implica:

planificarea;
organizarea;
conducerea;
coordonarea;
controlul

activitatilor si resurselor necesare pentru realizarea unui obiectiv clar definit, in
limitele unui anumit timp si buget.

Managementul de proiect se refera la definirea, planificarea si, ulterior, controlul
si finalizarea unui proiect. In toate proiectele este nevoie de un anumit grad de
management. Cu cit un proiect este mai mare si mai complex, cu atit are mai multa
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nevoie sa se desfasoare dupd un proces structurat. Evident, managementul de proiect
presupune costuri si efort, dar aduce si beneficii, iar aceste beneficii cintaresc mai mult
decit costurile.

Functiile managementului

Functiile managementului reprezinta un ansamblu de actiuni relativindependente
care se succed intr-o anumita ordine in timp si care sint efectuate de orice subiect
conducator care exercitd o influenta rationala asupra obiectului condus, in vederea
stabilirii obiectivelor si a realizarii lor.

Planificarea

Consta in stabilirea obiectivelor echipei, identificarea modalitatilor concrete de
indeplinire a acestora si fundamentarea necesarului de resurse pe care le presupune
realizarea lor. Exercitarea functiei de previziune la nivelul echipei se concretizeaza
in prognoze, planuri, programe, strategii, tactici si politici, diferentiate in functie de
orizontul de timp la care se referd, gradul de detaliere si obligativitatea indeplinirii.

Organizarea

Organizarea presupune gruparea resurselor si activitdtilor pentru indeplinirea
eficienta a obiectivelor planificate. Se stabilesc si delimiteaza actiunile prin care se
constituie structura managementului si sistemul informational al acestuia.

Coordonarea

Coordonarea reprezinta “ansamblul actiunilor prin care un manager creazd si
mentine armonia intre activitatile si oamenii pe care ii conduce, intr-un mediu care
se afla intr-o continud schimbare” Corelatd cu functia de organizare, coordonarea
conferd operationalitate structurii organizatorice. Intr-un climat favorabil de muncs,
exercitarea functiei de coordonare prin stimularea initiativei si spiritului de echipa,
poate asigura implicarea efectiva a salariatilor la realizarea obiectivelor previzionate si
indeplinirea criteriilor de performanta.

Conducerea

Conducerea reprezinta ansamblul actiunilor prin care un manager influenteaza
activitatile colaboratorilor sdi in vederea atingerii obiectivelor stabilite prin satisfacerea
nevoilor care ii motiveaza. Fundamentul functiei de conducere il reprezintd motivarea,
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ce rezida practic in corelarea satisfacerii necesitatilor si intereselor personalului cu
realizarea obiectivelor si sarcinilor atribuite.

Controlul / Evaluarea / Reglarea

Reprezinta ansamblul actiunilor de evaluare a rezultatelor organizatiei, a verigilor ei
organizatorice si afiecarui salariat, de identificare a abaterilor care apar de la obiectivele,
normele, standardele, termenele stabilite initial, a cauzelor care le-au generat, precum
si de adoptare de masuri care sa asigure eliminarea abaterilor, mentinindu-se prin
aceasta echilibrul dinamic al organizatiei.

Etape specifice exercitarii functiei de control-evaluare:

e Stabilirea obiectivelor controlului, determinarea nivelelor de performanta
cuantificabile, proiectarea sistemului de control;

e Evaluarea rezultatelor si comensurarea acestora;

*  Analiza comparativa: rezultate obtinute — obiective stabilite;

* Identificarea abaterilor, a cauzelor care le-au generat si stabilirea unui set de
masuri corective;

*  Recompensarea si/sau sanctionarea personalului;

e Evaluarea controlului si luarea deciziei de operationalizare a masurilor.

Managementul proiectului

“Managementul de proiect inseamna a face ca lucrurile sa se intimple..."

Ce este managementul proiectului?

Managementul de proiect este aplicarea cunostintelor, abilitatilor, instrumentelor
si tehnicilor de planificare pentru a indeplini obiectivele proiectului si obtinerea
produselor si rezultatelor asteptate. Managementul Proiectelor reprezintd o cutie
de scule cu metode adaptate unor conditii speciale care mdresc rigoarea, asigura o

eficienta maxima si conduce la succes, pe care orice conducator modern are datoria de
a o cunoaste si de a o utiliza rational.
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Managementul Proiectelor reprezintd in esenta procedeul prin care etapizat:

*  sedefineste obiectivul proiectului;

e sintidentificate si planificate activitatile prin care se materializeaza obiectivul;

*  sealocd resursele necesare pentru activitatile nominalizate;

*  seurmareste implementarea proiectului;

*  seevalueaza si se adapteaza planul proiectului la modificarile din mediul intern
si extern n asa fel incit proiectul sa fie realizat in termenul prevazut cu cele mai
reduse costuri, iar rezultatele finale sa corespunda cerintelor utilizatorilor sau
chiar sd le depaseasca.

Conceput ca forma de raspuns al organizatiilor la modificarile foarte rapide ale
mediului economic, precum si a influentei tot mai accentuate a progresului tehnico-
stiintificc, Managementul Proiectelor este destinat activitatilor de naturd inovativa,
diferite fata de obiectul traditional de activitate al organizatiei. Ca urmare, acest tip de
management se aplicd atunci cind conducerea organizatiei urmareste rezolvarea unei
probleme specifice, pe durata limitatd, prin capacitarea unor persoane care se gasesc
pe diferite nivele ierarhice si care sint detasate temporar din activitatile de rutina pentru
rezolvarea proiectului in cauza. Nu existd o formd organizatorica general valabila
pentru acest tip de management pentru ca nici proiectele nu se elaboreaza pentru
rezolvarea unor probleme obisnuite, repetitive. Managementul Proiectelor reprezinta
utilizarea optima a tehnologiei pentru a atinge rezultatele cerute de standard, cu un
anumit buget si intr-un timp bine precizat. Se poate defini continutul managementului
proiectelor prin explicitatea celor doua termene: proiectul reprezintd intentia pe care
vrea sd o materializeze organizatia printr-un plan, iar managementul reprezinta un
complex de activitati prin care se conduc si coordoneaza activitatile prevazute a fi
realizate. Deci managementul proiectelor reprezintd o administrare a planurilor cu
caracter de unicitate in care activitatile prevazute a fi derulate au un coeficient de
risc ridicat iar problemele manageriale care trebuie sa fie rezolvate apartin categoriei
statistice, dinamice sau nedeterminate.

Managementul Proiectelor reprezintd o metoda cu mare aplicabilitate daca se
satisfac urmatoarele conditii:
*  Problema care reprezinta obiectul proiectului este complexa si cu caracter
unical (nerepetabild in timp si in aceleasi conditii de finantare);
e Safie limitatd din punct de vedere material, financiar si al timpului de executie
(e preferabil sa nu necesite pentru finalizare mai mult de 10-12 luni);
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Sarcina complexa (proiectul) sa poata fi descompusa intr-o structura
arborescenta de sarcini partiale;

Sé fie fezabila prin utilizarea unor structuri organizatorice independente
si temporare, care isi inceteaza activitatea odatd cu incheierea realizarii
obiectivului.

Se recurge la managementul proiectului pentru a se putea planifica, organiza,
executa si controla corespunzator sarcinile complexe (constructia unui drum, montajul
si punerea in functiune a unei instalatii complexe, crearea unui nou serviciu, etc.) care,
prin natura si continut ies din cadrul programelor obisnuite ale organizatiei.

Un proiect consta in combinarea resurselor organizatiei pentru a crea un produs
nou si pentru a obtine performante in proiectarea si implementarea strategiilor
organizationale. Prin resurse intelegem:

Oameni: operatori, functionari si conducatori ce reprezinta tot atitea categorii
de personal angajat al organizatiei care dezvolta proiectele;

Bani - mijloace financiare ce reprezinta resursa cea mai generala cu ajutorul
careia se poate achizitiona oricare altd resursa umana, tehnica etc.;
Echipamente - utilaje ce reprezinta resurse in conditiile in care isi aduc un
aport la dezvoltarea proiectului;

Timp - includerea timpului in categoria resurselor reprezinta un demers total,
dar justificat prin influenta pe care o are asupra proiectului.

Proiectul este complex si creeaza o serie de probleme manageriale de armonizare
a functiilor si a structurilor:

conceperea siimplementarea unei structuri temporare, specifice proiectului si
legadturile acesteia cu celelalte activitati;

adaptari si modificari frecvente ale actiunilor prevazute in proiect, in functie de
diferiti factori de influenta;

adaptarea deciziilor in caz de risc si incertitudine;

arbitrarea situatiilor conflictuale;

cautarea unui echilibru intre cei trei factori ai unui proiect (calitate, cost,
termene) si optimizarea resurselor disponibile.

In acest sens se pot cita, ca metode si proceduri de lucru, in managementul
proiectelor regionale de investitii:

gestiunea calitatii produselor si a proceselor;
analiza valorii produselor;
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* analiza functionala a produselor;

*  managementul riscurilor;

e tehnici de estimare, previziune, planificare;
* managementul echipelor de lucru etc.

Nu trebuie facutd diferenta intre un proiect de mari dimensiuni si un proiect mic,
ele difera prin pret, Durata in timp si resursele utilizate, si mai putin ca organisme sau
metode de actiune.

Existd in managementul proiectelor o multitudine de capcane si dificultati, generate
in primul rind de caracterul de unicitate al acestora, iar tehnicile si metodele pot deruta
in conditiile in care :

*  nuse cunosc exact cerintele si dorintele reale ale beneficiarilor;

*  se manifesta o pozitie conflictuald, refuz de negociere;

*  seneglijeaza detaliile, care favorizeaza aproximarile;

*  predomina o cultura egocentristd, centratd pe o singura dimensiune.

12 Reguli de baza in managementul proiectelor regionale de investitii

Regulile de baza mentionate fixeaza continutul si momentul intilnirilor de lucru
intre managerul de proiect si membirii echipei si stabilesc cit timp este necesar de luat
in considerare pentru perioada de implementare.

Regula nr. 1 - Analiza sistemicd a datelor proiectului

Prezentam citeva intrebari pe care trebuie s si le puna fiecare manager de proiect
initial si la diferite stadii ale proiectului:

e citde clare sint instructiunile proiectului?

e de ce este necesar proiectul si care este obiectivul acestuia?

e este fezabil proiectul?

e cine, cefacesi cind face?

e care sint probabilitatile ca anumite efecte sa se intimple?

e citvadura activitatea si de ce atita?

e cineareautoritatea sa aleagd personalul si sa administreze resursele financiare?

*  are managerul aceastd autoritate?

*  cit buget se aloca proiectului?

e ceeste maiimportant, timpul sau banii?
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Regula nr. 2 - Responsabilitdtile se asumd din momentul in care problemele contractuale
sint finalizate.
Facind consideratii gresite, se pierde timp, bani si efort. Nu este loc pentru afirmatii

de genul: . am crezut ca ati sugerat altceva’, ,am crezut ca aceasta este inclus in pret’,
etc.

Regula nr. 3 - Cind vd asumati managementul unui proiect, concentrati-vd mai intai pe
termenele limita.

Indiferent de cit de disciplinati sint membrii echipei, unele termene vor fi, inevitabil,
depasite. Cind o lucrare nu este terminata la timp, intrebarea managerului de proiect
trebuie sé fie:,si cind anume va fi gata?”

Regula nr. 4 — Pentru o executie mai bund a proiectului, definiti-I si planificati-l inca de la
inceput.

Toate proiectele trebuie sa inceapa cu un proces prealabil de planificare. Aceasta
activitate initiald implica urmarirea a doua obiective separate. Primul este definirea
proiectului: obiective, continut, riscuri, presupuneri, etc. Aceste informatii trebuie sa
fie documentate de catre managerul de proiect si aprobate de catre finantator, astfel
incit toata lumea sa inteleagd proiectul respectiv in acelasi fel. A doua activitate este
planificarea muncii, prin elaborarea planului de proiect. Aici sint enumerate activitdtile,
Durata lor estimativa, volumul de munca, resursele, relatiile de dependenta dintre
activitati, etc.

Regula nr. 5 - Organizati-va documentatia cum trebuie, ca sd evitati confuziile si
incurcdturile.

Unul dintre aspectele cele mai complexe ale managementului de proiect este
gestionarea fluxului de documente. Scopul managementului documentelor este de
a evita situatiile in care documentele incep sa dispara sau sa te invadeze. Practica cea
mai buna pentru managerii de proiecte este sa aprecieze, inca inainte de demararea
proiectului, care va fi sistemul si modalitatea de stocare a documentelor, precum si
stabilirea responsabililului pentru activitatea in cauza.

Regula nr. 6 - Colectati indicatori pentru a vedea cum evoluati (dumneavoastrd si
proiectul).

Definirea si colectarea unui set adecvat de indicatori este singura cale de a obtine
informatiile ce stau la baza deciziilor necesare pentru depdsirea problemelor. Indicatorii
se mai colecteazd si pentru a evidentia eficacitatea si valoarea serviciilor prestate.
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Colectarea indicatorilor ofera informatiile necesare pentru ameliorarea proceselor,
iar cele ce rezultd din ele arata in ce masura au fost satisfacute asteptarile. In acelasi
timp, costul colectdrii indicatorilor nu trebuie sa depaseascad valoarea lor. Daca timpul
si costul colectarii datelor sint mai mari decit valoarea informatiilor obtinute, aveti o
problema.

Regula nr. 7 - Aveti grijd ca managementul problemelor sd fie grija tuturor.

Toate proiectele se ciocnesc cu probleme. In proiectele mari, chiar nu trece nici o
zi fara sa vina cineva la managerul de proiect cu vreo problema sau alta. Majoritatea
nu sint situatii grave. Cele mai multe sint probleme tipice, care necesita decizii rapide.
Pe de alta parte, exista si situatii dificile, care devin probleme ce frineaza evolutia
proiectului. Atunci, este necesar aplicarea unor procese speciale de management al
problemelor:

*  Comunicarea proactiva cu beneficiarii, finantatorii, partenerii si cu membrii

echipei;

e Urmdrirea proactiva si permanentd, pentru ca situatia dificila sa fie solutionata

cit mai repede posibil;

e Tehnici speciale de rezolvare a problemelor, daca situatia respectiva este dificil

de inteles sau rezolvat;

e I|dentificarea cauzei fundamentale a problemelor, mai ales daca acestea se

repeta.

Regula nr. 8 — Recurgeti la managementul riscurilor pentru a reactiona la probleme
inainte ele sd apara.

Situatiile dificile si riscurile au legatura intre ele, dar nu sint unul si acelasi lucru.
Situatiile dificile sint problemele existente. Trebuie sa ne concentram asupra lor si
sa le rezolvam rapid. Pe de alta parte, riscurile sint conditii sau circumstante viitoare
sau posibile, aflate in afara controlului de multe ori de echipa proiectului si capabile
sa aiba un efect negativ asupra proiectului, dacd se materializeazd. Managementul
riscurilor este procesul de identificare, analizd, reactie si control al riscurilor din cadrul
proiectului, si este un proces proactiv din acordrul managementului de proiect. Este
necesar sa identificati riscurile inca la inceputul proiectului, dar trebuie sa va uitati
periodic la cantitatea de lucru ramasd, pentru a identifica orice risc nou ce poate sa
apara. Aceasta evaluare poate avea loc periodic (de exemplu, lunar) sau cu ocazia
atingerii anumitor faze a proiectului.
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Regula nr. 9 - Utilizati tehnici de asigurare a calitdtii pentru a verifica situatia curentd a
proiectului.

Proiectele care dau gres, producind rezultate si produse de o calitate inferioara sau
isi depasesc bugetele si termenele finale arunca o lumina proastd asupra organizatiei
dar si a finantatorului intr-o masura anumitd. Scopul asigurarii calitatii este de a verifica
daca la crearea produselor si rezultatelor livrate s-au folosit procese corecte (controlul
calitatii constd, in primul rind, in verificarea gradului de finalizare si de perfectiune
al produselor si rezultatelor). Realizarea unui produs de calitate mai necesitd din
partea echipei si o atitudine mentald orientata pe calitate. Toatd lumea trebuie sa fie
preocupata de calitate si sa-si asume, la nivel personal, raspunderea pentru obtinerea
unui produs bun.

Regula nr. 10 - Obtineti acordul finantatorului pentru toate schimbdrile de continut care
presupun modificdri de buget si de termene.

Finantatorul este, pina la urma, cel care aproba proiectul si asigura finantarea. Chiar
dacd unele modificéri de buget sau de termeni parvin pe parcursul implementarii
proiectului, aducind chiar poate beneficii, este firesc sa informam finantatorii, alegind
una din modalitdtile acceptata de el in acest sens.

Regula nr. 11 - Cind redactati raportul asupra situatiei curente, ganditi-va la ce ii
intereseazd pe cei care-| citesc.

Exista oare printre noi vreun manager de proiect caruia sa-i placa sa scrie rapoarte?
Poate cd echipa pe care o conduceti face fapte mari, rezolva probleme, dar cind vine
vremea sd informati finantatorul despre starea proiectului, simtiti ca nu vreti sa pierdeti
timp cu asta. Acest lucru ar fi de inteles atunci cind proiectul este in dificultate. Dar chiar
si echipele care se descurca bine nu reusesc intotdeauna sa comunice eficient acest
lucru in rapoartele lor. Concluzia este ca managerul de proiect trebuie sa-si conceapa
raportul asupra situatiei curente astfel incit sa satisfaca nevoile cititorului. De exemplu,
cititorul nu vrea sa citeasca despre cit de bine merge proiectul cind, de fapt, acesta
are probleme. Un raport bun asupra situatiei curente ar trebui sd includa urmatoarele:

*  Sumarul proiectului: acesta este de obicei sub forma unui paragraf scurt la
inceputul raportului, in care se face o prezentare generald a modului in care
evolueaza proiectul.

*  Realizdrile importante: aceasta parte reprezinta o imagine a realizarilor
semnificative din perioada de raportare. Aici managerul de proiect trebuie sa
fie atent si sa comunice intr-o maniera accesibild pentru cititor.
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e Lucrarile importante planificate pentru perioada urmatoare: aceasta parte
este similara celei anterioare, dar permite cititorului sa-si dea seama cam ce
activitati urmeaza sa mai aiba loc.

e Alte informatii: aici pot fi trecute alte informatii importante pentru organizatie
- de ex,, aici pot fiincluse alte informatii relevante pentru perceperea de catre
cititor a evolutiei proiectului sau anexe.

Regula nr. 12 — Nu ,poleiti cu aur” proiectul — nu incercati sa faceti mai mult decit v-a
cerut beneficiarul.

In general, managerii de proiect trebuie sa fie atenti s& stabileasca intotdeauna
cu mare grija care sint asteptarile clientilor, iar apoi sa raspunda cit mai complet
acelor asteptari. Precizarea asteptdrilor este unul din motivele pentru care cerem
finantatorului suport in solutionarea problemei. Concluzia este ca trebuie sa respectati
intotdeauna angajamentele. Este, totodatd, o practica buna sa promiteti mai putin
dar sé realizati mai multe. Dar partea cu realizdrile peste plan trebuie sa insemne ca
produceti ce vi s-a cerut mai devreme si cu costuri mai mici decit s-a anticipat. Nu
trebuie sa insemne si ca realizati mai multe cerinte decit vi s-a cerut. Daca terminati
proiectul mai devreme si mai ieftin, lasati-l pe beneficiar sa hotarasca ce sa faca cu
norocul care s-a abatut asupra lui.

2.2 Organizarea resurselor umane

Managerul de proiect

Cel mai important factor de esec sau succes al unui proiect este managerul de
proiect. Fara un manager capabil si competent sansele de succes sint extrem de
limitate.

Conditia necesara — dar nu si suficienta — pentru a fi un bun manager de proiect
o constituie existenta aptitudinilor de management general. Ne referim aici la:
aptitudinile de conducere si de leadership, abilitdtile de comunicare, negociere,
abilitdtile de rezolvare a problemelor si de influentare a organizatiei, descrise pe scurt
in cele ce urmeaza.

Relatiile cu oamenii - fie ei superiorii, colegii sau subordonatii — presupun un
numar de aptitudini speciale, numite de reguld aptitudini interpersonale. intr-o
oarecare masurd, orice om apeleaza la astfel de aptitudini, ori de cate ori are de-a face
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cu alti oameni: cind doreste sa-i influenteze, sa faca un lucru care il intereseazd, cind
negociaza ceva cu ei, cind incearca sa depaseasca un conflict izbucnit intre el si altii.

Existd sase categorii de abilitdti ale unui manager de proiect competent:

1. Aptitudini de conducere si leadership

Leadership-ul implica dezvoltarea unei viziuni si a strategiilor de atingere a acestora,
comunicarea viziunii catre cei a caror cooperare este necesard si motivarea celor care
vor contribui la atingerea ei. Aceasta presupune o serie de aptitudini interpesonale
care trebuiesc dezvoltate in timp.

2. Abilitdti de comunicare

Este sarcina managerului de proiect sa ofere informatii clare si complete, la
momentele oportune si in formatul optim, persoanelor care necesita respectivele
informatii.

Data fiind varietatea intereselor implicate in proiecte si mediul in rapida schimbare
al acestora, posibilitatea aparitiei erorilor de comunicare creste. O sensibilitate
deosebitd si o capacitate de a realiza procesul de comunicare in toate aspectele lui
faciliteaza transmiterea la timp a informatiilor in interiorul proiectului, influentind prin
aceasta tot ceea ce se face in proiect.

