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i PARTE INTRODUCTIVA
a) Introducere in subiect

Modulul urmareste familiarizarea celor interesati cu ideea crearii de proiect, daca
exista interes sau cerinte pentru crearea unui proiect, care sunt resursele necesare, riscurile
existente si actiunile de intreprins.

Conform standardului ocupational creat in Roméania de Consiliul National de Formare
profesionala a adultilor (CNFPA) pentru managerul de proiect care activeaza in administratie
sau management, principalele competente necesare includ:

Competente specifice managementului de proiect
i)  Management

- Asigurarea respectarii prevederilor contractuale ale proiectului

- Conducerea implementarii proiectului

- Identificarea si analizarea riscurilor si precizarea actiunilor de control
al riscurilor pentru oameni, proprietati si mediu

- Orientarea muncii echipelor si indivizilor pentru realizarea obiectivelor
organizationale

i)  Organizare

- Asigurarea resurselor operationale pentru proiect

- Estimarea resurselor, identificarea surselor si elaborarea programelor
pentru proiecte

* Precizarea cerintelor proiectului

Competente de specialitate

- Cunostinte generale despre continutul specific / domeniul proiectului
- Know-how in domeniul economic si al managementului financiar

Competente personale

- Capacitate de autocontrol

* Rezistenta la stres

* Initiativa si raspundere

- Creativitate in rezolvarea problemelor

Competente sociale

- Experienta si capacitate de conducere, motivare a echipei si delegare
- Experienta si aptitudini pentru munca in echipa
+ Capacitate de solutionare a conflictelor

Competente de comunicare

- Experienta si aptitudini de negociere si comunicare
- Siguranta in prezentare
- Aptitudini de exprimare verbala gi in scris

Un proiect ar trebui sa aiba majoritatea, daca nu toate, dintre urmatoarele trasaturi
esentiale:

= Sa fie non-repetitiv i s aduca noutate si relevanta pentru organizatia ce-l implementeaza
si pentru mediu.

= Sa presupuna risc si incertitudine, dar sa poata atinge obiectivele prestabilite chiar sub
influenta unor evenimente din exterior.

= Sa fie raportat la rezultate clare, verfificabile, cu o calitate determinata si cu parametri de
siguranta stabiliti.

= Autorizarea realizarii lui sa nu lase nici o indoiala ca rezultatele trebuie sa fie obtinute de la
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un inceput ferm la un sfarsit stabilit, cu costuri clar mentionate si cu resurse disponibile.
= Realizarea proiectului este la indemana unei echipe reunite in mod special pentru
aceasta, care poate suferi schimbari pe parcursul proiectului.

Continutul de care trebuie sa se tina seama cand se ia decizia realizarii unui proiect
include:

= Context: nume program, cod program, proiect strategic (da/nu)

= Activitati prevazute pentru implementarea proiectului

= Obiectivele proiectului

* Grupul tinta caruia i se adreseaza proiectul

= Consideratii strategice

= Termene: perioada, durata, termenul limita de prezentare a propunerii
» Resurse: tipuri de resurse, roluri, sarcini, timpi de lucru (termene)

= Bugetul necesar

= Observatii.

Dupa cum se poate vedea, managementul de proiect este o activitate de echipa, ce
include actiuni de strategie, operationale si de specialitate. Succesul unui proiect depinde in
mod critic de efortul, atentia si competenta managerului de proiect in faza de planificare a
proiectului.

b) Terminologia utilizata
Definitii: (conform SR ISO 10006 din 2005)

Proiect: proces unic, care consta dintr-un ansamblu de activitati coordonate gi controlate, cu
datd de inceput si de finalizare, intreprins pentru realizarea unui obiectiv
conform cerintelor specifice gi care include constrangeri referitoare la timp,
costuri si resurse.

Rezultatul proiectului: ceea ce este definit in cadrul proiectului si livrat beneficiarului
proiectului.

Planul proiectului: documentul care specifica ceea ce este necesar pentru atingerea
obiectivului / obiectivelor proiectului.

Parte interesata: persoana sau grup care are un interes referitor la functionarea sau
succesul unei organizatii. EXEMPLU: clienti, proprietari, persoane din cadrul
unei organizatii, furnizori, bancheri, sindicate, parteneri sau societatea.

Organizatia care initiaza proiectul: organizatia care decide initierea proiectului gi care
atribuie realizarea proiectului organizatiei care deruleaza proiectul.

Organizatia care deruleaza proiectul: organizatia care deruleazad proiectul in numele
organizatiei care decide initierea proiectului.

NOTA: Organizatia care deruleaza proiectul poate fi o parte din organizatia care initiaza
proiectul, un consortiu, o altd organizatie, etc.

Managementul proiectului se refera la planificarea, organizarea, monitorizarea,
controlarea si raportarea tuturor aspectelor unui proiect si motivarea tuturor
celor implicati in el pentru a realiza obiectivele proiectului.

Fazele proiectului: Procesele si fazele sunt doua aspecte diferite ale unui proiect. Un
proiect poate fi impartit in procese interdependente si in faze ca un mijloc de
planificare si monitorizare a realizarii obiectivelor si de evaluare a riscurilor
aferente. O faza a unui proiect reprezintd o succesiune ordonata si progresiva
de sub-procese. Gruparea sub-proceselor in faze permite monitorizarea
realizarii obiectivelor prestabilite. Pe parcursul realizarii proiectului este permisa
suprapunerea unora dintre fazele proiectului.
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Procesele proiectului:

1. Procese referitoare la managementul proiectului: planificare, organizare,
monitorizare, control, raportare si intreprinderea actiunilor corective necesare tuturor
proceselor proiectului, de care este nevoie pentru realizarea obiectivelor proiectului,
in mod continuu.

2. Procese referitoare la realizarea produselor proiectului: proiectarea, productia si
verificarea produsului / rezultatului proiectului.

Activitate: cel mai mic element identificabil al unei lucrari Tn procesul unui proiect.
c¢) Domeniu de utilizare

Managementul de proiect se aplica in majoritatea sectoarelor social — economice, in
care activitatile se concep si se deruleaza pe baza unor proiecte de diferite marimi si
complexitati. In prezent se considera ca introducerea unei schimbari / imbunatétiri constituie
un proiect, de aceea domeniul de utilizare este generalizat pentru orice idee ce este
introdusa in activitatea curenta a unei organizatii.

d) Categorii de utilizatori

Managementul de proiect este aplicat de toti cei care au responsabilitatea de a realiza
proiecte la nivel operational, manageri de top sau nivel mediu — director general, director
adjunct, director vanzari, consultanti resurse umane, marketing, directori de zona din IMM-uri
cu activitate de productie, servicii, comert cu amanuntul sau distributie, consultanti,
antreprenori, personal de specialitate in domeniul financiar, angajati.

e) Detalii despre organizatia care a creat modulul

Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii din Romania (CNIPMMR) cu
sediul in Bucuresti, Str. Valter Maracineanu nr. 1-3, Intrarea 1, Etaj 1, sector 1, cod postal
010155, este o confederatie de asociatii de IMM-uri (organizatie patronala reprezentativa la
nivel national - www.cnipmmr.ro). Una din misiunile organizatiei noastre este sa furnizeze
servicii specializate, care sa permita imbunatatirea activitatii intreprinderilor mici gi mijlocii din
Romania.

Avand in vedere experienta indelungata de lucru cu intreprinzatorii $i bazandu-se pe
cunoasterea mediului de afaceri din Romania, CNIPMMR - prin intermediul Departamentului
Proiecte, pune la dispozitia IMM-urilor gi asociatilor de IMM-uri pe langa servicii suport cum
ar fi furnizarea de informatii si asistentd privind sursele de finantare nerambursabile, alte
servicii pentru acces la finantare, i servicii de instruire si training.

Tinand cont ca formarea continua reprezinta un instrument indispensabil, fara de care
nu se poate tine pasul cu noile provocari si cerinte ale mediului in care orice organizatie isi
desfasoara activitatea, obiectivul acestor servicii de instruire si training il constituie formarea
continua si perfectionarea angajatilor:

B Dezvoltarea aptitudinilor antreprenoriale a personalului IMM-urilor in vederea
adaptarii la piete globalizate, si la integrarea Romaniei in UE;

B /mbunétstirea performantelor economice si tehnice ale IMM-urilor prin cresterea
gradului de pregétire a personalului;

W Cresterea numarului intreprinzatorilor de succes.

Serviciile de formare profesionala se compun dintr-o serie de module de formare
autorizate de Consiliul National de Formare Profesionala a Adultilor (CNFPA), ceea ce
permite emiterea de diplome / certificate recunoscute de Ministerul Muncii Solidaritatii
Sociale si Familiei si Ministerul Educatiei si Cercetarii. Oferta de cursuri autorizate se
compune din: Managementul proiectelor, Management pentru IMM-uri (curs constituit din 7
module de specializare, in: EFICIENTA SI MANAGEMENTUL INVESTITIILOR, MANAGER
APROVIZIONARE, MANAGEMENT FINANCIAR PENTRU MANAGERI DIN SECTOARELE
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NON-FINANCIARE, MANAGEMENT IN PROCESUL DE PRODUCTIE, MANAGEMENTUL
SCHIMBARII, MANAGEMENTUL  RISCULUI, MANAGEMENTUL RESURSELOR
INTREPRINDERII), NEGOCIERE - TEHNICI SI PROCEDURI, COMUNICAREA
MANAGERIALA SI ORGANIZATIONALA, REZOLVAREA PROBLEMELOR PRIN
METODOLOGIA TRIZ.

Alte cursuri oferite de CNIPMMR se refera la: Tehnici de gésire si pastrare a unui loc
de munca, Initierea unei activitati generatoare de venit, Dezvoltarea spiritului antreprenorial,
Planul de afaceri si strategia activitatii firmei, Responsabilitatea sociala a IMM-urilor.

® CONTINUTUL MODULULUI
Obiective de invatare:
Obiectivele dorite a fi obtinute dupa parcurgerea modulului sunt
B Dobéndirea cunogtintelor gi tehnicilor necesare pentru managementul proiectelor

= Stabileasca o posibila teméa de proiect

o [dentifice sursele de informatii pentru programele relevante de finantare
= Identifice elementele necesare elaborarii unei propuneri de proiect

= Cunoasca aspectele implicate de managementul unui proiect

in acest scop, fiecare participant isi va dezvolta urmatoarele capacitati:

B Capacitatea de a analiza si de a sintetiza datele disponibile pe parcursul realizarii
unui proiect

B Capacitatea de a comunica bine atét oral, cat mai ales in scris, pentru a realiza un
proiect bun.

CAPITOLUL 1: NECESITATEA UNUI PROIECT

Aproape orice activitate umana ce implica realizarea unei sarcini non-repetitive poate fi
un proiect. Deci, toti am fost, suntem, sau vom fi manageri de proiect la un moment dat in
viata!

Succesul unui proiect depinde Tn mod critic de efortul, atentia si competenta
managerului de proiect in faza de planificare.

Dar ce se poate intelege prin proiect? Cateva situatii care pot explica ce inseamna un
proiect:

= Dezvoltarea unui produs sau serviciu nou - fiecare produs sau serviciu unic care este
realizat, care diferd prin ceva specific fatd de toate produsele sau serviciile similare
realizate anterior

= FEfectuarea unei schimbdri in structura organizatiei, o schimbare a personalului sau a
stilului de conducere

= Proiectarea unei aplicatii software (de exemplu pentru gestiunea stocurilor sau pentru
contabilitate)

» Realizarea unui manual de functionare si intretinere a unui echipament nou

In concluzie, un proiect este o preocupare temporard pentru crearea unui produs sau
serviciu unic sau pentru rezolvarea unei probleme. Fiecare proiect are o data clara de
inceput si o data clara de incheiere. De asemenea, trebuie sa fie unic, complex, orientat
catre atingerea unui scop, care sa fie descris prin obiective clare si rezultate masurabile. lar
acest scop trebuie atins in conditii clar definite, printr-un buget atent cuantificat, cu resurse
limitate.

Cateva exemple de proiecte curent intalnite:

In constructii: o imbunététire intr-o arie a unui santier sau o schimbare de proces.

In sectorul de productie: schimbarea unei linii de fabricatie.

In sectorul de servicii: realizarea unui produs software.

In management: introducerea unui sistem de management al calitétii, imbunététirea
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competentelor personalului de vanzari.
= In cercetare: dezvoltarea unui prototip, studiul de analiza a pietei.

1.1. INTRODUCERE iN MANAGEMENTUL DE PROIECT
Exista mai multe definitii pentru caracterizarea proiectului, cum ar fi:

= Ansamblu de activitati independente, intreprinse in mod organizat, cu momente de
inceput si de sfarsit clar definite, pentru obtinerea unor rezultate bine precizate, necesare
pentru a satisface niste obiective clar definite.

= Este un proces unic, care consta dintr-un set de activitati coordonate si controlate, avand
termene clare de inceput si de sfarsit, desfasurate in vederea atingerii unui obiectiv in
conformitate cu anumite cerinte specifice, referitoare la constrangeri de timp, costuri si
resurse.

= Un set de activitati desfasurate intr-un interval definit de timp in vederea atingerii unui
scop.

Managementul proiectelor este un proces dinamic, condus in contextul unui set de
constrangeri, care organizeaza si utilizeaza resurse adecvate intr-un mod controlat si
structurat cu scopul de a realiza anumite obiective clar definite. Asigura transpunerea in viata
a proiectului. Managementul de proiect consta in:

= Aplicarea cunostintelor, aptitudinilor, instrumentelor si tehnicilor pentru realizarea
activitatilor proiectului astfel incat sa fie satisfacute necesitatile si asteptarile sponsorilor
proiectului.” PMBOK® Guide

= Aplicarea cunostintelor, deprinderilor, instrumentelor si tehnicilor pentru realizarea
activitatilor proiectului, in scopul satisfacerii necesitatilor si agteptarilor partilor interesate
de proiect.” Project Management Institute Body of Knowledge

= Managementul de proiect pune in echilibru cerintele (obiective, timp, costuri, calitate,
regulamente, etc.) pe parcursul ciclului de viata al proiectului gi implica interactiunea a
trei elemente:

o Persoanele: realizeaza activitatile si determina succesul sau egecul unui proiect. Aici
se includ si celelalte parti interesate, nu doar echipa de proiect.

= Procesele: se obtin produsele sau serviciile incluse in proiect gi specificd modul de
lucru — cine ce va face si cand.

= Instrumentele.

Planul proiectului este documentul care specifica ceea ce este necesar pentru
atingerea obiectivului / obiectivelor proiectului. Planul proiectului trebuie sa includa sau sa
faca referire la planul calitatii proiectului. De asemenea, planul proiectului include structura
organizatorica, resursele, programul si planificarea activitatilor incluse in proiect, precum si
bugetul proiectului.

in realizarea unui proiect este necesara analiza preliminard a celor care pot influenta
bunul mers al activitatilor necesare pentru atingerea obiectivelor. Astfel se definesc partile
interesate, respectiv persoanele sau grupurile de persoane avand un anumit interes in
performantele organizatiei ce deruleaza proiectul sau in mediul in care functioneaza
respectiva organizatie.

Posibile parti interesate in derularea unui proiect:

= Clientul, beneficiarul sau utilizatorul rezultatului proiectului

= Proprietarul proiectului: organizatia care initiaza sau care deruleaza proiectul

= Partenerul, in cazul proiectelor derulate de un parteneriat

* Finantatorul proiectului, de exemplu autoritatea contractanta, o institutie financiara sau
actionarii firmei

= Subcontractorul care furnizeaza un produs sau un serviciu necesar derularii proiectului

= Societatea: organismele legislative sau de reglementare, societatea in ansamblul ei

= Personalul intern, respectiv angajatii organizatiei promotoare.
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Pentru a delimita rolurile, mentionam c& organizatia care initiaza proiectul este
organizatia care decide initierea proiectului si care atribuie realizarea proiectului organizatiei
care deruleaza proiectul, iar organizatia care deruleaza proiectul este organizatia care
deruleaza proiectul in numele organizatiei care decide initierea proiectului. Organizatia care
deruleaza proiectul poate fi o parte din organizatia care initiaza proiectul, un consortiu, o alta
organizatie, etc.

Dar ce inseamna un bun managementul de proiect?

= Fiecare sa stie ce are de facut, cand trebuie sa inceapa si cand trebuie sa termine, ce
trebuie sa furnizeze ca rezultat al sarcinilor avute.

= Fiecare sa stie ce se intdmpla in proiect.

= Fiecare sa stie cum sa comunice altora starea proiectului.

= Fiecare sa cunoasca elementele critice si factorii de succes pentru proiect.

Managementul de proiect reprezinta o metoda de organizare a activitatilor, un cadrul
structurat de sprijin pentru grupul ce trebuie sa lucreze efectiv pentru atingerea obiectivelor,
un set de instrumente pentru planificare, analiza, alocare de resurse, programare, control,
etc., un set de instrumente pentru monitorizarea progresului, comparativ cu planul
proiectului.

Managementul de proiect inseamna desfagurarea de activitati complexe si numeroase.
Este unic (set unic de evenimente) si finit - are datda de incepere si de incheiere.
Managementul de proiect se desfasoara cu resurse limitate, buget clar. La sfarsitul
activitatilor finite trebuie sa rezulte un produs sau serviciu final.

Managementul de proiect are doua componente esentiale ce necesita instrumente si
competente specifice si determina rezultate diferite: realizarea produsului sau serviciului
necesar, i asigurarea conditiilor necesare pentru realizarea produselor / serviciilor.

Managementul de proiect include un set generic de activitati de management,
adecvate tuturor proiectelor intr-o anumita masura: planificare, management prin obiective,
managementul comunicarii, managementul riscurilor, managementul resurselor umane,
managementul financiar, managementul calitatii, managementul timpului, managementul
achizitiilor si structura activitatilor.

Managementul de proiect inseamna in principal planificare, monitorizare, coordonare.
Aspecte cheie ale managementului de proiect:

= Definirea precisa a proiectului, cu clarificarea sistematica a obiectivelor.

] Tmpér’girea proiectului Tn faze si activitati usor de implementat.

= Controlul proiectului pe masura implementarii fazelor, utilizadnd planul initial al proiectului
ca referinta.

= Evidentierea riscurilor si dezvoltarea de proceduri specifice pentru managementul
riscurilor.

= Prevederea mecanismelor pentru abordarea problemelor de calitate.

= Clarificarea rolurilor pentru 0 munca eficace in echipa.

Necesitatea managementului de proiect: proiectele complexe necesitda coordonare
pentru ca sunt implicate mai multe persoane, se gestioneaza resurse multiple (materiale,
financiare, timp, informatii, etc.), se realizeaza activitati multiple, exista interdependente intre
activitati, puncte de decizie multiple, aprobari de planuri, validari de metode, omologari de
rezultate. Trebuie realizatda cheltuirea planificatda a fondurilor si alocarea adecvata a
resurselor pentru satisfacerea necesitatilor.

1.2. MANAGEMENTUL PROGRAMULUI S| MANAGEMENTUL PROIECTULUI

Managementul programului reprezinta integrarea, coordonarea, comunicarea Si
controlul simultan al mai multor proiecte pentru a atinge obiective generale, pe termen lung.

Managementul proiectului se caracterizeaza prin conducerea unui singur proiect, care
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contribuie partial la atingerea obiectivelor generale ale programului din care face parte.

Program: o investitie de resurse pe o perioada determinata, pentru rezolvarea unui
anumit set de probleme (acopera o gama larga de obiective si o perioada mai lunga de timp).

Managementul unui program are un scop mai amplu decat managementul unui
proiect. Programul include mai multe proiecte, include un numar mai mare de produse
similare care au un caracter relativ permanent (o durata mai mare), de exemplu, programele
comunitare au o duratd de 7 ani, pe cand durata unui proiect finantat de un program
comunitar este cuprinsa de regula intre 1 an si maxim 3 ani.

Un alt exemplu referitor la o intreprindere mica sau mijlocie este dezvoltarea firmei, pe
baza unei viziuni si a unei strategii personalizate. Ca urmare, se poate crea un program de
dezvoltare, cu proiecte specifice pentru reducerea costurilor de productie, pentru dezvoltarea
competentelor agentilor de vanzari, pentru reorganizarea unuia dintre procesele de
productie, pentru construirea unui nou sediu de productie, etc.

1.3. MANAGEMENTUL PROIECTULUI VS. MANAGEMENTUL ACTIVITATILOR CURENTE

Managementul proiectului implica un management diferit al resurselor umane. Pentru
desfagurarea activitatilor proiectului este utilizat personal nepermanent cu atributii
nepermanente. Personalul implicat in proiect poate juca roluri diferite la momente diferite,
structura ierarhica nefiind stabila. Angajarile se fac pe perioade limitate sau in regim de
colaborare (consultanti).

Alta caracteristica o reprezinta managementul tehnic specific. Proiectul are un plan, o
durata limitata, un buget bine stabilit, planificat, realizat si controlat permanent. Exista
obiective clare, un termen in care trebuie indeplinite, modalitati de masurare a indeplinirii
obiectivelor. Prezinta activitati temporare si unice fata de activitatile curente, care se
desfasoara in mod continuu si repetitiv.

Managementul de proiect aplica metodologia pentru realizarea obiectivelor proiectului.
CAPITOLUL 2: REALIZAREA UNUI PROIECT

Modelul managementului de proiect in 6 etape consta in: initierea proiectului,
analiza proiectului, planificarea proiectului, implementarea proiectului, evaluarea
proiectului, raportarea proiectului.

Ce?
De Dezvoltarea afacerii g
ce? _ 1.Initiere
Cerinte 2.Analiza
Cerinte
Contracte Obiective
Program de finantare Estimarea ri§gu5ilpr 3. Planificare I\él
Structura activitatilor -
. ) o
Echipa de proiect D
. Implementare o)
Plan detaliat Managementul riscurilor 4. Implementare y
(o)
Atingere ©
inger
obie?:tive Testare / acceptare 5. Evaluare I
: Imbunatatire 6. Raportare E
Livrare - -Rap
Transfer cunostinte 9
produse Cum’
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2.1. INITIEREA UNUI PROIECT

Cea mai importanta decizie in orice proiect o reprezinta decizia asupra a ceea ce are
de realizat proiectul respectiv. Se analizeaza factorii de risc care trebuie luati in considerare
pentru a da cea mai buna sansa proiectului sa reuseasca, pentru a putea stabili ciclul de
viata al proiectului si necesitatile de management ale acestuia.

Factorii de risc: inainte de a atribui prea multi bani unui proiect, exista necesitatea de
a estima cat de mult va costa, cat de mult va dura si cat de riscant este proiectul in sine.

Ciclul de viata al proiectului presupune sa se tind seama de datele initiale (conditii
de finantare, legislatie, conditii de mediu), ideea pentru propunerea de proiect, daca exista
resurse suficiente sau nu, daca este nevoie de parteneriat, de elaborarea propunerii, daca
evaluarea va fi favorabila? si daca da, de contractare si de derularea proiectului
(implementare, monitorizare, evaluare, raportare).

Pentru initierea unui proiect trebuie sa se tina seama de:

= |dentificarea necesitatilor interne de dezvoltare, schimbare, imbunatatire a
performantelor.

= Selectarea temei proiectului.

= Aprecierea relevantei proiectului pentru organizatie.

= Crearea echipei de pregatire a propunerii de proiect.

= Verificarea resurselor disponibile si identificarea surselor de finantare potentiale.

= Stabilirea obiectivelor de atins.

= |dentificarea posibilitatilor de valorificare ulterioara a rezultatelor proiectului.

= Estimarea obstacolelor potentiale si a succeselor probabile.

= Gradul de implicare a conducerii organizatiei in sprijinirea proiectului.

= |Luarea deciziei de a face proiectul.

Un proiect este necesar pentru a testa ceva nou (o idee, un mecanism, un serviciu), a
promova ceva nou (o metoda, o filozofie de viata, bune practici, o schimbare), a rezolva o
problema concreta cum ar fi instruirea unui anumit numar de persoane, restructurarea unei
companii, construirea unui obiectiv industrial sau a unei autostrazi.

Necesitatile de management trebuie stabilite inca de la inceput gi constau in
identificarea problemei care trebuie sa fie rezolvata. Pentru identificarea problemei,
specialistul in managementul proiectelor trebuie sa raspunda la mai multe intrebari: Care
este scopul urmarit? Care este sursa interesului pentru un anumit lucru? Unde, cand
si in ce conditii acest lucru constituie o problema? Cine si cum este implicat sau
afectat? De ce prezinta interes rezolvarea acestei probleme? Ce avantaje pot fi
obtinute?

Identificarea corecta a problemei a carei rezolvare poate face obiectul unui proiect
determina buna desfasurare ulterioara a acestuia. Din acest motiv, este necesara
identificarea si utilizarea a cat mai multor surse de informatii despre respectiva problema.

Derularea de proiecte cu finantare nationald sau internationald poate ajuta la
satisfacerea necesitatilor

= de prima parte, ca, de exemplu, rezolvarea unor probleme interne cu ajutorul unor
finantéri externe;

» de secunda parte, ca, de exemplu, consolidarea increderii clientilor fatd de
organizatie prin dezvoltarea de parteneriate, recunoagterea capacitatii de gestiune a
unor proiecte de catre organisme independente;

» de tertd parte, ca, de exemplu, cristalizarea unei opinii publice favorabile fata de
organizatie prin prezenta si diseminarea experientelor obtinute.

Identificarea proiectelor potentiale: ideile si sursele de informatii pentru realizarea
de proiecte pot aparea de la necesitatile interne existente, sponsorii / finantatorii proiectului,
guvern si ministere, organizatiile si/sau expertii din strainatate, analiza necesitatilor dintr-un
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sector, resursele necesare pentru un proiect cum ar fi timp, resurse umane (personal
specializat), resurse financiare (cofinantare), resurse materiale. La toate acestea trebuie
aplicat conceptul de evaluare permanenta si imbunatatire continua.

Metoda clasica de identificare a proiectelor necesare este rezolvarea problemelor,
care permite stabilirea proiectelor necesare, ierarhizarea si stabilirea prioritatilor de actiune si
asigura relevanta proiectului pentru organizatie.

Prezentam mai jos cateva definitii necesare pentru intelegerea aspectelor relevante
despre managementul proiectelor:

= Proiect: o problema aleasa pentru a fi rezolvata.
= Problema: o abatere de la situatia prevazuta.
= Sinonime: disfunctionalitate, anomalie, impas, incident, conflict, dilema, etc.

= Rezolvarea unei probleme: gésirea cauzelor gi a actiunilor corective sau preventive
necesare, prin parcurgerea a 2 etape esentiale:

o etapa de diagnostic: identificarea cauzei / cauzelor care determina persistenta
problemei

o etapa de inlaturare a cauzelor: identificarea si aplicarea actiunilor corective
care au ca scop eliminarea cauzei / cauzelor care determind persistenta
problemei.

Rezolvarea unei probleme porneste cu enuntarea in scris a problemei de rezolvat.
Problema se divide n parti componente pana cand fiecare unitate a problemei devine clara
si usor de rezolvat. Se acorda atentie contextului problemei, si se organizeaza si
vizualizeaza partile componente ale problemei, astfel incat sa se inteleaga toate aspectele si
sa nu fie omise elemente importante.

Se verifica faptele si nu se fac presupuneri, apoi se abordeazad pe rand partile
componente ale problemei, Tn mod coerent si precis. (Descartes, 1622). Modelul de
rezolvare a problemelor se caracterizeaza prin parcurgerea mai multor etape:

= Etapa preliminara de pregatire, formare, organizare si reflexie.

= FEtapa de cunoastere: identificarea problemelor, idei pentru proiecte. Se identifica acele
situatii care par anormale in raport cu experienta proprie, planul, comportamentul altora
in conditii similare, opinii ale altor persoane.

= FEtapa de intelegere (diagnostic) a situatiei existente. CINE? CE? CUM? CAND?
UNDE? Se pun pentru identificarea faptelor reale caracterizate printr-o descriere
detaliata, cantitativa, care sa permita includerea intr-o categorie. Se evalueaza
eficacitatea, rezistenta la schimbare (pareri vs. dovezi obiective) si se hotarasc actiunile
de imbunatatire.

= Ftapa de actiune, rezolvarea problemelor. in functie de rezistenta la schimbare, se
aplica planul de imbunatatire, dupa care se evalueaza eficienta.

= Ftapa de luare a deciziilor - stabilirea temei proiectului: proces prin care se concepe 0
succesiune de actiuni care urmareste rezolvarea problemei identificate.

= FEtapa pentru aplicarea deciziilor - implementarea proiectului: succesiune de activitati
necesare pentru eliminarea anormalitatilor percepute.
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Tot in perioada initierii proiectului se abordeaza modurile posibile de obtinere a
finantarii proiectului dorit. In general, existd mai multe metode de obtinere a finantarii
necesare din exteriorul propriei organizatii, nu numai din fonduri proprii:

= Exercitarea puterii: prin lobby pentru prevederi legislative favorizante.

= Persuasiune gi seductie: prin atragerea de sponsorizari sau cofinantari, sau obtinerea
de finantari nerambursabile.

= Manipulare: prin parteneriate si colaborari (de exemplu, cu lantul de clienti / furnizori,
cu asociatii / fundatii).

Cercetarea posibilitatilor existente pentru obtinerea de finantari se caracterizeaza
printr-o activitate sistematica de obtinere a informatiilor necesare despre propria organizatie
si posibilitatile existente de finantare. Alte surse de informatii disponibile pot fi ONG-urile,
agentiile guvernamentale, organismele publice nationale si locale, mass-media, internetul,
consultantii in domeniu, programele existente, conditile de eligibilitate, pachetele de
informatii, etc.

Posibilitati de obtinere a finantarii:

= |dentificarea unui sponsor, sau solicitarea unui credit intern de la conducerea firmei,
pentru investitia necesara.

= |dentificarea unui credit extern (rambursabil de la o banca, sau nerambursabil).

= Participarea la o competitie (apel) de proiecte, unde finantatorul stabileste o serie de
prioritati si obiective urmarite, iar proiectele trebuie sa se incadreze in aceste prevederi.
Conditiile de participare sunt descrise in pachetul de informatii.

Ca posibilitati de finantare a proiectelor in Romania, existd finantari rambursabile
(credite) si finantari nerambursabile, de fapt, combinatii intre primele doua.

Moduri de obtinere a unei finantari nerambursabile:

",

= Aplicarea tehnicilor de “fund-raising”: “vinderea” unei idei, sponsorizare, donatii.

= Obtinerea unei finantari in cadrul unui program derulat in Romania, sau la care participa
Romania prin depunerea unei propuneri de proiect in cadrul apelurilor lansate de
conducatorii de programe, cu teme la alegere, care sa se incadreze in prioritatile si
obiectivele programului. Conform cu procedura de selectie a programului, finantarea
poate fi "intr-un pas", cand se depune o propunere de proiect “finala”, sau "in doi pasi",

caz in care se depune o pre-propunere, care, daca este acceptata este urmata apoi de
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propunerea de proiect “finala”.
Tipuri de programe de finantare nerambursabila pentru organizatiile din Roméania:
= Programe cu finantare din surse europene:

= Pe perioada de preaderare: Phare, ISPA, SAPARD. Exemple de programe
Phare: PRAQ, TTQM, PROGRES, IEDDO, Access, RICOP, CES, ...

= Pe perioada de dupa aderarea la Uniunea Europeana:

= Fonduri structurale europene, care pot fi programe de dezvoltare
regionala, programe de dezvoltare sociala, programe de dezvoltare
rurala, etc.

=  Programe comunitare: Leonardo, Socrates, Programul Cadru VI.

= Acorduri bilaterale cu diverse state: programe gestionate de ambasadele diferitelor
state (Canada, Elvetia, SUA, ...), de organisme internationale (Banca Mondiala,

PNUD, ...)

= Programe nationale: programe de cercetare dezvoltare, programele ANIMMC si ale
MEC.

= Alte programe coordonate de fundatii i organizatii neguvernamentale (de exemplu
FDSC, REC).

Pentru a vedea care sunt asemanarile si deosebirile dintre finantarile rambursabile si
nerambursabile, trebuie s& gasim raspunsuri la cele doua intrebari de mai jos:

= “Poate organizatia finantata, fara dificultati majore, sa asigure indeplinirea
obiectivelor declarate si sa obtina rezultatele prevazute conform planificarii?”

= “Poate organizatia finantata, fara dificultati majore, sa ramburseze creditul din
capacitatea financiara si afacerile curente?”

In ambele situatii, solicitantul trebuie s& aiba o viziune clara a proiectului pentru care
are nevoie de finantare, sa prezinte un plan detaliat de activitati necesare pentru atingerea
obiectivelor propuse gi pentru obtinerea rezultatelor dorite, precum g$i un buget detaliat
pentru toata perioada de implementare a proiectului, si sd-si demonstreze capacitatea de a
conduce proiectul.

Obtinerea informatiilor necesare despre finantarile posibile poate fi realizata prin:
monitorizarea informatiilor aparute Tn mass-media locala si centrald; utilizarea de retele de
informare: internet, baze de date, inscrierea intr-o lista de diseminare de informatii;
colectarea de informatii de la clienti, parteneri, furnizori, colaboratori, etc.; participarea la
seminarii, prezentari, informari; solicitari de informatii de la organizatiile publice locale si
centrale; solicitarea de servicii de consultanta.

Alegerea temei proiectului se face inca din primele momente, dupa obtinerea
informatiilor si discutiile preliminare. Primul pas este alegerea celei mai potrivite probleme
specifice (necesitatea specifica) pentru a fi rezolvata prin intermediul unui proiect. Problema
specifica aleasa trebuie sa fie intotdeauna in relatie cu misiunea si activitatile organizatiei.
Mai mult, este esential ca problema specifica aleasa sa motiveze oamenii sa se implice in
rezolvarea ei si in aplicarea solutiilor determinate.

Atunci cand alegeti o tema de proiect, trebuie sa va géanditi la mediul intern al
organizatiei si sa va puneti intrebari precum: ,Va incita aceastd problemé implicarea
oamenilor in actiune?”, sau ,Credeti ca proiectul poate fi finalizat in mod favorabil?’,
,Obiectivele pot fi atinse pe termen relativ scurt?”, ,A fost facutd o planificare in timp?”,

»EXista o tinta clara si au fost identificate obiectivele?”.

Nu conteaza céat de interesata este organizatia dvs. in rezolvarea unei probleme, daca
unele dintre celelalte parti interesate vor fi impotriva rezolvarii ei. Cateodata, problemele sunt
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complicate si e greu ca oamenii s&-si identifice interesul in rezolvarea lor. in acest caz este
mai bine sa incepeti cu o problema specifica si mai simpla, care este mai palpabila si apoi sa
treceti la una mai complicata.

In aceasta etapd mai trebuie luate in considerare si alte aspecte:
Este problema rezolvabila? Aveti curajul sa mergeti pana la capat?

Organizatia trebuie sa inceapa prin a-gi evalua sansele de reusita. Exista destule
resurse si oameni pentru a avea siguranta ca puteti castiga campania de obtinere a finantarii
pentru rezolvarea problemei alese? Aveti resursele necesare pentru a merge pana la capat?
Evident ca nu se poate prevedea ce se va intdmpla in viitor Thainte de a aborda o anumita
problema, dar trebuie sa analizati punctele tari si probabilitatea de a céstiga inainte de a
trece la luarea deciziei de a investi in realizarea unui proiect. Nu implicati NICIODATA
organizatia dvs., alte organizatii sau liderii pe un drum fara speranta. Daca faceti acest lucru,
veti slabi in mod substantial organizatia si veti esua in atingerea obiectivelor.

Este problema destul de specifica incat oamenii sa vada un rezultat palpabil?

Din multitudinea de probleme cu care se confruntd zi de zi organizatia dvs., este
esential ca cea pe care o alegeti sa fie indeajuns de specifica si de concreta, astfel incat
oamenii s& vada un rezultat palpabil intr-un orizont de timp relativ scurt. In general, o
problema se compune din mai multe probleme specifice diferite. Rezolvarea unei probleme
specifice va va conduce cu un pas mai aproape de rezolvarea problemei complexe initiale.

Este problema rezolvabila pe termen relativ scurt?

Oamenii isi vor pierde interesul si motivatia daca implementarea unui proiect se
lungeste prea mult. Este bine sa mentineti o durata relativ scurta pentru a se pastra gradul
de implicare, prin aparitia de rezultate partiale. Daca proiectul incepe sa-si piarda din ritm
sau oamenii incep sa-gi piarda interesul, trebuie sa sarbatoriti victorile imediate sau sa
folositi tactici mai interesante care sa mentina oamenii (sau celelalte organizatii) implicati.

Exista o tinta clara?
Fiecare proiect trebuie sa aiba o tinta, obiective generale si obiective specifice.
2.2. ANALIZA PROIECTULUI

Analiza proiectului se face prin analiza contextului in care se va desfasura proiectul
(pentru justificarea necesitatii proiectului, pentru verificarea conditiilor de eligibilitate pentru
obtinerea unei finantari, pentru estimarea resurselor disponibile si necesare precum si pentru
identificarea resurselor suplimentare umane, materiale si financiare care pot fi atrase pentru
realizarea proiectului). De asemenea, trebuie stabilite partile implicate, se apreciata
atitudinea si implicarea potentialad in realizarea proiectului a diferitelor parti interesate. Tot in
aceasta etapa trebuie identificate obstacolele si riscurile potentiale interne si externe, trebuie
definite limitarile si constrangerile interne si externe, trebuie realizat draftul obiectivelor
urmarite si verificarea faptului ca sunt acceptabile pentru toti cei implicati in realizarea
proiectului. Nu trebuie uitata estimarea preliminara a duratei necesare pentru atingerea
obiectivelor stabilite!

Analiza proiectului se face in scopul identificarii factorilor de reusita ai proiectului,
pentru stabilirea ciclului de viata al proiectului, pentru estimarea costurilor, duratei, riscurilor
proiectului gi pentru stabilirea necesitatilor de management ale proiectului.

Tipuri de analiza utilizate sunt: analiza SWOT, analiza Pareto, diagrama cauza — efect,
analiza partilor interesate, analiza cerintelor proiectului.

Analiza SWOT este analiza punctelor forte si a punctelor slabe, a oportunitatilor si
amenintarilor (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Este un instrument de
analiza pentru studiul mediului intern si al mediului extern al organizatiei.

= Mediul intern al organizatiei: identificarea, investigarea si documentarea punctelor tari
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si a punctelor slabe pentru produse, proiecte, clienti, personal, fluxuri informationale
si financiare.
» Mediul extern al organizatiei: identificarea, investigarea si documentarea
oportunitatilor si amenintarilor pentru factorii sociali, tehnologici, economici, ecologici
si politici.

Exemplu de analiza SWOT pentru o firma de consultanta:
Atuuri (puncte forte / tari):

* Credibilitate: prezentd stabila pe piatd din 1990, lipsa de incidente majore in relatia cu
clientii sau cu terte parti.

= Stabilitate financiara.

» Personal calificat, cu competente in domenii noi: managementul mentenantei,
managementul mediului, TQM, modelul european de excelenta.

= Relatii de parteneriat cu organisme, agentii si alte institutii nationale, cu patronate, cu
organizatii europene, etc.

» Implicarea in proiecte internationale (programe Phare si programe comunitare), care permit
schimbul de experienta, transferul de bune practici si accesul la rezultatele altor proiecte.

Deficiente (puncte slabe):

* "Firmd de familie", cu consecinte asupra managementului strategic.

* Fluctuatie mare de personal.

= Resurse insuficiente pentru dezvoltarea firmei in domenii conexe si pentru crearea de
produse noi.

» Descresterea numarului de clienti care revin cu comenzi.

Oportunitati:

= Piata cere servicii noi, la nivelul celor oferite de consultantii straini.

* Integrarea europeand impune noi practici in domeniul dezvoltarii resurselor umane.

= Perspectiva aparitiei de prevederi legislative pentru stimularea formarii continue a adultilor.
* Finantari nerambursabile disponibile, orientate catre dezvoltarea resurselor umane.

Amenintari:

» Piatd Tncd imaturd, fara criterii de competenta, care nu sanctioneaza impostura si lipsa de
profesionalism.

= Resurse disponibile reduse pentru servicii de consultanta si training.

= Concurenta acerbd pe segmentele dinamice ale pietei.

* Neincredere endemicd in produsele / serviciile romanesti, care favorizeazd de obicei
ofertele companiilor straine / multinationale.

Analiza PARETO urmareste selectionarea dintr-o populatie a celor mai reprezentative
elementelor, dintr-un anumit punct de vedere (o caracteristica determinata cantitativ). Este
un instrument simplu de decizie pentru alegerea prioritatilor.