Aceasta implica o atentie sporitd acordata aspectelor structurate ale fluxului
informational si, in acelasi timp, crearea unor legaturi de comunicare adecvate intre
persoane si institutii care trebuie sa stie cum evolueaza lucrurile.

3. Cunostinte si abilidti de negociere

Negocierea este procesul prin care sint indeplinite cerintele unui proiect pe calea
obtinerii unei intelegeri ori a unui compromis cu alte parti interesate. In cazul unui
proiect, negocierea are loc si atunci cind, pentru a obtine resursele necesare proiectului,
managerul trebuie sa se bazeze pe oameni asupra cdrora nu are o autoritate directd - si
care, larindul lor, nu au autoritate asupra managerului de proiect.

Negocierea se petrece intotdeauna intre doua sau mai multe parti. Cind vine la
negociere, fiecare parte are o anumita pozitie de plecare (cu privire la un rezultat pe
care il considerd ideal) si o pozitie de rezerva (care, pentru cei care detin controlul
resurselor, reprezinta concesia maxima pe care o pot face, iar pentru echipa de proiect
este minimumul necesar de la care mai pot porni lucrarile).
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Un manager de proiect trebuie sa negocieze o intreaga gama de elemente necesare
in proiect: resurse, programe sau grafice de lucrdri, prioritati, standarde si conditii de
calitate, proceduri, costuri si aspecte legate de forta de munca.

4. Capacitatea de a crea spiritul de echipd in rindul membrilor echipei de proiect

Managerii de proiect depind de regula de o serie de alte persoane, care fi ajuta sa
realizeze schimbarea — uneori este vorba de un grup relativ neinchegat de persoane,
alteori de echipe de proiect constituite in mod oficial. Indiferent de statutul grupurilor
respective, managerii lor trebuie sd fie in stare sa le insufle spiritul de echipa, sa fi
determine sa colaboreze in vederea obtinerii rezultatului asteptat.

5. Capacitatea de a influenta si de a convinge

Managementul de proiect cuprinde si o laturd de influentare a actiunilor celorlalti,
chiar fara exercitarea unei autoritati directe. Puterea de convingere si influenta sint
aspecte ale aptitudinilor interpersonale si de conducere care ii impun managerului de
proiect o buna capacitate de comunicare.

6. Abilitatea de a delega

Ca si capacitatea de influentare, delegarea reprezintd, pentru un manager de
proiect, o aptitudine esentiald. Managerul unui proiect trebuie sa clarifice echipei
obiectivele, sa faca uz de capacitatea sa de a influenta pentru a-si atrage sprijinul
echipei in realizarea acestora. Prin delegare, sint clarificate astfel rolurile membrilor
echipei.

Structura de alocare a lucrarilor din cadrul proiectului identifica sarcinile ce trebuie
realizate; definirea pachetelor de lucrdri stabileste nivelul de calitate; tehnicile de
analiza de retea indica scara de timp care trebuie respectatd. De reguld, intr-un proiect
deciziile privind persoanele care trebuie sa indeplineasca fiecare sarcind nu pun
probleme, pentru ca insasi apartenenta cuiva la echipa de proiect este determinata de
calificarea specifica pe care o are.

Functia financiara reprezinta aldturi de functia tehnica si cea de relationare o
alta functie exercitata de managerul de proiect. Aceasta functie este poate cea mai
complexa. Managerul de proiect are obligatii financiare fata de:

e parteneri, prin plata serviciilor conform relatiei contractuale stabilite in cadrul

unor Acorduri de Asociere/ Acorduri de Colaborare;

e experti, prin plata la timp a serviciilor de consultanta prestate de catre acestia;
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autoritatea contractantd, prin prezentarea la timp a documentelor in vederea
platii;

auditor, prin prezentarea tuturor documentelor necesare verificarii eligibilitatii
cheltuielilor;

furnizorii de servicii, prin plata la timp pentru serviciile prestate;

organizatia finantatoare, prin prezentarea rapoartelor si a documentatiei
financiare.

Managerul de proiect ca persoand este o piesa de rezistenta in intreg sistemul de
functii, structurd, stil de management, strategie aferente unei companii care asigura
managementul de proiect.

A efectua un management de calitate implicd apartenenta la:

o organizatie de profil cu o politica si o strategie clara;

0 organizatie care are proceduri stricte de management de proiect si in care
distributia rolurilor in echipa este bine delimitata;

0 organizatie cu o viziune conturata si cu o gindire de perspectivd in ceea ce
priveste efectele pe termen lung ale asigurarii unui management de calitate;
0 organizatie care anticipeaza cerintele si oportunitdtile pietei, precum si
obtinerea avantajelor competitive din implementarea unui proiect in bune
conditii;

nu n ultimul rind, o organizatie care pune accent pe resursa umana si in care
exista o relatie strinsa intre performanta si recompensa individuala.

Sint multe ,retete” ale managementului de proiect si fiecare organizatie este libera
sa-si aleaga propria strategie pentru a duce la bun sfirsit implementarea unui proiect,
insd am putea spune cd ingredientele” sint in general cam aceleasi:

o strategie de dezvoltare a organizatiei foarte clarg;

o strategie de resurse umane (prin delimitarea rolurilor in cadrul
departamentelor);

proceduri de management de proiect stabilite;

o echipa bine orchestratd, motivata, dedicatd, cunoscatoare a procedurilor sia
culturii organizationale;

increderea in echipa si in potentialul ei;

control si management.
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Dacd echipa de management cunoaste si respecta atat procedurile interne cit si
cele specifice fiecarui tip de proiect in parte, are libertate de decizie pentru a-si asuma
atit succesele cit si esecurile, este condusd intr-un stil ,democratic’, roadele nu vor
intirzia sa apara.

Managementul de proiect eficient deschide portile viitoarelor proiecte.
Managementul de proiect eficient asigura legatura intre munca depusa de echipa si
viitoarele proiecte, prin dezvoltarea unei relatii armonioase cu toti factorii interesati.

Echipa de lucru a proiectului

Echipa de proiect si conlucrarea ei sint cruciale pentru succesul proiectului.
Dedicarea, expertiza si efortul echipei vor decide probabil soarta proiectului. Este
esential ca asteptarile si responsabilitatile sa fie definite in prealabil deoarece confuzia
poate crea neintelegeri serioase, conflicte interpersonale si probleme care pot incetini
proiectul, sau chiar sa-l stopeze. Fisele de post, obligatiile contractuale si metodele de
control al calitatii sint extrem de importante in managementul proiectului.

Managerul de proiect este cel ce delegd functii si roluri in cadrul echipei. Este
important sa se defineascd modul in care va circula informatia: chiar acel instrument
banal cum ar fi o circulara prin e-mail poate determina probleme daca nu este bine
stabilit,,cine, cind, ce si cum”.

Pentru selectarea unei echipe eficiente sint necesari cativa pasi:

e descrieti activitatile elementare pentru fiecare obiectiv al proiectului;

*  transformati activitatile in sarcini de realizat si competente necesare;

e transformati sarcinile in responsabilitati;

* inbazaresponsabilitdtilor stabilite realizati fise de post pentru membrii echipei.
Numarul de membri va depinde de complexitatea proiectului implementat si
resursele disponibile (bani, echipament, spatiu, etc.);

*  selectati membrii echipei; se poate face atit din interior cit si din afara
organizatiei si include obligatoriu interviuri cu fiecare potential angajat.

Deziderate ale posturilor
Angajatii si candidatii evalueaza posturile ca fiind ,bune” sau ,rele” in functie de
criterii ca: venitul postului, varietatea muncii, libertatea de decizie, posibilitatile de

dezvoltare personald, siguranta pe termen lung, contactul interpersonal si pozitia
sociald pe care o conferd. Posturile trebuie sa ofere oportunitati de dezvoltare si
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invatare. Ele trebuie sa conducd spre un viitor atragator, sa permitd participarea
la luarea deciziilor care afecteaza postul. Scopurile si asteptarile de la pretinsul
post trebuie sd fie clare si sd constituie o provocare. Postul trebuie sa ofere
resurse corespunzatoare. Este necesara oferirea de feed-back pe post si sarcini.
Procesul de motivare a membrilor echipei e nevoie sa aiba la baza informatii despre
recompensele dorite, despre performantele urmarite si despre felul in care se pot
atinge aceste performante.

Motivarea

V-ati pus vreodata intrebarea ce anume va motiveaza in activitatea profesionala pe
care o desfdsurati zi de zi? Este vorba despre bani, despre faptul ca sinteti impreuna
cu altii, va place si aveti posibilitatea sa vda impuneti propriile standarde sau poate
este, pur si simplu, ceea ce va place sa faceti? La toate aceste intrebari ne raportam
la constructia unor strategii de motivare profesionald. Fie ca sinteti cel care trebuie
sa dezvolte o astfel de motivare la angajatii sai, fie ca sinteti unul din acesti anagajati
si trebuie sa stiti ce va motiveaza. Motivarea profesionald este un demers important,
deoarece porneste de la ideea conform careia o mare parte a vietii ne-o petrecem la
locul de munca.

Motivarea ofera un spatiu larg de posibilitati in organizatia din care facem parte:

*  Motivarea trebuie sd fie echilibratd meritelor angajatului. Astfel, nu este bine
ca o persoana sa fie bine motivata sa faca un anumit lucru, daca nu poseda
capacitatile necesare.

*  Existd diferente individuale la alegerea motivelor. Oamenii sint motivati de
lucruri diferite. Acelasi program de motivari poate avea succes la unii si sd fie
ineficient la altii. lata de ce este necesara luarea in considerare a individualitatii
angajatilor.

e Motivatii directe si indirecte. In realitate, nu putem evidentia motivatia
angajatului in mod direct, motivatiile persoanelor fiind legate de factori
ascunsi, ce nu pot fi pusi in evidenta cu usurinta.

Natura dinamica a motivelor. Factorii care motiveaza persoanele se schimba. Acest
lucru are o consecinta directa asupra programelor de motivare: multi manageri observa
ca oamenii cu care lucreaza nu mai raspund favorabil formelor de motivare folosite
in trecut. Concluzia este evidenta: programele de motivare trebuie sa se bazeze pe o
analiza de profunzime a angajatilor.
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Succesul muncii in echipa de proiect

Oamenii lucreaza rareori singuri, izolati unii de ceilalti. Ideea de grup este, astfel,
strict legata de toate situatiile sociale si aproape fiecare membru al unei organizatii
este parte a unuia sau a mai multor grupuri. Munca in sine reprezinta — de cele mai
multe ori — o constructie de grup. In acest mod, pentru ca organizatia sa inregistreze
performante ridicate, e necesara o profunda motivare a angajatilor prin constientizarea
apartenentei acestora la echipe consistente si satisfacatoare pentru fiecare din ei.

Exista multe teorii moderne ale mecanismului motivarii, exprimate (istoric vorbind)
de catre Jeremy Bentham si John Stuart Mill, trecind pe la Sigmund Freud si ajungind
la Abraham Maslow si Frederick Herzberg, care au studiat si teoretizat motivarea in
organizatii. Nu vom intra in comentarea acestor teze, fiind mult peste scopul lucrarii de
fata. Mai degrabd, sa oferim niste ,tips & tricks’, care garantat ajuta la cresterea motivarii
echipei. Este vorba de sustinerea si cresterea increderii acordata scopului proiectului,
imbinata cu o comunicare eficienta.

Nu o data vezi membrii echipei cum isi tirfie pasii spre un meeting de proiect, cum
schimbd intre ei priviri pline de subinteles, fiind parca palpabil in incaperea de sedinta
un gind comun :,Nu se termina odata? Mai tine mult?!”. Care este explicatia unei astfel
de atmosfere?

Nu o datd se intampla sa astepti de la un coleg sa iti livreze o bucatica de ceva, care
i-ar cere maxim jumatate de ord ca sa fie gata, dar inca nu ai reusit sa il convingi sa
inceapa treaba? Cum se explicd, cd acest coleg, care este evident inteligent si capabil,
are nevoie de zile ca sa rezolve o problema de 30 de minute?

Raspunsul celor doua intrebdri de mai sus este motivatia — sau mai degraba, in
cazurile enumerate, lipsa ei. Se stie cd, in multe cazuri, motivatia poate fi crescutd daca
persoana este stimulatd intr-o forma oarecare. Managerul de proiect este pus in fata
unei provocdri, aceea de a fi nevoit sa ridice nivelul de motivare al echipei, lipsindu-i
insa niste instrumente palpabile: in cele mai multe cazuri, acesta nu are rol executiv in
organizatie, nu face parte directa din scara ierarhica de deasupra celor din echipa, nu
poate promova pe nimeni, nu poate da mariri de salariu, nu poate da prime. Provocarea
pe care o are managementul de proiect este aceea de a creste gradul de motivare, prin
cresterea entuziasmului si al increderii in proiect si implicit in rezultatele lui. Cheia sta
in incredere si in comunicare.

Increderea este cruciald. Acest principiu este aplicabil direct in munca zilnica
de management de proiect: echipa trebuie sd aiba incredere in manager si
sa creadd in mesajele transmise - bineinteles, nu orbeste, dar de principiu.

60




Managementul proiectelor. Monitorizarea si evaluarea proiectelor

Comunicarea eficienta este un alt ingredient important, iar ea poate fi imbunatatita

folosind urmatorul model:

*  Cucescop facem, ceea ce facem? Explicarea scopului unei actiuni este crucialg,
si asigure o impadrtasire, in momentul in care au inteles sensul, logica - atit
referitoare la scopul final al proiectului, cit si doar referitoare la scopul unei
simple schimbari.

e Cum, prin ce procedee, vom executa, ceea ce tocmai ne-am propus ? — cum vom
reusi sa realizam scopul tocmai definit si explicat, care sint mijloacele care ne
stau la dispozitie, cum le vom combina, pentru a ajunge - in mod realist! - la
finalul propus.

e Ceavantaje va avea proiectul, sau organizatia, sau beneficiarul, sau echipa, dupd
ce se realizeazd ceea ce ne-am propus? Aici se defineste finalitatea — important,
sd evitam inecatul la mal.

Ideal ar fi, ca managerul de proiect sa isi rdspunda singur la cele trei intrebari,
pentru fiecare punct pe care il are de discutat cu echipa. Daca raspunsurile sint
neconvingdtoare, este cazul sa isi puna o a patra intrebare — care, in mod ideal, va
veni oricum de la echipa - chiar trebuie sa o facem? Pentru echipa este important sa
inteleaga sensul unei actiuni, sa vada avantajele realizarii ei, iar actiunea, evident, sa
poata fi si executata.

Pentru proiect este un avantaj incontestabil, ca managerul de proiect sa reuseasca
crearea unui cadru, in care fiecare membru al echipei sa isi gdseascd o motivatie
personala in munca pe care o face. Daca membirii echipei gasesc aceasta motivatie
personala, atunci va persista o atmosfera pozitiva, care da avint proiectului.

Urmatorul citatii este atribuit lui Antoine de Saint-Exupéry:,Cind vrei sa construiesti
o barcd, nu incepe prin a aduna lemn, a tdia scinduri si a imparti munca, ci mai bine
trezeste-le oamenilor dorinta de a se afla in largul marii’. In munca noastra zilnica de
management de proiect modern, asta s-ar traduce astfel: Arata-le oamenilor ce frumos
este sd navigheziin largul marii, intr-o barca bine facuta. Apoi obtine lemn, instrumente,
un atelier, imparte munca si lasa-i sa lucreze. Da-le oamenilor recunoasterea pe care o
meritd, indata ce e gata barca.

Legat de echipa de proiect, unul din factorii care determina succesul proiectului
este coeziunea echipei si satisfactia membrilor ei. Avind in vedere ca o echipa de
proiect poate fi alcatuitd din membrii organizatiei, dar si din persoane care nu au nimic
de-a face cu aceasta, specialisti, experti sau membri ai altor organizatii partenere in
proiect, de aceeasi nationalitate sau de nationalitati diferite, este foarte importanta o
buna cunoastere a tuturor membirilor echipei pentru a evita situatii in care acestia nu
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se implica, nu realizeaza sarcini, nu ofera calitate proiectului, etc. latd citeva exemple
de obstacole care pot interveni in calea performantei echipei de proiect:
e Valori culturale - nationalitate, educatie, zona geografica, etc.;
e Abordari individuale - individualism vs. colectivism;
e Stiluri diferite - comportament, valori, perspective diferite, etc;
*  Politica - atitudinea in general fata de idei, proiecte, etc,
e Lipsa directiilor strategice - ,cultura organizationald’, etc.;
e Lipsa unor obiective clare pentru performanta — incertitudine si neclaritate in
scopuri si finalitdti, etc,;
e Lipsa training-ului - cunostinte, aptitudini insuficiente — specifice sau
comunicationale, etc.

Pentru a evita situatii neplacute este exterm de important sa existe o comunicare
cit mai buna intre managerul de proiect si fiecare membru al echipei cit si intre toti
membrii echipei. In vederea asigurarii unei comunicari eficiente trebuie avute in
vedere urmdtoarele elemente:

*  Formularea concisa si precisa a mesajului pentru a fi inteles usor si integral;

*  Transmiterea rapida si nedeformatd a mesajului;

*  Asigurarea fluentei si a reversibilitatii comunicarii;

e Utilizarea unui limbaj comun;

e Simplificarea canalelor de comunicare:

Asigurarea flexibilitatii si a adaptibilitatii sistemului de comunicare pentru a putea
fi utilizat in orice situatie.

Este important ca fiecare membru al echipei de proiect sa isi cunoasca foarte bine
sarcinile si atributiile, ce, cum si cind trebuie sa faca, fatd de cine raporteaza, cine il
poate inlocui in conditii de forta majora (de ex. boala), astfel incit derularea proiectului
sa nu fie afectata.

2.3 Managementul comunicarii

Comunicarea este un lucru simplu, si tocmai pentru ca este simplu, managerii de
proiect au tendinta sa ignore modul in care se comunica in cadrul organizatiei lor. De
cele mai multe ori, totul se rezuma la constatarea situatiei si mai putin la prevenirea
problemelor care apar pe parcurs. De aceea, este impetuos necesar ca managerii sa
realizeze un plan al comunicarii, pentru o mai buna coordonare a resurselor umane
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si materiale in cadrul unui proiect. Procesele de comunicare in cadrul proiectului
asigura generarea, colectarea, diseminarea, stocarea si eliminarea finala a informatiilor
necesare proiectului. Procesele de comunicare sint vitale pentru desfasurarea
proiectului, urmarind sa asigure ca necesitatile (cerintele) beneficiarului si criteriile
de acceptare sint bine definite si documentate; sa stabileascd, de asemenea punti de
comunicare eficienta in domeniile-cheie de performante, prin intelegeri de comun
acord intre beneficiari, finantatori, parteneri, furnizori de servicii, etc.

Procesele referitoare la comunicare sint: planificarea comunicarii, managementul
informatiei si controlul comunicarii.

Daca trebuie sd faceti managementul unui proiect mare, metoda de comunicare
pe care trebuie sa o abordati va fi una multilaterala. Raportarea situatiei curente poate
lua diverse forme, in functie de dimensiunile proiectului. Managerul de proiect poate
cere membirilor echipei sale sa prezinte rapoarte oficiale o data pe saptamina, la doua
saptamini sau lunar. Aceste rapoarte sint de regula sintetizate de catre managerul de
proiect si inaintate superiorului acestuia, precum si finantatorului sau altor participanti
in proiect.

Pe linga rapoartele asupra situatiei curente, in majoritatea proiectelor exista
o forma oarecare de sedinte de analiza a situatiei. lardsi, acestea se pot organiza la
diverse niveluri. La sedintele privind situatia proiectului, managerul de proiect are
in mod normal rolul de facilitator si are responsabilitatea de a face ca sedinta sa nu
devieze de la directia trasata.

Functia principala a raportdrii situatiei este de a comunica realizarile proiectului,
dar si de a preveni problemele majore, modificarile de continut, riscurile, etc. Scopul
raportdrii situatiei curente este de a gestiona asteptdrile si de a face ca toti cei implicati
sau interesati de proiect sa inteleaga in acelasi mod situatia la zi a acestuia. Nimanu-i nu
plac surprizele. Comunicarea proactiva si permanenta este cheia reusitei in realizarea
acestui lucru.

Dacé cerintele de comunicare sint complexe, puneti la punct un plan de comunicare
care va deveni elementul-cheie pentru prevenirea neintelegerilor. Crearea unui Plan
de comunicare implica urmatoarele procese simple:

*  Identificati toti participantii la proiect;

*  Aflati care sint nevoile lor de comunicare;

e Stabiliti cdile pe care puteti rdspunde nevoilor de comunicare;
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Optiunile de comunicare se incadreaza in trei mari categorii:

e Obligatorii: aici intra rapoartele proiectului, conditiile legale, raportarea
financiard, etc. Aceste informatii sint transmise in exterior, catre destinatari.

* Informationale: aici intrd informatiile pe care oamenii vor s le aiba sau cele pe
care echipa de proiect vrea sa le puna la dispozitia lor.

*  De marketing: aceste activitati ajuta la captarea interesului si la stimularea
entuziasmului pentru proiect si produsele lui. Acest tip de informatii sint
oferite beneficiarilor proiectului - cei pentru care proiectul se realizeaza.
Exemplele cuprinzind ziarele, povestile de succes, posterele de proiect,
pliantele informative, etc.