Marchizul de Pareto (1848 - 1923), economist italian, a formulat pentru prima oara
principiul conform caruia 80% din bogétiile existente se afla in posesia a 20% din populatie.
Juran a preluat acest principiu si I-a aplicat in domeniul calitatii: 20% din cauze / probleme
produc 80% din efectele observate. in concluzie, pentru eliminarea majoritétii efectelor
nedorite este suficient sa se actioneze asupra a 20% din cauze.

Metodologia de lucru pentru aplicarea analizei Pareto, este urmatoarea:

1) Se culeg datele referitoare la problema studiata;

2) Se defineste criteriul reprezentativ de selectare a elementelor;
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3) Se face determinarea cantitativa a valorilor elementelor, fata de criteriul ales;
A

100%

80%

50 %

20%

//

cauze efecte cC D A

B altele '

4) Se face ierarhizarea elementelor, in ordine descrescatoare;

5) Se calculeaza valorile cumulate;

6) Se completeaza tabelul cu date si trasarea grafica a acestuia, utilizdnd o
diagrama in coloane;

7) Se face analiza datelor si a graficului obtinut;

8) Reiterarea procesului (etapele 2 - 7), pentru un nou nivel al criteriului, pentru
confirmarea rezultatelor analizei si pentru urmarirea evolutiei datelor.

Diagrama cauza - efect mai este cunoscuta sub diferite nume: diagrama Ishikawa;
diagrama in schelet de peste. Se porneste de la un efect observat, si se incearca
identificarea tuturor cauzelor potentiale si a subcauzelor, grupate pe céat posibil in categorii
de surse de influente.

Cea mai cunoscuta aplicare a diagramei cauza — efect este analiza de tip 6M pentru o
problema aparuta intr-o intreprindere, respectiv efectul observat este analizat din 6 puncte
de vedere: cauze provenind de la Manopera, Materiale, Masini (echipamente de productie),
Metode de lucru, Mediu de lucru si ... Money (disponibilitatea resurselor necesare).

Exemplu de diagrama cauza — efect pentru o firma de consultanta:

Grad redus de loialitate a clientilor Resurse umane insuficiente pentru
Bazd de date lansarea de noi servicii

neactualizatd

Comunicare
insuficientd  Ljpsi

Termene Costuri

competente
specializate
(marketing,
PR, etc.)

Insatisfactie Lipsa follow-up

Personal insuficient
numeric

Competenta
consultanti
Calitatea

rezultatelor 7
Calitate

Oferte noi
neadecvate

Competentd
traineri
DESCRESTEREA
UMARULUI DE
CLIENTI

Resurse disponibile Lipsa resurse

insuficient Lipsa Dept.
insuficiente :
rarkgs Promovare insuficienti a
Cerere latenti Necunoasterea firmei si a serviciilor oferite

neexprimati ne
Lipsa sistem de
recunoastere a
performantelor Lipsa Dept.
Vinzari
Putini clienti noi

Mijloace de promovare
neadecvate

Piata imatura de servicii de
consultanta si training

Analiza partilor interesate ia in considerare acele persoane sau entitati afectate de
proiect, direct sau indirect, pozitiv sau negativ. Identificarea acestor actori poate fi un proces
dificil, dar foarte necesar, pentru ca succesul proiectului depinde de implicarea lor si de lipsa
lor de Timpotrivire. Analiza trebuie facuta inainte de planificarea si implementarea proiectului,
pentru a se putea prevedea acele masuri care sa stimuleze sprijinul acordat proiectului si
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diminuarea rezistentei la schimbare.

Interesele dominante de care trebuie sa se tind seama in faza de analiza a proiectului
sunt Tnsusi proiectul care reprezinta nucleul central, apoi finantatorul, mediul, echipa de
lucru, individul, alte interese.

Interese de luat in considerare in faza de analiza a proiectului:

Sponsor

Beneficiari

Echipa de proiect

Interese

Imaginea firmei

Servicii gratuite

Venituri mai mari

Rezolvarea cu cheltuieli
minime a unor probleme
interne

Eficienta

Costuri optime

imbunatatirea
competentelor.
Recunoasterea
meritelor

Reactii in trecut

Incurajare initiative

Cerinte mari si mult diferite
fata de necesitatile reale

Reticenta in acceptarea
schimbarilor

Formularea neclara si/sau
neintelegerea unora dintre
cerinte

Neimplicarea in
proiectele de grup

Comportament
probabil

Sprijin activ

Presiuni gi cerinte
suplimentare pe
parcursul derularii

Reticenta in acceptarea
concluziilor din faza de
diagnostic (pentru
identificarea necesitatilor
reale de training /

Respingerea
schimbarilor

Rezistenta la lucrul in
echipa

proiectului consultanta)
Schimbare +/- |+ + -
Neimplicarea reala in
Solicitari Impunerea propriilor pareri atingerea obiectivelor
Reactii suplimentare fata proiectului
previzibile de cerintele Neacceptarea
contractuale Neacceptarea rezultatelor |~ . o0 o
diagnosticului ; . :
diagnosticului
Implicarea reprezentantilor  |Organizarea de sedinte
beneficiarilor Tn analiza saptamanale pentru
Implicarea n progresului proiectului prezentarea progresului
Idei privind procesul de (intélniri de analiza proiectului
calea de urmat |evaluare a realizarii| Contact permanent pentru o
proiectului planificarea activitatilor de Introducerea de sesiuni

testare, asigurat de asistentul

managerului de proiect)

de training in domeniul
competentelor sociale
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Exemplu de analizd a factorilor interesati:

Persoana / grup cu interese
in realizarea proiectului Descriere
PRO-REAL

Este persoana de al carui suport depinde realizarea proiectului:
deblocheaza resursele interne necesare si asigurd legaturile
cu ceilalti parteneri din consortiul creat pentru derularea
pproiectului.

Sponsorul proiectului:

Organizatia A: Conducerea si angajatii organizatiilor membre ale

Organizatia B: consortiului, care nu participd direct la aplicarea proiectului,

— dar care trebuie sa utilizeze rezultatele obtinute la incheierea
Organizatia C: proiectului.

Aloca resursele financiare necesare pentru realizarea

Autoritatea contractanta: : AP .
proiectului si verificd modul de utilizare a acestora.

Organizatiile si persoanele din cadrul acestora, care
Beneficiarii proiectului: beneficiaza de rezultatele proiectului, si ale caror necesitati si
asteptari trebuie satisfacute.

Personalul implicat in Grupul de persoane implicate direct in derularea activitatilor
realizarea proiectului: planificate.

Organizatiile si persoanele care furnizeaza bunuri si servicii
Furnizori: necesare pentru derularea proiectului (de exemplu, furnizorul
de echipamente, banca, etc.).

Organizatiile care impun nivelul cerintelor pietei de servicii de

Clienti externi: . =
formare si consultantd in management.

Organismele ale caror cerinte trebuie respectate pe parcursul
derularii activitatilor proiectului (de exemplu: Ministerul
Finantelor, Garda financiara, etc.).

Autoritati publice si de
control:

Implicarea consultantilor in procesul de analiza a realizarii proiectului poate prezenta
unele avantaje, ca abilitati specifice, implicare temporara, independenta / obiectivitate,
competentd, transfer de know-how, executie rapida, dar si dezavantaje cum ar fi: nu se
garanteaza obtinerea finantarii, cost suplimentar ridicat, posibilad respingere din partea
personalului local, tema proiectului poate fi modificaté in functie de orientarea si preferintele
consultantului, proiectul poate deveni mai important decat obiectivele globale (prelungirea
proiectului este in avantajul consultantilor).

Consultantii pot fi utilizati pentru identificarea si analiza proiectului, analiza situatiei
existente, identificarea problemelor / necesitatilor, stabilirea prioritatilor, consultanta in
privinta oportunitatii proiectului, definirea ideii de baza a proiectului, planificarea proiectului,
identificarea resurselor locale disponibile pentru proiect, identificarea resurselor necesare
pentru proiect, elaborarea termenilor de referinta. De asemenea, consultantii pot fi utilizati
pentru implementarea si monitorizarea proiectului, mobilizarea resurselor (incheierea
contractelor), identificarea problemelor, rezolvarea neajunsurilor, modificarea rezultatelor
planificate si a obiectivelor proiectelor in functie de situatie, evaluarea proiectului, aprecierea
masurii in care contractantul si-a Tndeplinit sarcina, identificarea celei mai bune metode
pentru viitoarele proiecte, identificarea resurselor necesare in viitor, identificarea necesarului
pentru viitoarele proiecte.

Céateva recomandari referitoare la consultantii implicati in managementul proiectelor:
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= Nu apelati la un consultant dacé nu sunteti sigur ca aveti nevoie de serviciile sale, dar
apelati la un consultant cand nu stiti totul.

» Cand apelati la un consultant, clarificati obiective si sarcini definite, cu rezultate
specifice sau lasati-i sa va ajute sa descoperiti necesitétile relevante ale organizatiei.

» Nu folositi consultanti pentru sarcini pe care le puteti indeplini cu forte interne, dar
apelati la consultanti cand doriti s& faceti schimbari radicale fard a va afecta
imaginea.

» Profitati de tot ce va poate oferi consultantul: informatii, cunostinte, experienta, relatii
internationale, relatii personale, imagine.

» [Integrati-I in echipa dvs. si invatati-l imbajul specializat (jargonul) din organizatia dvs.

= Consultantii pe termen lung tind sa& se ocupe de activitdti mai putin specializate, dar
pot determina abordarea problemelor cronice neobservate in interior, care determina
cele mai critice efecte neplacute.

» Analizati dacé este cazul sé precizati specializarea consultantilor doriti sau dacéa este
mai bine s& ceretli firmei de consultanta sa propuna abordari eficiente ale problemelor
complexe.

Analiza cerintelor proiectului porneste de la identificarea principalelor cerinte ale
proiectului. Cerintele proiectului au in vedere exprimarea scopului urmarit de acesta. Scopul
include acele aspecte care trebuie realizate prin punerea in aplicare a proiectului, ca urmare
a nevoilor gi dorintelor reale ale clientului.

Exemplu de identificare a cerintelor proiectului:

Cauza care trebuie eliminata Cerinta proiectului

Sa determine competente Tmbunatatite ale personalului de
specialitate (traineri i consultanti).

Insatisfactia clientilor . - — -
Sa ofere o modalitate adecvata de identificare a

necesitatilor reale, exprimate si implicite ale clientilor.

Sa permita un contact permanent cu clientul (actual, fost

Comunicare insuficienta )
sau potential).

Sa asigure un grad sporit de adaptabilitate si flexibilitate a

Oferta neadecvata de servicii noi .o . N :
serviciilor de formare si consultanta oferite.

Pentru satisfacerea oricarei cerinte existd mai multe variante posibile, dintre care
trebuie sa se aleaga cea optima, in functie de anumite criterii. Un criteriu necesar, dar nu si
suficient pentru stabilirea variantei alese, este costul. Luarea in considerare a costului este
necesara, pentru ca resursele oricarei organizatii au un caracter limitat, chiar daca limitele
variaza mult, in functie de marimea, importanta sau specificul activitatilor. Dar nu este
suficientd o analizd din prisma costurilor, deoarece perceptia performantelor unei
intreprinderi (afacere, organizatie, institutie) depinde din ce in ce mai mult de satisfacerea
tuturor partilor interesate: proprietari, clienti, furnizori, angajati, societate.
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Exemplu de analiza a cerintelor proiectului:

Cerinta / Factorii care determina satisfacerea
o c Metode de demonstrare
atribut cerintei
= Competentd in comunicare: dinamica de = Stabilirea profilului initial
grup, comunicare scrisa si orala, limbi de competenta si
straine. identificarea necesitatilor
= Competente sporite in management: individuale de formare.
Competente . ’ . . ..
. O tehnici de rezolvare a problemelor si de = Organizarea de stagii de
imbunatatite ale . 2. : s
ersonalului de abordare a conflictelor, managementul pregatire sau de schimburi de
p timpului, managementul riscului. experienta.

specialitate . i I
= Competente specifice sporite: specializare | * Evaluarea competentelor la

pe anumite teme - mediu, mentenantd, sau | incheierea proiectului si
pe anumite domenii - electronica, servicii compararea cu profilurile
bancare, etc. initial stabilite.

2.3. PLANIFICAREA PROIECTULUI

Planificarea si replanificarea sunt procese ce trebuie realizate in mod continuu pe
parcursul ciclului de viata al unui proiect. Fazele cele mai intense apar in momentul cand se
pregateste planul proiectului si anume intre definirea proiectului si autorizarea executarii
acestuia. Trebuie mentionat ca un plan formal al proiectului este mult mai important decat un
grafic al activitatilor.

Tema proiectului este stabilita in faza anterioara planificarii proiectului si cuprinde
enuntul care descrie ceea ce face proiectul si ceea ce nu acopera proiectul. Permite
formularea clara a obiectivelor si planificarea proiectului.

Succesul proiectului se construieste inca din faza de planificare, cand trebuie
prevazute modul de aplicare a activitatilor incluse in proiect, diminuarea rezistentei la
schimbare, repetarea rezultatelor obtinute gi diseminarea experientei castigate.

Pentru planificarea proiectului trebuie sa se tina seama de 3 aspecte esentiale:

= Concentrarea eforturilor pentru obtinerea rezultatelor dorite.

= Corelarea rezultatelor partiale dorite cu rezultatele globale previzibile, corelarea
scopurilor urmarite de diferitele categorii de persoane interesate.

= Abordarea sistemica a obiectivelor urmarite, satisfacerea progresiva a scopurilor, in
ordinea prioritatilor.

Planificarea proiectului este cea mai complexa activitate a managerului de proiect.
Este o activitate continua pe parcursul ciclului de viata al proiectului. Planurile se verifica
permanent si se actualizeaza pe masura ce noi informatii devin disponibile. Planul principal
al proiectului se refera la activitatile necesare pentru indeplinirea obiectivelor, resursele utile
pentru realizarea activitatilor, interactiunile dintre activitati si timpul necesar pentru finalizarea
activitatilor. Planul proiectului descrie drumul de parcurs pana la situatia viitoare dorita
(imagine dinamica). Planul proiectului contine descrierea tintelor, a obiectivelor, a resurselor
si a constrangerilor. Se face Tnhainte de implementarea proiectului si are la baza estimari,
presupuneri, nu certitudini!
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Activitati si
Dependinte

LEN

Estimare Programare
activitati

Idee de Realizarea
Proiect oy walp planului =P Proiect

Analiza

Definir i ;
© ca riscurilor

Produselor

Planificarea proiectului consta in:

= Definirea obiectivelor

= Definirea structurii proiectului si programarea activitatilor necesare

» |dentificarea resurselor necesare si alocarea resurselor disponibile

» Definirea clara a modului in care se desfasoara proiectul: metodologia de
management de proiect pentru organizare, planificarea calitatii, monitorizare, control,
puncte de analiza si evaluare, parteneriate

= Actiuni anticipate si riscuri / elemente neprevazute potentiale

= Factori de influenta

= Cai de feedback

» Standarde de comunicare interna si externa

In planificarea proiectului trebuie s& se tina seama de:

= RESURSE UMANE: ce competente sunt necesare? ce competente sunt disponibile si cat
timp sunt disponibile? de ce au nevoie pentru a putea derula proiectul? ce asteapta de la
participarea la realizarea proiectului?

= RESURSE TEHNOLOGICE: cum fsi vor realiza sarcinile? cine ce va face exact? cum vor
fi coordonati? ce procese vor fi aplicate in detaliu, ca succesiuni de faze? care va fi
organizarea? cum se va asigura comunicarea?

= RESURSE MATERIALE: ce materiale sunt necesare? ce materiale sunt disponibile? care
este valoarea raportului cost / beneficiu? ce echipamente sunt necesare si care sunt
disponibile? care sunt costurile imobilizarii acestora? ce cerinte legale, administrative,
etc. trebuie respectate? ce proceduri specifice trebuie respectate?

= RESURSE FINANCIARE: cat va costa aplicarea proiectului? ce resurse financiare sunt
disponibile? vor fi cheltuite eficient? care sunt costurile utilitatilor necesare? dar costurile
de mentenanta?

= TIMP: cat timp este necesar pentru aplicarea proiectului? care sunt constrangerile? care
sunt activitatile cu durate mari?

Procesul de planificare a proiectului reprezinta planificarea propriu-zisa a derularii
proiectului gi organizarea pentru derularea proiectului, tindndu-se cont de:

= Previziuni pentru estimarea a ceea ce se poate intampla in viitor.
= Obiective pentru formularea a ceea ce dorim sa obtinem fin viitor.

= Metode: etapele de parcurs pentru atingerea obiectivelor.
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= Planuri: termene pentru parcurgerea fiecarei etape.

= Bugete: alocarea resurselor necesare.

= Proceduri: modurile de lucru agreate pentru desfagurarea activitatilor.

= Politici: ghiduri elaborate pentru abordarea constanta a elementelor repetitive.

Tipuri de planuri ale proiectului:

Plan Descriere

Descrie obiectivele, activitatile, resursele si metodologia de
Plan de executie a proiectului |management de proiect referitoare la proiectul de
implementat.

Plan de calitate Descrie procedurile si standardele calitatii utilizate in proiect.

. Descrie abordarea, resursele si termenele pentru validarea
Plan de validare a rezultatelor

produselor.
Plan de management al Descrie procedurile de management al configuratiei utilizate
configuratiei in proiect.

Descrie cerintele de mentenanta, costurile si resursele

Plan de mentenanta .
’ necesare pentru proiect.

Plan de dezvoltare a echipei de |Descrie modul in care vor fi dezvoltate competentele
proiect membrilor echipei de proiect.

Planificarea proiectului are in vedere fazele ciclului de viata al proiectului (definite de
Juran):

= Faza de initiere a aplicarii proiectului.

» Faza de testare / implementare a proiectului.

= Faza de extindere a efectelor aplicarii proiectului / sustenabilitatea proiectului.
* |Institutionalizarea rezultatelor proiectului.

Organizarea pentru elaborarea planului unui proiect se face prin constituirea unei
echipe de planificare, cu urmatoarele roluri:

= Conceperea modului de aplicare a activitatilor incluse in proiect, realizarea planului
de activitati, cu termene, responsabilitati, resurse, criterii de acceptare, etc.

» Alegerea parametrilor care trebuie masurati pentru a putea evalua rezultatele
obtinute (gradul de indeplinire a obiectivelor stabilite).

= Scaderea rezistentei la schimbare pe parcursul implementarii proiectului.

2.31. Stabilirea obiectivelor proiectului

Obiectivele proiectului descriu situatia viitoare dorita (imagine statica). Obiectivele
trebuie sa fie SMART: specifice si simplu de comunicat, masurabile, acceptabile (si
acceptate!), realiste, posibil de atins intr-un interval dat de timp. In concluzie, obiectivele
trebuie sa fie concrete, multiple, cuantificabile, programate in timp, realiste, flexibile,
identificabile (ca rezultat al unor faze sau activitati).

Obiectivele si activitatile trebuie considerate ca elementele unui "contract de
parteneriat”.

Obiectivele pot fi:

= Obiective generale: cand se declara directia generala sau scopul proiectului. Un
proiect are, de obicei, doar un obiectiv general, dar in nici un caz nu poate avea mai
mult de trei obiective

= Obiective specifice: reprezinta descrierea punctelor care trebuie atinse pe traseul
de urmat pana la atingerea obiectivului general. Au o formulare mai explicita si
contribuie la atingerea obiectivului general. De obicei, un proiect nu trebuie sa aiba
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mai mult de cinci obiective specifice.
De asemenea, alte tipuri de obiective pot fi:

= Obiective cantitative: valoarea ce se urmareste sa fie realizata intr-o anumita
perioada de timp.

= Obiective calitative: descrierea cat se poate de bine a unor caracteristici.

= Obiective pe termen lung (extinse): tendinta generala de dezvoltare pe termen
lung, la care trebuie sa contribuie programul din care face parte proiectul.

= Obiective pe termen scurt (imediate): determina impactul pozitiv imediat al
programului asupra beneficiarului dintr-un anumit sector si / sau o anumita regiune.

ATENTIE! - Obiectivele NU sunt activitati. Obiectivele pot fi exprimate in enunturi care
sa inceapa cu: cregterea, descresterea, identificarea, constientizarea, imbunatétirea,
eliminarea.

Pentru stabilirea obiectivelor, este important sa se cunoasca care sunt obiectivele
globale pe termen lung stabilite pentru program, care sunt indicatiile cuprinse in program,
care sunt obiectivele cheie, daca exista un obiectiv guvernamental declarat?

Efectele obiectivelor constau in impactul pozitiv al programului asupra beneficiarilor
dintr-un anumit sector si / sau o0 anumita regiune, in beneficiile directe ale proiectului, care se
manifesta prin schimbarea parametrilor fizici, a potentialului institutiilor, a comportamentului
grupurilor tinta etc.

Rezultatele proiectului constau in produse concrete si / sau serviciile oferite de proiect
grupurilor vizate in mod direct.

Pentru definirea unor obiective clare trebuie sa se ia in considerare riscurile Tn
definirea obiectivelor: confuzia intre veleitate si obiectiv, riscul de a crede ca toata lumea
intelege jumatati de cuvinte. Metoda utilizata consta in transformarea ambitiilor intr-un
obiectiv concret, precis si masurabil intr-un interval de timp precis.

Indicatorii de realizare ai obiectivelor sunt:

Cantitatea Valoarea propusa pentru a fi realizata la un moment dat | Cat de mult?
Calitatea Descrierea unor caracteristici Cét de bine?
Grupul tinta | Utilizatorul unui rezultat sau beneficiarul unui impact Pentru cine?
Amplasarea | Zona in care se realizeaza rezultatele / impactul Unde?
Timpul Data la care se realizeaza rezultatele / impactul Cénd?

Pentru alegerea obiectivelor unui proiect trebuie sa se tina seama de cateva conditii:

= De obicei, se aleg in functie de obiectivele / prioritatile programului, in care se
incadreaza proiectul.

= Trebuie sa se potriveasca cu tendintele / obiectivele generale / nationale in domeniu.

= Sa permita o justificare suficientd pentru proiect, in functie de experienta organizatiei
promotoare.

» Sa nu fie prea ambitioase, pentru a putea fi atinse la termenul stabilit.

= Sa fie adecvate / corelate cu grupul tinta ales.

= Sa fie exprimate ca finalitati de atins, nu ca un mijloc (proces) de parcurs.

= Sa fie cuantificabile, masurabile, exprimate precis.

»  Sa fie realiste si posibile.
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2.3.2. Stabilirea structurii proiectului i programarea activitatilor proiectului

Structura de activitati a proiectului ia in considerare facilitati, servicii, calendarul

activitatilor, cheltuieli de realizat, contracte, liste de materiale, estimari de resurse, planuri.

1]‘.)
N
B P
Estimari resurse
Liste de

* Servicii Structura materiale
fi@ activitatilor

proiectului

* Facilitati

Calendarul
ctivitatilor

\l,

Activitatile incluse in proiect sunt doar acele activitati necesare si suficiente pentru

atingerea obiectivelor stabilite gi pentru obtinerea rezultatelor prevazute. Ordonarea si
gruparea activitatilor se face dupa:

Criterii logice: faze, activitati, sub-activitati.
Criterii cronologice: lansare, derulare, control.
Criterii functionale: activitati principale, activitati administrative, etc.

Scopurile pentru care se grupeaza activitatile proiectului:

Sa furnizeze o reprezentare a intregului proiect.

Sa furnizeze o structura generala, transparenta pentru a planifica, implementa si
controla proiectul.

Sa furnizeze o baza pentru definirea fazelor proiectului.

Sa furnizeze o baza pentru stabilirea termenelor si pentru planificarea resurselor.

Sa furnizeze o baza pentru stabilirea costurilor si pentru raportare.

Structura de activitati a proiectului grupeaza elementele proiectului care contribuie la

atingerea obiectivelor acestuia, carora li se asociaza durate si resurse necesare. Echipa de
proiect stabileste structura de activitati a proiectului in faza de definire si planificare a
proiectului. Activitatile proiectului se prezinta succesiv, chiar daca in realitate acestea se pot
suprapune sau contribuie la atingerea unor obiective comune. De fapt, activitatile se
organizeaza cat mai compact, pentru a utiliza personalul in mod optim. Dependentele dintre
activitati trebuie sa fie cat mai reduse, pentru a evita intarzierile in lant cauzate de activitatea
care pentru a incepe asteapta sa se finalizeze activitatea precedenta. Programarea in timp
depinde de intuitia i experienta managerului de proiect.

Pasii necesari pentru crearea structurii de activitati ale unui proiect:

Divizarea activitatilor proiectului in functie de obiectivele la realizarea carora
contribuie

Partajarea obiectivelor intre activitai

Divizarea activitatilor complicate in sub-activitati
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= Repetarea pasului anterior pana cand toate ctivitatile nu mai pot fi divizate in parti
independente

= Cel mai redus nivel atins dupa impartirea succesiva este sarcina de lucru — nivelul
maxim de detaliere, care implica posibilitatea de a identifica resursele necesare
asociate.

O structura adecvata de activitati este constituita atunci cand se poate evidentia usor,
in orice moment, progresul si finalizarea proiectului, cand exista date definite de incepere si
finalizare a activitatilor, daca este o structura familiara, daca exista experiente anterioare de
succes, daca sarcinile de lucru sunt usor de condus si controlat, daca exista un flux continuu
de activitati de la inceputul pana la incheierea proiectului.

De obicei se folosesc maxim patru niveluri de grupare / descompunere a elementelor
proiectului:

= Faza: cel mai inalt nivel. De obicei, finalizarea unei faze a proiectului este un moment
important in derularea unui proiect, ce da ocazia pentru o evaluare a progresului Si
succesului proiectului, deoarece implica atingerea unui obiectiv specific.

= Activitatea: nivelul urmator ce reprezinta gruparea logica a unor sub-activitati, necesare
pentru obtinerea unui produs al proiectului.

= Sub-activitatea: al treilea nivel reprezinta de obicei insumarea catorva sarcini de lucru ce
contribuie la realizarea unui rezultat identificabil.

= Sarcina de lucru: nivelul unitar — ceea ce se poate executa de o singura persoana, cu un
buget dat si intr-un interval de timp clar delimitat, fara a necesita o descompunere
suplimentara.

Recomandari pentru activitatile incluse Tn proiect, necesare pentru atingerea
obiectivelor:

n proiect se includ toate activitatile necesare pentru a produce rezultatele anticipate, dar nu
se includ alte activitati care se desfagoara in cadrul organizatiei, fara legatura cu proiectul.

= Activitatile se formuleaza ca actiuni de desfasurat, nu ca rezultate de indeplinit.

= Activitatilor trebuie sa li se asocieze termene, responsabilitati conform cu planificarea
detaliata a proiectului.

= [n planificare este util s& se introducd o etapd referitoare la managementul
proiectului, care sa cuprinda activitati pentru lansare proiect, control si/sau
monitorizare, evaluare si/sau analiza, raportare.

Fazele proiectului sunt o colectie de activitati si produse asociate, care pot fi
gestionate ca o singura entitate (ca un mini-proiect). Activitatile nu trebuie sa fie elementare
— trebuie sa necesite una — doua saptamani pentru a fi realizate. Fiecare faza poate fi
realizatd de un departament diferit din organizatie. impartirea in faze este obligatorie,
numarul de faze intr-un proiect este flexibil. Fazele proiectului permit analiza pe parcurs si
puncte de decizie, planificarea pe perioade limitate, rezonabile, scalabilitatea proiectului.
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Exemplu de structura de activitati pentru un proiect:

Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017

|  Proiectul PRO-REAL |

1. Lansarea proiectului 2. Imbunatatirea 3. Elaborarea procedurilor 4. Managementul proiectului
competentelor personalului de proiectare a actiunilor
propriu de training si consultanta
1.1. Crearea echipelor — 2.1. |dentificarea necesitatilor — 3.1 Analiza modului 4.1. Monitorizare
pentru derularea proiectului interne de formare curent de lucru 4.2. Evaluare
1.2. Elaborarea procedurii —3.2. Proiectarea 4.3. Raportare
de lucru a echipelor 2.1.1. Elaborarea situatiei dorite
1.3. Finalizarea chestionarului I— 3.3. Stabilirea actiunilor de
planificarii proiectului de lucru imbunatatire
1.4. Cunoasterea detaliata 2.1.2. Realizarea diagnosticului
a starii existente — 2.2. Stabilirea planului 3.3.1. Realizarea diagnosticului la beneficiari
- diagnostic intern - de formare 3.3.2. Elaborarea procedurii de proiectare

'— 2.3. Formarea personalului

3.3.2.1. Proiectarea unei actiuni de training
3.3.2.2. Proiectarea unei actiuni de consultanta
3.3.3. Testarea procedurii

3.3.3.1. Realizarea actiunilor de training
3.3.3.2. Realizarea actiunilor de consultanta
— 3.4. Imbunatatirea procedurilor de proiectare

Fiecare faza a proiectului trebuie sa aiba date de intrare clar definite (input); sa
furnizeze rezultate clar definite (output); sa utilizeze resurse pana la o anumita limita
maxima; sa dureze o anumita perioada maxima; sa fie realizata de o persoana sau de o

echipa, care sa raspunda de buna realizare; sa depinda cat mai putin de celelalte faze ale
proiectului.

Managementul activitatilor reprezintd o parte componentd a managementului de
proiect, care include procesele necesare pentru a ne asigura ca in proiect au fost prevazute
toate activitatile necesare si suficiente pentru atingerea obiectivelor. Managementul
activitatilor consta in initierea fazelor, definirea fazelor si a activitatilor, planificarea in timp a
activitatilor, monitorizarea si controlul realizarii activitatilor si obtinerea rezultatelor proiectului.

Planificarea in timp a

o . . Puncte de verificare (momente in care se poate evalua
activitatilor se face in functie <>' ““““

stadiul proiectului i rezultatele se pot prezenta
de durata de realizare a conducerii / finantatoruluj’

fiecarei faze / activitati / sub- P
activitati, numarul de persoane
necesare si alte conditii interne \
si externe. \

1

1

] \
1
1
1

Diagramele cu bare si \
retelele de activitati reprezinta \
o forma de prezentare a —
planificarii in timp a activitatilor Activititi
proiectului. Prezentarea poate
fi  tabelara - succesiune Timp
cronologica / logica de
activitati in timp, grafica - retele de activitati, de exemplu, metoda drumului critic, diagrame
cu bare, de exemplu, diagrama Gantt. Cel mai adesea se folosesc reprezentarile grafice,
unde in retelele de activitati se pot vizualiza interdependentele dintre activitati si drumul critic.
Diagramele cu bare prezinta planificarea in timp pe baza unui calendar de timp.

A

Y
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Exemplu de diagrama in retea de activitati pentru un proiect:

o z|[z 7 i1 2o
1a 2Hc s |- E o
2 s|le 11 11 20
20 22| [22 28
c 21 &}
20 22| |22 =28
28 29| [29 a1
1 16 s K 2
F 5 28 20| |20 a1
o s|[F 1L 11 15
lle skp s H 4}
o s5|ls 11 24 28

Diagrama Gantt este un mod de reprezentare a planului proiectului. Exista mai multe
versiuni, dar important este sa se prezinte toate activitatile proiectului. Elementele importante
ale diagramei Gantt sunt reprezentarea logica sau cronologica a fazelor proiectului,
includerea punctelor de verificare, specifice proiectului, specificarea momentelor cand incep
si cand se termina activitatile, resursele necesare desfasurarii activitatilor, la un moment dat.

Exemplu de diagrama Gantt pentru programarea activitdtilor unui proiect:

4/7 11/7 18/7 25/7 1/8 8/8 15/8 22/8 29/8 5/9 12/9 19/9
L Start‘ ‘ ‘ ‘
T4
n 1
T2
M1 ¢ ‘
17 | I
£ —
[VERR |
T8
w i ||
M2
GO ——
T5
& M4
T9
M7 |
T10 | I
‘ QMG
o
M8
T12
| & Finish

Ce si cand utilizam?

Reteaua cu activitati pe sageti Diagrama Gantt
w |Evidentiaza ordinea logica a activitatilor. = Permite vizualizarea activitatilor care se
, desfasoara in acelasi timp.
= = Permite glisarea momentului de incepere a
<zt unei activitati (pe perioada egalé cu durata +
<>t marja corespunzatoare)

= Necesita introducerea de activitati fictive  |Nu prezinta toate informatiile care apar intr-o
u (pentru a se putea stabili momentele de retea cu activitati (reprezentarea grafica ar fi
,‘E inceput / incheiere ale unor activitati reale). |foarte incédrcata, ceea ce ar face ca citirea ei sé fie
<Zt = Nu permite evidentierea tuturor tipurilor de |mai grea).
> activitati (de exemplu, o activitate inceputa
,‘5, nu poate fi intrerupta inainte de a fi
:-':J terminata) si legaturi care pot aparea intre

acestea.
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Probleme care pot aparea in timp, in planificarea activitatilor unui proiect:

Estimarea dificultatii realizarii activitatilor este dificila, iar riscurile si mediul extern
variabil pot influenta mult modul de derulare a proiectului.

Productivitatea nu este proportionala cu numarul de persoane implicate in realizarea
activitatii.

Suplimentarea personalului in faza de implementare, pentru a recupera intarzierile
cauzate de o proasta planificare, cauzeaza mai multe depasiri de resurse (timp de
invatare, costuri de personal, cheltuieli administrative suplimentare).

Intotdeauna se intampla neprevézutul. Planificarea trebuie intotdeauna sé ia in calcul
aceasta certitudine.

Planurile trebuie sa fie aprobate de echipa de conducere a proiectului si asumate de

echipa de proiect.

Managementul timpului reprezintda o parte componentd a managementului de

proiect, care include procesele necesare pentru a ne asigura ca proiectul se va finaliza la

timp.

Managementul timpului consta n:

= Definirea activitatilor. identificarea activitatilor specifice, necesare pentru realizarea
rezultatelor proiectului

= Stabilirea succesiunii activitatilor: identificarea i documentarea interdependentelor intre
activitatile proiectului

= Estimarea duratei activitatilor: estimarea numarului de ore necesare pentru o persoana
pentru realizarea fiecarei activitati

= Calendarul de realizare a activitatilor. analiza succesiunii activitatilor, a duratelor sgi
resurselor necesare, pentru a trasa programul activitatilor

= Controlul planificarii in timp: controlul modificarilor planificarii in timp.

Planificarea capacitatii are drept scop realizarea proiectului cu resurse minime,

optimizarea utilizarii echipamentelor, persoanelor, spatiului, etc., echilibrarea utilizarii
resurselor. Pentru elaborarea planului proiectului trebuie parcurse urmatoarele etape:

Evaluarea unui buget previzional pentru fiecare activitate / faza a proiectului
Identificarea costurilor, pe categorii (mijloace financiare, umane, tehnice)
Consolidarea costurilor la nivel global

Arbitraj si realocarea resurselor disponibile n limitele bugetului proiectului.

2.3.3. Stabilirea bugetului proiectului

Pentru stabilirea bugetului proiectului se iau in considerare toate tipurile de resurse

implicate:

Resurse umane: Ce competente sunt necesare? Ce competente sunt disponibile si
cat timp sunt disponibile? De ce au nevoie pentru a putea derula proiectul? Ce
asteapta de la participarea la realizarea proiectului?

Resurse tehnologice: Cum isi vor realiza sarcinile? Cine ce va face exact? Cum vor fi
coordonati? Ce procese vor fi aplicate in detaliu, ca succesiuni de faze? Care va fi
organizarea? Cum se va asigura comunicarea?

Resurse materiale: Ce materiale sunt necesare? Ce materiale sunt disponibile? Care
este valoarea raportului cost/beneficiu? Ce echipamente sunt necesare si care sunt
disponibile? Care sunt costurile imobilizérii acestora? Care sunt cerintele legale,
administrative, etc. care trebuie respectate? Ce proceduri specifice trebuie
respectate?

Resurse financiare: Cat va costa aplicarea proiectului? Ce resurse financiare sunt
disponibile? Vor fi cheltuite eficient? Care sunt costurile utilitatilor necesare? Dar
costurile de mentenanta?

28/71



Modul: Management de proiect Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017
pentru intreprinderi mici §i mijlocii

= Timp: Céat timp este necesar pentru aplicarea proiectului? Care sunt constrangerile?
Care sunt activitatile cu durate mari?

= |nformatii, ..

Managementul proiectelor presupune echilibrarea mai multor factori:

- Timp = timpul actioneaza ca o restrictie
- Bani (resurse) = bugetul nu poate fi majorat
- Calitatea (specificatii tehnice)= obiectivele nu pot fi modificate

Pentru identificarea resurselor necesare si disponibile se analizeaza ce resurse
(fonduri, oameni), pot fi atrase din alte surse, informatiile despre elemente de importanta
critica (echipamente), termenul critic, posibilitatile de modificare a bugetului pe unitati de
proiect, cerintele sponsorului/finantatorului.

Pentru stabilirea eficacitatii si eficientei proiectului in faza de planificare, se definesc
resursele necesare si suficiente pentru implementarea proiectului:

= Se evalueaza resursele necesare: umane (numar de personal, timp de lucru),
financiare, tehnice (instruire, utilaje noi, etc.).

= Se compara resursele necesare cu cele disponibile. Cazul ideal este atunci cand
resursele necesare sunt egale cu resursele disponibile, adica, toate resursele
necesare sunt disponibile, atat calitativ, cat si cantitativ. Cazul cel mai probabil intalnit
este atunci cand resursele necesare depasesc resursele disponibile, deci, necesitatile
sunt doar partial acoperite, caz in care trebuie stabilite prioritati si actionat doar in
aceste directii. Cazul cel mai defavorabil se intélneste atunci cand resursele necesare
sunt mult mai mari decét resursele disponibile, deci, trebuie ierarhizate necesitatile si
alese doar acele activitati care au efecte dezirabile majore.

» Se evalueaza efectele consumarii resurselor (eficacitatea si eficienta proiectului).

Etapele fundamentarii bugetului unui proiect sunt urmatoarele:

= |dentificarea categoriilor de cheltuieli eligibile in cadrul proiectului.

» Respectarea limitelor impuse de cerintele specifice ale programului in care se
incadreaza proiectul ales.

» |dentificarea categoriilor reale de cheltuieli implicate de derularea proiectului si
cuantificarea acestora, pe faze, activitati si pe tipuri de cheltuieli.

= Principiul care guverneaza programele cu finantare externa (ne)rambursabila,
cofinantarea in bani gi/sau in natura, termene de rambursare / decontare.

Estimarea costului total al unui proiect se face in principal pentru estimarea resurselor
necesare pentru atingerea obiectivelor proiectului. Resursele includ de obicei manopera,
uzura echipamentelor, achizitia echipamentelor / instrumentelor necesare, consumabilele si
cheltuielile administrative, chirii, costuri de transport, etc. Se fac compromisuri intre costuri si
cerinte atunci cand se stabilegte costul total al unui proiect. De obicei in estimari intervin
factori organizatorici si politici.

Pregatirea bugetului se face in concordanta cu cerintele finantatorului. Daca exista
formulare gi conditii specifice, trebuie citite de la inceput, pentru ca pot contine tipuri de
conditii financiare si cheltuieli la care daca nu v-ati gandit pot duce la cregterea costului
proiectului dupa aprobarea finantarii. De asemenea, cerintele specifice pot impune gruparea
cheltuielilor in functie de diferite criterii (pe tipuri de activitati, obiective, beneficiari, etc.). Cele
patru stagii ale pregatirii bugetului proiectului sunt calculul cheltuielilor necesare, calculul
venitului _probabil, compararea venitului cu cheltuielile, stabilirea bugetului proiectului
(elaborarea unui cash-flow previzionat).

Calculul cheltuielilor necesare se face in functie de:

= Costuri pentru realizarea activitatilor: Cat va costa manopera?

» Costuri de transport: Ce costuri de transport se includ in proiect?

= Diurne: Apar astfel de costuri in timpul proiectului? Doar pentru personalul propriu?
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= Costuri de inchiriere: Céat si cand?

= Costuri exceptionale: Ce costuri ascunse apar?

» Telefon: Din costurile administrative, cum se pot identifica costurile pe proiect?
» Diverse: Este permis sa se prevada costuri rezonabile pentru diverse?

= Sub-contractare: consultanti, traducétori, audit, etc.

Bugetul trebuie sa fie clar gi detaliat, detaliat pe faze / activitati si centralizat pe tipuri
de cheltuieli. Sumele incluse in buget se calculeaza sau se estimeaza pe baza costurilor
reale. Bugetul trebuie sa contina elementele de calcul detaliat: costuri unitare, numar de
unitati, costuri totale, din care se evidentiazd cét este finantare nerambursabild si cét
contributia proprie.