Comunicarea eficientd ne ajuta sa intelegem mai bine o persoana sau o situatie
si ne permite sa rezolvam diferite probleme pe care le intilnim. Multe dintre mesajele
pe care vrem s le transmitem sau care ne sint transmise ramin neintelese si afecteaza
implementarea proiectului.

Ce este, de fapt, comunicarea eficientd?

Trebuie sa fim constienti de faptul cd in fiecare zi trimitem, primim si procesam un
numar imens de mesaje si informatii. Comunicarea eficienta nu se rezuma la simplul
schimb de informatii, ci necesita si intelegerea ,emotiei” din spatele ei. Astfel, pentru
a putea ajunge sa comunici eficient, ai nevoie de un set de aptitudini care includ
comunicarea nonverbald, ascultarea atentd, capacitatea de a-ti stapini stresul de
moment si de a intelege emoatiile tale si ale celui cu care comunici.

Ascultarea - este unul dintre cele mai importante aspecte ale comunicarii eficiente.
Ascultarea despre care vorbim nu presupune doar intelegerea propriu-zisa a cuvintelor
sau a semnelor ce iti sint adresate, ci si intelegerea de a ce simte interlocutorul cind
comunicd. Din aceste motive:

e Concentreaza-te la maximum asupra interlocutorului. Acest lucru implica sa

ii urmaresti inclusiv tonul si limbajul nonverbal. Daca este greu de urmarit
in ceea ce spune, incearca sa repeti cumva cuvintele sale in minte, pentru a
intelege exact ceea ce spune.

*  Nuintrerupe si nu incerca sa redirectionezi conversatia catre propriile ginduri.

*  Nujudeca. Pentru a comunica in mod eficient cu cineva nu trebuie sa ii spui

daca esti de acord sau nu cu ideile sale. Sau, cel putin, nu in timp ce tu esti
receptorul in conversatie.
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Comunicarea nonverbald - Aceasta cuprinde mimica fetei, gesturile, miscarile
corpului, contactul vizual, postura, chiar si respiratia. Modul in care o persoana arata,
ascultd, se miscd si reactioneaza fizic in fata alteia, dezvaluie mai mult despre gindirea
persoanei, decit ceea ce spune efectiv:

* Incearcd sa analizezi colegii din cadrul echipei. Poti face acest lucru oricind.
Astfel, iti vei dezvolta capacitatea de a intelege limbajul nonverbal atit pentru
intelegerea altora, cit si pentru a sti cind si cum sd il folosesti.

*  Fii constient de diferentele individuale. Pe linga gesturile si comportamentele
universale studiate, fiecare persoana reactioneaza diferit in functie de situatie
datorita culturii, traditiei, religiei, genului si altor caracteristici individuale.

*  Foloseste-ti limbajul corpului pentru a transmite lucruri pozitive. De exemplu,
daca esti stresat sau nervos din cauza unei prezentdriimportante, unui interviu
de angajare sau unei intilniri cu partenerii de proiect sau finantatorii, poti folosi
limbajul nonverbal pentru a arata ca esti increzator si puternic.

Stdpinirea stresului - Uneori, in cantitati mici, stresul te poate ajuta sa fii mai bun, dar
in cantitati mari nu este deloc benefic. Trebuie sa incerci sa te relaxezi, sau macar sa
treci cu brio peste moment:

*  Trebuie sa stii cind incepi sa devii stresat. Trebuie sa iti cunosti corpul, care iti

va da imediat semnale : transpiratul miinilor, tremurat, nevoia de miscare, etc.

e Pastreaza un moment pentru a te calma inainte de a continua sau a incepe

conversatia. Trage citeva guri adinci de aer, incearca sa iti relaxezi muschii si sa
iti dai seama cd nu ai de ce sa fii atit de tensionat.

e Cautd umorul in situatie. Cind sint facute in mod adecvat, glumele sint cea mai

buna metoda de relaxare. Ai grija, doar, sa fie facute corespunzator.

In plus, cind tu vorbesti, ai grija s& trasmiti informatiile cit mai clar cu putinta, iar
daca observi ca nu ai feed-back maxim, intoarce-te la ceea ce ai spus deja. Urmadreste-
ti miscarile corpului incit sa nu obosesti publicul si sa transmiti sentimente pozitive.
Asigura-te ca esti ascultat, iar dacd nu este asa, incearca sd captezi cumva atentia.

Principalele cauze ale problemelor de comunicare cu care se poate confrunta
managerul de proiect sint:
*  Subordonatii nu transmit informatiile in legatura cu aparitia unei probleme in
speranta ca aceasta se va rezolva de la sine;
*  Membrii echipei evita sa discute nereusitele proiectului pentru asi conserva
postul si confortul pe care-l detin;
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*  Managerul de proiect nu utilizeaza comunicarea bidirectionala, nu solicita
feedback in legaturd cu intelegerea si acceptul sarcinilor pe care le atribuie;

e Persoanele implicate in proiect, indiferent de nivelul ierarhic la care se afla, nu
inteleg procesul de comunicare si comunica ineficace.

2.4 Managementul riscurilor

Orice organizatie este supusa de a pierde bani sau bunuri materiale. Riscul este
o dimensiune interna oricdrei activitdti umane. El se manifestd continuu, in diferite
forme si sub diferite aspecte. Acelasi lucru se intimpla si cu provocarea de a-l controla:
un proces dinamic ce necesitd perceptie timpurie a pulsului zilei de miine.

Numim risc nesiguranta asociata oricarui rezultat. Nesiguranta se poate referi la
probabilitatea de aparitie a unui eveniment sau la influienta unui eveniment in cazul
in care acesta se produce. Riscul apare atunci cind:

*  Uneveniment se produce sigur, dar rezultatul acestuia e nesigur;

e Efectul unui eveniment este cunoscut, dar aparitia evenimentului este

nesigura;

e Atit evenimentul cit si efectul acestuia sint incerte:

Tipuri de riscuri

Exista doua tipuri de riscuri: interne si externe.

Riscurile interne ca fraude sau greseli manageriale sint mai sporite in organizatiile
in care nu existd sistem de control intern. Existd mai multe situatii care pot duce la
aparitia unor probleme interne:

e Lipsa unor proceduri scrise si formalizate;

*  Autoritatea in organizatie este atribuitd unor persoane nepotrivite, de obicei

persoane prea tinere sau fard experientd;

e Lipsa raportdrilor catre manageri;

e Personalul nu are calificarea necesara sau nu este instruit corespunzator cu

pozitia pe care o ocupa;

e Lipsa unei culturi organizationale;

*  Problemele personale ale angajatilor le pot afecta capacitatea de decizie;

e Conflictele intre angajati.
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Reducerea aparitiei riscurilor interne se face prin:

* Instruirea si responsabilizarea echipei;

*  Monitorizarea activitatilor si modul de gestionare a resurselor;

e Existenta procedurilor de lucru - managerul de proiect trebuie sa se asigure
ca echipa elaboreaza si dispune de un manual de proceduri de lucru, cd acest
manual este cunoscut si respectat de cdtre toti membrii;

e Existenta controlului intern;

*  Efectuarea anuald a unui audit intern.

Riscuri externe — evenimente externe care pot afecta negativ proiectul. Riscurile
externe sint situatiile pe care organizatia nu le poate controla, cum ar fi:

e Retragerea unui finantator din targ;

e Calamitati naturale;

*  Schimbariin politica nationald, schimbdri de legislatie;

e Crize economice nationale si mondiale.

In fata acestor amenintari singurul mod de actiune la dispozitia unei organizatii
este crearea unor strategii menite sa diminueze efectele riscurilor aparute.

Planificarea managementului riscurilor cuprinde toate elementele necesare pentru
pregatirea si stabilirea regulilor generale care sa permita managerului de proiect sa
controleze riscurile proiectului.

Planul general al managementului riscurilor proiectului furnizeaza principalele
date privind beneficiarii, dimensiunea, complexitatea si obiectivele proiectului. De
asemenea, defineste rolurile si responsabilitatile membrilor echipei proiectului, ale
celor care iau deciziile si ale tuturor celor care pot fi implicati in proiect. Multe proiecte
sint asemdnatoare din punct de vedere al naturii, si se poate prelua foarte multe
informatii din planurile deja realizate de management al riscurilor.

Identificarea riscurilor se bazeaza pe raspunsurile la urmatoarele intrebari cheie:
In ce consta riscul si care sint caracteristicile sale? Cit de serios trebuie tratat riscul
identificat? Ce trebuie facut pentru a micsora impactul riscului asupra rezultatelor
proiectului?

Identificarea si evaluareariscurilor presupune intr-o primad etapa precizareariscurilor
interne (pe care echipa proiectului le poate controla si influenta) si a celor externe
(care nu sint sub controlul participantilor la proiect), iar intr-o a doua etapa stabilirea
cauzelor care pot conduce la astfel de evenimente. Evaluarea si monitorizarea riscurilor
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proiectului reprezinta un proces dinamic ce se deruleaza pe tot parcursul ciclului de
viata al unui proiect si constituie managementul riscurilor.

Metode de identificare a riscurilor

*  Brainstorming

Aceasta tehnica presupune participarea cit mai multor membri ai echipei de proiect
la intilnirea pentru identificarea riscurilor. Este important ca scopul intilnirii sa fie clar
explicat participantilor, si este util ca acestia sa vina pregatiti la intilnire. Intilnirea nu ar
trebui s& dureze mai mult de o ora. In cazul proiectelor mai mari, pot fi necesare mai
multe intilniri. Pe parcursul intilnirii participantii sint invitati sa identifice riscurile pe
care le considera importante pentru a fi luate in considerare in proiect. Pe masura ce
participantii vad ideile insirate, se vor gindi la idei suplimentare. Fiecare idee noua va
stimula alta din partea cuiva, si vor fi identificate multe idei de riscuri posibile.

¢ Tehnica Delphi

Tehnica Delphi este asemdnatoare cu brainstorming-ul, numai ca participantii se
afla la distanta. Tehnica Delphi este mult mai eficienta si utila astazi decit era in trecut
datorita utilizarii tehnicii de calcul ca mediu pentru efectuarea exercitiului. Procesul
incepe cu un chestionar prezentat de managerul de proiect pentru a solicita ideile
de riscuri referitoare la proiect. Raspunsurile participantilor sint apoi clasificate si
lamurite de catre managerul de proiect. Apoi, lista clasificata si clarificata circula printre
participanti pentru comentarii sau adaugiri. Membrii grupului pot sa-si schimbe
parerea, dar trebuie sa motiveze acest lucru. Dupa citeva cicluri se poate obtine
consensul si o listd detaliata a riscurilor pentru proiect.

*  Discutii cu expertii

Expertii sau persoanele cu experienta in tipul de proiect ce urmeaza a fi dezvoltat
pot fi de mare ajutor pentru identificarea potentialelor riscuri. Totusi trebuie sa
fim precauti ori de cite ori folosim parerile expertilor, deoarece contextul in care se
desfasoara un proiect poate diferi foarte mult. Daca avem incredere intr-un expert
si staful acestuia este luat in considerare fara a fi pus sub semnul intrebarii, proiectul
poate sd porneasca pe o directie gresita. De asemenea trebuie tinut cont ca folosirea
expertilor, mai ales a celor din afara organizatiei, poate fi un proces costisitor.
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e Liste de verificare

Exista numeroase baze de date comerciale disponibile, si multe liste de verificare
generate de diverse proiecte in ceea ce priveste riscurile identificate. in forma standard,
aceste liste de verificare sint liste predeterminate simple de riscuri posibile pentru
proiecte date. In forma particulara, aceste riscuri sint cele care au aparut in cadrul unui
anumit tip de proiecte la care o organizatie a lucrat in trecut.

*  Analogii

Metoda analogiilor pentru identificarea riscurilor este destul de simpla. Se poate
forma o analogie din lectiile invatate si din planul de management al riscurilor din
cadrul altor proiecte asemanatoare. Comparind doua sau mai multe proiecte, se pot
observa caracteristici asemanatoare, care vor pune in evidentd potentialele riscuri care
ameninta viitorul proiect.

Metode de analiza a riscului

4Riscul nu reprezinta un lucru negativ in sine; riscul joaca un rol esential pentru
progres, iar esecul face deseori parte din procesul de invatare”

e In cadrul analizei riscurilor, metodele calitative sint des utilizate. Obiectivele
calitative ale analizelor calitative constau in:

* Identificarea si clasificarea pericolelor potentiale, a zonelor cu risc si a logisticii
ce poate afecta critic siguranta oamenilor, a proprietatii si a mediului.

Identificarea procedurilor de functionare care pot afecta critic echilibrul organizatiei.

Tabelul de mai jos reprezinta o modalitate de inventariere a riscurilor identificate.

. . - . Ciclul de viata al
Risc/factor de risc Impact Probabilitate Importanta X i
proiectului

Identificarea riscurilor se face in faza de concepere/planificare a unui proiect,
existind chiar finantatori care includ in cererea de finantare un item special dedicat
identificarii riscurilor si modalitdtilor de raspuns la risc.

Pentru a face fata la cele doua tipuri de riscuri o organizatie este nevoita sa
cheltuiasca resurse destul de importante si, de aceea, in cele mai multe organizatii
se renuntd sau se ignora necesitatea credrii unui sistem de management al riscului.
Este de inteles dorinta organizatiilor in diminuarea costurilor si in cheltuirea la maxim
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a resurselor disponibile, insd lipsa unor strategii si resurse alocate pentru crearea unui
sistem functional de management al riscului duce intotdeauna la pierderi mai mari
decit cheltuielile efectuate cu existenta lui.

2.5 Managementul financiar

Continutul managementului financiar
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Managementul financiar reprezinta un ansamblu de principii, metode, tehnici,
instrumente si actiuni prin intermediul carora se fundamenteaza deciziile financiare
in contextul realizarii unor obiective organizationale, formulate printr-o strategie a
organizatiei.

Ca urmare, managementul financiar indeplineste o serie de atributii:

evalueaza eforturile financiare ale tuturor actiunilor ce urmeaza a fi intreprinse
intr-o perioadd de gestiune data;
asigurd la momentul oportun, in structura si conditiile reclamate de necesitati,
capitalul, la un cost cit mai scazut posibil;
urmareste modul de utilizare a capitalului si gradul de influenta al factorilor de
decizie in directia asigurarii unei utilizari eficiente a fondurilor atrase;
asigurd si mentine echilibrul pe termen scurt si pe termen lung in concordanta
cu necesitatile organizatiei (sau proiectului);

urmdreste obtinerea rezultatului financiar scontat si il repartizeaza pe
destinatii.

Cu alte cuvinte, managementul financiar se referd la urmatoarele aspecte:

planificarea resurselor financiare, care are in vedere formularea unor programe
concrete de masuri si de punere in practicd a strategiilor adoptate. In
elaborarea planurilor, managerii vor avea in vedere diferite alternative de
actiune. Instrumentele planificarii sint studiile de fezabilitate, bugetele,
previziunea cash-flowului, etc;

organizarea, care presupune sistemul informational necesar pentru a putea
pune in aplicare planurile financiare, intre instrumente inscriindu-se bugetele,
manualele de proceduri specifice, etc,;
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controlul este un atribut specific managementului, fiind necesar pentru a
asigura aplicarea corespunzatoare a procedurilor si utilizarea eficientd a
resurselor financiare. Ca si instrumente specifice acestei etape se inscriu
bugetele, procedurile de licitatie, auditul, etc.;

raportdrile referitoare la utilizarea resurselor financiare ale organizatiei pentru
a atinge obiectivele. Prin intermediul raportarilor se va urmari sa se asigure
in mod regulat si la timp informarea managerilor, astfel incit acestia sa poata
evalua pe parcurs si la finalul proiectului eficacitatea planului, sa identifice
punctele tari si punctele slabe si eventual sa ia masuri corective. Intre
instrumentele specifice acestei componente a managementului financiar
se inscriu rapoartele de evaluare, rapoartele de monitorizare a bugetelor,
rapoartele referitoare la cash-flow, rapoartele de audit.

Planificarea financiard, bugetul proiectului siimportanta acestora

Principalele functii pe care le indeplineste planificarea financiara sint:

Functia de orientare, intrucit in lipsa unei activitdti de planificare financiara
managerul ar putea utiliza ca si repere numai realizdrile anilor precedenti
sau realizdrile concurentei, fard ca respectivele rezultate sa fie extrapolate in
perioadele viitoare.

Functia de coordonare, care consta in gruparea tuturor eforturilor
compartimentelor functionale ale unei organizatii in vederea participarii
la procesul de executie (mai mult sau mai putin), caz in care planificarea
financiard va trebui sa intruneasca regula consensului printr-un procedeu de
eliminare a consecintelor negative de ordin decizional.

Functia de eficientizare a controlului, intrucit implementarea unui sistem
organizational eficient se face numai in masura in care prin control sint
efectuate comparatii intre realizdri si previziuni, in functie de care se pot
lua masuri de corectare oportune si mult mai viabile. Mai mult, planificarea
financiard ,poate deveni o sursa de risipa, prin tendinta unor compartimente
de a-si supraestima nevoile proprii de finantare”

Transpunerea in practica a planificarii financiare se face prin intocmirea planurilor
financiare, care reprezinta documente cu caracter decizional-estimativ prin intermediul
carora se stabilesc marimile financiare aferente etapelor de derulare a unui proiect si
termene de realizare a respectivelor componente. Intre aceste planuri financiare, se
distinge ca importanta bugetul, care exprima resursele financiare detaliate pe surse
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de provenientd care vor fi utilizate pentru diferite destinatii, astfel incit sa se realizeze
scopurile propuse.

Bugetul unui proiect prezinta totalitatea resurselor financiare prevazute pentru
realizarea obiectivelor acestuia, provenite din finantarea de la autoritatea contractanta
(finantator), de la partenerii de proiect si din contributii proprii.

Exista in esenta trei categorii de planuri financiare specifice unui proiect:

*  Bugetul de venituri si cheltuieli, care reflecta veniturile si cheltuielile estimate
ale proiectului pe o perioada de timp (de obicei Durata proiectului, iar in cazul
proiectelor cu o durata de peste 1 an - detaliate pe fiecare an). De multe ori,
bugetul anual este estimat si pe perioade mai restrinse (luna, trimestru sau
semestru), pentru a se putea realiza o monitorizare mai usoara a punerii in
aplicare a acestuia.

*  Bugetul de capital (al investitiilor), care exprima angajamentele pe termen scurt
privind proiectele de investitii prevdzute in cadrul proiectului.

*  Previziunea cash-flowului, prin intermediul careia se pot identifica perioadele
de timp cind nivelurile de resurse financiare devin critice. in cadrul acestui
document, fluxurile de numerar (incasarile, respectiv platile) sint previzionate
lunar si trimestrial.

Bugetul proiectului indeplineste citeva functii specifice:

Functia de planificare - un buget este necesar pentru a planifica un nou proiect, astfel
incit cei de care depinde decizia sd isi faca o idee completa despre costurile proiectului.
In luarea deciziei de a incepe proiectul conteaza disponibilitatea fondurilor si eficienta
cu care vor fi folosite;

Obtinere de fonduri (fundraising) - bugetul este punctul critic al oricarei negocieri
cu finantatorii. Acestia sint interesati in primul rind de eficienta banilor investiti de ei,
adica de raportul beneficii/costuri;

Punerea in aplicare (implementarea) proiectului - un buget clar este necesar pentru
a monitoriza proiectul, o data ce acesta se deruleazi. In acest sens, se poate realiza
compararea costurilor actuale cu cele din buget, iar daca este necesara o revizuire a
proiectului va trebui sa se realizeze o revizuire a bugetului;
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Evaluarea proiectului - bugetul este un instrument de baza in evaluarea succesului
proiectului, atunci cind acesta s-a sfirsit.

Pentru a-si realiza functiile, bugetul proiectului este realizat pe baza metodei
de bugetare bazatd pe activitate, care presupune luarea in considerare a tuturor
activitatilor, estimarea costurilor si veniturilor, analizarea lor, stabilirea legaturilor
acestor activitati analizate cu obiectivele propuse si asumate.

Continutul managementului costului

Managementul costului proiectului include procesele cerute pentru asigurarea
realizdrii proiectului in conditiile incadrdrii in bugetul aprobat.

Managementul costului proiectului include urmédtoarele procese:

e planificarea resurselor, care presupune determinarea resurselor si a cantitatilor
necesare pentru realizarea activitatilor proiectului;

e estimarea costurilor, care presupune realizarea unei aproximari a costurilor
necesare pentru desfasurarea proiectului;

* elaborarea bugetului, care inseamnd alocarea costului total estimat pe
activitati specifice;

e controlul costurilor, care are in vedere controlul modificérilor aduse bugetului
proiectului.

Pe linga bugetul proiectului este necesar ca intr-un proiect sa se realizeze si situatia
fluxului de numerar. Situatia fluxului de numerar evidentiaza situatia incasarilor si
platilor, detaliatd pe perioade mai reduse de timp decit anul (cum este cazul bugetului),
de obicei pe perioade de cite o luna. Astfel, prin intermediul acestui document se pot
determina momentele in care nivelurile numerarului devin critice, adica situatiile in
care resursele banesti la dispozitia organizatiei nu sint suficiente pentru a face fata
platilor generate de realizarea programului/proiectului.