Cheltuieli eligibile: pentru a fi considerate eligibile, de obicei, costurile trebuie sa
indeplineasca urmatoarele conditii:

= Sa fie necesare si suficiente pentru derularea proiectului.

» Sa se regaseasca in lista de cheltuieli eligibile specifice programului ales.

= Sa respecte principiile unui management financiar solid, realist, bazat pe eficienta.

» Sa fie ocazionate de derularea activitatilor incluse in proiect.

= Sa fie efectuate doar in perioada de timp Tn care este valabil contractul de finantare.

» Sa fie efectiv realizate (inregistrate Tn contabilitate, identificabile, verificabile, posibil
de justificat cu documente originale).

Categorii de cheltuieli de obicei eligibile:

Cheltuieli directe:

o Cheltuieli de personal: salarii + taxe, contributii aferente personalului din lista
proiectului, onorarii pentru specialisti implicati in derularea proiectului

= Cheltuieli de deplasare (transport, cazare, diurna, taxe de viza, asigurari
medicale pentru calatorii in strainéatate, in limitele prevazute de legislatie sau
de programul considerat).

s Cheltuieli necesare derularii activitatilor incluse in proiect: consumabile,
echipamente, sub-contractare.

= Costuri pentru achizitionarea de echipamente si servicii, cumparare, eventual
amortizari, training pentru utilizatori.

= Costuri specializate, cerute de programul considerat

o Costuri de diseminare de informatii, evaluare externa, audit financiar,
traduceri, reproducere, asigurari, training, etc.

s Costuri financiare (rareori).

o Cheltuieli neprevazute, care se deblocheaza doar cu acordul scris prealabil al
autoritatii contractante.

= Alte costuri, care nu se regasesc in lista de costuri eligibile specificate de
programul considerat, dar fara de care proiectul nu poate fi dus la bun sfarsit.

= Cheltuieli indirecte:

o Cheltuieli de regie: chirii, utilitati, telefon, posta - cand nu intra in categoria de
cheltuieli directe.

La cheltuielile indirecte intra si calculul venitului probabil. Acesta este venitul provenit
din finantarile solicitate sau venituri planificate a fi obtinute n timpul implementarii proiectului.

Posibile tipuri de venituri intr-un proiect: finantarea solicitata de tip credit, grant sau
finantare din fonduri proprii ale intreprinderii sau ale actionarilor, donatii sau sponsorizari din
surse private, contributii personale ale beneficiarilor proiectului, venituri in natura, venituri
obtinute din alte surse.

Cheltuieli neeligibile sunt considerate, de obicei, costurile pentru acoperirea unor
pierderi sau datorii; dobanzi la credite anterioare; achizitionarea de bunuri / servicii fara
legatura cu obiectul si activitdtile proiectului, nementionate in propunerea de proiect;
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acoperirea diferentelor de schimb valutar; TVA-ul, atunci cand poate fi recuperat de la
bugetul statului; costurile legate de proiect, facute inainte sau dupa perioada de validitate a
contractului de finantare; costurile legate de alte activitati curente ale organizatiei
promotoare, sau de actiuni precum sponsorizari, contributii in natura la alte proiecte, etc.

Compararea venitului cu cheltuielile se face comparand venitul probabil al
proiectului cu cheltuielile necesare, pentru a stabili daca este vorba de surplus sau deficit. Se
recomanda ca Tn buget sa se prevada un surplus de maxim 5% (adica venitul sa depaseasca
cu 5% cheltuielile), pentru a face fata cheltuielilor in situatii neprevazute. Trebuie verificat
daca finantatorul accepta un astfel de “fond de rezerva”.

Stabilirea bugetului (elaborarea unui cash flow previzionat) inseamna analiza
cheltuielilor si veniturilor in functie de momentul in care vor apéarea si construirea unui cash-
flow (anual, semestrial, trimestrial, lunar, saptamanal, in functie de specificul activitatilor
proiectului). Bugetul astfel creat trebuie aprobat de responsabilul financiar din organizatie.
De asemenea, trebuie verificat ce se va intdmpla in situatia cand proiectul va aduce pierderi
pentru organizatie, cine si cum va prelua raspunderea in aceasta situatie.

Exista mai multe metode de cuantificare a resurselor necesare:

= Evaluarea prin metoda defalcarii, prin metoda ante-calculului, prin metoda evaluarii
standardizate, sau prin metoda de manual.

= Estimarea, care se bazeaza pe experienta estimatorului, metoda costurilor istorice,
metoda proiectelor similare (prin analogie), judecata expertului, sau metode
combinate.

Fiecare metoda are avantaje si puncte slabe. Estimarea se face de obicei prin mai
multe metode si metode combinate. Daca rezultatele obtinute prin mai multe metode diferite
de estimare sunt mult diferite, inseamna ca informatiile disponibile nu sunt suficiente pentru
un nivel de precizie acceptabil.

Cerintele necesare a fi satisfacute in faza de estimare bugetului, sunt definirea
categoriilor de costuri Tn proiect, definirea bazelor estimarii, identificarea riscurilor potentiale
pentru modificarea costurilor, identificarea planurilor de contingenta, identificarea costurilor
prezente dar neeligibile.

Modificarea bugetului proiectului necesita parcurgerea acelorasi etape de aprobare
ca bugetul initial. Dupa aprobare, bugetul propus devine anexa la contractul de finantare, iar
modificarea bugetului se poate face doar in limite foarte stricte, mentionate ca prevederi
contractuale (fiind anexa la contractul de finantare, modificarea bugetului implica decizii la
nivelul semnatarilor contractului initial). in cazul unor modificari minore, uneori se accepta
doar o notificare catre finantator. Daca modificarile depasesc o anumita limita, de obicei
trebuie sa se obtina mai intéi acordul in scris al autoritatii contractante, si de-abia apoi se
poate opera modificarea bugetului. Daca este vorba de o modificare majora, recomandarea
este sa se renunte la proiect, pentru ca procesul de aprobare este atat de lung si complicat
incat poate depasi data limita de finalizare a proiectelor (dupa care oricum nu se mai pot
face plati Tn contul proiectului). Dimensionarea riguroasa, corecta si reald a bugetului
proiectului are astfel o importantd deosebita.

Managementul financiar al proiectului reprezintd o parte componenta a
managementului de proiect care include procesele necesare pentru asigurarea faptului ca
proiectul isi va atinge obiectivele fara depasirea bugetului aprobat. Managementul financiar
al proiectului consta in:

= Planificarea resurselor: determinarea tipurilor de resurse necesare (oameni,
echipamente, materiale) si in ce cantitate trebuie sa fie disponibile pentru a se putea
atinge obiectivele proiectului.

= Estimarea costurilor: determinarea unei valori aproximative a costurilor resurselor
necesare pentru realizarea activitatilor incluse in proiect.

= Crearea bugetului proiectului: alocarea costurilor estimate pentru realizarea
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activitatilor proiectului.
= Controlul costurilor: controlul schimbarilor bugetului proiectului.

Recomandari finale necesare a fi luate in consideratie atunci cand se stabileste
bugetul proiectului:

= Grija la alocarea tipurilor de resurse necesare umane, financiare, materiale, servicii /
subcontractare.

= Atentie la utilizarea resurselor informationale si a resurselor de autoritate si putere.

= Resursele trebuie sa poata fi corelate direct cu activitatile prevazute in proiect.

= Resursele trebuie sa fie prevazute in cuantumul necesar si suficient pentru a derula
activitatile incluse in proiect.

» Nivelul de detaliere a resurselor necesare si al bugetelor trebuie sa fie adecvat,
corelat, limitat la cerintele programului.

» Resursele trebuie sa fie definite precis si verificabil (cantitate, calitate, costuri), in
cantitati adecvate si reale.

2.3.4. Parteneriate pentru implementarea proiectului
Cateva definitii pentru inceput:
= Partener: cineva care imparte ceva cu altcineva (Webster).

= Parteneriat: sistem asociativ de parteneri sociali sau economici (Le Petit Larousse).
Asocierea a doua sau mai multe persoane avand un interes comun.

Parteneri posibili pentru realizarea unui proiect: organizatii non-profit din sectorul
public si cel privat (ONG-uri), parteneri sociali, organizatii din mediul de afaceri si sectorul
public.

Criteriile de viabilitate ale unui parteneriat sunt costurile si beneficiile (valoarea
adaugata a parteneriatului); eficienta parteneriatului in atingerea obiectivului pe termen lung
al proiectului; pastrarea relatiilor de parteneriat.

2.3.5. Metodologia de management de proiect

Metodologia trebuie sa fie atent stabilita de managerul de proiect inca din faza de
planificare. Reprezinta unul dintre aspectele cele mai importante pentru ca descrie in detaliu
modul Tn care se vor atinge obiectivele proiectului. in metodologia utilizatd se va tine seama
de ceea ce trebuie facut, care sunt pasii de urmat, care este ordinea pasilor de urmat, cine
ce face in fiecare moment, cine este responsabil si cand, cu ce resurse de timp,
echipamente, fonduri, date, persoane. Trebuie avut in vedere ceea ce este deja disponibil,
ce riscuri pot aparea — ce poate merge rau s$i cum se poate preveni aceasta situatie, daca
exista legaturi cu alte proiecte, consultanta, colaborari institutionale, utilizarea de metode de
evaluare.

in functie de metodologia de management aleasd si in functie de obiectivele
proiectului, sunt stabilite rezultatele proiectului, care pot fi rezultate tangibile (produse
realizate in timpul implementarii proiectului) si rezultate intangibile.

2.3.6. Organizarea interna pentru implementarea proiectului

Organizarea interna pentru implementarea proiectului reprezinta procesul prin care se
definesc si se aloca sarcinile intr-un grup sau organizatie, in vederea realizarii eficace si
eficiente a unei anumite activitati. Organizarea consta in divizarea activitatii in sub-activitati,
divizarea muncii in sarcini, in functie de specializare si de necesitatea motivarii oamenilor,
alocarea sarcinilor pe grupuri/echipe/persoane, conceperea mecanismului de comunicare i
de coordonare, conceperea mecanismului de control a implementarii proiectului, conceperea
mecanismului de evaluare a proiectului.

Organizarea pentru derularea proiectului consta in:
= STABILIREA STRUCTURII ORGANIZATIONALE: oameni, resurse, facilitati, astfel
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organizate ncat sa fie utilizate eficace si eficient.
= DELEGARE: stabilirea nivelurilor de autoritate si a responsabilitatilor individuale.

= RELATII DE COOPERARE: incurajarea oamenilor sa coopereze pentru atingerea
obiectivelor.

= COMUNICARE: evidentierea canalelor de comunicare (pe orizontala si pe verticala).

In organizarea internd pentru implementarea proiectului, trebuie sa se constituie o
structura interna pe proiect, sa se identifice furnizorii si clientii interni. Pentru aceasta, se
aplica principiul fundamental de patru niveluri prin constituirea echipei de conducere a
proiectului, stabilirea managerului de proiect, constituirea echipei de proiect si stabilirea
specialistilor responsabili pentru activitatile de realizare a produselor proiectului.

Organizarea pentru derularea proiectului se poate face prin delegare: investirea unei
persoane cu autoritatea necesara indeplinirii unei sarcini specifice. Persoana delegata
devine responsabila de modul de actiune gi de consecintele acesteia. Persoana care
deleaga ramane responsabila de indeplinirea sarcinii respective. Avantajele delegarii: se pot
conduce mai multe activitati simultan, se poate creste calitatea deciziei, se poate scurta
durata luarii deciziei, se poate creste satisfactia muncii, permite reducerea si flexibilitatea
structurii organizationale.

Managementul resurselor umane reprezinta o parte componenta a managementului
de proiect care include procesele necesare pentru a utiliza cat mai eficace personalul
implicat in proiect. Managementul resurselor umane consta in:

= Planificarea organizationald, identificarea, documentarea si alocarea rolurilor,
responsabilitatilor si interdependentelor in proiect.

* Formarea echipei de proiect: obtinerea resurselor umane necesare pentru a lucra in
proiect.

* Dezvoltarea echipei de proiect: dezvoltarea competentelor individuale si de grup ale
membrilor echipei, pentru sporirea performantelor proiectului.

Sponsorul proiectului este persoana care are responsabilitatea alocarii resurselor
necesare pentru realizarea proiectului. Sponsorul are rolul de a verifica faptul ca proiectul se
incadreaza in programul de finantare si ca satisface obiectivele si cerintele programului.

Echipa de conducere a proiectului consta adesea in trei membri (pot fi mai multi,
sau doar unul). Are rolul de autorizare a proiectului si initierea acestuia, autorizare a
planurilor de imbunatatire, directionarea proiectului, confirmarea finalizarii proiectului. Echipa
de conducere a proiectului are responsabilitatea pentru asigurarea conditiilor pentru succesul
proiectului. Deleaga managerului de proiect responsabilitatea pentru managementul de zi cu
zi al activitatilor proiectului., are fintalniri regulate cu managerul de proiect pentru
monitorizarea progresul proiectului.

Managerul de proiect este responsabil pentru managementul de proiect si pentru
resursele utilizate. Furnizeaza regulat rapoarte echipei de conducere a proiectului. Este de
obicei responsabil de planificarea proiectului si de amendarea acesteia, la nevoie.

Echipa de proiect este coordonatd de managerul de proiect si include persoanele
care deruleaza activitatile proiectului. Selectia personalului echipei de proiect se face in
functie de definirea competentelor necesare pentru a realiza activitatile incluse in proiect si
de alocarea rolurilor fiecarui membru din echipa.

Echipa este constituita dintr-un numar mic numar de oameni, cu aptitudini si pregatiri
complementare, devotati aceluiasi scop si aceluiasi mod de abordare, pentru care sunt egal
si reciproc raspunzatori. Echipa poate avea caracter permanent sau temporar. Echipa poate
fi functionala, matriciala sau de proiect.

Succesul unui proiect depinde de resursele materiale, precum si de resursele umane
implicate. Resursele umane se refera la numarul de persoane implicate, competentele
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individuale si competentele de grup. Principalele entitati umane implicate in implementarea

unui proiect sunt leaderul proiectului, echipa de conducere a proiectului si echipa de proiect.

O echipa este constituita din doua sau mai multe persoane care lucreaza impreuna
pentru a atinge niste obiective comune. Nu este obligatoriu ca membrii echipei de proiect sa
fie angajatii aceleiasi organizatii, sau sa se intalneasca sa lucreze impreuna zilnic.

Exemplu de structurdi organizationald pentru implementarea unui proiect:

Consortiu realizare proiect PRO-REAL
format din organizatiile A B, C

Responsabil de proiect Echipa de canducere a proiectului PRO-REAL
Fresedintele firmei A -5 persoane -

Directorul de proiect — Presedintele firmei A

Crictina Masat — F'resedintele firrmei _EI N
| — Fresedintele arganizatiei C

[ 1 — Directarul de praoiect

Echipa de proiect Personalul projectului L Secretarul echipei, asistentul Directorului de proiect
- & perscane - - 16 persoane -
Directorul de proiect 7 consultanti
Reprezentant firma B 4 traineri
Reprezentant arganizatia C 5 persoane - suport (fraducere, secretariat, contabiltate, aprovizionare)

Directorul financiar al proiectului
Secretarul echipei, asistentul Directorului de proiect

De obicei, pentru managementul unui proiect este nevoie de crearea a doua echipe:

» echipa de conducere a proiectului, formata din 3 - 5 membri, si anume: directorul
de proiect, directorul financiar al proiectului, reprezentantii managementului superior
al organizatiilor partenere pentru implementarea proiectului;

+ echipa de proiect, constituitd din toate acele persoane ale caror competente sunt
necesare pentru finalizarea proiectului.

Componenta echipei de proiect este stabilitda de conducerea organizatiei (promotorul
proiectului) si este formata din cei care au interese/competente directe in rezolvarea
problemei sau care vor fi implicati in implementarea activitatilor propuse. Echipa isi
inceteaza activitatea dupéa ce proiectul este finalizat.

ATENTIE! Dupa evaluarea proiectului si aprobarea lui in vederea finantarii, echipa de
proiect stabilits in faza de elaborare a propunerii de proiect nu mai poate fi modlflcata fara
acordul autoritatii contractante. Din aceasta cauza, este bine ca echipa de proiect sa includa
un numar acoperitor de specialisti necesari pentru realizarea proiectului.

Derularea unui proiect necesita crearea mai multor tipuri de echipe:

= echipa de elaborare a propunerii de proiect;

= echipa de pilotaj / conducere a proiectului;

= amestecarea ierarhiilor si competentelor; integrarea liderilor (sindicat, consiliul de
administratie, marii furnizori);

» echipa de proiect: constituita din 5-10-15 persoane, si desemnarea unui manager sau
director de proiect (in functie de importanta si marimea proiectului).

Conducerea echipei de proiect: principalele scopuri pentru folosirea unei echipe de
proiect sunt distribuirea muncii, gestionarea si controlul muncii, rezolvarea problemelor gi
luarea deciziilor, prelucrarea informatiilor, acumularea informatiilor, testarea si ratificarea
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deciziilor, coordonare si control, sporirea angajamentului si implicarii, negocierea sau
solutionarea conflictelor, anchete sau cercetari asupra evenimentelor.

Elemente implicate: analiza rolurilor membrilor echipei, definirea performantelor
asteptate, definirea rolurilor primare, secundare si auxiliare, definirea gradului de autonomie
in luarea deciziilor, comunicarea eficienta, stabilirea procesului de luare a deciziilor, stilul de
conducere.

Dezvoltarea echipelor de proiect se face prin constituirea echipei de proiect
(angajamentul), armonizarea echipei in cazul existentei divergentelor de opinii, normalizarea
lucrului in grup conform cu norme de comportament stabilite, functionarea grupului
(identificarea cu misiunea).

Dificultati care pot aparea in dezvoltarea echipelor de proiect: lipsa de sprijin din
partea managementului superior, neclaritatea obiectivelor / rezultatelor urmarite, lipsa de
credibilitate a liderului echipei, desemnarea fara selectie a personalului echipei si lipsa unei
structuri bine definite a echipei, diferente de conceptii, prioritati, interese si opinii, concurenta
pentru pozitia de lider al echipei si conflictele de rol, lipsa de angajament din partea
membrilor echipei, probleme de comunicare, dinamismul mediului proiectului.

Munca in echipa are succes atunci cand conducerea se implica si se accepta
modificarea sistemului de recunoastere si recompensare a meritelor in cadrul organizatiei.
Echipa este condusa de un leader competent pentru toate rolurile pe care trebuie sa le
joace. Exista un regulament de functionare al echipei, se cunosc care sunt rolurile,
responsabilitatile si autoritatile fiecarui membru din echipa, existd proceduri clare de lucru.
Succesul unui proiect este asigurat de CREAREA UNEI ECHIPE PUTERNICE.

Echipa de proiect urmareste precizarea obiectivelor, a rezultatelor dorite si a
activitatilor de desfasurat. Urmareste si asigura transferul de informatii relevante despre
proiect, stabileste importanta proiectului pentru organizatie, urmareste ce probleme si
restrictii pot aparea si ce dificultati poate ridica proiectul pentru fiecare dintre cei implicati,
stabileste regulile care trebuie respectate in cadrul proiectului.

Pentru intalnirea echipei este necesara de obicei, interventia unui facilitator, care sa
ajute echipa sa se obisnuiasca sa lucreze impreuna. De multe ori, leaderul proiectului are i
rolul de facilitator. Acesta trebuie sa prezinte care sunt rolurile si responsabilitatile fiecarui
membru al echipei, modul de lucru, frecventa intalnirilor, modurile de comunicare si de
raportare, monitorizarea derularii proiectului.

Transformarea unui grup Tn echipa de proiect se face prin sprijinirea cunoasterii
reciproce a membrilor, facilitarea relatiilor dintre membri, sprijinirea membrilor echipei in
stabilirea criteriilor gi valorilor comune, incurajarea participarii la initierea, dezvoltarea si
intretinerea relatiilor interpersonale.

Factorii care determina eficacitatea echipelor sunt existenta unui lider eficace,
intelegerea si asumarea misiunii echipei si a responsabilitatilor individuale, mecanisme clare
de functionare, capacitatea de invatare, capacitatea de inovare, dinamica gi cultura grupului.

O organizatie de proiect fiabilda se caracterizeaza prin claritate, simplitate, raport
actiune/reflexie optim, responsabilitate, adaptabilitate.