Spre deosebire de buget, care evidentiaza daca organizatia isi acopera costurile la
nivelul anului intreg, situatia fluxurilor de numerar evidentiaza daca organizatia are
suficient numerar pentru a-si onora obligatiile financiare pe masura ce apar sau daca,
dimpotrivd, are un excedent banesc pe care l-ar putea fructifica in vederea cresterii
veniturilor.
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Identificarea momentelor critice conduce la luarea de catre organizatie a unor
masuri corespunzatoare, cum ar fi:

solicitarea fondurilor de la finantator mai devreme;
intirzierea platilor anumitor facturi;

intirzierea anumitor activitati;

contractarea unui imprumut pentru perioada necesara.

Aceste elemente trebuie prevazute inainte de pornirea proiectului, intrucit oricare
dintre masurile mentionate pot avea efecte negative pe termen mediu sau lung:

intirzierea platilor va putea conduce la deteriorarea relatiilor cu furnizorii;
intirzierea activitatilor va putea conduce la neincadrarea termenului asumat
prin contractul de finantare;

apelarea la credite va conduce la marirea costurilor sub forma dobinzilor si a
comisioanelor bancare.

Intocmirea unei situatii a fluxurilor de numerar are la baza:

planul de activitate al proiectului (situatia activitatilor descompuse);
estimarea costurilor;
bugetul proiectului.

Astfel, liniile situatiei fluxului de numerar vor fi cele care se regdsesc si in bugetul
detaliat, iar cifrele din document se obtin prin estimarea sumelor care se vor incasa si
se vor plati si a momentului in care se va realiza acest fapt.

Momentul aparitiei incasarii sau platii depinde de momentul in care a fost planificata
sa se realizeze activitatea respectiva.

Majoritatea platilor sau incasdrilor pot fi prevazute:

plata salariilor are loc lunar;

plata utilitatilor se face lunar;

plata chiriei se face conform contractului;

plata aproviziondrilor/incasarea creantelor se realizeaza conform contractelor,
in functie de momentul aproviziondrii/furnizdrii (care se determind in functie
de structura activitatilor descompuse ale proiectului);

plata asigurdrilor se face conform contractelor de asigurare (de obicei anual
sau semestrial);
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e plata serviciilor si lucrarilor executate de catre terti se realizeazda conform
contractelor, in functie de momentul prestarii (care se determind in functie de
structura activitatilor descompuse ale proiectului);

*  plata reparatiilor capitale (daca este cazul).

Exista insa si situatii care nu pot fi prevazute, cum ar fi cazul reparatiilor curente,
motiv pentru care este indicat ca soldul situatiei lunare a fluxurilor de numerar sa fie
usor pozitiv.

Citeva sfaturi pentru elaborarea situatiei fluxurilor de numerar:

1. Estimarea situatiei fluxurilor de numerar nu este pur si simplu o impartire a
bugetului in 12 parti egale, ci impartirea incasarilor si platilor se va face in functie de
momentul deruldrii activitatilor si a decontarii acestora;

2. Cheltuielile vor fi trecute in situatia fluxurilor de numerar in momentul in care
resursele banesti sint utilizate efectiv prin efectuarea platii (spre exemplu, o factura la
utilitati pentru luna aprilie va fi primita in luna mai, cu scadenta in luna iunie. In acest
caz, plata se va face in mai, iar iesirea de resurse banesti va fi evidentiata in luna iunie);

3. Trebuie sa se tind seama de termenii platii, precum si de calendarul de incasare a
veniturilor. Astfel, trebuie sa se tind seama de faptul ca resursele banesti de la finantator
vor intra doar dupa ce s-au efectuat o parte de cheltuieli si plati, astfel ca este necesar
sa existe resurse proprii ale organizatiei pentru a reusi realizarea activitatilor. De
asemenea, pot exista anumite prevederi contractuale care impun efectuarea unor plati
cu titlul de avans pentru diverse lucrdri sau servicii prestate de terti sau pentru anumite
aprovizionari. In cazul aprovizionarilor sau a vinzarilor de bunuri sau servicii, conditiile
contractuale pot prevedea plata/incasarea in transe, astfel ca in situatia fluxurilor de
numerar platile si incasdrile vor fi evidentiate treptat, pe masura realizarii lor efective;

4. Pentru cheltuielile neprevazute (daca sint acceptate de cétre finantator) este bine
sa avem in vedere crearea unei rezerve rezonabile lunare.
Controlul costurilor si eligibilitatea cheltuielilor

Controlul costurilor proiectului are in vedere evaluarea modului de realizare a
cheltuielilor proiectului, analiza si verificarea modificarilor ce pot sa apara pe parcursul

derularii proiectului in bugetul acestuia.
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Cele mai importante rapoarte ce vor fi utile managerului de proiect sint:
*  raportul asupra fluxului de numerar;
e raportul privind executia bugetului.

Raportul asupra fluxului de numerar are in vedere analiza incasarilor si platilor
realizate comparativ cu cele planificate initial si actualizarea estimarilor referitoare
la viitoarele incasari si plati. Cu ajutorul acestui raport, managerul de proiect poate
depista din timp momentele in care resursele banesti vor fi insuficiente pentru a
face fata nevoilor, precum si situatiile de excedent banesc ce pot aparea. Importanta
acestui raport este deosebitd, intrucat trebuie avute in vedere masuri de eliminare a
dificultatilor financiare, astfel incit furnizorii sa poata fi platiti la timp.

Raportul privind executia bugetului are in vedere compararea bugetului aprobat
pentru perioada supusd analizei cu nivelul inregistrat de cheltuieli si venituri ale
perioadei. In baza acestei comparatii, se vor stabili diferente ale indicatorilor bugetari
realizati fata de cei aprobati, ceea ce impune luarea unor masuri corective.

Criterii de eligibilitate a cheltuielilor

Vor fi finantate prin proiect doar cheltuielile pe care finantatorul le considera
eligibile. Ca urmare, in cadrul bugetului se vor estima atit nivelul total al cheltuielilor,
cit si defalcat pe categorii, respectiv cheltuieli eligibile sau cheltuieli neeligibile.

In general, se considera eligibile cheltuielile care indeplinesc urmétoarele criterii:

* safie necesare pentru derularea proiectului, sa fie incluse in contract si sa fie in
concordantd cu principiile unui management financiar sanatos;

* sa fie efectuate in timpul duratei executiei proiectului si dupa semnarea
contractului;

* sa fie inregistrate in contabilitate, sa fie identificabile si justificabile prin
documente financiar-contabile;

e costurile indirecte sint eligibile numai daca nu includ costuri alocate altor
capitole de buget prevazute in contract;

e cheltuielile cu personalul angajat in proiect trebuie sé corespunda salariilor
actuale (care includ contributiile catre bugetele publice) si sa se incadreze in
limitele legale sau prevdzute de finantator;

e cheltuielile de transport si cele cu diurna se incadreaza in limitele acceptate de
finantator sau, daca nu sint precizate, in limitele specificate de lege;
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e cheltuielile de achizitie a echipamentelor sau serviciilor trebuie sa corespunda
celor ale pietei.

Exista si o serie de cheltuieli care in general nu sint eligibile, cum ar fi:
e dobinzi datorate;
e pierderi datorate variatiei cursului de schimb;

. amenzi;
e alte tipuri de cheltuieli (spre exemplu, cheltuieli pentru achizitia de terenuri
sau cladiri).

2.6 Managementul calitatii

Calitatea este definitd, in ultima instanta, de beneficiarul final al proiectului si arata
cit de aproape se situeaza proiectul si produsele acestuia de cerintele si asteptarile
celor pentru cine implementam proiectul. Acesta este punctul critic. Obiectivele
pentru orice proiect trebuie sa includa si obiective referitoare la calitate. Pentru un
management eficient al proiectului, obiectivele managementului referitor la rezultatul
final dorit al proiectului trebuie s fie aceleasi ca si cel al managementului calitdtii: de a
satisface asteptarile clientului pe cit posibil mai ieftin in timp.

Un proces anevoios de implementare a proiectului nu permite obtinerea unui
produs de proiect de o calitate inalta. Avem nevoie de un ciclu repetitiv de masurare a
calitatii, de actualizare a proceselor, etc. Pentru a obtine un proces de management al
calitatii functional, este vital, de asemenea, sa se colecteze indicatori masurabili.

Unul dintre scopurile managementului calitatii este gasirea erorilor si a defectelor cit
mai devreme posibil pe parcursul proiectului. Prin urmare un proces de management
corect al calitatii inseamna a consuma mai multe ore de lucru si costuri mai mari la
inceputul proiectului. Cu toate acestea, cistigul va fi si el substantial, pe masura ce
proiectul avanseaza. Proiectele mici nu necesita cu mult mai mult decit un simplu
control elementar al calitatii, dar in cazul proiectelor medii si mari avem nevoie de
un Plan al calitatii care sé ne dea certitudinea, ca proiectul este executat conform
standardelor.

Daca oamenii ar face intotdeauna numai lucruri de inalta calitate, atunci nu ar mai
fi nevoie de managementul calitatii. Chiar si cei mai buni oameni fac insa greseli, chiar
si managerii de proiect. De multe ori nici nu stiu ca le fac. De exemplu, problemele cu
calitatea pot sa rezulte din neintelegeri sau din defectele materialelor folosite. Cu alte
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cuvinte, tu poti sa faci totul cum trebuie, dupa stiinta ta, si totusi problemele pot sa
apara.

Una din responsabilitatile de bazd ale managerului de proiect este controlul calitatii
produselor. Acest lucru poate fi efectuat prin crearea unui Plan al calitatii — care sd arate
care trebuie sa fie activitatile de control si de asigurare a calitatii.

Activitdtile de control a calitdtii confirma calitatea proprie a produselor, de regula
dupa producerea lor. De exemplu, testarea unei portiuni de drum renovat sau construit
este o activitate de control a calitatii.

Activitdtile de asigurare a calitdtii au grija ca procesele utilizate in proiect sa fie de
inalta calitate si sa duca la producerea unor produse de calitate. Aici poate intra analiza
conform normelor si standardelor aprobate a produselor proiectului si aprobarea lor.

O echipa de proiect nu poate crea produse de inalta calitate in mod constant, fara
niste procese bine instituite. Bineinteles aveti nevoie si de oameni priceputi si bine
motivati. Dacd puneti insa niste oameni bine pregatiti intr-o situatie haotica, fara nici
un proces adecvat sau fara niste linii directoare, munca lor va avea im mod cert de
suferit.

Procesele de calitate trebuie adaptate la dimensiunea, complexitatea si importanta
proiectului. In Planul calitatii se stabilesc procesele optimizate ale verificrii calitatii
in baza de specificul si domeniul proiectului, precum si indicatorii de calitate care
determina nivelul de calitate produs. Echipa trebuie sa monitorizeze indicatorii de
calitate si sa imbunatateasca, ori de cite ori este posibil, procesele generale dupa care
lucreaza.

Managementul calitatii in proiecte include procesele necesare pentru a asigura ca
proiectul va satisface necesitatile pentru care acesta a fost intreprins. Managementul
calitatii in proiecte include ,ansamblul activitatilor functiei generale de management
care determind politica referitoare la calitate, obiectivele si responsabilitatile pe care
le implementeaza in cadrul sistemului calitatii prin mijloace cum ar fi: planificarea
calitatii, controlul calitatii, asigurarea calitatii si imbunatatirea calitatii”

Managementul calitatii in proiecte se extinde asupra tuturor fazelor proiectului,
de la definirea initiala a proiectului, la procesele proiectului, managementul echipei
proiectului, rezultatele proiectului si pind la finalizarea proiectului.

Managementul calitdtii in proiecte include urmédtoarele procese majore:

Planificarea calitdtii — identificarea standardelor de calitate relevante (de referinta)
pentru proiect si determinarea modului in care acestea sa fie satisfacute.

Asigurarea calitdtii — evaluarea performantelor generale ale proiectului in mod
regulat, pentru a furniza increderea in faptul ca proiectul va satisface standardele de
calitate relevante.
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Controlul calitdtii — monitorizarea rezultatelor specifice ale proiectului, pentru a
determina daca ele se conformeaza standardelor de calitate relevante si identificarea
cdilor de eliminare a cauzelor rezultatelor nesatisfacatoare.

Imbunétatirea calitatii reprezintd ansamblul actiunilor intreprinse in intreaga
organizatie initiatoare si organizatie de proiect pentru cresterea eficacitdtii si eficientei
activitatilor si proceselor pentru care ele sint responsabile, in scopul de a asigura
avantaje sporite pentru organizatie si pentru beneficiarii acesteia.

Principalele probleme (subiecte) ale managementului calitatii in proiecte sint:
*  prevenirea aparitiei problemelor referitoare la calitate;

e identificarea problemelor aparute;

*  actiuni corective pentru eliminarea cauzelor neconformitatilor;

* imbunatatirea continua.

Procesele de planificare, asigurare, control si imbunatatire a calitdtii in proiecte pot
fi descrise prin:
* intrari: documente sau elemente care pot fi documentate;
* instrumente si tehnici care sint aplicate intrarilor pentru a crea iesirile
procesului;
* iesiri: documente sau date care constituie rezultate ale procesului.

Instrumente si tehnici pentru planificarea calitdtii

In calitate de instrumente si tehnici pentru planificarea calitdtii pot fi mentionate

urmatoarele:

*  Andliza cost-beneficiu implica estimarea costurilor (cheltuielilor) si a
beneficiilor (veniturilor) diferitelor alternative de proiecte. Beneficiul principal
al satisfacerii cerintelor de calitate consta in reducerea retusarilor in proiecte,
ceea ce inseamna costuri mai reduse si o satisfactie mdritd a partilor interesate
(beneficiari). Costul principal al satisfacerii cerintelor de calitate consta in
cheltuielile asociate cu activitatile de management al calitatii proiectului. In
general, beneficiile trebuie sa depdseasca costurile.

*  Benchmarking. Este o metoda de comparare a proceselor proiectului planificat
cu cele mai bune practici ale altor proiecte din domeniul respectiv sau din
alte domenii, pentru a genera idei de imbunatatire a proceselor si a furniza
proceduri prin care sa fie masurate performantele. Aspectele comparate de
obicei sint calitatea, timpul si costul proiectului.
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Utilizarea unor diagrame. Tehnicile de utilizare a diagramelor folosite in mod
obisnuit in managementul calitatii sint:

Diagrama cauza-efect care se intocmeste pentru a stabili relatiile existente intre
diferitele cauze si efectele sau problemele potentiale pe care le creeaza.

Scheme de flux al proceselor sau al sistemelor care indica fluxul datelor sau
elementelor procesului/sistemului si prin urmare, modalitatile in care se succed
diferitele elemente ale procesului/sistemului.

Utilizarea unor diagrame poate sprijini echipa proiectului sa anticipeze unde ar
putea apdrea probleme referitoare la calitate si astfel poate ajuta la rezolvarea
acestora.
Planificarea experimentelor este o tehnica analitica care permite sa se identifice
variabilele independente (factorii experimentului) care au cea mai mare
influentd asupra variabilei dependente ce se masoara in cursul experimentului.
Experimentele factoriale sint eficiente in privinta evaluarii efectelor si
interactiunilor posibile ale diferitilor factori (variabile independente).

Asigurarea calitatii poate fi internd sau externd.

Asigurareainterndacalitdtiiare scopul de afurnizaincredere echipei de management
a proiectului si managerilor organizatiei executante ca este realizata calitatea dorita.

Asigurarea externd a calitdtii are scopul de a furniza incredere beneficiarului sau
altor participanti neimplicati activ in lucrarile proiectului ca sistemul calitdtii existent
va furniza produse si rezultate ce vor satisface conditiile de calitate date.

Audituri ale calitatii

Un audit al calitdtii este o examinare sistematica si independenta in scopul de
a determina daca activitdtile referitoare la calitate si rezultatele aferente satisfac
dispozitiile prestabilite si daca aceste dispozitii sint puse in practica in mod efectiv
si sint corespunzdtoare pentru a atinge obiectivele. Unul dintre scopurile auditului
calitatii proiectelor este acela de a evalua necesitatea de imbunatdtire a performantelor
proiectului.
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Auditurile calitatii pot fi programate in prealabil sau aleatorii si acestea pot fi
efectuate de auditori interni (audit intern) sau de catre o terta parte, independenta
de organizatia executanta a proiectului (audit extern), cum ar fi o agentie de audit a
sistemelor calitatii.

Oamenii fac intotdeauna greseli. Este ceva ce tine de natura noastra omeneasca.
Proiectele sint implementate nu de roboti bine programati, unde se exclude greseala.
De aceea, daca v-ati instituit o serie de procese adecvate si daca oamenii le respectd,

atunci toate lucrurile vor merge bine.
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CAPITOLUL 1l
- Monitorizarea si evaluarea proiectelor.

3.1 Monitorizarea si evaluarea - delimitari

Monitorizarea si evaluarea sint niste instrumente de management extrem de
importante pentru planificarea si implementarea proiectelor si programelor. Tot mai
multe grupuri, organizatii, institutii si comunitati prefera sa stie cit de eficiente sint/au
fost eforturile lor in procesul de realizare a anumitor activitati.

Monitorizarea si evaluarea ne pot oferi informatii pentru a planifica mai eficient
activitatile, a aloca rational resursele si a asigura durabilitatea proiectelor desfasurate. In
ultimul timp alocarea fondurilor este conditionatd de includerea in cadrul propunerilor
de proiect a unui capitol focusat pe monitorizare si evaluare, care ar permite ulterior
estimarea eficientei fondurilor alocate, cit si impactul activitatilor finantate asupra
grupului tinta.

Prin monitorizare si evaluare se efectueaza analiza si controlul respectdrii
obiectivelor si termenelor prevazute, respectiv:

*  compararea rezultatelor obtinute cu rezultatele prevdazute ;

e analiza stadiului de realizare a obiectivelor;
*  analiza eficacitatii utilizdrii resurselor.
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EVALUARE

Obiective

Rezultate Resurse

Figura 4. MONITORIZARE
Ce este monitorizarea?
Cuvint latin ,monere” = ,a avertiza”

Monitorizarea este o unealta de management care ajuta la urmarirea si intelegerea
progresului facut in realizarea activitatilor proiectului. Ea se concentreaza asupra
analizei performantelor pe termen scurt comparate cu ceea ce s-a planificat.

Monitorizarea ne ajuta sa efectudm o verificare regulatd a ceea ce facem in mod
curent. Informatiile pot reprezenta indicatori atit cantitativi, cit si calitativi. Daca nu
colectam datele pe parcursul desfasurdrii proiectului, cum vom aprecia la sfirsit daca
este bine sau nu ce anume am facut? Daca nu avem informatii suficiente, vom fi nevoiti
sd ne amintim sau sa inventam date si atunci corectitudinea si transparenta vor avea
de suferit.

Instrumentele de monitorizare ale unui proiect sunt:

*  rapoartele de activitate intermediare (de etapa/trimestrial/ anual);
*  rapoartele de expertizd tehnico-stiintifica intocmite de experti;

*  rapoartele de evaluare (trimestrial / anual);

*  raport final de activitate;

*  raportfinal de evaluare.
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Ce este evaluarea?

La terminarea proiectului e momentul sa raspundem la intrebarea: A fost sau
nu acesta un succes? Nu este suficient ca sintem toti multumiti (sau bucurosi ca s-a
terminat), e nevoie de o apreciere obiectiva a reusitei proiectului. Aceasta se realizeaza
prin evaluare. Orice proiect prezinta un ciclu de derulare care este orientat spre
indeplinirea obiectivelor specifice si generale prevazute. Evaluarea este o unealta de
apreciere, care masoara in mod general, rezultatele, obiectivele siimpactul proiectului,
asigurind date pentru proiecte similare in viitor. Evaluarea se poate realiza la finalul
proiectului sau pot avea loc evaluari intermediare.

Ce este evaluarea de proiecte?

*  Proces de determinare a nivelului de atingere a obiectivelor proiectului

Astfel, evaluarea reprezinta ,procesul prin care sint determinate eficacitatea si
eficienta proiectului. Ea implicd colectarea, analiza si interpretarea datelor despre
indeplinirea obiectivelor proiectului”.

* Instrument managerial si de decizii

Evaluarea permite imbunatatirea deciziilor, evitarea repetarii greselilor si risipirii
resurselor. In urma evaludrii unui program, se pot lua decizii de continuare, modificare
sau intrerupere a acestuia. ,Evaluarea proiectelor reprezinta utilizarea unor metode
stiintifice pentru a masura implementarea si rezultatele acestuia, in scopul luarii
deciziilor”.

Ce evaluam?
Evaluarea trebuie s examineze opinia beneficiarilor privind calitatea produselor si
serviciilor generate de proiect.

Evaluarea se concentreaza asupra a patru aspecte principale:
. Resurse investite;

e Obiective realizate;

*  Rezultate obtinute;

*  Impactul realizat.

Evaluarea trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:
e Ince masura proiectul si-a atins obiectivele si daca nu, de ce nu?
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e Ince masura activitatile au fost indeplinite?

e Ince misurd munca afost bine facuta?

e Ince masura resursele au fost utilizate in mod eficient?

e (are afostimpactul proiectului? Ce a schimbat proiectul?

e Ceatiinvatat pe parcursul proiectului?

e Cum veti utiliza experienta dobindita prin proiect pentru proiectele viitoare?

Planul de evaluare trebuie sa cuprinda informatii despre modul in care vor fi culese
informatiile privind progresul proiectului (monitorizarea) si felul in care se va aprecia
masura in care au fost atinse obiectivele si rezultatele preconizate. Evaluarea nu poate
fi realizata de una singura, fara a fi precedata de monitorizare, presupunind stabilirea
prealabila a unor indicatori si standarde de performanta.