Disponibilitatea echipei de proiect este asigurata atunci cand membrii echipei de
proiect sunt apti sa decida si sa actioneze in domeniul lor de competenta, membrii echipei de
proiect sunt motivati pentru desfagurarea activitatilor de care raspund, membrii echipei de
proiect contribuie la diseminarea si amplificarea rezultatelor proiectului.

Una din teoriile managementului aratd ca performantele dorite se obtin atunci cand
managerul asigura fiecarui membru al echipei conditiile necesare pentru a se afla intr-o stare
de auto-control, respectiv fiecare persoana trebuie sa stie ceea ce se astepta de la el (ce
performante trebuie sa realizeze). Pentru ca sa poata aprecia daca ceea ce face este la
nivelul asteptarilor, trebuie sa aiba mijloacele de a masura rezultatele obtinute, sa fie in
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masura sa ia decizii care sa-i permita sa satisfaca asteptarile, sa i se delege
responsabilitatea si autoritatea necesare pentru a tine sub control procesul de lucru si pentru
a corecta abaterile minore inerente.

Cele 5 legi ale managementului eficace al echipei de proiect sunt:

= [EGEA TRANSFERULUI MOTIVATIONAL, cand pasiunea conducatorului sporeste
motivatia personalului.

» LEGEA PRESIUNII FINALITATII, cand placerea jocului produce energia necesard
victoriei, presiunea castigului determina infrangerea.

» [EGEA RECOMPENSARII, cand un individ, un grup sau o natiune reuseste perfect
in domeniile care ii aduc de 10 ori mai multe mesaje pozitive decat mesaje negative.

= [LEGEA BUSCHIDO, cand pentru a asigura cresterea performantelor echipei,
managerul de proiect trebuie mai intai sa determine curba de competentd pentru
fiecare dintre membrii echipei.

= [ EGEA SANCTIUNII pentru nerespectarea jocului, cand credibilitatea conducatorului
este determinata de capacitatea sa de a defini si de a face sa fie respectate valorile si
regulile jocului in cadrul echipei de proiect.

2.3.7. Planificarea pentru controlul proiectului
Controlul derularii proiectului se face prin:

= Stabilirea de standarde de performante pentru cei implicati in derularea proiectului.

» Stabilirea parametrilor caracteristici pentru succesul proiectului si a modului de
masura, pentru a permite compararea acestora cu tintele prestabilite.

» Definirea modului de reactie in cazul abaterilor, a modalitatilor de eliminare a
cauzelor abaterilor si de imbunatatire continua a proceselor.

Cele 4 aspecte esentiale ale managementului de proiect sunt cost, obiective,
planificare in timp, calitate.

Cost | Planificare
in timp

Obiective ﬁ :@ Calitate

Controlul derularii proiectului este procesul prin care managerul proiectului se asigura
ca activitatile se realizeaza in mod eficace si eficient.

Planificarea controlului proiectului consta in furnizarea mecanismelor de monitorizare a
proiectului, verificarea ca proiectul nu se indeparteaza de planul aprobat, furnizarea
mecanismelor de examinare a progresului proiectului prin rapoarte trimestriale, prezentari
lunare, etc. si furnizarea mecanismelor de corectare sau stopare a proiectelor cu probleme.

Controlul permite adaptarea grupului/organizatiei la cerintele mediului extern, asigura
functionarea eficace si eficientd a organizatilor complexe, permite corectii, identificarea si
rezolvarea problemelor.

Controlul poate fi facut inainte de inceperea proiectului. Controlul poate fi continuu, pe
toata durata derularii proiectului sau se poate face controlul final. Controlul pe parcurs sau
cel final poate fu de tip controlul complet (100%), control in punctele critice (milestones) sau
controlul statistic.

Procedura de control defineste rezultatul dorit, indicatorii de realizare, valorile
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asteptate ale indicatorilor. Procedura de control concepe si include mecanismul de
monitorizare si control, culegerea informatiilor si prelucrarea lor, decide si aplica corectiile in
caz de abatere de la situatia planificata.

In planificarea pentru controlul proiectului se tine seama de managementul calitatii,
managementul schimbarii, managementul configuratiei.

Managementul calitatii este o parte componentd a managementului de proiect si
include procesele necesare pentru asigurarea ca proiectul va satisface necesitatile pentru
care a fost realizat. Managementul calitatii consta in:

= Planificarea calitatii: identificarea standardelor calitatii relevante pentru proiect i
determinarea modului de a le satisface.

= Asigurarea calitatii: evaluarea regulata a performantelor intregului proiect, pentru a
da incredere ca proiectul va satisface standardele relevante de calitate.

= Controlul calitatii: monitorizarea rezultatelor specifice ale proiectului, pentru a
determina daca respecta standardele relevante de calitate si identificarea modurilor
de eliminare a cauzelor performantelor nesatisfacatoare.

= Realizarea calitatii, imbunatatirea calitatii.

Calitatea proiectului reprezinta elementul esential pentru managementul eficient al
proiectelor.

Managementul calitatii totale se refera la imbunatatirea continua, implicarea
furnizorilor si a clientilor, masurarea performantelor, munca in echipa, implicarea
personalului.

Managementul calitatii si managementul schimbarii se refera la mentinerea calitatii,
rezolvarea schimbarilor inevitabile care apar pe parcursul ciclului de viata al oricarui proiect.

Pentru mentinerea calitati se monitorizeaza procesul prin care ne asiguram ca
produsul in cauza se conformeaza cerintelor clientului. Se face analiza calitatii, analiza
proiectarii, validarea si verificarea. Trebuie avut grija ca produsul creat la un moment dat sa
fie conform specificatiilor care il Tnsotesc, fara ca aceste specificatii sa fie neaparat sub
forma cerintelor utilizatorului. Auditarea proiectelor este o forma de examinare oficiala cu
scopul reducerii incertitudinii atingerii obiectivelor si se materializeaza prin auditul de proiect
si/sau auditul calitatii.

Pentru imbunatatirea calitatii proiectului este nevoie de dezvoltarea unui plan de
management al calitatii in faza de planificare a proiectului, de includerea reprezentantilor
tuturor partilor din organizatie afectate de proiect in echipa de proiect, de initierea proiectului
printr-o intalnire de comunicare si de clarificare a obiectivelor, de analiza periodica a
performantelor si masurarea indicatorilor.

Managementul schimbarii poate implica substituirea unei componente cu alta, o
transformare, o schimbare de design in scopul imbunatatirii / vandabilitatii unui produs, o
adaugire - clientul doreste mai multe caracteristici sau functii, sau o simplificare - clientul se
decide sa elimine o caracteristica sau o functie utila, dar nu strict indispensabila, pentru a
economisi bani.

Managementul schimbarii se aplica atunci cand apar schimbéari externe, care
afecteazd direct contactul cu clientul. In acest caz se constituie un Comitet de Aprobare a
Schimbarii. Pot aparea si schimbdri interne, care afecteaza relatile de munca dintre membrii
echipei de proiect. Probabilitatea necesitatii schimbarilor intr-un proiect este foarte mare.
Controlul schimbarilor se face pentru evaluarea impactului schimbarii potentiale, a
importantei schimbarii $i pentru evaluarea costului schimbarii. Schimbarile aprobate trebuie
sa fie reflectate Th documentatia proiectului.

Rezistenta la schimbare scade atunci cand pentru introducerea schimbarilor se aplica
urmatoarele reguli:
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= |Implicarea celor care vor trebui sa suporte schimbarile in faza de alegere si
planificare a realizarii acestora si implicarea liderilor informali ai grupurilor vizate.

= Asigurarea timpului necesar pentru acceptarea schimbarii propuse, pentru evaluarea
avantajelor si pentru negocierea unui compromis. Se incepe modest, se elimina
socurile si surprizele, se alege momentul adecvat pentru declansarea schimbarii.

= Utilizarea unui limbaj adecvat, propuneri gi explicatii pe intelesul celor vizati.

= Tratarea cu demnitate a oamenilor si inversarea rolurilor.

= n ultima instantd, abordarea directd a rezistentei la schimbare prin propaganda,
compromis, renuntare.

Managementul configuratiei este 0 metodd de management pentru controlul unui
ansamblu complex, atunci cand elementele sufera schimbari. Reprezinta totalitatea
componentelor si a interdependentelor existente intre acestea. Configuratia include elemente
de configuratie aprobate si omologate. Un proiect poate cuprinde si obiecte de proiectare,
care nu intra in configuratie decat atunci cand sunt aprobate si omologate.

Metoda este utilizatéd pentru identificarea configuratiei unui sistem la intervale date de
timp, Tn scopul controlului sistematic al schimbarilor pe care le sufera sistemul si al pastrarii
integritatii configuratiei, alaturi de capacitatea ei de a fi monitorizata, pe tot parcursul ciclului
de viatad al respectivului sistem. Etapele parcurse sunt identificarea configuratiei, controlul

configuratiei, evidenta starilor configuratiei, auditarea configuratiei.
Active
corective

Exemplu de diagrama de configuratie pentru activitatile unui proiect:

G

EC2 Cerinte j -
EC3. ¥
EC22 Cerirge de ( Plan de )
it [—— EC32Swort || EC33 Materiale =
. \ .‘**.
¥
e — EC34 EC1 Procedura de prodectare
Ohsis et de Element de ﬁ_'_"tpgn STas DR ,5"“"
configuratie confizuratie direeta indirects

Pe cei care nu cred in importanta utilizarii acestei metode de management, ii rugam sa
se gandeasca pentru cateva secunde la evolutia aplicatiilor din pachetul MSOffice, pentru a
aprecia chiar si intuitiv nivelul la care a ajuns managementul configuratiei la Microsoft.
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Exemplu de avantaje si dezavantaje ce pot apdrea in cazul utilizarii managementului
configuratiei in domeniul proiectdirii §i furnizarii de servicii de consultanta si training:

Avantaje Dezavantaje
Se coreleaza elementele care contribuie la Serviciile necesita o mai mare flexibilitate a
obtinerea produsului (un stagiu de formare, structurii lor, datorita fluiditatii cerintelor si
de exemplu). asteptarilor clientilor / beneficiarilor.

Practica in domeniul serviciilor de training
Identificarea versiunilor stagiilor de formare, | cere personalizarea suporturilor, ceea ce
in functie de premise. diminueaza importanta trasabilitatii
documentelor .

Efort suplimentar pe parcursul derularii
proiectului, daca nu au fost prevazute analize
ale dinamicii documentelor.

Cunoasterea cauzelor unor modificari
efectuate in suporturile de curs.

Rezultatele asteptate, ca o consecinta a derularii proiectului:

= Rezultatele nu trebuie sa fie confundate cu obiectivele proiectului.

» Rezultatele pot fi privite ca mijloacele alese pentru atingerea obiectivelor.

= Proiectul trebuie s& prevada toate rezultatele necesare atingerii obiectivelor, care s&
poata fi insé posibil de obtinut cu resursele disponibile in cadrul proiectului.

» Rezultatele sa fie definite exact si sa fie verificabile.

Indicatorii se utilizeaza pentru masurarea gradului de atingere a obiectivelor,
masurarea gradului de obtinere a rezultatelor, monitorizare si evaluare. Indicatorii pot fi
directi sau indirecti, cantitativi (Cat? Pan& cénd?), calitativi (Cat de bine?), sau
comportamentali (Pentru cine?).

Cateva caracteristici ale indicatorilor: substantialitate, independenta, obiectivitate,
plauzibilitate, accesibilitate, masurabilitate, verificabilitate, vizibilitate, adecvare, relevanta.

Elementele de baza ale controlului proiectului sunt:

= Planul proiectului: obiective, planificare in timp, estimari.

= Un sistem de monitorizare care masoara performantele fata de plan.

* Un sistem de raportare care identifica variatiile fata de plan.

= Un sistem care comunica abaterile persoanelor care pot lua parte la rezolvarea
problemelor.

= Actiuni corective.

» Previzionarea veniturilor proiectului.

2.3.8. Managementul riscurilor

Deoarece riscurile se schimba in timp, este nevoie de estimarea si abordarea acestora
in mod adecvat, pentru a diminua producerea efectelor nedorite si a creste sansele de
finalizare cu succes a proiectului. Pentru a avea indicii cat mai devreme asupra problemelor
potentiale ce pot aparea in timpul implementarii unui proiect, trebuie sa se obtina informatiile
esentiale necesare pentru a lua decizii In cunostintd de cauza, pe baza prioritatilor si a
cuantificarii riscurilor. Managementul riscurilor trebuie sa prevada procese dinamice, care sa
permita utilizarea mai eficienta a resurselor. Managementul riscurilor reprezinta de fapt un
Management Proactiv de Proiect.

Gradul de atingere a obiectivelor si de obtinere a rezultatelor preconizate, conform
planificarii initiale, depinde de managementul riscului, asigurat pe parcursul derularii unui
proiect. Astfel, primul aspect necesar de abordat este identificarea si analiza riscurilor a caror
aparitie poate afecta derularea proiectului, parcurgand structura activitatilor proiectului.
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Influente externe

iclu naliza

Management
Reacgtiv riscuri

Proactiv

Start proiect

Final proiect

Influente interne

Riscurile pot fi de natura tehnica, financiare, socio-economice, politice, contractuale.

Techmca Socio-Economic

Financiar

Contracte

Influentele externe sunt evenimente ce produc confuzie si pot afecta progresul
proiectului. Exemple: modificarea dobéanzilor, a cursului de schimb valutar, modificarea

legislatiei, sau perturbéri de mica anvergura, ca zgomotul, celebrarea unei zilei de nastere,
montarea unui nou echipament, etc.

Influentele interne sunt evenimente ce apar in interiorul organizatiei in timpul derularii
proiectului. Exemple: fluctuatia de personal, retragerea unui actionar, efectul neplanificat al
unei alte schimbari realizate simultan, etc.

Managementul riscurilor reprezintéd procesul de identificare, analizé si actiunile care
pot fi luate pentru a minimiza efectul lor asupra proiectului.

Riscul este probabilitatea ca un eveniment incert sau o conditie adversa care poate
afecta realizarea proiectului sa se intample (posibilitatea producerii unui eveniment nedorit
sau a unor consecinte nefaste). Are o cauza si un efect. Are consecinte asupra costului,
planificarii si/sau calitatii proiectului. Exemple de riscuri: Reactia partilor implicate, Efectele
campaniilor de promovare ale concurentei, inflatia, schimbari legislative, etc.

Managementul riscurilor consta in:

= Identificarea riscului: determinarea riscurilor care pot afecta proiectul si
caracterizarea fiecaruia.
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= Cuantificarea riscului: evaluarea riscurilor gi a interdependentelor, pentru a aprecia
efectul asupra proiectului.

= Tratarea riscurilor: definirea actiunilor de urmat pentru abordarea riscurilor.
= Controlul riscurilor: reactia la schimbari pe parcursul implementarii proiectului.

Se pot utiliza diferite instrumente si documente de lucru pentru managementul
riscurilor: planul de management al riscurilor, fise de verificare, planuri de contingenta,
rezerve / provizioane, termenii contractuali.

Analiza de risc se face pentru:

= Identificarea si analiza riscurilor pentru estimarea probabilitatii de aparitie si a
impactului asupra proiectului.

= Managementul riscului pentru evitarea riscului, reducerea sensibilitatii la risc,
transferarea riscului, planuri de contingenta / situatii neprevazute, acceptarea riscului.

Pentru un management eficient al riscurilor, este necesara o ierarhizare a acestora, in
functie de gradul de expunere, efectul potential si costurile implicate de contramasurile
asociate, in vederea stabilirii prioritatilor de actiune. Aceasta abordare are la baza céateva
considerente practice, care iau in considerare faptul ca de obicei resursele echipei de proiect
nu sunt nelimitate, analizele si planificarile initiale foarte detaliate nu constituie o garantie
pentru succesul proiectului, deoarece "SINGURA CERTITUDINE ESTE EXISTENTA
INCERTITUDINII. Managementul riscului implica si estimarea costurilor implicate de
aplicarea contramasurilor prevazute, pentru a decide care este metoda cea mai adecvata de
abordare a unui risc potential

Factorii de cuantificare a riscului tin cont de probabilitatea de aparitie a riscului si de
gravitatea sa. In functie de aceste criterii, pot fi:

= |ndice de probabilitate: scala de la 1 — probabilitate mica, la 5 — probabilitate mare.

= Indice de impact (impactul riscului): scala de la 1 — impact redus, la 5 — impact puternic.

Exemplu de analiza a riscurilor in cazul unui proiect:

Expunere la risc Grad de T ialitaicn Tip
Activ. | Risc identificat — expunere | Sensibilitate de abord de
Probabilitate | Impact | (pxT) ¢abordare | ...
(P) @)
Renuntarea
partenerilor la Acceptarea
1.1 participarea la 2 1 2 Scazuta risculrl)l ; E
realizarea
proiectului
Compatibilitatea
necesitatilor E:’gﬁ?ﬁrea
v reale de formare 5 5 25 Ridicata (reducerea E
cu cele dorite si impactului)
initial prevazute P
Neaclztcetp‘;area Reducerea
rezultatelor . .
. . . e riscului
3.3.1 ?agfltostlculul’ 5 5 25 Ridicata (reducerea S
e catre e
beneficiarii probabilitatii)
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Proiect pilot nr. RO/03/B/F/PP-175017

directi ai
proiectului

3.3.3.1

Aparitia de
probleme in
faza de testare
(insistenta
beneficiarului
de a obtine un
anumit serviciu,
nu pe cel
identificat ca
necesar prin
diagnostic)

Acceptarea

10 Medie ) .
riscului

3332

Necesitati de
consultantd mult
mai mari decat
cele initial
prevazute

Plan de

9 Medie ) <
contingenta

4.1

catre

Intarzieri in
derularea
activitatilor, din
cauza timpului
necesar pentru
aprobarea
aplicarii
corective
necesare, de

Autoritatea
Contractanta

Transferarea

15 ridicata . X
riscului

Unde:

- se pot identifica urmatoarele tipuri de risc: T — Tehnic;, E — Economic; S —

Social; P — Politic

- se considera sensibilitate scazuta pentru P x I < 6, medie pentru 6 >P x [ <I5
si ridicata pentru Px 1> 15

Exemplu de management de risc in cazul unui proiect:

. it . Metoda de O .
Risc identificat abordare Masuri specifice
Neacceptarea * Realizarea unei intdlniri preliminare cu reprezentantii
rezultatelor Reducerea beneficiarilor, pentru prezentarea metodologiei de lucru
diagnosticului riscului, prin si a avantajelor acesteia.
< > | reducerea . R TENUIN .

de catre R = Instruirea personalului implicat in realizarea

. probabilitatii . . )
beneficiarii A varitiofl diagnosticului.
dlr?CU ar R uluid = Convenirea concluziilor din raportul de diagnostic,
proiectului. impreund cu reprezentantii beneficiarilor.
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= (Clarificarea metodologiei de lucru cu clientul: limitarea
actiunilor posibile in cadrul proiectului, in functie de
domeniile de competenta ale consultantilor din echipa

Necesitati de de proiect; detalierea volumului de lucru posibil in
Consultar,lgé cadrul proiectului (numar de consultanti, durate

mult mai mari | Plan de acceptabile).

decat cele contingenta. =Includerea in raportul de diagnostic a necesitdtilor reale
initial si stabilirea prioritatilor in functie de constrangerile
prevazute. anterior definite.

= Delimitarea actiunilor necesare 1n actiuni incluse in
proiectul PRO-REAL si 1n actiuni ulterioare, pe baza de
contracte aditionale de consultanta.

Procesul de management al riscurilor consta in identificarea riscurilor relative la
proiect, produs si organizatie, costuri, oameni, metodologie. Lista riscurilor potentiale este
compusa din analiza riscurilor, estimarea probabilitatii de aparitie i a consecintelor riscurilor,
ierarhizarea riscurilor i stabilirea prioritatilor, planificarea riscurilor, realizarea planurilor de
actiune pentru evitarea sau reducerea efectelor riscurilor, monitorizarea riscurilor,
monitorizarea riscurilor pe durata implementarii proiectului.

Strategiile posibile pentru planificarea riscurilor pot fi strategii de evitare, cand
probabilitatea de aparitie este redusa, strategii de minimizare, cand impactul riscului
trebuie sa fie diminuat, sau planuri de contingenta - daca riscul apare. Planul de
contingenta prevede actiunile prin care se abordeaza efectele producerii riscului.