Daca rezultatele proiectului nu sunt conforme cu cele din planul initial, se stabilesc
cauzele care au condus la aceste abateri si care este impactul asupra resurselor utilizate.

Principalele diferente dintre monitorizare si evaluare se refera la momentul realizarii,
la frecventa actiunilor de monitorizare si evaluare si la tipul de intrebari puse.

Monitorizare Evaluare

Perspectiva generala asupra efectelor
generale ale proiectului evaluat (impact,
eficientd, etc.)

Informatii privind procesul de implemen-
tare a proiectului

Vizeaza analiza situatiei curente, respect- Vizeaza determinarea progreselor obtinute,
area termenelor, indicatorii de performantd, | a nivelului de atingere a obiectivelor, aim-
minimizarea costurilor pactului proiectului implementat

Proces continuu Periodica (la diferite etape, finala)

Desfasuratd de echipa de proiect, participanti
(evaludri interne) sau de consultanti, agentii
externe, donatori (evaluari externe)

Colectare de date cantitative Colectare de date calitative

Desfasuratd de echipa de proiect si de
ceilalti participanti la implementare

Atentie!

1. Atit monitorizarea cit si evaluarea nu au obiect si sint imposibil de facut in mod
efectiv atunci cind proiectul nu are obiective bine clarificate si formulate.

2. Schema de monitorizare si evaluare se stabileste inca din faza de planificare a
proiectului (de ce se face, pentru cine, ce se monitorizeaza, de catre cine, cum,
cind, ce se evalueazd, cind se evalueaza, ce resurse sunt implicate in acest
proces, cum vor fi folosite rezultatele), si ea trebuie inclusa atit in planificarea
activitatilor, cit si in buget.
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3.2 Evaluarea proiectelor

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

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

Evaluarea reprezintd una dintre etapele esentiale ale oricdrui proiect, alaturi de
identificarea problemei, diagnoza acesteia, elaborarea obiectivelor, a strategiei, a plan-
ului de actiune si implementare. De evaluare depinde luarea deciziilor referitoare la
continuarea, incheierea sau modificarea proiectului. Prin intermediul evaluarii se obtin
informatii referitoare la alocarea resurselor si se poate determina daca grupul-tinta
primeste o parte echitabila din resursele respective.

Domenii de activitate distincte, dar inrudite cu cel al evaluarii sunt auditul si cer-
cetarea.

Auditul desemneaza o activitate de control axata in principal pe verificarea
legalitatii si regularitatii implementarii resurselor. Termenul se refera cel mai adesea
la auditul financiar, insd exista concepte similare si in managementul de proiect sau in
managementul calitatii.

Cercetarea si evaluarea au in comun metode asemanatoare si faptul ca ambele
madsoard variabile si indicatori, insa cele doua difera prin faptul ca cercetarea porneste
de la teorii i ipoteze, iar evaluarea de la obiective la care se raporteaza indicatorii pen-
tru a masura performanta.

Tipuri de evaluare

Din punct de vedere al scopului evaluarii, exista doua tipuri de evaluare:

*  Evaluarea formativa

Evaluarea formativd este centrata pe modul de implementare si de administrare
a proiectului si utilizeaza metode calitative de culegere si analiza a datelor. Evaluarea

formativa are loc pe parcursul deruldrii proiectului cu scopul de a oferi feedback.
De obicei, acest tip de evaluare se deruleaza cu scopul de a afla daca un proiect se
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desfasoara conform planului, de a identifica obstacole sau oportunitdti neasteptate si
posibilele masuri ce pot fi aplicate pentru a creste succesul proiectului.

e Evaluarea sumativa
Evaluarea sumativa vizeaza consecintele unui proiect si foloseste metode cantitative
de culegere si analizd a datelor. Evaludrile sumative se realizeaza la finalizarea
proiectului, in scopul ludrii deciziilor.
,Cdnd bucdtarul gustd supa, este formativd; cand oaspetii gustd supa, e sumativa”
(Robert E. Stake).

In functie de momentul realizarii, exista trei tipuri de evaluare:

*  Pre-evaluare:inainte de implementarea proiectului.

Toate proiectele, indiferent de forma prin care sint finantate, parcurg un proces de
pre-evaluare. Pre-evaluarea este procesul prin care finantatorul, in baza documentatiei
proiectului, determina daca proiectul propus raspunde cerintelor sale. Aceasta
evaluare este efectuata de personal calificat in acest sens, de reguld independent,
adica neimplicat in realizarea ulterioara si care nu are nici un fel de alta relatie cu
factorii implicati in proiecte. In functie de cerintele finantatorului, se stabilesc criteriile
de selectie pe baza cdrora se face evaluarea si ierarhizarea proiectelor. Criteriile de
evaluare si selectie sint specifice atit finantatorului, cit si tematicii care este abordata
in procesul de finantare. Cu toate acestea exista citeva aspecte comune care se iau in
vedere pentru toate procesele de selectie si anume sint analizate o serie de aspecte
care constituie elemente definitorii pentru toate proiectele, cum ar fi:

*  oportunitatea temei propuse;

*  obiectivele si activitatile prevdzute a fi realizate;

*  strategia si metodele propuse a fi utilizate;

e realismul planului operational;

*  bugetul proiectului;

e echipadelucry;

*  managementul proiectului;

e formele de raportare si evaluare a rezultatelor propuse;

*  documentatia de proiect (Proiect tehnic, Studiu de fezabilitate, Avize, etc.).

Evaluarea cuprinde atit aspecte calitative, cit si cantitative. In procesul de evaluare
sunt utilizate instrumente cum ar fi:
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*  oportunitatea — incadrarea in cerintele si obiectivele generale ale proiectului;
acesta trebuie sa ofere date prin intermediul carora sa se poata aprecia daca
proiectul este capabil de a furniza beneficiul in cantitatea si la parametrii
calitativi prestabiliti;

*  acceptabilitatea - gradul in care se presupune ca va influenta proiectul situatia
existenta;

e participarea — gradul in care beneficiarul proiectului participa la resursele
necesare realizarii proiectului;

*  grupul-tintd — dimensiunea grupului vizat fata de totalul beneficiarilor
potentiali corelat si cu costul aferent;

e eficienta - sint comparate rezulatele propuse cu resursele necesare realizarii
lor. Acest instrument ofera managerilor posibilitatea focalizarii pe problemele
sau pe slabiciunile proiectului, ceea ce permite actionarea in sensul asigurarii
performantei;

e calitatea - standardele calitative utilizate pentru serviciile oferite; astfel in
urma clarificdrilor aduse in ceea ce priveste utilitatea programului respectiv
si dupd identificarea resurselor necesare, se impune identificarea acelor
aspecte care necesita a fi masurate. La acest nivel se poate pune problema de
a gasi un echilibru intre satisfacerea asteptarilor finantatorilor (interesati mai
mult in indicatori care oferd informatii despre nivelul minim de performantd)
si necesitatea de a include mai ales acei ,indicatori de bazd" care sa
descrie performantele in atingerea scopului pe termen lung;

e sustenabilatatea — posibilitdtile ca proiectul sa fie continuat sau dezvoltat
ulterior prin forte proprii ale beneficiarilor;

e diseminarea - posibilitati de extindere a rezultatelor proiectelor asupra unui
numar mai mare de beneficiari.

Pre-evaluarea proiectelor in vederea finantarii se bazeaza foarte mult pe estimari si
mai putin pe date concrete. Din aceasta privinta reiese dificultatea pentru cei pusi in
situatia de a evalua un proiect dar, mai ales, pentru cei care intocmesc documentatiile
pentru proiecte.

Precizarea foarte clara si justificarea temeinica a fiecarui element al proiectului
dau posibilitatea evaluatorului de a avea o imagine cit mai complexa asupra conditiilor,
obiectivelor si resurselor presupuse de acesta. Este important ca interpretarea sa se
faca intr-un mod in care sa dea o imagine cit mai apropiata de obiectivele urmarite.
Includerea in documentatia proiectului a formelor de raportare si evaluare a
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rezultatelor obtinute vine sa demonstreze evaluatorului ca solicitantul are in vedere
faptul ca obiectivele propuse trebuie sa fie cuantificabile calitativ si cantitativ pentru a
se putea estima impactul realizarii proiectului.

Deci, prin acest tip de evaluare se urmareste relevanta proiectului. Pre-evaluarea
verifica daca s-au stabilit obiective clare si cuantificabile si analizeaza posibilele riscuri
ale proiectului. Scopul acestei evaludri este de a optimiza alocarea resurselor si de a
imbunatati calitatea proiectului, motiv pentru care tinde sa obtina finantare. Pre-
evaluarea poate fi realizata printr-un studiu de fezabilitate sau o diagnoza initiala.
Specifica pre-evaluarii este analiza cost-beneficiu, care urmareste alegerea celei mai
bune alternative pe baza criteriului eficientei.

*  Evaluare continua: de-a lungul perioadei de desfasurare a proiectului.

Pe parcursul desfasurarii proiectului este necesara urmarirea obiectivelor propuse.
Evaluarea continua este procesul prin care coordonatorul de proiect si/sau managerul
acestuia urmaresc realizarea activitatilor propuse, atingerea obiectivelor, gradul de
indeplinire ale acestora si de utilizare a resurselor. Acest tip de evaluare este un proces
continuu si ea nu este evidentiata prin actiuni specifice, ci mai curind trebuie avuta
in vedere de catre coordonatorul proiectului ca pe o lista de sarcini si resurse care pe
masura utilizarii conduc la aparitia unor rezultate. Acest proces de evaluare continua
trebuie sa fie in perfecta concordanta cu planul operational, alocarea bugetului
si a resurselor umane. Rapoartele de situatie utilizate in proiectele complexe si cu
durate mai mari reprezinta concretizarea procesului de control sau evaluare care au
loc pe parcursul desfasurarii proiectului. Acestea pot constitui motive de inchidere a
unui proiect inainte de termenul stabilit sau pot conduce la aparitia unor modificari
semnificative ale acestuia daca se constata discrepante esentiale intre estimarile
initiale si rezultatele intermediare obtinute.

Acest tip de evaluare se poate concentra pe doua aspecte: dinamica interna
a procesului de implementare (atingerea obiectivelor strategice, a scopurilor sau
prioritatilor stabilite in cadrul procesului de planificare strategica) sau modul specific
de implementare si efectele acestuia. Acest tip de evaluare se bazeaza in principal pe
datele culese prin monitorizare si este vital pentru revizuirea si corectarea in timp real
a planului de actiune si a activitatilor prevazute.

*  Post-evaluare: dupa finalizarea implementarii, cu scopul de a furniza informatii
despre eficacitatea proiectului.
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Post-evaluarea sau evaluarea finald reprezinta evaluarea rezultatelor obtinute ca
urmare a realizarii proiectului. Procesul de evaluare finala este foarte complex, iar
raportul final al proiectului si raportul de evaluare a rezultatelor constituie documentele
prin care proiectul este considerat incheiat. Contractul de finantare se considera
executat in momentul validdrii/aprobdrii de catre finantator a acestor documente.
Evaluarea rezultatelor unui proiect se face prin compararea obiectivelor propuse si a
rezultatelor preconizate cu cele obtinute efectiv ca urmare a realizarii proiectului.

In procesul de evaluare a rezultatelor se au in vedere urmétorii parametri:

e [ficienta - se calculeaza de cele mai multe ori ca raport intre efect si efort. Se
compara resursele utilizate si nivelul rezultatelor obtinute;

*  Fficacitatea-se compararezultatele efectiv obtinute curezultatele preconizate;

e Economicitatea — se analizeaza costurile efectuate comparativ cu costurile
planificate;

*  Participarea — participarea asteptata din partea beneficiarilor proiectului,
eventuale alte participdri din partea unor factori implicati;

*  Grupultintd- se compara grupul tinta propus (ca numar si structura) cu grupul
efectiv implicat in proiect. In acelasi timp se compara grupul tinta cu totalul
potentialilor beneficiari identificati in timpul proiectului;

*  Disponibilitatea - se analizeaza aspecte legate de calitatea serviciilor oferite in
cadrul proiectului;

*  Gradul de cunoastere — procentul celor care au cunoscut proiectul, obiectivele
acestuia si cei care ar fi trebuit sa le cunoasca;

*  Gradul de implicare — masura in care s-au implicat in desfasurarea proiectului
factorii interesati in realizarea acestuia;

e Suficienta - resursele utilizate pentru realizarea proiectului comparativ cu cele
care ar fi fost efectiv necesare.

Evaluarea rezultatelor proiectelor reprezinta si un instrument utilizat in vederea
identificarii de noi tematici pentru proiectele viitoare. Datele cuprinse in rapoartele de
evaluare sint foarte valoroase pentru evaludri si estimari de resurse ulterioare. In acelasi
timp in cadrul acestor rapoarte sint mentionate si forme de utilizare a rezultatelor
obtinute de cdtre proiect, forme de continuare a acestuia sau noi obiective care au
reiesit ca potentiale nevoi ce se pot constitui in proiecte viitoare. Post-evaluarea este o
parte importanta a proiectului pentru ca da valoare rezulatelor acestuia.
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Se recomanda ca post-evaluarea sa fie realizata la un interval de timp mai lung
dupa finalizarea implementarii (citeva luni sau chiar ani). Post-evaluarea este utila
pentru identificarea efectelor indirecte si pe termen lung ale proiectului.

In functie de evaluator, exista doua tipuri de evaluare:
*  Evaluare internd: realizata de structurile responsabile de implementarea
proiectului.
Evaluatorii interni sint mai familiarizati cu proiectul, pot avea acces mai usor la
informatii si persoane-cheie si chiar la feedback informal din partea beneficiarilor.
Exista riscul ca evaluatorii interni sa fie considerati partinitori.

e Evaluare externd: realizata de experti din afara echipei proiectului.

Adesea, evaluatorii externi au o expertiza specializata mai mare decit cei interni si
sint priviti ca independenti, ceea ce influenteaza credibilitatea evaluarii. Nefiind direct
implicati in proiect, evaluatorii externi pot veni cu o perspectiva diferitd in evaluare.

Motivele pentru care activitatea unei echipe pe durata proiectului este evaluata,
sunt diverse. O analiza simpla a acestor motive va identifica factori interni (care provin
din interiorul institutiei: membirii echipei, consiliul de conducere, angajati) si factori
externi (beneficiari, finantatori, contractanti, publicul general). Astfel, la intrebarea ,de
ce evaluam?” putem identifica cauze interne si cauze externe:

Cauze interne: Cauze externe:

Pentru ca finantatorii doresc sa se asigure de

Pentru a vedea daca facem ceea ce < . "
faptul ca institutia cheltuieste banii asa cum a

trebuie N

prevazut in cererea de finantare

Pentru cd institutia doreste sa dovedeasca
Pentru a obtine informatii si reactii faptul ca deruleaza proiecte si asigura
privind ceea ce facem, necesare in luarea servicii de care este nevoie, acopera nevoile
deciziilor beneficiarilor si este capabila sa faca ceea ce

afirma ca poate face

Pentru aprecierea performantei echipei
in raport cu standardele de performanta Pentru a arata ca suntem competitivi prin
interne, in scopul imbunatatirii prisma cost-beneficiu

performantei acesteia

Pentru aprecierea performantei institutiei in

Ne ajuta sa invatam din greseli si astfel sa
) ’ gresells raport cu standardele de performanta externe;

pregdtim succesele viitoare

Pentru a ne compara activitatea cu altii
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Multe proiecte nu sunt implementate conform planului initial ca urmare fie a unui
management prost, fie a diferitelor interferente politice. Determinarea fidelitatii si
eficacitatii implementarii unui proiect reprezinta scopul unui tip specific de evaluare:
evaluarea de proces (atunci cind se desfasoara ca o functie continud). Prin acest tip
de evaluare se verificd modul in care proiectul functioneaza si se incearca identificarea
punctelor tari si a celor slabe. Se urmaresc aspecte precum:

e citde adecvate sint serviciile pentru obiectivele programului;

*  daca serviciile prevazute de proiect sunt furnizate beneficiarilor;

e cum se desfasoara furnizarea serviciilor;

* eficacitatea managementului de program;

e utilizarea resurselor programului.

Evaluarea de proces constituie un ajutor indispensabil pentru evaluarea de impact.
Informatiile despre rezultatele proiectului furnizate de evaluarea de impact sint
incomplete fara cunoasterea activitatilor proiectului care au dus la obtinerea acelor
rezultate. In cazurile in care se constata ca proiectul nu are impact, evaluarea de proces
indica daca acest lucru s-a intimplat din cauza esecului in implementare sau proiectul
a fost implementat cum era prevazut, dar nu a produs efectele asteptate.

Evaluare de rezultate si evaluare de impact.

Evaluarea rezultatelor urmareste efectele, schimbarile care au avut loc in rindul
participantilor, de-a lungul si dupa implementarea unui proiect. Acest tip de evaluare
se deosebeste de evaluarea de impact, in principal, prin faptul ca urmdreste doar
efectele intentionate ale proiectului.

Evaluarea de impactisi propune sa arate daca proiectul evaluat isi atinge obiectivele
finale, daca a fost eficient in producerea schimbarii conditiilor sociale vizate si daca
au aparut efecte neintentionate, ca urmare a implementarii proiectului. Evaluarile
de impact sint utile atunci cind se urmareste determinarea eficientei proiectului in
solutionarea problemei propuse, compararea eficientei/eficacitatii diferitelor proiecte
sau testarea utilitatii unor eforturi noi in rezolvarea unei probleme regionale.

Infunctie de tipul proiectului se identifica si se cuantifici (daca este posibil) impactul
economic, social si asupra mediului a rezultatelor proiectului (impactul se poate
defini prin conditii mai bune de munca si viata, inclusiv sandtate, oportunitati pentru
dezvoltare si perfectionare, creare de noi locuri de munca, conservarea mediului si a
resurselor naturale pe cale de disparitie, oportunitati de transfer tehnologic, in special
in regiuni mai putin dezvoltate si/sau pentru dezvoltare regionala si rurala, etc.).
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Planificarea unei evaludri

O evaluare se aseamana cu o calatorie. Pentru ca sd ajungi acolo unde iti doresti, ai
nevoie de un ghid - un scop clar, drumuri care sa duca spre scop si persoane potrivite
care sa te insoteasca. Planificarea este un proces care ii determind pe toti membrii
echipei de evaluare sd decidd asupra scopului si rezultatelor asteptate ale evaluarii,
avind in vedere resursele disponibile. lar planificarea de succes poate preveni greselile.

Planificarea simplifica procesul de evaluare, divizindu-l pe pasi mai usor de inteles
si de efectuat. Nu exista un model unic corect de planificare si realizare a unei evaluari,
deoarece felul in care acesta se desfasoara este determinat de mai multi factori.

Sistemul prin care va fi realizata evaluarea unui proiect trebuie dezvoltat inainte
de a incepe implementarea acestuia. Designul proiectului influenteaza felul in care se
desfasoara evaluarea lui. Pentru a méri eficienta acestui proces, planificarea trebuie
realizata ca parte integranta a proiectului. In acest scop, managerii de proiect:

e vor analiza si descrie situatia initiala a domeniului in care va fi implementat

proiectul;

*  vor stabili clar ce isi propune sa realizeze proiectul si cum anume o va face;

*  voridentifica prioritdtile proiectului si principalele intrebdri pentru evaluare;

*  se vor asigura ca obiectivele proiectului sunt reale, clare, masurabile si vor

defini sarcini sau activitati specifice in conformitate cu obiectivele proiectului;

e vor stabili modul in care isi vor da seama de ceea ce si-au propus sa realizeze,

adica indicatorii necesari pentru a surprinde rezultatele si impactul proiectului;

e vor stabili, in baza indicatorilor, ce tip de informatie este necesara, care sunt

sursele care o pot oferi, prin ce metode va fi verificata situatia indicatorilor;

e vordecide modul in care va fi folositd informatia obtinuta din evaluare;

e vor elabora un program al activitatilor de evaluare si vor aloca resursele

necesare pentru acest proces;

e vor consulta planul elaborat cu persoanele interesate si partenerii.

Desi in practica, de cele mai multe ori, evaluarea are loc la finalul unui proiect,
aceasta ar trebui planificata de la inceput, deoarece se bazeaza pe date culese pe tot
parcursul proiectului, datele de inceput fiind extrem de importante. in concordanta
cu obiectivele evaluarii si in functie de tipul acesteia, sint stabiliti indicatorii de
performanta. Mai multe detalii despre indicatori vor fi oferite in capitolul destinat
monitorizarii.
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Resursele pentru realizarea evaludrii

De multe ori, planificarea evaluarii inseamna o echilibrare intre ceea ce dorim sa
facem si ceea ce putem face, reiesind din resursele de care dispunem. Resursele includ
timpul, banii disponibili, cunostintele si creativitatea echipei. Membirii echipei de
evaluare trebuie sa fie disciplinati si sa aiba suficient timp la dispozitie. De asemenea,
este important sa posede cunostinte si abilitati necesare pentru a efectua o evaluare si
a se implica la toate etapele acesteia.

Echipa de evaluare trebuie sa se gindeasca care ar fi cantitatea rezonabild de
resurse pentru evaluare si, impreuna cu managerul siimplementatorii proiectului sd ia
deciziile corespunzatoare referitor la desfasurarea evaluarii.

Pentru a fi eficient, planul evaluarii trebuie sa includa, intr-un mod sintetic, toate
informatiile necesare despre cum se va proceda la fiecare etapa. Printre aceste
informatii ar putea fi :

e intrebarile de evaluare;

e indicatori ai succesului;

e sursele de la care vor fi obtinute datele;

*  metodele prin care vor fi colectate si analizate informatiile;

e schitd a resurselor necesare la fiecare etapa a evaluarii;

*  responsabilitdtile membrilor echipei de evaluare;

e limitarea in timp a activitatilor de evaluare.

Pentru comoditate, schema procesului de evaluare poate fi inclusa intr-un tabel
dupa exemplul celui de mai jos:
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Schema planului de evaluare are multe avantaje. Aceasta:

il obliga pe cercetdtor sa gindeasca in perspectiva, sa vizualizeze evaluarea
intr-o maniera logica si sa-si clarifice astfel ideile;

poate fi usor distribuita si permite diferitor persoane care colaboreaza la
realizarea evaluarii sa discute diferite idei si sa ofere feedback;

ne asigura ca avem suficiente resurse si destul timp la dispozitie pentru a
obtine si a analiza informatiile necesare.

Cadrul logic (matricea logicd) stabileste cadrul pentru monitorizare si evaluare si
ofera o imagine simplificata, liniara asupra utilizarii planificate a resurselor unui proiect
si a rezultatelor asteptate ale acestuia.

Cadrul logic, are cinci componente principale:

intrarile (inputs): resursele investite in program (ex., resurse financiare,
echipamente, resurse umane, facilitati, cladiri, timpul persoanelor implicate,
etc.);

procesele (processes): tot ceea ce urmeaza a se face cu intrarile, activitdtile
derulate pentru atingerea obiectivelor;

iesirile (outputs): rezultatele imediate obtinute de proiect;

rezultatele (outcomes): rezultatele pe termen scurt (ex. schimbari ale
atitudinilor, cresterea gradului de constientizare, dezvoltarea de abilitdti)
sau mediu (ex., schimbari ale comportamentelor, practicilor) la nivelul
beneficiarilor vizati de proiect;

impactul: efectele pe termen lung (ex., schimbari ale conditiilor sociale,
economice, politice).

Exemplu: Proiect care urmdreste pregdtirea profesionald si angajarea femeilor aflate in
sdrdcie dintr-o regiune in cadrul unui atelier de vase pictate manual;

Intrdri: resurse financiare, resurse umane, sediu pentru desfasurarea activitatii,
materiale de curs, materii prime.

Procese: consiliere, cursuri in vederea pictarii vaselor.

lesiri: participarea la curs a X... femei aflate in dificultate, angajarea a X... femei
aflate in dificultate in cadrul atelierului.

Rezultate: dezvoltarea de abilitati in rindul femeilor participante, cresterea
veniturilor ca urmare a angajarii.
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- Impact: cresterea ratei de ocupare in regiune, stoparea migratiei, imbundtdtirea
conditiilor economice si sociale ale femeilor participante, dar si ale familiilor
acestora.

Pentru fiecare dintre etapele procesului de evaluare, se formuleaza o serie de
intrebari:

Etapa intrebari

Implicarea beneficiarilor . Cine ar trebui implicat?
. Cum ar putea fi implicat?

Proiectarea evaluarii . Ce vom evalua? Descrierea programului (modelul logic)

. Care este scopul evaluarii?

. Cine va folosi evaluarea? Cum va folosi evaluarea?

. La ce intrebari va raspunde evaluarea? (Ce vrem sa stim?
Cum o sd stim?)

. Cind este nevoie de evaluare?

Colectarea informatiei e Cesurse de informatie vom folosi?
. Ce metode de colectare a informatiei vom folosi?
e Cind vom culege informatia?

Analiza si interpretarea 3 Cum vor fi analizate datele? (metode, responsabili)
datelor 3 Cum va fi interpretatd informatia? (responsabili)

. Ce am invatat?

. Care sunt limitarile?

Utilizarea informatiilor 3 Cui, unde si cum vor fi comunicate rezultatele evaluarii?

° Ce actiuni vom intreprinde in viitor?

Evaluarea presupune expertiza tehnico-stiintifica si financiara (Figura 6):

Expertiza tehnico-stiintificd reprezinta verificarea tehnica a proiectului pe baza
planului de activitati.

Expertiza financiard este verificarea eligibilitatii cheltuielilor efectuate pe parcursul
derularii proiectului.
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Evaluarea

proiectului

Expertiza tehnico-stiintifica prevede:

Expertiza financiard vizeaza urmatoarele
aspecte:

Obiectivele realizate;

o Bugetul realizat;
e Obiectivele in curs de realizare;

Existenta documentelor pentru

decontare intocmite corect;

o Gradul de realizare a obiectivelor; o Analiza finantarii din bugetul aprobat;

e Rezultatele obtinute;

e Strategia utilizatd pentru atingerea
obiectivelor;

e Nivelul calitativ atins;

e Analiza cofinantdrii sau a contributiei;
Analiza cheltuielilor pe categorii.

e Efectele economice estimate;

o Modificdrile impuse proiectului;

e Respectarea documentelor de
planificare;

e Abateri constante in implementare;

e Evaluarea conditiilor concrete in care

se desfasoara proiectul.

Figura 6.

Evaluarile nu pot fi intotdeauna realizate conform ghidurilor sau manualelor de
evaluare, fiecare situatie de evaluare fiind unica. In realitate, evaluatorii au de infruntat o
serie de constringeri, dintre care cele maifrecvente sint bugetul, timpul, accesibilitatea,
complexitatea cu care sint culese datele, etc. Motivul pentru respingerea acesteia de
catre managerii de proiecte si a organizatiilor este nu pentru ca nu ar intelege rolul
evaludrii, ci pentru ca unii dintre ei nu isi pot permite evaluarea, preferind sa foloseasca
resurse extrem de limitate pentru furnizare de produse si servicii prevazute de proiect.

3.3 Elementele unui Concept de Evaluare

Definirea ,evaluarii” ne aduce doar pind la un anumit punct in creionarea
,conceptului” evaluarii. In acest demers, de egald importanta sint si raspunsurile la
intrebari legate de:
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e instrumentele utilizate in evaluare;

*  rigoarea metodologica aplicata evaluarii;

e abordarea adoptata pentru atribuirea sarcinii de a evalua, in particular natura
implicarii a celor evaluat;;

e informatia pe care evaluarea ar trebui sd o furnizeze;

e resursele financiare si de timp disponibile pentru evaluare.

Urmatoarele paragrafe rezuma raspunsurile la aceste intrebari.

Instrumentele

Nu exista vreo limita a instrumentelor de cercetare ce pot fi utilizate in evaluare.
Exista exemple de evaluare ce utilizeaza tehnici de cercetare statistica, economica si
sociologica extrem de sofisticate, ca sa nu maivorbim de o larga varietate de domenii ce
includ matematica, fizica, psihologia si medicina. Totusi, in scopul evaluarii proiectelor
regionale, adesea se aplica o gama mai restrinsa de instrumente, precum cercetarea
documentelor relevante, interviuri (structurate), anchete (pe baza de chestionar) si,
in mod special acolo unde sint privite infrastructura si dezvoltarea regionala (inclusiv
dezvoltarea IMM-urilor), analiza cost-beneficiu (atit pentru evaluarea financiarg, cit si
pentru cea economica).

Rigoarea

Data fiind gama relativ restrinsa de instrumente utilizata curent intr-o evaluare
tipica, se pune un accent deosebit pe rigoarea metodologicd. Comisia Europeand,
bazindu-se pe ,bunele practici” europene, a subliniat in repetate rinduri necesitatea
aplicdrii unei asemenea rigori in desfasurarea activitatilor de evaluare. Rigoarea
metodologica incepe cu evaluatorii si partile interesate in evaluare, care trebuie sa
respecte prevederile codurilor etice aplicabile, principiile evaluatorilor si standardele
de evaluare.Toate acestea trei linii directoare sintacum disponibile pentru comunitatea
de evaluare. In plus, rigoarea metodologici creste mai mult dacd se asigura ca
activitatile de evaluare sint indeplinite de catre echipe de evaluatori si nu de o singura
persoand. Asemenea echipe constau din doi sau mai multi experti, care sint capabili
sa aplice impreuna cunostintele necesare de evaluare, pe de o parte, si expertiza in
domeniul evaluat, pe de alta parte. In ultimul rind, rigoarea metodologici depinde de
identificarea apriori din partea celor interesati a indicatorilor de inalta calitate pentru
output-urile si impactul proiectelor regionale implementate. Proiectarea si utilizarea
indicatorilor de calitate (specifici, masurabili, realizabili, relevanti si incadrabili in timp)
este dificila si adesea costisitoare, dar totusi esentiala pentru o evaluare de calitate.

98




Managementul proiectelor. Monitorizarea si evaluarea proiectelor

Prin urmare, disponibilitatea datelor de buna calitate este cheia stabilirii si mentinerii
rigorii metodologice. In absenta unor asemenea date de calitate, tentatia ca evaluatorii
si partile interesate in evaluare sa aplice metode mai intuitive si mai subiective este
foarte mare.

Abordarea
In plus fata de rigoarea metodologica, evaluarea trebuie sa beneficieze intr-o foarte
mare masura de aplicarea unei,abordari participative”. Este important ca toate partile
direct interesate sd experimenteze evaluarea ca o unealta practica de management
si nu ca un instrument de control care sa fie utilizat de reprezentantii de la nivelele
ierarhice superioare, de Guvern sau institutiile finantatoare. Caracterul participativ al
unei evaluari poate fi realizat prin acordarea unei atentii suficiente la:
e discutiile despre scopul, mijloacele si abordarile evaluarii, in faza de pregatire
a evaluarii;
*  selectia atentad a tehnicilor de cercetare si de luare a interviului;
e implicarea unui numar cit mai mare de reprezentanti ai partilor interesate in
colectarea datelor si in dezbaterea raportului de evaluare.

Referitor la ultimul punct, masura in care este permis ca reprezentantii partilor
interesate sa influenteze natura si continutul concluziilor finale si recomandarilor
evaludrii este esentiala.

Informatii

Nu se poate astepta o evaluare de buna calitate decit atunci cind este clar pentru
toate partile direct interesate, nu numai,managerilor evaluarii’, ce informatii ar trebui
sa furnizeze activitatea de evaluare. Aceasta nu include doar intrebarile la care ar
trebui sa raspunda evaluarea, dar si forma in care trebuie oferite aceste raspunsuri,
precum si mijloacele ce trebuie folosite pentru obtinerea raspunsurilor. Totusi, mai
presus de toate acestea, trebuie sa fie clar care sint factorii interesati-cheie ce au pus
intrebarile la care trebuie gasite raspunsuri in cadrul activitdtii de evaluare, precum si
in ce masura gasirea acestor rdspunsuri va servi de asemenea factorilor interesati non-
cheie. Fara o comuniune de interese intre partile interesate, evaluarea este in pericolul
de a degenera intr-o raportare despre partile interesate secundare catre cele primare,
facuta de ,experti” mai mult sau mai putin dezinteresati, imprimind astfel evaludrii un
caracter steril in termeni de impact managerial.
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Resurse

Evaluarea fiind parte a,ciclului de viata al proiectului’, ar trebui luata in considerare
intr-un mod adecvat in cadrul bugetului aferent oricarui proiect. In pregitirea acestui
buget, nu ar trebui incluse doar costurile directe cu resursele umane necesare
evaludrii si costurile conexe. Este esentiala o imagine a costurilor legate de colectarea
informatiilor ce ar putea fi necesare unei activitdti de evaluare de calitate. Aceasta
ar trebui sa includa dezvoltarea in timp util a activitatilor de colectare si procesare a
datelor. Regula de aur ar trebui sa fie: ,Daca datele nu pot fi disponibile din motive
financiare sau de timp, nu desfasurati evaluarea” Improvizarea si metodele inlocuitoare
foarte probabil ca nu vor duce la nivele satisfacatoare ale fiabilitatii evaludrii, in special
in cazul proiectelor de dezvoltare regionald sau implementarea politicilor complexe din
sfera politico-economica. Ele nu servesc decit intereselor financiare ale evaluatorilor,
fara sa adauge la corpul de cunostinte manageriale solicitate de manageri si factorii de
elaborare a politicilor.

Avind in vedere cele mentionate anterior, un concept de evaluare consta in:

Realizarea de studii detaliate, in anumite momente cheie ale proiectului,
determinate de partile direct interesate, utilizand sistematic proceduri de cercetare
recunoscute, pentru a judeca, in functie de anumite criterii, valoarea unei interventii
sau proiect regional de anvergura, in vederea sprijinirii luarii deciziilor privind acea
interventie sau proiect.

Calitatea evaludrii va fi asigurata prin selectia unor instrumente de cercetare
adecvate naturii activitatii de evaluare, prin aderarea la principiile si standardele etice
aplicabile, prin configurarea expertizei si stabilirea echipei adecvate de evaluatori,
prin utilizarea rezultatelor si indicatorilor corespunzatori, prin utilizarea unei abordari
participative implicind partile direct interesate si prin alocarea unui buget adecvat
pentru identificarea, colectarea si procesarea datelor.

Principiile evaludrii
In efectuarea unui exercitiu de evaluare, existd 4 principii ale evaludrii care

sint necesare pentru a inspira incredere in procesul de evaluare si pentru a asigura
credibilitatea evaluarii. Aceste principii sint:
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Principiu Descriere
Trebuie sa existe o separare completa intre functia de evaluare
Impartialitate si si functiile de programare si implementare. In forma cea mai
independenta simpld, persoanele si unitatile responsabile de elaborarea si/sau

implementarea proiectelor nu trebuie sa fie cele care evalueaza.

Credibilitate

In desfasurarea evaluarii trebuie folositi experti competenti si
independenti.

Participarea
factorilor interesati

Implicarea factorilor interesati in evaluare este cruciala pentru a
garanta faptul ca diferite perspective sint luate in considerare si
reflectate in rezultatele evaluarii. Determinarea factorilor interesati
relevanti reprezinta un pas crucial in desfasurarea evaluarii. Obtinerea
acordului din partea celor cu un interes indreptatit in evaluarea
proiectului - fie din partea beneficiarilor, fie a managerilor de proiect
membrilor grupului tinta, etc. — este un pas esential pentru conferirea
sentimentului de ,posesiune” asupra rezultatelor si recomandarilor
evaluarii.

Utilitate

Concluziile si recomandarile unui raport de evaluare trebuie sa fie
utile si fezabile. Credibilitatea unei evaluari poate fi afectata daca
recomandarile par sd fie motivate politic sau ideologic, sau daca nu

reies direct din corpul principal al raportului.

3.4 Monitorizarea proiectelor

“A monitoriza inseamnd a cerceta ceea ce se intimpla in timp ce se intimpld”.

Prin monitorizare vor fi identificate abaterile dintre planificarea initiala si actualizari,
pentru a ajusta planul proiectului prin adoptarea de actiuni corective, inclusiv prin
repetarea proceselor de planificare, atunci cind este necesar.

Procesul de control al proiectului implica trei grupe de decizii:
* cum sa se monitorizeze proiectul, pentru a verifica progresul desfasurarii

acestuia;

*  cum sd se evalueze performantele proiectului, prin compararea observatiilor
monitorizate cu planul proiectului;
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cum sa se intervind in proiect printr-o bucld de reactie inversa, pentru a efectua
schimbdrile care il vor readuce la planul initial.

Managerul de proiect poate monitoriza desfasurarea proiectului pe baza
rapoartelor asupra performantelor, care arata ce s-a realizat, fata de plan. Rapoartele
asupra performantelor trebuie sa contina informatii asupra schimbarilor scopului,
asupra programarii, asupra costurilor si calitatii.

Exista mai multe tipuri de rapoarte utilizate pentru monitorizarea proiectului:

liste de activitdti, cu procentaje de indeplinire;

analize in timp ale proiectului;

grafice-retea;

diagrame Gantt de esalonare calendaristica a activitatilor;

rapoarte de executie lunare, trimestriale, semianuale sau anuale, pentru
proiecte pe termen lung.

Se pot utiliza diferite tehnici de analizd a performantelor:

analiza variantei: se compard rezultatele actuale ale proiectului cu cele
planificate. Frecvent sint utilizate analize ale variantei costului si programarii;
analiza trendului: implica examinarea rezultatelor proiectului in timp, pentru a
determina daca performantele se imbunatatesc sau se diminueaza;

analiza valorii realizate, denumita si analiza valorii cistigate, este cea mai
completa metoda utilizata pentru analiza performantelor proiectului. Aceasta
integreaza masuri asupra scopului, costului si programarii. La analiza valorii
realizate se compara cantitatea de lucradri planificate cu cea care s-a realizat
in realitate, pentru a determina daca performantele de costuri si programare
corespund cu ceea ce s-a planificat.

Indiferent de cit de bine sint planificate, de eficienta organizatiei sau de resursele
investite, proiectele nu pot atinge intotdeauna rezultatele dorite. Printre cei mai
intilniti factori care afecteaza un proiect se numara:
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Din aceasta cauza este necesar un mecanism care sa avertizeze echipa de
implementare a proiectului asupra posibilitatilor de succes sau esec ale proiectului.
Monitorizarea contribuie la economisirea resurselor si asigura, in acelasi timp,
executarea corecta a proiectului. Monitorizarea proiectului ajuta la formularea de
sugestii constructive, precum:

revizuirea orarului proiectului, daca acesta nu a decurs conform graficului
initial;

ajustarea bugetului (alocarea de fonduri de la o activitate la alta, evitarea
cheltuielilor inutile);

atribuirea de noi sarcini personalului (schimbarea personalului dintr-un
domeniu in altul, recrutarea de personal temporar pentru a se incadra in
grafic).

Ce monitorizam?

resursele investite in proiect: umane, materiale, financiare, informationale, de
timp;

activitdtile: respectarea planificarii si a standardelor cantitative si calitative
pentru fiecare din ele;

procesul de luare a deciziilor: ce decizii sint luate, cine este implicat in luarea
deciziilor;

cine nu este implicat in luarea deciziilor.

Etape ale monitorizdrii:

Colectarea permanentd a informatiilor;

Punerea laolalta a informatiilor si datelor pentru a vedea ce s-a realizat pe
parcurs;

Evaluarea masurii in care obiectivele au fost atinse sau problema rezolvata;
Tragerea concluziilor si folosirea experientei pentru viitor.

Avem la dispozitie urmdtoarele surse de informatii pentru monitorizare:

Statistici: raspund la intrebarile Cit de mult? Citi? Cite?

Informatiile calitative: raspund la intrebarile Ce am facut? Ce efecte a avut
ceea ce am facut?

Jurnalele: raspund la intrebarile Cine a facut? Ce? si Cind?

Observatiile: raspund la intrebarile Ce vad? Ce aud?

Interviuri si chestionare.
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Pentru monitorizarea proiectului trebuie intocmita o lista de evenimente care o
data urmarite pot ardta cind un proiect este foarte aproape de ,necazuri”. Aceste tipuri
de evenimente sint:

e depasirea orelor de lucru pentru activitati specifice;

*  punctele de sfirsit din drumul critic, precum limitele lor temporale;

e  datele de sosire a materialelor de la furnizori;

*  respectarea standardelor calitdtii produsului final;

*  punctele de inspectie critica cu personal din afara proiectului;

e minimul de cerinte la timpul predarii la cheie a proiectului.

O monitorizare bund si sistematicd presupune colectarea informatiilor de la
membrii echipei, beneficiari ai proiectului, parteneri, etc. In mod ideal acest lucru se
face rugind persoanele respective sa completeze un chestionar scris sau sa raspunda
la niste intrebdri in cadrul unui interviu. Intrebarile pot fi deschise sau inchise. Prin
intrebari inchise, numarul variantelor de raspuns posibile este stabilit de catre cel
ce intervieveaza. Intrebarile deschise aduc, de obicei, mai multd informatie, dar
raspunsurile la ele sint mai greu de prelucrat.

Pe parcursul desfasurdrii unui proiect pot aparea diverse probleme. Daca
monitorizarea este bine facutd, atunci managerul proiectului poate sesiza aceste
probleme si poate actiona pentru solutionarea acestora sau pentru introducerea unor
schimbari.

O problema se transforma intr-o schimbare doar atunci cind nu poate fi rezolvata
fara sa afecteze constringerile de timp, bani si calitate. Cum se poate ajunge la o
schimbare? Exista desigur mai multi factori.

Factori externi, atunci cind conducerea proiectului decide sa faca o schimbare de
genul:

*  Schimbarea tehnologiei;

*  Pierderea sustinerii financiare;

*  Un nou finantator cu idei noj;

e Schimbare de legislatie;

e Factori naturali nefavorabili, etc.

Monitorizarea trebuie privitda ca un instrument de management, si nu ca un
mecanism de control, fiindca are rolul de ,sistem de avertizare timpurie” care permite
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luarea de masuri corective pentru atingerea obiectivelor proiectului. Principalul
obiectiv al sistemului de monitorizare este madsurarea continua a progresului
proiectului, urmarind aspecte precum managementul achizitiilor, aspecte financiare,
dar si beneficiile pentru grupul-tinta.