Se poate adopta si strategia de acceptare a riscului, atunci cand desi important,
este extrem de putin probabil sa se produca, sau cand pregatirea pentru evitarea lui este atat
de costisitoare, incat fie se accepta riscul, fie se renunta complet la proiect. Un exemplu in
acest caz este forta majora, invocata in majoritatea contractelor de finantare, care se refera
la situatii de risc major, a caror abordare este insa in afara posibilitatilor organizatiilor
individuale (inundatii, razboaie, etc.).

Sursele de informatii pentru identificarea riscurilor se constituie din investigatii interne,
documente contractuale, planificarea in timp a activitatilor, brainstorming-ul echipei de
proiect, experienta in managementul de proiect. Alte metode utilizate pot fi tinerea sub
control a riscurilor pentru evitarea si/sau reducerea acestora, impartirea efectelor, asigurare
contra riscurilor, acceptarea lor cu plan de contingenta sau fara plan de contingenta.

Restrangerea riscurilor poate fi facutd prin definirea clara a responsabilitatilor
contractuale, utilizarea de personal calificat, documentarea si comunicarea strategiei
proiectului, definirea rolurilor si responsabilitatilor, pregatirea de planuri de contingenta
pentru activitatile critice, utilizarea de metode de calificare a furnizorilor.

Factorii externi, identificati ca oportunitati / amenintari pentru derularea proiectului,
trebuie identificati cat mai devreme si luati in consideratie in faza de concepere a proiectului,
pentru identificarea zonelor cu risc gi cunoasterea riscurilor si probabilitatilor de succes.
Factorii externi de risc trebuie sa fie cunoscuti pentru minimizarea efectelor adverse prin
delimitarea adecvata a domeniului de aplicare a proiectului. Factorii externi de risc trebuie sa
fie formulati precis si verificabil.

2.3.9. Planul proiectului si matricea logica a proiectului

Planul proiectului include toate elementele abordate anterior, dintre care reamintim:
titlu, duratd, domeniu de aplicare, grup tinta, justificarea si fezabilitatea proiectului, analiza
partilor interesate, obiective, rezultate, activitati, echipa, metodologie de implementare, buget
si surse de finantare, riscuri.
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Matricea logica este un instrument de management aparut la inceputul anilor 70,
pentru managementul proiectelor complexe realizate in cadrul programelor finantate de
USAID. Este instrumentul de baza pentru monitorizarea si evaluarea proiectului. Cateva
avantaje:

= Permite formularea clara a obiectivelor si planificarea coerenta a implementarii
proiectului.

= Asigura standardul fata de care se poate evalua stadiul progresului implementarii
proiectului.

Matricea logica este un instrument util pentru clarificarea obiectivelor, conceptualizarea
si buna intelegere a proiectului. Schema proiectului defineste clar principalele elemente ale
unui proiect:

= Misiuni (denumite si consecinte).

= Scopuri (denumite si efecte).

= Obiective: stabileste conexiuni logice intre seturi ierarhizate de sub-obiective si
rezultatele de obtinut.

= Activitati si resurse.

= Rezultate.

= |poteze si riscuri.

» Indicatorii si mijloacele de verificare pentru a putea decide daca, la un moment dat,
proiectul se desfasoara sau nu conform planificarii.

Matricea logica, sau metoda schemei logice, este obligatorie in cazul proiectelor
complexe, pentru ca faciliteaza formularea unei conceptii consecvente si realiste a
programului / proiectului. Matricea logica are rol de indrumare pentru managementul
implementarii programului / proiectului i pune bazele activitatii de monitorizare si evaluare a
realizarilor programului / proiectului.

Pentru completarea matricei logice, trebuie sa se tina seama de cuprinsul celor patru
coloane si patru randuri ale acesteia:

= Rezumatul narativ: precizeaza principalele relatii cauza-efect dintre obiectivele de la
nivele diferite.

* Indicatorii de realizare: detaliaza definitile operationale si tintele fiecarui obiectiv
important.

= Sursele de informatii: ofera surse de date in vederea masurarii realizarilor programului /
proiectului.

= Premise si riscuri: definirea clara a restrictiilor pentru aplicarea programului / proiectului,
precizarea factorilor importanti.
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MATRICEA LOGICA A PROIECTULUI
Operatia logica Indicatori de performanta Surse si mijloace de verificare Ipoteze
verificabili in mod obiectiv
Obiective Care este obiectivul general la | Care sunt indicatorii cheie pentru Care sunt sursele de informare
generale care va contribui proiectul? obiectivele generale? pentru acesti indicatori?
Scopul Care este obiectivul specific Care sunt indicatorii cantitativi si Care sunt sursele de informare Care sunt factorii si conditiile care nu
proiectului pe care proiectul calitativi care vor indica daca si in ce | existente sau care pot fi adunate? | sunt sub responsabilitatea
intentioneaza sa-l atinga masurd obiectivele specifice ale Care sunt metodele necesare Beneficiarului necesari pentru
pentru a contribui la proiectului au fost realizate? pentru obtinerea acestor realizarea acestor obiective? (conditii
realizarea obiectivelor informatii? externe)
generale ? Care sunt riscurile care trebuie luate
in considerare?
Rezultate Rezultatele sunt produsele Care sunt indicatorii care masoara Care sunt sursele de informare Care sunt conditiile externe ce trebuie
preconizate | avute in vedere pentru daca si in ce masura proiectul atinge pentru acesti indicatori? indeplinite pentru a obtine rezultatele
atingerea obiectivelor rezultatele preconizate? preconizate conform graficului?
specifice.
Care sunt rezultatele
preconizate ale proiectului?
(enumerati-le)
Activitati Care sunt activitatile cheie Mijloace: Care sunt sursele de informare cu | Care sunt pre-conditiile solicitate

care vor fi derulate si in ce
succesiune pentru a produce
rezultatele preconizate?
(grupati activitatile dupa
rezultat)

Care sunt mijloacele necesare pentru
implementarea acestor activitati, ex.
personal, echipament, training, studii,
aprovizionari, facilitati operationale,
etc.

privire la derularea proiectului?
Costuri

Care sunt costurile proiectului?
Cum sunt acestea clasificate?
(descompunere in Bugetul
Proiectului)

inainte de inceperea proiectului?

Ce conditii, aflate in afara controlului
direct al Beneficiarului trebuie
indeplinite pentru implementarea
activitatilor planificate?
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2.3.10. Realizarea unei propuneri de proiect

Propunerea de proiect poate fi scrisa de managerul de proiect, aprobata de echipa de
conducere a proiectului si acceptata de sponsor. Propunerea de proiect detaliaza toate
aspectele analizate anterior ale proiectului, inclusiv rezultatele, resursele si planurile.
Reprezinta documentul de baza pentru contractare, implementare, monitorizare, control,
evaluare si raportare.

Succesul unei propuneri de proiect depinde de 3 factori esentiali care influenteaza
evaluarea unei propuneri de proiect:

= Continutul propunerii trebuie sa fie clar, concis, complet, corect.

Continutul unei propuneri de proiect cuprinde: obiective, justificare, grup tinta,
rezultate, impact — situatia la incheierea proiectului, activitati si metode, resurse, planul
proiectului.

= Aspectul propunerii: “Forma este fondul care urca la suprafata!”

Orice propunere de proiect echivaleaza cu o carte de vizita a celui ce o prezinta.
Redactarea propunerii de proiect constituie asadar un element esential in obtinerea
succesului dorit, iar modalitatile de realizare sunt numeroase, fara a exista o "reteta"
universal valabila.

= Confortul cititorului: numerotare pagini, titluri evidentiate, utilizarea de forme
de prezentare sugestive.

Propunerile de proiect sunt citite de elaboratorii proiectului, de parteneri, de cei care
semneaza propunerea de proiect, de responsabilii legali ai organizatiilor implicate in
derularea proiectului, de evaluatori, sau de terte parti, in caz de re/evaluare, contestatii, etc.

Atentie la completarea formularelor incluse in cererea de finantare! Evaluatorii
utilizeazé citirea “rapidad”, sunt obisnuiti s& caute anumite elemente in anumite locuri, iar
daca nu le localizeaza usor nu le cautéa intotdeauna in alte capitole, acolo unde nu ar trebui

sa se afle!
Elementele uzuale ale unei propuneri de proiect sunt:
= Date de identificare: prezentarea promotorului, rezumatul proiectului
= Descrierea proiectului:

o Proiect tehnic: obiective, planificarea activitatilor, metode de evaluare.
o Proiect financiar: buget total, cofinantare, detalii costuri.

= Anexe (obligatorii - diferite in functie de program si sursa de finantare), de
exemplu: CV-uri ale persoanelor incluse in echipa de proiect, plan de afaceri
si/sau plan de marketing, studiu de fezabilitate, planul calitatii, declaratii si
avize / aprobari (de mediu, de constructie, etc.), dovezi de functionare si
bonitate: bilanturi contabile, adeverinte de la Registrul Comertului, scrisori de
garantie bancara.

Etapele realizarii propunerii de proiect:

= Stabilirea cuprinsului propunerii de proiect, pe baza cerintelor finantatorului sau a
experientei managerului de proiect si elaborarea partilor componente de membrii
echipei de pregatire a proiectului.

= Asamblarea partilor disponibile (capitole, studii, analize, statistici, etc.) si redactarea
preliminara a propunerii de proiect; se obtine astfel “o propunere” preliminara de
propunere de proiect.

» Proces iterativ de verificare si modificare “tehnica” si “editoriala” a propunerii

preliminare; se obtine astfel propunerea “finala” de proiect.
= Asamblare capitole, multiplicare, legare, verificare continut si inscriptionare mape /
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plicuri de depunere.
*= Depunerea propunerii de proiect, in forma solicitata si la termenul impus de finantator
/ conducatorul programului.

OBSERVATIE!

Nu uitati:

- Pastrati-va o copie din tot ceea ce ati depus (in caz de discutii ulterioare,
contestatii, negociere precontractuala, etc.) s-ar putea sa aveti nevoie de
aceste copii, pentru ca de obicei durata procesului de evaluare si contractare
depaseste 6 luni, iar in acest timp se pot intdmpla multe!

- Pastrati numarul de inregistrare, talonul de la posta, semnatura de primire -
data si ora predarii sa fie clare! Va pot permite clarificarea disputelor legate de
(ne)primirea la timp a cererii de finantare (care poate sa fie si sub forma unei
oferte la o licitatie!).

Principiile care stau la baza unei exprimari clare in scris a propunerii:

= Pe primul plan se afla intotdeauna cititorul! El trebuie sa inteleagad in ce consta
proiectul propus si de ce merita sa investeasca resurse in realizarea lui.

= Exprimarea trebuie sa fie concreta, nu abstracta. Se folosesc cu precadere verbe la
diateza activa, nu verbe la pasiv.

= Claritatea mesajului conferd sanse sporite de succes. Trebuie evitate ambiguitatile,
repetarile cu alte cuvinte, inconsistenta in utilizarea unor termeni.

» Trebuie verificata intotdeauna respectarea regulii celor 4C: CLAR, CONCIS, COMPLET,
CORECT.

= Trebuie eliminate pe céat posibil greselile de limba: atentie la pleonasme, paronime,
etc., la greselile de punctuatie sau de ortografie.

» Atentie la unitatea si coerenta textului, claritatea si concizia textului. Utilizarea
cuvintelor sa se faca cu sensul lor propriu, uzual. Se recomanda evitarea exprimarilor
colocviale, populare, regionale, argotice, arhaice, evitarea prescurtarilor si a
abrevierilor neexplicate, dar si aparitia repetitiilor nenecesare, eliminarea greselilor de
limba, evitarea exprimarilor “savante”, evitarea surselor de ambiguitate si a ,formei
fara fond”.

Cerintele esentiale pentru o propunere de proiect sunt cele specificate de finantator.
De obicei, propunerea de proiect nu se leaga intr-un volum unic (eventual se indosariaza
sau se pune pe fascicule intr-un biblioraft). Fiecare element din propunere trebuie sa aiba
identificare clara (nume, pagina/numar de pagini, etc.).

Forma de prezentare a propunerii de proiect trebuie sa contribuie la crearea unei
impresii placute asupra evaluatorului si a unei atmosfere favorabile pentru obtinerea unei
evaluari cat mai pozitive. Propunerea de proiect necesita si o forma de prezentare
atragatoare, realizata prin folosirea unui suport corespunzator — hartie de calitate superioara;
legarea in forma ceruta in pachetul de informatii: cu spirala, indosariere, lipsa legarii, etc.;
scris lizibil si sugestiv; intotdeauna se folosesc formularele specificate in pachetul de
informatii (cand este cazul), iar completarea lor necesita o dactilografiere corecta si estetica.

Cateva cerinte pentru a obtine un aspect estetic al propunerii de proiect :

*= Plasarea echilibratda a textului dactilografiat pe coala de hartie, in functie de
dimensiunile acestuia.

= Lasarea obligatorie a unei margini de 2,5 — 3 cm, in partea stdnga a colii de hartie, si
margini de minim 1 cm pe celelalte laturi ale colii de héartie.

= Alinierea capetelor de rand in partea dreapta a colii de hartie cat mai uniform posibil,
lasénd un spatiu de minimum 1 cm.

= Evitarea despartirii cuvintelor in silabe la capatul randului.

= Evitarea aparitiei titlului de capitol nou la sfarsitul unei pagini si a textului capitolului
pe pagina urmatoare.
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= Evitarea aparitiei capului de tabel la sfargitul unei pagini si a restului tabelului pe
pagina urmatoare.

= Dispunerea textului in paragrafe, lasand intre acestea un interval suplimentar fata de
randurile din text.

= Continuarea textului pe o fila nouad numai daca acesta contine minimum doua randuri.

= Numerotarea paginilor si inscrierea unor elemente de identificare a capitolelor, cand
textul nu este legat intr-un volum unic.

* Mentionarea numarului total de pagini (text + anexe).

Elementele componente uzuale ale unei propuneri de proiect, sunt:

= Scrisoarea de insotire a propunerii de proiect, cu antet si celelalte elemente de
identificare a  promotorului  (INCLUSIV SEMNATURA SI  STAMPILA
REPREZENTANTULUI LEGAL!).

Pagina de titlu, conform cerintelor din pachetul de informatii, daca este cazul.
Cuprinsul propunerii de proiect depuse (capitole, anexe, numar total de pagini, etc.).
Propunerea tehnica.

Propunerea financiara.

Anexe, conform cerintelor din pachetul de informatii, daca este cazul.

Pentru a capta atentia cititorului (de obicei evaluatorul), propunerea de proiect trebuie
conceputa, astfel incat:

= Sa poata fi cititd cu usurinta, frazele sa fie precise, clare, exprimate intr-o succesiune
logica, pentru a exclude posibilitatea unei intelegeri eronate a mesajului.

= Sa se evite frazele lungi, exprimarile intortocheate sau exagerate, repetarile ideilor
sub diferite forme redundante.

= Sa se realizeze fixarea ideilor in propozitii scurte, grupate logic in paragrafe.

= Saincluda formulele necesare, conform cerintelor specifice din pachetul de informatii.

* Sa se realizeze concordanta dintre tonul acesteia si continut, in functie de mesajul de
transmis.

= Sa fie redactata corect, deoarece propunerea de proiect (partial sau integral) devine
anexa la contractul de finantare.

Redactarea propunerii de proiect se realizeaza prin folosirea unei terminologii specifice
si printr-o larga selectie de fraze mai mult sau mai putin stereotipe, dar nu mai lungi de
maxim 5 randuri. Corectitudinea, vizeaza atat aspectele legate de continutul propriu-zis al
mesajului (cifre, date, adrese, etc.), cat si aspectele legate de corectitudinea gramaticala a
exprimarii sau de lexicul utilizat pentru transmiterea mesajului. Este de asemenea necesara
insugirea unei anumite modalitati de exprimare, influentatéd de obicei de o tendinta stilistica
sau de alta, fiecare dintre ele subordonata scopului de abordare pozitiva a mesajului de catre
destinatar (respectiv stilul adecvat / pe intelesul evaluatorului — de exemplu, daca evaluatorii
provin din sistemul financiar, accentul se va pune de evidentierea valorii addugate si a
rezultatelor economice potentiale, utilizand grafice si tabele de calcul; dacé evaluatorii provin
din mediul academic, stilul trebuie s& semene cu cel din manualele si articolele de
specialitate, cu enuntarea principiilor teoretice de baza, cu bibliografie selectiva si referiri la
stadiul international in domeniu; daca evaluatorii provin din cadrul functionarilor publici,
propunerea de proiect trebuie sa reflecte contributia la binele public si s& nu puné accentul
pe rezultatele financiare si pe profitul creat).

2.3.11. Concluzii

in concluzie, un bun management de proiect inseamna ca managerul de proiect s&
planifice detaliat ceea trebuie facut si sa coordoneze eficace echipa care sa faca bine ceea
ce a fost planificat.

Cateva reguli de aur de care trebuie sa se tina seama in planificarea proiectului:

= 80% din eforturile managementului de proiect trebuie sa fie dedicate planificarii, iar
restul de 20% pentru implementare.
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= Principiile planificarii:
o Porniti de la obiective gi detaliati clar calea de urmat. "Trebuie séa reflectezi;

trebuie s& géndesti: cine géndegste putin, greseste mult." (Leonardo da Vinci,
1452 - 1515)

o Nu omiteti cei 5P: PLANIFICAREA PRELIMINARA PREVINE PERFORMANTELE
PROASTE!

o Adoptati stilul KISS: KEEP IT SHORT AND SIMPLE, cu varianta: KEEP IT
SIMPLE, STUPID!!!", adica reluati si imbunatatiti propunerea de proiect
redactata pana va fi atat de clara si de simpla incéat sa fie usor de inteles chiar
si pentru cei care nu cunosc in detaliu domeniul abordat de proiect.

= De obicei nu se retin spre finantare proiecte care prevad derularea activitatilor
curente, fara a urmari indeplinirea unui anumit obiectiv.

= Un buget bun trebuie sa indeplineasca aceleasi conditii ca un text bun: sa fie CLAR -
CONCIS - COMPLET — CORECT.

= Finantarea se face de obicei in rate / transe. Succesul unui proiect nu poate fi
sarbatorit Tnainte de intrarea in cont a transei finale sau de rambursarea ultimei rate.

2.4. IMPLEMENTAREA PROIECTULUI

O veste buna! Am obtinut finantarea pentru proiect! Am invins si putem sarbéatori? Un
bun manager de proiect stie ca partea grea de-abia acum incepe si pune in miscare
mecanismul planificat pentru a implementa proiectul.

24.1. Contractare; managementul etapei de implementare

Implementarea proiectului incepe cu semnarea contractului de finantare si uneori este
permisa revizuirea planificarii in timp a proiectului. La contractarea finantarii, trebuie avute in
vedere mai multe conditii, si anume:

= Confirmarea premiselor: daca necesitatile sunt tot cele definite in propunere, daca
resursele asigurate de terte parti sunt disponibile in continuare, etc.

= Semnarea contractului de finantare

» Lansarea proiectului atat pe plan intern cat si pe plan extern prin publicitate, invitati,
personalitati.

* Mobilizarea resurselor: semnarea subcontractelor cu partenerii, angajarea expertilor,
selectarea furnizorilor de produse/servicii.

Lista de verificari pentru incheierea contractelor:

= Verificarea anexelor

» Verificarea semnaturilor pe fiecare pagina a contractului

= Se recomanda ca durata de desfasurare a contractului sa se prelungeasca cu 1-2
luni din cauza aparitiei posibilelor evenimente neprevazute sgi pentru a exista timp
pentru raportul final

= Contractul va prevedea posibilitatea unor eventuale inlocuiri de persoane sau a unor
modificari Tn cadrul bugetului, fara a modifica Tnsa bugetul total

= Graficul calendaristic al platilor sa fie identic cu cel al devizului estimativ

=  Se recomanda utilizarea onorariilor, a diurnelor si a costurilor directe stabilite

» Toate preturile trebuie sa excluda orice fel de taxa

= Se recomanda alegerea Dreptului roman drept cadru legal al contractului.

24.2, Managementul implementarii proiectului

Apoi urmeaza lansarea in executie a proiectului, executarea activitatilor incluse in
proiect pentru indeplinirea obiectivelor gi obtinerea rezultatelor. Implementarea proiectului se

! ATENTIE! In acest context, STUPID se traduce prin “AMATOR”, “INCEPATOR”, fara nici un fel de
conotatie peiorativa a termenului utilizat.
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face prin comunicarea, obiectivelor si responsabilitatilor, a programelor de lucru, conducerea

proceselor, utilizarea proceselor de control si demonstrarea modului de realizare a

proiectului.