Principii de baza in activitatea de monitorizare:

e Stabilirea, inca de la inceputul proiectului, a unui sistem de monitorizare
si alocarea de resurse pentru aceasta in bugetul proiectului. Specificarea
indicatorilor de la inceputul proiectului creeaza premisele pentru realizarea
eficienta a monitorizarii si evaluarii.

*  Furnizarea unui minim de informatii care insa sa asigure posibilitatea luarii
deciziilor potrivite. Mai multe informatii nu inseamna neaparat o mai buna
informare.

*  Asigurarea unui echilibru intre informatiile cantitative si cele calitative.

e Utilizarea mai multor surse de informatii sau metode de colectare a datelor.

e Utilizarea pe cit posibil a sistemelor de colectare a datelor deja existente,
pentru a evita astfel crearea unor structuri paralele.

Monitorizarea unui proiect necesita abilitati si dedicare. Desi se spune cd ,numai
nebunii controleaza lucrurile in ordine, geniul se descurca si in haos’, in realitate a tine
lucrurile in ordine necesita tot atita talent, mai ales atunci cind sint implicati oameni si

trebuie impartasite informatii.

3.5 Criterii si indicatori de performanta

Monitorizarea si evaluarea presupun stabilirea unor criterii si indicatori
de performanta.

Pentru a putea monitoriza cit mai bine proiectul, trebuie definiti indicatorii de
performanta. Monitorizarea presupune a defalca rezultatele ce trebuie obtinute in
etape distincte si transpunerea acestora in indicatori de performanta cu dublu rol:

*  De monitorizare periodica a evolutiei activitatii;

e De comparare a rezultatelor intermediare sau finale planificate cu cele

obtinute.
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Indicatorii de performantd reprezinta unitatile de masura utilizate pentru evaluarea
performantei prin prisma criteriilor stabilite. Un indicator stabileste standardul de
performanta care trebuie atins pentru a realiza obiectivul. Pentru stabilirea unui
indicator sunt parcurse patru etape:

definirea indicatorului ;
definirea calitatii;
definirea cantitatii ;
definirea perioadei.

Criteriile reprezinta aspectele considerate relevante pentru aprecierea performantei
activitatii pe care o evaludm. Aspectele ce se pot mdsura in timpul activitatii vor
face obiectul monitorizarii, in vreme ce altele care tin de impact vor fi abordate prin
evaluare. Indicatorul trebuie sa acopere anumite criterii de cantitate, calitate si timp. In
functie de criteriul utilizat pentru evaluarea performantei, indicatorii pot fi:

Cantitativi — Masoara cantitatea (de servicii, de clienti, de timp, etc.) si sunt cei
mai usor de masurat. De ex.: nr. de persoane implicate, rata de utilizare a unui
serviciu, nr. de ore pe zi pentru o anume activitate, nr. de zile pe an, etc.
Financiari - Masoara nu doar costurile directe (transport, cazare, salariul unui
angajat, etc.) ci si cele indirecte (chirie, intretinere, administrare). De ex.: costul
pe unitate, etc.

Calitativi — Nu masoara cit de mult se face, ci cit de bine sau cit de bun este
produsul sau serviciul. Indicatorii de calitate pot fi interni sau externi.

De proces — Se concentreaza pe cum se iau deciziile privind managementul
proiectului (cine este implicat in luarea deciziilor si cum se iau deciziile, cum se
transmit celor interesati, etc.

De impact - Se concentreaza pe efectele produse prin activitatea proiectului si
beneficiile obtinute. Efectele si beneficiile pot fi pe termen scurt si pe termen
lung.

Indicatorii ofera informatii importante pentru procesul decizional la fiecare nivel si
etapa de implementare a proiectului. Comisia Europeand sugereaza patru categorii de
indicatori:

>
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Exemplu de indicatori de intrari/resurse:

bugetul total;

rata de absorbtie a resurselor;

numarul persoanelor care lucreaza la implementarea proiectului;

numarul de organizatii implicate in implementare.

Indicatorii referitori la iesiri (output) mdsoard ce anume s-a realizat cu
banii alocati pentru implementarea proiectului. Indicatorii referitori la iesiri
sunt extrem de utili managerilor de proiect, care sunt responsabili pentru
producerea iesirilor respective.

Exemplu de indicatori de iesiri (output):

X...Km. de drum renovat;

X....nuMar servicii create;

numar obiecte turistice renovate;

numarul de persoane formate/care au obtinut o diploma in cadrul proiectului;
suma obtinuta prin vinzarea produselor realizate manual de participanti;
numarul de grupuri de initiativa formate in comunitatile participante la proiect;
numarul de activitati de instruire derulate la nivelul fiecarei comunitati.
Indicatorii de rezultate vizeazd efectele obtinute de proiect si furnizeaza
informatii asupra schimbarilor produse.

Exemplu de indicatori de rezultat:

numarul de afaceri noi demarate in comunitate;

numarul de locuri de munca nou create in intreprinderile realizate cu ajutorul
proiectului;

numarul de copii inscrisi in programe educationale timpurii;

gradul de satisfactie al beneficiarilor (%);

conditii bune de deplasare pe traseul renovat;

imbunatatirea cunostintelor, abilitdtilor participantilor la cursurile de formare
(% dintre acestia isi gasesc loc de munca in domeniul cursurilor).

Indicatorii de impact au in vedere consecintele pe termen lung ale proiectului,
dincolode efecteleimediate asupra beneficiarilor directi; vizeaza si consecintele
asupra persoanelor sau organizatiilor care nu sunt beneficiari directi. Acesti
indicatori corespund procesului de evaluare, nu celui de monitorizare. i vom
trata insa in cadrul acestui capitol, pentru a avea o imagine asupra tuturor
tipurilor de indicatori.
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Exemplu de indicatori de impact:

*  ratade plasare a persoanelor calificate in cimpul muncii dupa 12 luni;

*  numarul de locuri de munca create sau pastrate la doi ani de la incetarea
proiectului;

*  gradul de sustenabilitate a intreprinderilor infiintate cu sprijinul proiectului (%
dintre acestea functioneaza dupa doi ani de la incetarea proiectului);

e gradul scazut de imbolnaviri al beneficiarilor (%) dupa un an de la
implementarea proiectului de aprovizionare cu apa de calitate;

*  numarul de afaceri noi in domeniul turismului rural create dupa un an de la
implementarea proiectului de renovare a portiunii de drum, etc.

Alegerea indicatorilor

Alegerea indicatorilor poate face diferenta. In cazul in care este masurat altceva
decit ar trebui sau daca este masurat intr-un mod eronat, datele pot fi inseldtoare si
calitatea deciziilor poate fi afectatd. Alegerea poate avea, de asemenea, o serie de
consecinte neprevazute, unele pozitive, altele negative.

Indicatori de performanta

specific, masurabil, realizabil (attainable), centrati pe rezultat, clar limitati

SMART n timp
Valizi sa masoare ceea ce s-a stabilit ca trebuie masurat
Fideli atunci cind sint utilizati de persoane diferite, sa produca rezultate similare
Sensibili la . .

sa fie dezagregati pe sexe
aspect de gen

sa masoare schimbarile importante ale situatiei masurate in orizontul de
Senzitivi timp stabilit

Cost-eficienti

informatia obtinutd sa merite costurile financiare si de timp ale procesului
de culegere

Actuali

sa fie cit mai simpli de cules si analizati suficient de repede

Adecvati

adecvati posibilitatilor si resurselor institutiei

Colectarea indicatorilor masurabili dintr-un proiect este procesul cel mai complex
din managementul de proiect, putindu-se dovedi si cel mai dificil. Deoarece parametrii
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de control pot fi greu de definit si de colectat, tendinta este de obicei de a fi ignorati.
Acestlucru este regretabil, deoarece e foarte dificil sd imbunatatesti calitatea produselor
sau ale proceselor pe care le controlezi daca nu colectezi indicatori. Indicatorii sint
utilizati pentru a oferi indici privind starea initiala a calitdtii, aratind totodata si daca
nivelul acesteea creste sau scade.

Caracteristici ale indicatorilor: direct, obiectiv, practic, senzitiv, legat in mod direct
de rezultatele ce se masoara prin acesta.

Nu este necesar sa stabilim indicatori de performanta pentru toate activitdtile pe
care le realizam, ci numai pentru cele pe care le consideram cele mai relevante in
monitorizarea si evaluarea proiectului.

Per ansamblu, numarul indicatorilor de performanta depinde de particularitatile
proiectului si de stilul de management practicat in cadrul organizatiei. insa volumul
informatiilor primite in cadrul procesului de monitorizare nu trebuie sa depaseasca
capacitatea managerului de interpretare a acestora.

Un alt aspect este acela de a acorda o pondere cel putin egala indicatorilor non-
financiari (ex. calitatea serviciilor prestate, satisfactia beneficiarilor, etc.) prin exprimarea
lor in unitati cuantificabile.

Procesul de stabilire a indicatorilor de performanta trebuie sa inceapa cu o
negociere a acestora intre membrii unei organizatii, tocmai pentru ca schimbarea sa
parvind de jos in sus si nu sa fie resimtitd ca o impunere din partea managementului.
Indicatorii de performanta trebuie sa reflecte eforturile depuse de angajati.

Citeva din caracteristicile indicatorilor de performanta eficienti:

*  saseintegreze usor in sistemul deja existent;

e safie usor de interpretat de catre manageri;

*  sase bizuie pe date si informatii reale, verificate si accesibile;

e safieintelesiin profunzime de cdtre angajati;

e safie urmati de un feedback din partea managerilor;

e safierepartizatiin functie de complexitatea siimportanta sarcinii monitorizate;
*  saexiste un anumit grad de flexibilitate in alegerea unor indicatori;

*  sasealoce o perioada de timp relevanta implementarii indicatorilor noi.

In concluzie, stabilirea unor indicatori de performantd conduce la cresterea
eficientei proiectului implementat, precum si a managementului acestuia. Aceasta nu
garanteaza succesul, dar o abordare sistematica a intregului proces va conduce la o
utilizare mai buna a resurselor aflate la dispozitia managerilor.
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3.6 Raportarea

Monitorizarea in sine nu inseamna nimic. Este doar colectare a informatiilor. Pasul
urmator il reprezintd coordonarea informatiilor obtinute, a datelor si exprimarea lor
intr-o forma ce poate fi de folos celui care le foloseste. In acest sens, e bine sa se recurgé
la completarea rapoartelor intermediare-interne, in care se indica ce activitati au fost
derulate sau servicii oferite intr-o anumita perioada de timp, cum si de catre cine au
fost folosite. In baza acestor rapoarte nu va fi deloc greu de a efectua evaluarea finald a
proiectului sau a unei perioade din implementarea acestuia.

Raportarea activitdtilor se realizeaza la termenele stabilite prin prevederile
contractuale.

Rezultatele evaluarii pot fiincorporate in raportul final pe care managerii proiectului
il inainteaza finantatorilor proiectului. Raportul are doua parti: raportul narativ si cel
financiar.

Raportul narativ trebuie sa fie o reprezentare fidela a modului in care s-a derulat
proiectul.

Raportul narativ descrie activitatile desfasurate in perioada de referinta, evidentiaza
intirzierile si necoreldrile aparute in derularea proiectului si cauzele acestora, propune
masuri corective. Totusi, formulati un text scurt si la obiect, concentrindu-va asupra
elementelor care ar putea interesa actorii externi ai organizatiei, cum ar fi de exemplu
finantatorii.

In functie de specificul proiectului pot fi realizate urmatoarele tipuri de rapoarte
narative:

*  Raport de activitate;

e Raport trimestrial de activitate;

e Raport anual de activitate;

*  Raport final de activitate.

Scopul rapoartelor este de a furniza date recente despre realizarile proiectului in
functie de indicatorii si termenele limita prevazute.
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Raportul financiar trebuie sa arate clar si precis cum anume au fost utilizate
fondurile. Toate cheltuielile legate de proiect trebuie prezentate. Este important ca
raportul financiar sa se coreleze si sa se potriveasca cu raportul narativ.

Raportul de evaluare trebuie sa cuprinda:

obiectivele avute in vedere;

o scurtd informare cu privire la necesitatea atingerii acelor obiective;

ce anume informatii si date au fost colectate si cum au fost ele colectate si
analizate;

ce demonstreaza informatiile colectate;

cum a fost facuta evaluarea si cine a fost implicat;

daca au fost atinse obiectivele fixate la inceput;

ce alte rezultate au fost atinse;

o comparatie intre obiectivele stabilite si rezultatele de facto;

divergentele aparute, precum si explicatii intr-o forma narativa a cauzelor
acestor divergente;

masurile de ameliorare sau rectificare ce urmeaza a fi intreprinse;

ce noi necesitdti, din care ar rezulta noi obiective au apdrut pe parcursul
proiectului si ce anume isi propune institutia sa intreprinda in legatura cu ele;
ce recomandari se fac pentru viitor?

3.7 Diseminarea rezultatelor

Diseminarea rezultatelor presupune comunicarea rezultatelor obtinute in cadrul
proiectului si stabilirea cdilor de dezvoltare a altor initiative. Circulatia informatiei
poate garanta asigurarea unui impact optim al proiectului.

Diseminarea rezultatelor reprezinta o actiune care trebuie sa stea la baza oricdrui
proiect, deoarece doar circulatia informatiei poate garanta asigurarea unui impact
optim al acestuia.

Informatia, in general, dar mai ales informatia despre rezultatele unui proiect
trebuie sa fie validata de beneficiarii directi sau indirecti, pentru a capata valoarea de
intrebuintare, pentru a se multiplica si ulterior, pentru a se valoriza la parametrii optimi.

111




Managementul proiectelor. Monitorizarea si evaluarea proiectelor

Circulatia informatiei intre diversi beneficiari este foarte importantd pentru
valorificarea acesteia (Figura 7). Lansarea informatiei pe ,piata consumatorilor” se
realizeaza pe baza unei strategii coerente care trebuie sd raspunda urmatoarelor
cerinte:

Ce se transmite? Cui se transmite?

\/

Informatia

/\

Cum se transmite? Cind se produce
diseminarea?

Figura 7.

Diseminarea si sustinerea rezultatelor proiectului este definitd ca procesul care
asigura ca rezultatele proiectului sa fie mentinute si imbunatatite si dupa finalizarea
proiectului.

3.8 Managementul controlului

Prin control se intelege utilizarea informatiilor provenite din activitatea de
monitorizare a proiectului, ca baza pentru luarea deciziilor de continuare, stopare sau
imbunatatire a proiectului.

Aspectele avute in vedere includ: tendintele rezultatelor obtinute, rezultatele
procedurilor de feedback, schimbarile exterioare, corectia abaterilor constatate sau
previzionate, rezultatele partiale obtinute, moralul echipei de proiect.

Controlul inseamnd aprecierea tendintelor performantelor si compararea cu
obiectivele urmadrite, cu rezultatele partiale si cu noile asteptari referitoare la proiect.
Se cauta raspuns la intrebarile urmatoare:

e Situatia este,,mai bund’,,neschimbatda” sau,mai rea"?

*  Rezultatele obtinute sint diferite de cele planificate? In ce directie? Pot fi

exploatate in mod avantajos? Cum?
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* Ce a determinat abaterea de la situatia planificata? In ce conditii poate fi
acceptata abaterea? Este necesara re-negocierea contractului de finantare a
proiectului?

In cazul determinarii unor rezultate neconforme fata de planificarea initiald exista
doud alternative:
e aplicarea de actiuni corective / preventive pentru eliminarea cauzelor
abaterilor, sau
* exploatarea oportunitatilor create, pentru imbundtatirea rezultatelor
proiectului.

Controlul proiectului este eficace atunci cind:

e este pus in practica un mecanism pentru feedback, pentru rezolvarea
conflictelor si corectia abaterilor in timp util;

* dacad abaterile posibile au fost anticipate in faza de planificare, atunci
este posibila aplicarea de actiuni corective sau aparitia abaterilor poate fi
impiedicatd prin actiuni preventive adecvate;

e contolul proiectului inseamna implementarea cu succes a proiectului, nu
gasirea de vinovati sau pedepsirea lor.

In faza de control, a fi eficace este mai important decit a fi eficient. Proiectul trebuie
finalizat atunci cind este necesar. Daca apar efecte sau evenimente adverse, proiectul
poate fi incheiat chiar daca nu au fost parcurse toate etapele. Este important sa nu se
consume resurse fara rost.

Prin urmare controlul desfasurarii activitatilor proiectului, controlul timpului si
controlul resurselor umane sint esentiale in aceasta faza.

Controlul timpului

Nu exista proiect care sa se realizeze exact conform planificarii asa cum nu
exista meteorolog care sa prevada mereu vremea cu exactitate. Pe de alta parte,
nerespectarea planificarii cuprinde in ea potentialul unor evolutii necontrolate
ale proiectului. Controlul proiectului urmareste observarea oricaror abateri de la
planificare, investigheaza cauzele, apreciaza consecintele si introduce corecturile
necesare.
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Primul lucru care se observa la o problema sint efectele sale. Problemele de
implementare ce tin de timp se manifestd prin:

*  nerespectarea termenelor pentru activitati;

*  prea multe sarcini,aproape gata”;

e prea multe,actiuni prioritare” pe list3;

*  numar crescut cu intilniri extraordinare intre membrii echipei;

e utilizarea de resurse suplimentare pentru a sprijini sectoarele critice.

Cel mai adesea, motivul pentru nerespectarea timpului este,,neprevazutul”. Aceasta
sugereaza ca un frumos plan ,pe hirtie” a fost dat peste cap de cruda realitate... Este
normal cd,neprevazutul” apare. Mai mult: el apare sigur. Aici nu e nimic de facut. Ceea
ce se poate face este sa gindim cum minimalizam efectele pe care ceva neprevazut le
are asupra proiectului nostru. Documentarea detaliata, analiza minutioasa si realizarea
unei planificari flexibile la schimbari reduce partial riscurile.

Dar, odata inceput proiectul, modul cum reactionam la schimbdri devine esential.
Principalele cauze ale nerespectarii planificarii in timp apar prin introducerea de
schimbari necontrolate care intirzie implementarea sau pentru ca efectele schimbarilor
necesare aduse proiectului sint subestimate.

Efectele principale ale nerespectarii planificarii in timp se concretizeaza in cresterea
costurilor sau reducerea performantei proiectului. Aceste probleme pot fi rezolvate
prin:

*  monitorizare minutioasa si evaluare;

* actionind la timpul potrivit;

*  negociere, cind e cazul;

* acordarea de suficientd libertate de actiune managerului de proiect;

*  sprijin pentru proiect din partea echipei.

Dar cum reducem riscul nerespectarii programarii initiale?
e Prin planificare realistg;

*  Monitorizarea cu atentie a activitatilor care contin multe elemente nesigure;
*  Asigurarea unui bun sistem de comunicare in cadrul echipei de proiect.
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Controlul resurselor umane

De cite ori auzi X nu a putut veni cind am avut nevoie’’,Y s-a imbolnavit si nu am
.

mai facut nimic’, ,am ajuns sa pierd timpul rezolvind sarcinile altora’, ,n-am reusit sa
realizam mare lucru, dar s-a muncit foarte mult”.

Probleme legate de resurse umane sint adesea cel mai greu de rezolvat. Ca si
problemele de timp, acestea pot fi mult reduse printr-o planificare bine gindita si
flexibila la schimbari, insotita de planuri de rezerva si selectarea unei forte de munca
flexibile.

lata citeva probleme tipice si cum se pot evita sau rezolva:

*  Memobriaiechipei care muncesc prea mult peste program sau care nu mai termind
treburile. Aceasta poate fi o problema de planificare (nu au fost bine alese
responsabilitatile, numarul de ore de munca sau detinatorul postului), fie de
control (monitorizarea fiselor de post pentru fiecare membru si evaluarea
performantei lor).

*  Membri ai echipei de proiect care mai au si altd muncd. Pentru acestea este
importanta planificarea in timp a utilizarii lor in cadrul proiectului, punerea
de acord privind programul lor de lucru, respectarea cit mai mult posibil a
planificarii in timp a activitatilor si monitorizarea permanenta a proiectului
pentru a putea prevedea cit mai din timp schimbarile, lasindu-le suficient timp
pentru reconsiderarea programului cu celelalte obligatii pe care le au. Aceleasi
recomandari se aplica si in cazul in care aveti nevoie de un anume expert
pentru o parte a proiectului care are disponibilitate limitata.

*  Membriai echipei de proiect care pdrasesc echipa. Dezvoltarea de bune relatii si
un bun sistem de comunicare in cadrul echipei cresc sansele ca acestea sa-si
anunte din timp plecarea si deci veti avea mai mult timp pentru a le gasi un
inlocuitor.

*  Persoane care devin brusc indisponibile (boald, probleme personale). Poate fi
evitatd prin alegerea unei echipe flexibile si dezvoltarea de planuri de inlocuire
pentru asemenea cazuri.

Controlul costurilor

Folosirea corecta a banilor si respectarea bugetului sint responsabilitati majore ale
managementului de proiect.
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Aceasta presupune trei cerinte de baza:

Bugetul initial a fost bine gindit. Incd o data: planificarea riguroasa este esentiala.
Un buget prost intocmit este un slab instrument de control.

Bugetul este in continuu monitorizat pe parcursul proiectului. Monitorizarea
bugetului va permite sd tineti o evidenta la zi a acestuia, sa puteti prevedea
si controla fluxul banilor si sa luati la timp masuri pentru a evita depasirea
bugetului. Monitorizarea presupune existenta unui sistem clar de raportare
financiara.

Nivelul de responsabilitate si limitele de autoritate privind cheltuielile proiectului
sint bine clarificate.

Si daca in ciuda acestora proiectul intra in criza financiara?

Aveti de ales intre mai multe alternative:

Suplimentarea surselor de finantare pentru proiect — de ex. Acelasi proiect
poate fi depus spre finantare la un alt finantator;

Atentie!l! Se poate solicita finantare numai pentru a acoperi acele costuri
care nu sunt acoperite de finantarea anterioara. Niciun finantator nu va fi de
acord sa finanteze cheltuieli deja finantate. Se acceptd cofinantarea, nu dubla
finantare.

Nerealizarea in intregime a obiectivelor;

Nerespectarea calitatii;

Stoparea proiectului.

In conditiile in care exista un contract de finantare pentru un proiect care a ajuns
la un anumit moment din ciclul sau de viata si nu mai poate atinge toate obiectivele
propuse, este obligatoriu consultarea cu finantatorul si obtinerea acceptului acestuia
in vederea modificarii contractului initial. Fara acceptul finantatorului nu se poate
continua! Acesta detine controlul asupra fondurilor alocate proiectului si le vireaza
catre echipa de proiect in mai multe transe cerind de la aceasta in permanenta dovezi
clare in sensul desfasurarii proiectului conform planificarii.
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3.9 Probleme privind procesele de monitorizare si evaluare

Constatarile si concluziile cuprinse in acest capitol sint fundamentate fiind orientate
spre identificarea problemelor majore privind procesele de monitorizare si evaluare,
cum ar fi: utilizarea excesivd a resurselor prevazute in proiecte, neatingerea obiectivelor
propuse, lipsa controlului administrativ al proiectului, precum si lipsa unei culturi a
monitorizdrii si evaluarii bazate pe performantd, transparenta, eficienta si eficacitate.

In ultimii ani s-a acumulat o experienta valoroasa pe baza implementarii proiectelor
regionale si/sau internationale de diverse tipuri, proiecte care impun standarde si
proceduri clare cu privire la monitorizare si evaluare, cu scopul de a asigura transparenta
si eficienta in cheltuirea fondurilor alocate.

Din analiza problemelor rezultate in urma monitorizarii si evaluarii ineficiente au
fost identificate trei tipuri majore de probleme.

*  Deficiente institutionale;

e Lipsa resurselor;

*  Probleme structurale ale proceselor de monitorizare si evaluare.

Probleme referitoare la deficiente institutionale

* Informatia referitoare la actiunile intreprinse si rezultatele obtinute este dificil
de obtinut si utilizat;

e Activitatile de monitorizare si evaluare nu sint percepute ca activitati curente si

. sistematice;

e Activitatile de monitorizare si evaluare sint mai degrabd impuse de conditiile
cerute pentru derularea proiectelor;

* Nu existd planuri sau activitditi comune de monitorizare si evaluare
interinstitutionala a programelor si proiectelor;

e Lipsa suportului administrativ pentru activitatile de monitorizare si evaluare.

Una dintre problemele majore ale coordondrii activitatilor de evaluare si
monitorizare atunci cind existd un numar mare de actori este reprezentatda de
asimetria informationala apdruta in relatiile dintre actori, si lipsei unei traditii in ceea ce
priveste consultarea si comunicarea publicd. De asemenea, in procesul de transmitere
si colectare a informatiei pot aparea distorsiuni care sa prezinte o imagine falsa asupra
realitatilor dintr-un anumit domeniu.
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De obicei, activitatea de monitorizare si evaluare deseori este inteleasd ca o
obligatie asumata in raport cu programele finantate din FNDR si fonduri provenite de
la UE sau alte institutii financiare internationale. In majoritatea cazurilor putem vorbi
de o monitorizare impusa, ca o conditie, pentru indeplinirea obiectivelor si actiunilor
proiectelor.

Comunicarea slaba dintre institutiile implicate in proiect ingreuneaza procesul
de colectare a informatiilor si a elaborarii programelor de monitorizare si evaluare a
proiectelor care implica interventia mai multor actori. Inca din faza de identificare si
formulare a problemei trebuie avuta in vedere o definire cit mai exacta a domeniilor
vizate de proiectul propus, precum si a obiectivelor, activitatilor si rezultatelor. Definirea
clard a domeniilor de interventie ale proiectelor este necesara pentru stabilirea
indicatorilor care trebuie urmadriti in procesul de monitorizare si evaluare. Daca
domeniul de interventie, alternativele de interventie si sistemul de indicatori nu sint
clar definita exista posibilitatea aparitiei unor distorsiuni in procesul de evaluare. Cu cit
problema este mai clar definite, cu atit este mai usor sa se identifice indicatori relevanti
pentru monitorizarea implementarii si evaluarea rezultatelor. Astfel, in momentul
definirii problemei si a luarii deciziei asupra solutiei ce va fi aleasd, este necesar sa se
realizeze o evaluare ex-ante a rezultatelor asteptate de la proiectul propus.

O alta problema ce poate fi identificata in cadrul activitatilor de monitorizare si
evaluare este cea referitoare la lipsa suportului administrativ. Crearea unui sistem de
monitorizare si evaluare bazat pe performanta care sa aduca mai multa transparentd,
responsabilitate si vizibilitate asupra proiectelor implementate este vdzuta deseori ca
0 amenintare a status quo-ului administrativ.

Lipsa resurselor

*  In majoritatea cazurilor nu exista resurse financiare si umane alocate pentru
activitatile de evaluare si monitorizare, lipsa resurselor financiare facind foarte
dificila externalizarea serviciilor de evaluare si monitorizare.

e Exista putine oportunitati in ceea ce priveste programele de asistenta tehnica
si pregdtire profesionala pentru desfasurarea activitatilor de evaluare si
monitorizare.

In majoritatea cazurilor nu existd resurse financiare si umane alocate pentru
activitatile de evaluare si monitorizare. Lipsa resurselor financiare face foarte dificila
externalizarea serviciilor de evaluare si monitorizare, in afara celor contractate prin
proiectele de asistentd tehnica internationala. Lipsa resurselor umane care se ocupa
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de acest tip de activitdti se datoreaza si faptului ca atit cererea, cit si oferta pentru
programe de asistenta tehnicd si pregatirea in acest domeniu este extrem de redusa.
Pentru rezolvarea acestui tip de probleme trebuie avuta in vedere orientarea strategica
spre cresterea nivelului de pregatire si spre cresterea nivelului fondurilor (interne sau
externe) alocate pentru programele de evaluare si monitorizare.

Probleme structurale ale proceselor de monitorizare si evaluare

*  Nu se face diferenta intre activitatile de monitorizare si cele de evaluare.

e Lipsa unuiflux integrat si a unui management clar al documentelor de proiect
atit in interiorul organizatiei ce implementeaza proiectul, cit si intre partenerii
de proiect.

*  Preponderenta activitatilor de audit si control in raport cu cele de monitorizare
si evaluare.

* Tn mod constant se pune accent pe indicatorii cantitativi / numerici in
detrimentul celor calitativi.

La ora actuald, o categorie importanta de probleme intilnite in cadrul procesului de
evaluare si monitorizare sint legate de diferentele aparute in intelegerea termenilor de
monitorizare si evaluare si de desfasurarea activitatilor ce trebuie intreprinse in cadrul
acestor procese. Monitorizarea este procesul continuu de colectare a informatiilor
relevante despre modul de desfasurare a proiectului, in timp ce evaluarea este un
proces care foloseste informatiile obtinute pe parcursul monitorizarii cu scopul de a
analiza modul in care un proiect si-a atins tinta si a avut eficienta scontata. Activitatile
de monitorizare si cele de evaluare sint mai degraba percepute sub forma unor simple
activitati calendaristice, periodice, de supraveghere a implementarii.

Calitatea slaba a rapoartelor de monitorizare si evaluare se datoreaza problemelor
legate de dificultatea colectarii informatiilor si a acuratetii acestora.

In urma procesului de monitorizare si evaluare pot fi identificate o serie de
probleme legate de implementarea proiectului in conformitate cu planul stabilit.
Identificarea eventualelor probleme poate necesita utilizarea unor indicatori calitativi.
De asemenea, in cadrul proceselor de monitorizare si evaluare se remarca lacune in
identificarea indicatorilor care sa ateste performanta rezultatelor proiectului, precum
si 0 lipsa de detaliere a masurilor de implementare (planului de actiune) menite sa
concretizeze propunerea de proiect, ceea ce evidentiaza lipsa de planificare si de
coerenta a actiunilor.
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In concluzie, problemele cele mai importante care au fost identificate sint: slaba
congstientizare privind functiile si rolul activitatilor de monitorizare si evaluare, cit
si confuzia intre acestea si functiile de control, audit si planificare. Aceste probleme
sint amplificate de alte deficiente, precum asimetria informationald, lipsa unor baze
de date actualizate, neutilizarea informatiilor obtinute prin monitorizare si evaluare,
lipsa unor metodologii sectoriale si a resurselor necesare (umane si financiare) pentru
a sustine aceste procese.
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GLOSAR DE TERMENI

e Activitate
Actiune care are un inceput, un sfirsit, si conduce la obtinerea unui rezultat masurabil,
la realizarea unui produs. Activitatea reprezinta cel mai detaliat element care este
urmarit in cadrul unui proiect.

e  Analiza SWOT
Tehnica prin care sint analizate punctele forte ale unui proiect, punctele slabe,
oportunitdtile pe care le poate exploata proiectul si eventualele riscuri cu care s-ar
putea confrunta.

e  Audit
Control periodic pe care il efectueaza finantatorul pentru a verifica stadiul de evolutie
a proiectului.

e Analiza problemelor
O investigatie structurata a aspectelor negative ale unei situatii pentru a stabili
cauzele si efectele acestora.

e  Arborele obiectivelor
O reprezentare in forma de diagrama a situatiei in viitor, odata ce problemele au fost
remediate, urmind unei analize a problemei si ardtind o relatie “mijloace-final”

e  Arborele problemelor
O reprezentare in forma de diagrama a unei situatii negative reliefind relatia cauza-
efect.

e  Beneficiari
Sint aceia care benefeciaza in orice fel in urma implementarii proiectului. Trebuie
facuta distinctie intre:
Parteneri de proiect / beneficiari directi: aceia care sint sprijiniti prin fondurile alocate
in managementul conceperii si implementarii unui proiect, ex.: ministere, agentii de
implementare;
Beneficiariintermediari: aceia care sunt sprijiniti in cadrul proiectului pentru a executa
mai bine servicii catre grupul(rile) tintd, ex.: personal agricol de sprijin, beneficiind de
masuri de instruire pentru a-si executa mai bine serviciile orientate fermierilor;
Grup(uri) tintd: grupul / entitatea care va fi pozitiv afectat de proiect la nivelul
scopului proiectului si cu care proiectul va lucra foarte strins.
Beneficiari finali: aceia care, dincolo de nivelul grupurilor tintd, beneficiaza de proiect
pe termen lung la nivelul larg al comunitatii.

e Buget
Totalitatea costurilor prevazute pentru derularea unui proiect.
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e  Cadrullogic
Matricea in care sint prezentate logica interventiei, ipotezele, indicatorii obiectivi de
verificare si sursele de verificare ale proiectului.

e  Ciclul proiectului
Ciclul proiectului urmareste viata unui proiect de la ideea initiala pina la finalizare.
Furnizeaza o structurd prin care se asigura cadrul in care sunt consultati factorii
interesati, definirea deciziilor cheie, cerintele de informare si responsabilitatile in
fiecare faza, astfel incit deciziile luate sa fie documentate la fiecare faza din viata
unui proiect. Se incheie prin evaluare, pentru a formula lectiile invdtate din aceasta
experienta, ce vor ajuta la conceperea viitoarelor programe si proiecte.

e  Competitie de proiecte
Concurs public organizat de catre un finantator in cadrul unui program. Concursul este
anuntat printr-un apel de propuneri de finantare, in care sunt anuntate: programul si
obiectivele sale, criteriile de eligibilitate, termenul limitd de depunere a proiectului,
suma maxima si minima, locul de unde pot fi obtinute informatii suplimentare.

e Cofinantare
Contributia solicitantului sau a altui finantator pentru implementarea proiectului.
Contributia poate fiin bani si in naturd, sub forma de munca voluntard, echipamente
si sedii puse la dispozitie, consumabile, logistica.

e  Contract
Document scris, semnat de catre finantator si beneficiar, in care se stipuleaza
obligatiile si responsabilitatile fiecareia dintre parti.

e  Contractor
Organizatia publica sau privatd, consortiul sau persoana cu care autoritatea
contractanta are un contract.

e Cost
Costurile reprezinta transpunerea in termeni financiari a tuturor resurselor
identificate (,Mijloace”).

e  Costuri directe
Cheltuieli efectuate exclusiv in cadrul unui proiect, fara cheltuielile de personal (ex.:
cheltuieli de deplasare, cheltuieli pentru tipar, chirii ale spatiilor dedicate direct
proiectului, etc.).

e  Costuriindirecte
Cheltuieli efectuate in cadrul unei organizatii independent de derularea unui proiect
(ex.: cheltuieli de chirie, cheltuieli de intretinere, etc.).

e  Costuride personal
Cheltuieli pentru toate persoanele implicate in proiect (direct sau indirect), fie cd sint
angajati ai organizatiei sau experti externi.
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e  Criterii de succes
Conditii necesare pentru ca un proiect sa fie considerat o reusita. Criteriile de succes
pentru orice proiect sint: respecta obiectivele cheie ale proiectului, este finalizat la
timp, in limitele bugetului si in conformitate cu standardele de calitate, produsul
final este acceptat de catre beneficiarii directi si indirecti, precum si de finantator.
Un proiect nu poate considerat de succes dacd mdcar una din conditii nu este
indeplinita.

e Durabilitate
Continuarea obtinerii beneficiilor produse de proiect, dupa terminarea perioadei de
acordare de sprijin financiar si tehnic extern.

e Eligibilitate
Calitate a unui proiect de a indeplini criteriile specifice ale finantatorului. in general,
finantatorul impune conditii cu privire la eligibilitatea organizatiei, eligibilitatea
partenerilor, eligibilitatea activitatilor, eligibilitatea costurilor, eligibilitatea zonei in
care poate fi implementat proiectul.

e Eficacitate
O apreciere a felului in care rezultatele au dus la atingerea scopului proiectului si a
modului in care ipotezele au afectat rezultatele proiectului.

e Eficienta
Gradul in care rezultatele au fost obtinute la un cost rezonabil, in special, cit de
bine au fost transformate Mijloacele si Activitatile in Rezultate si care este calitatea
acestora.

e Evaluare
O apreciere periodica a eficientei, eficacitatii, impactului, durabilitatii si relevantei
unui proiect, in contextul obiectivelor declarate. Este intreprinsa in mod uzual, ca o
examinare independentd a contextului istoric, obiectivelor, rezultatelor, activitatilor
si mijloacelor desfasurate, in vederea desprinderii de lectii care pot orienta viitoarea
adoptare de decizii.

e  Factoriinteresati

Orice persoane, grupuri de persoane, institutii sau firme, care pot avea o relatie cu
proiectul/programul, sint definiti ca factori interesati. Ei pot - direct sau indirect,
pozitiv sau negativ — afecta sau pot fi afectati de proces si de produsele finale ale
proiectelor sau programelor. In mod obisnuit se iau in consideratie diferitele sub-
grupuri.

e Fezabilitate
Evalueaza masura in care obiectivele proiectului pot fi intr-adevar atinse.

¢ Finantare nerambursabila / Grant
Suma nerambursabild de bani acordata de catre un finantator in scopul promovarii
unei politici/schimbari.
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e  Finantator
Organizatie publica sau privata care acorda finantare pentru un program/proiect.

e  Graficul / Diagrama Gantt
O metoda de prezentare grafica a informatiilor utilizatd pentru planificarea
activitatilor.

e  Ghidul solicitantului
Publicatie care reuneste toate informatiile pe care finantatorul le face publice in
legaturd cu un program, o competitie de proiecte. In general, informatiile se refera la:
istoricul programului, obiectivele programului si masurile prioritare, suma disponibilg,
criteriile de eligibilitate, areal geografic de implementare, formularul proiectului.

e  Grup tinta
Grupul / entitatea care va fi afectata pozitiv de proiect la nivelul scopului proiectului,
cu care si pentru care proiectul va lucra foarte strins.

e Impact
Schimbare / imbunatdtire a unei situatii pe care un proiect o produce la nivelul
beneficiarilor directi si indirecti ai unei comunitati sau regiuni.

e Indicatori obiectivi de verificare (IOV)
Indicatori care vor ardta dacd obiectivele au fost realizate sau nu la cele trei nivele
ale matricei logice. 10V furnizeazd bazele pentru conceperea unui sistem de
monitorizare.

e Ipoteze /Supozitii
Factori externi care ar putea afecta progresul sau succesul proiectului, dar asupra
carora managerul proiectului nu are control direct. Ele formeaza a patra coloana a
Matricei Logice si sint formulate intr-un mod pozitiv.

e Managementul proiectelor
O metodologie pentru pregdtirea, implementarea si evaluarea proiectelor si programelor,
bazata pe abordarea integrata si pe abordarea prin intermediul cadrului logic.

e Manager de proiect
Persoana care isi asuma responsabilitatea pentru un proiect. Domeniile de expertiza
alemanageruluide proiectsint: managementul activitatilor, managementul timpului,
managementul costului, managementul calitatii, managementul resurselor umane,
managementul comunicarii, managementul riscului, managementul achizitiilor.

e  Monitorizare
Colectarea, analiza si utilizarea sistematica a informatiilor pentru luarea deciziei si
administrarea proiectului.

e  Obiective
Descrierea tintei unui proiect sau program. in sensul sdu generic se refera la activitati,
rezultate, scopul proiectului si obiective generale.
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e Obiective generale
Enunturi generale cu privire la ceea ce isi propune sa realizeze proiectul. Obiectivele
generale creeaza cadrul de referinta pentru intreaga propunere de finantare.

e  Obiective specifice
Enunturi precise cu privire la ceea ce isi propune sa realizeze proiectul. Obiectivele
specifice sint rezultatul unui efort de operationalizare a obiectivelor generale.
Obiectivele specifice trebuie sa fie in mod obligatoriu masurabile (metoda SMART).

e Plandelucru
Plan care stabileste activitatile si resursele necesare pentru obtinerea rezultatelor si
atingerea scopului unui proiect.

e  Pre-conditii
Conditii care trebuie satisfacute inainte ca proiectul sa poata incepe, in special, pot
incepe activitatile.

e  Program
O serie de proiecte care au un obiectiv general comun.

e Proiect
O serie de activitati cu obiective fixate, concepute sa produca un rezultat specific
intr-un cadru de timp delimitat.

e Proiect tehnic
Documentatia (piese scrise si desenate) care cuprinde solutiile tehnice si economice
de realizare a obiectivului de investitii si pe baza careia se executa lucrarile autorizate.

e  Cerere/Propunere de finantare
Document scris care reflecta activitatea de planificare in cadrul proiectului.
De cele mai multe ori, propunerea de proiect are un formular standard, impus
de finantator. Componentele prezente intr-o propunere de proiect sint, de
obicei, urmatoarele: pagina de titlu, date generale despre solicitant, rezumatul
propunerii, descrierea problemei / situatiei curente, obiectivele generale,
obiectivele specifice, planul de lucru, rezultatele asteptate, impactul, durabilitatea
sau finantarea viitoare, metode de diseminare a rezultatelor, evaluarea riscurilor,
bugetul, anexele solicitate.

e Raportare
Activitate prin care datele despre situatia financiard, rezultatele intermediare si finale
obtinute sint aduse la cunostinta finantatorului.

e Relevanta
Corespunderea obiectivelor proiectului cu problemele reale, nevoile si prioritdtile
grupurilor tinta si ale beneficiarilor carora se presupune ca se adreseaza proiectul,
precum si cu mediul fizic si politic in care acesta opereaza.
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e Rezultate
,Produsele” activitatilor intreprinse, prin combinatia cdrora se atinge scopul
proiectului, respectiv inceputul obtinerii beneficiilor durabile pentru grupurile tinta.

e Riscuri
Factori si evenimente externe care ar putea afecta progresul sau succesul proiectului
si care nu au o probabilitate mare de producere. Se formuleaza printr-un enunt
negativ.

e  Studiu de fezabilitate
Un studiu de fezabilitate, derulat in timpul fazei de Formulare, verifica daca proiectul
propus este bine fundamentat si daca este posibil sa satisfaca nevoile grupurilor tinta
/ beneficiarilor. Studiul trebuie sa prezinte proiectul in detalii operationale complete,
tinind cont de toate aspectele politice, tehnice, economice, financiare, institutionale,
socio-culturale, de management, de mediu, privitoare la barbati si femei. Studiul
va furniza suficiente informatii pentru a justifica acceptarea, modificarea sau
respingerea proiectului propus pentru a fi finantat.

e  Surse de verificare
Formeaza a treia coloand a matricei logice si indica locul si in ce forma pot fi gasite
informatiile despre realizarea Obiectivelor Generale, Obiectivelor Specifice si
Rezultatelor (descrise de indicatorii de verificare a obiectivelor).

e  Termeni de referinta
Termenii de referinta definesc sarcinile cerute unui contractor si indica contextual
obiectivele proiectului, intrarile si iesirile preconizate, bugetul, calendarul si
descrierea sarcinilor.
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