Buna functionare a echipei de proiect are la baza luarea in considerare a urmatorilor
factori:

= Definirea detaliatda a competentelor necesare pentru diferitele roluri din echipa de
proiect. Care sunt competentele necesare? Care sunt persoanele adecvate? Cand sa
fie disponibile? De unde provin? Este nevoie de training? Exista compatibilitate
interpersonala? De obicei, competentele trebuie sa fie complementare, deoarece
echipele de proiect constituite doar din experti tehnici au putine sanse de succes

= Poate fi necesara numirea de persoane din departamente diferite, cu specializari
diferite.

= Constrangeri ce provin din organizarea interna, prioritati si strategii interne.
Lansarea in executie a proiectului se face parcurgdnd urmatoarele etape:

» T[ntalnirea pentru lansarea proiectului: se realizeaza comunicarea organizationala prin
buletine informative, anunturi sub diferite forme (avizier, reviste de specialitate, mass-
media locala, scrisori, sedinte). Se urmareste clarificarea raspunsurilor la intrebarile:

s CE? - obiective

s DE CE? - rezultate

s CINE? - echipa de proiect

o CAND / CUM? - planul / agenda proiectului

= Stabilirea documentelor de lucru: decizii pentru numirea membrilor in echipa de
proiect, actualizarea planului de lucru, proceduri de monitorizare pentru masurarea
indicatorilor, proceduri de control, nivel de decizie de schimbare.

Managementul de proiect are doud componente esentiale, ce necesita instrumente si
competente specifice gi determina rezultate diferite: realizarea produsului sau serviciului
necesar, si asigurarea conditiilor in acest scop.

Managementul de proiect include setul generic de activitati de management, adecvate
tuturor proiectelor, intr-o anumitd masura: planificare, managementul comunicarii,
managementul riscurilor, managementul resurselor umane, managementul financiar,
managementul calitati si structura activitatilor, specificda pentru un proiect anume.
Managementul activitatilor de implementare reprezintda o parte componenta a
managementului de proiect, care include procesele necesare pentru a ne asigura ca in
proiect au fost prevazute toate activitatile necesare si suficiente pentru atingerea obiectivelor.

Managementul proceselor de implementare asigura realizarea tuturor activitatilor
din planul proiectului, pentru a putea atinge obiectivele proiectului si a obtine rezultatele
prevazute. Instrumentele utilizate sunt planul revizuit al proiectului si bune practici datorate
experientei obtinute in implementare.

Implementarea proiectului cuprinde managementul proceselor de implementare,
managementul timpului, managementul costurilor, managementul calitétii si managementul
schimbarii, managementul resurselor umane, managementul comunicarii, managementul
riscurilor, managementul proceselor de achizitii.

Managementul proceselor de implementare consta in realizarea succesiva a fazelor
definite in etapa de planificare a proiectului, Tn monitorizarea si controlul realizarii activitatilor
si obtinerii rezultatelor proiectului.

Managementul timpului reprezintd o parte componentd a managementului de
proiect, care include procesele necesare pentru a ne asigura ca proiectul se va finaliza la
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timp. Managementul timpului consta in asigurarea respectarii termenelor pentru finalizarea
activitatilor, identificarea dependentelor reale intre activitatile necesare pentru realizarea
rezultatelor, estimarea timpului real pentru finalizarea activitatilor si compararea cu planul
initial, definirea gi respectarea listei de date cheie pentru proiect, intalnirile echipei de
conducere a proiectului. De asemenea, include monitorizarea raportarilor si realizarea
acestora conform termenelor de raportare, asigurarea de puncte de verificare, inclusiv datele
de livrare pentru anumite rezultate, date de analiza / evaluare a proiectului, monitorizarea
datei de inceput si datei de finalizare a proiectului.

Managementul financiar al proiectului reprezintd o parte componentd a
managementului de proiect care include procesele necesare pentru asigurarea faptului ca
proiectul isi va atinge obiectivele fara depasirea bugetului aprobat. Managementul financiar
al proiectului sau managementul costurilor consta in asigurarea ca proiectul respecta bugetul
pregatit prin planificarea resurselor, determinarea tipurilor de resurse necesare (oameni,
echipamente, materiale) si in ce cantitate trebuie sa fie disponibile pentru a se putea atinge
obiectivele proiectului. Asigura estimarea costurilor, determinarea unei valori aproximative a
costurilor resurselor necesare pentru realizarea activitatilor incluse in proiect. Include
realizarea bugetului proiectului, controlul costurilor, controlul schimbarilor bugetului
proiectului.

Managementul calitatii este o parte componenta a managementului de proiect care
include procesele necesare pentru asigurarea ca proiectul va satisface necesitatile pentru
care a fost realizat. Managementul calitatii constd in mentinerea calitatii prin planificarea
calitatii, identificarea standardelor calitatii relevante pentru proiect si determinarea modului
de a le satisface. Evaluarea regulata a performantelor intregului proiect se face pentru a da
incredere ca proiectul va satisface standardele relevante de calitate. Controlul calitatii si
monitorizarea rezultatelor specifice ale proiectului permit determinarea nivelului in care sunt
respectate standardele relevante de calitate si identificarea modurilor de eliminare a cauzelor
performantelor nesatisfacatoare.

Calitatea proiectului reprezinta elementul esential al managementului eficient al
proiectelor. Prin managementul calitatii proiectului se asigura realizarea calitatii, controlul
calitatii, asigurarea calitati, Tmbunatatirea calitati, managementul calitati totale,
imbunatatirea continua, implicarea furnizorilor si a clientilor, masurarea performantelor,
munca in echipa, implicarea personalului.

Managementul calitatii si managementul schimbarii permit abordarea inevitabilelor
schimbari ce apar pe parcursul ciclului de viata al oricarui proiect. Schimbarea poate implica
substituirea unei componente cu alta, o transformare, o schimbare de design Tn scopul
imbunatatirii / vandabilitatii unui produs, o adaugire, atunci cand clientul doreste mai multe
caracteristici sau functii, sau simplificare, cand, clientul se decide sa elimine o caracteristica
sau o functie utila, pentru a economisi bani.

Managementul resurselor umane reprezintd o alta parte componenta a
managementului de proiect, care include procesele necesare pentru a utiliza cat mai eficace
personalul implicat in proiect. Managementul resurselor umane consta in planificarea
organizationala, identificarea, documentarea si alocarea rolurilor, responsabilitatilor si
interdependentelor in proiect. Asigura formarea echipei de proiect, obtinerea resurselor
umane necesare pentru a lucra in proiect, dezvoltarea echipei de proiect, dezvoltarea
competentelor individuale si de grup ale membrilor echipei, pentru sporirea performantelor
proiectului.

Managementul comunicarii este o parte componenta a managementului de proiect,
care include procesele necesare pentru asigurarea generarii, colectarii, diseminarii si stocarii
la timp si Tn conditi adecvate a informatiilor legate de implementarea proiectului.
Managementul comunicarii consta in:

* Planul de comunicare: determinarea necesitatilor de informatii si activitati de
comunicare pentru diferitele parti interesate. Cine, de ce informatie are nevoie si
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cand, si care este modul adecvat de a i-o transmite.

= Diseminarea informatiilor. punerea la dispozitie a informatiilor necesare partilor
interesate la momentul adecvat.

* Rapoarte: colectarea si diseminarea informatiilor despre performantele proiectului.

= Gestiunea finalizarii proiectului: generarea, culegerea si diseminarea informatiei
necesare pentru formalizarea incheierii proiectului.

Marketingul proiectului asigura cunoasterea asteptarilor partilor implicate si a
evolutiei acestora, comunicarea cu partile interesate (verbald, scrisd) pentru oferirea
informatiilor despre desfagurarea proiectului intr-un mod specific. Asigura adaptarea
conceptiei si implementarea proiectului in functie de asteptarile partilor interesate, oferirea de
informatii referitoare la desfagurarea proiectului prin editarea buletinului informativ al
proiectului sau publicatii, realizarea unei linii telefonice informative, bursa a informatiilor,
organizarea de seminarii creative, discutii informale, diverse materiale pentru presa.

Relatiile cu partile interesate se asigura prin dezvoltarea canalelor de comunicare,
asigurarea implicarii / sprijinului pentru proiect, dezvoltarea relatiilor de incredere in dublu
sens.

Comunicarea consta in abilitatea de a comunica, dorinta de a comunica si eficienta
comunicarii. Fara comunicare nu se poate planifica sau organiza, avea incredere in echipa
de proiect, rezolva un conflict, solutiona (sau evita) o problema.

Instrumentele de comunicare utilizate Tn timpul implementarii proiectului sunt planul de
comunicare / diseminare, inregistrarile proiectului, rapoartele proiectului si competentele
specifice de comunicare, care pot fi. competente de ascultare, competente de comunicare
verbala, competente de comunicare in scris, competente de consiliere si coaching,
competente sociale (de inter-relationare in grup), competente de prezentare.

Managementul riscului este o parte componenta a managementului de proiect care
include procesele referitoare la identificarea, analiza gi tratarea riscurilor fata de proiect.
Managementul riscului in timpul implementarii proiectului consta in monitorizarea riscurilor si
luarea deciziilor de abordare a lor pe baza planificarii initiale. Managementul riscului ajuta la
cuantificarea riscului, evaluarea riscurilor si a interdependentelor, pentru a aprecia efectul
asupra proiectului, tratarea riscurilor, definirea actiunilor de urmat pentru abordarea riscurilor,
controlul riscurilor, reactia la schimbari pe parcursul implementarii proiectului.

Riscurile cheie pentru un proiect apar atunci cand obiectivul general si planul
proiectului nu corespund necesitatilor organizatiei. De asemenea, riscurile pot aparea
datorita Tintarzierilor in implementarea proiectului, care duc la aparitia de cheltuieli
suplimentare. Alta cauza de aparitie a riscurilor o constituie insuficienta resurselor adecvate
pentru atingerea obiectivelor proiectului la momentul cand sunt necesare, structura de
personal neadecvata pentru realizarea activitatilor proiectului, sau cand proiectul nu a reusit
sa-si atinga obiectivele.

Managementul activitatilor de achizitie este o parte componentd a managementului
de proiect, care include procesele de achizitie din exteriorul organizatiei a bunurilor si
serviciilor necesare pentru a realiza proiectul in conditii adecvate. Managementul activitatilor
de achizitie constd in planificarea achizitiilor; stabilirea specificatilor (documentarea
cerintelor pentru produs/serviciu gi identificarea surselor potentiale), aplicarea procedurii de
achizitie pentru obtinerea ofertelor, organizarea licitatiilor, etc., selectarea sursei de achizitie,
contractarea achizitiei, finalizarea achizitiei.

Pentru managementul activitatilor de achizitie este necesara respectarea procedurilor
specifice si anume planul de achizitii, documentatia pentru achizitii, procedura de selectare a
furnizorului, solicitarea ofertelor, selectia furnizorului, gestiunea contractului de achizitii,
finalizarea proceselor de achizitie.

Instrumentele utilizate in managementul activitatilor de achizitie sunt planul de achizitii,
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documentele de achizitie, propuneri, contracte, formulare si anexe la contracte, procese
verbale de selectie furnizori, acceptare achizitii, etc.

Lista de verificari pentru incheierea contractelor de achizitie cu furnizorii:

= Verificarea anexelor.

» Verificarea semnaturilor pe fiecare pagina a contractului.

= Se recomanda ca durata contractului de validitate a contractului sa se prelungeasca
cu 1-2 luni fatd de termenul de livrare, pentru cazul in care pot aparea evenimente
neprevazute.

= Contractul va prevedea posibilitatea unor eventuale inlocuiri de persoane / in cazul
serviciilor. Se recomanda utilizarea onorariilor, a diurnelor si a costurilor directe
stabilite.

= Graficul calendaristic al platilor trebuie sa fie identic cu cel al devizului estimativ din
oferta.

» Se recomanda alegerea dreptului roman drept cadru legal al contractului.

243. Control si monitorizare in timpul implementarii proiectului.

Controlul si monitorizarea in timpul implementarii proiectului sunt activitati necesare
pentru masurarea nivelului performantelor, fata de situatia reala, situatia planificata si situatia
posibila. In acest context, se determina eficacitatea si eficienta proiectului, respectiv:

= FEficacitate: mdsura in care un proiect igi atinge obiectivele stabilite.

= [Eficienta: mdsura in care un proiect isi utilizeaza resursele in mod adecvat in
vederea atingerii obiectivelor stabilite.

Metodologia de proiect include de obicei o procedura de control, care defineste
rezultatul dorit, indicatorii de realizare si valorile asteptate ale indicatorilor, concepe
mecanismul de monitorizare pentru culegerea si prelucrarea informatiilor. Mecanismul de
control asigura deciderea si aplicarea de corectii in caz de abatere de la situatia planificata,
controlul in punctele critice (elemente ale sistemului organizational de a caror buna
functionare depinde succesul proiectului). Mecanismul de culegere si prelucrare a
informatiilor trebuie conceput si focalizat in primul rand asupra punctelor critice. Informatia
prelevata trebuie sa fie relevanta, corecta si accesibila la momentul oportun.

Terminologia utilizata:

= Monitorizare: procesul de mentinere a unei supravegheri permanente. Se
monitorizeaza activitatile, planurile, costurile, rezultatele proiectului.

= Monitor. o persoana sau un aparat pentru verificare si prevenire.

= Control: procesul prin care managerul de proiect se asigura ca activitatile se
realizeaza eficace si eficient. Controlul inseamna si aplicarea la timp a actiunilor
corective sau preventive, necesare pentru tinerea sub control a procesului de
implementare a proiectului. Se tin sub control procesele pentru realizarea activitatilor,
aplicarea planurilor, efectuarea cheltuielilor, producerea rezultatelor proiectului.

= Evaluare: estimarea cantitatii, valorii si calitatii rezultatelor obtinute. Se evalueaza
rezultatele proceselor cum ar fi produsele proiectului, impactul, gradul de atingere a
obiectivelor, etc.

Pentru monitorizarea si controlul proiectului, managerul de proiect compara toate
masuratorile legate de starea curenta cu valorile ideale. Starea ideala se modifica continuu,
pe masura ce proiectul evolueaza, ea reprezentand starea planificata asa cum este ea la un
moment dat. Aspectele avute in vedere sunt tendintele rezultatelor obfinute, proceduri de
feedback, raportarea stadiului proiectului, schimbari exterioare, corectia abaterilor, diagrame
si proceduri, rezultate partiale, moralul echipei de proiect.

Prin monitorizarea proiectului se obtin informatii necesare care sunt furnizate
planificatorilor si managerilor de proiect. Masurarea starii unui proiect ajuta la culegerea
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informatiilor clare, relevante si exacte la timp, in urma carora se tin sedinte periodice de
analiza a progresului proiectului si se intocmesc rapoarte periodice. De asemenea se
faciliteaza identificarea abaterilor si/sau a problemelor ce trebuie rezolvate, se poate
compara impactul prevazut cu cel realizat, se permite identificarea rezultatelor neasteptate.
Este o sursa de informatii pentru selectia si conceptia proiectelor viitoare.

Monitorizarea proiectului ajutd la aprecierea tendintelor performantelor. Se face
comparatia cu obiectivele urmarite, cu rezultatele partiale si cu noile asteptari. Se face
analiza performantelor i se stabilesc actiuni de imbunatatire.

Importanta controlului proiectului permite adaptarea proiectului la cerintele mediului
extern, asigura functionarea eficace si eficientda a proiectelor, permite identificarea si
rezolvarea problemelor. Metodele de control pot fi aplicate Thaintea nceperii actiunii, pe
durata actiunii, sau dupa terminarea actiunii. Poate fi control general sau control in punctele
critice.

Controlul se face pentru evaluarea informatiilor obtinute prin monitorizare, adoptarea
de masuri corective sau preventive, verificarea rezultatelor masurilor intreprinse.

Tmbunété’girea se obtine in urma realizarii controlului, prin bucla de implementare plan
— do — check — act / monitorizare - control — monitorizare.

Actiunile de imbunatatire necesare si suficiente pentru rezolvarea problemelor trebuie
sa fie fezabile si sa permita obtinerea rezultatelor dorite, in conditii de eficienta economica.
Sunt necesare conjugarea eforturilor pentru reducerea rezistentei la schimbare.

244, Livrarea rezultatelor proiectului si finalizarea proiectului.

Rezultatele proiectului reprezinta produsele tangibile realizate pe parcursul
implementarii proiectului. Finalizarea proiectului se realizeaza prin validarea rezultatelor
proiectului, pregatirea pentru evaluare, audit si raportare.

Factorii care pot duce la o implementare defectuoasa a proiectului sunt non-
performanta, necinstea, conflictele de personalitate intre partile interesate, personal
incompetent sau fara calificarea necesara. Mediul nu permite functionarea normala (acces
dificil la institutii si oficialitati), finalizarea angajamentului este imposibila datoritéd decalajelor
temporale sau schimbari ale mediului.

Nereusita implementarii eficiente a proiectelor poate fi cauzata si de depasirea
termenelor, nerespectarea bugetului, nerespectarea planului, neobtinerea efectelor scontate
dupa terminarea implementarii proiectului. Esecul poate fi cauzat de factori interni, care pot fi
controlati de managerul de proiect sau de factori externi, care nu pot fi controlati de
managerul de proiect (factori de mediu ai proiectului).

Solutiile care pot fi utilizate pentru problemele aparute in implementare, sunt
negocierea, inlocuirea unor persoane, evaluarea independentd, revizuirea obiectivelor;
anularea proiectului.

Cateva recomandari pentru a avea succes in managementul proiectelor:
= Stabilirea sistemului de management de proiect:

s Trebuie identificate necesitatile specifice pentru o buna implementare a
proiectului. Satisfacerea acestora se face prin crearea unui sistem de
management de proiect, care trebuie sa fie cat mai simplu, neredundant,
nesuprasolicitat.

o Trebuie prevazute modalitati de analiza gi revizuire a sistemului de management
de proiect, la anumite intervale de timp.

= Comunicarea trebuie sa fie o prioritate. Comunicarea sa fie clara, pentru a se
asigura o implicare corecta a echipei de proiect.

o Este necesar sa se pastreze inregistrari despre decizii, procese verbale ale
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intalnirilor, despre diverse schimbari si evenimente, etc.
= Stabilirea sistemului pentru controlul proiectului:

o Este necesar sa se puna in practica mecanisme pentru feedback, pentru
rezolvarea conflictelor si corectia abaterilor.

= Daca abaterile posibile au fost anticipate in faza de planificare, atunci corectia se
poate face mai rapid sau aparitia lor poate fi impiedicata prin actiuni preventive
adecvate.

= Controlul proiectului inseamna implementarea cu succes a proiectului, nu gasirea
de vinovati sau pedepsirea lor.

o Este necesara tinerea unei contabilitati separate pentru proiect.
Un bun management de proiect inseamna:

= Executia mai rapida si mai ieftina a proiectelor. Identificarea proceselor, procedurilor
si formularelor tipizate ce pot fi apoi utilizate (eventual cu mici modificari) la toate
proiectele viitoare.

= Economii de efort si cost printr-un management pro-activ al continutului proiectului.
Multe proiecte intampina dificultati in managementul continutului, deoarece faza de
planificare este abordata superficial.

* Investitie de timp si efort la inceput. Planificarea se face in etapa in care se
pregateste obtinerea finantarii pentru a realiza un proiect, cand fie aparent nu este
timp suficient, fie nu se da importanta acestui aspect.

» Indeplinirea asteptéarilor printr-o planificare mai buna. Multe proiecte intampina
dificultati deoarece exista o diferenta intre asteptarile clientului si ceea ce livreaza
echipa de proiect.

= Rezolvarea mai rapida a problemelor. Multe echipe cheltuiesc prea mult timp si
energie in rezolvarea problemelor, pentru ca nu stiu sa le prevada din timp. Aplicarea
unui management adecvat al riscurilor asigura rezolvarea problemelor in minimum de
timp.

= Estimarea riscurilor viitoare inainte de aparitia problemelor. Toate metodologiile de
management de proiect includ procese pentru identificarea si managementul
riscurilor. Managementul riscurilor conduce la identificarea problemelor potentiale si
tratarea lor inainte de materializarea lor efectiva.

= Comunicare si management al asteptarilor mai eficace. Comunicare formala si
informala cu clientii, membrii echipei si ceilalti participanti la proiect, pentru a reduce
numarul situatiilor surpriza.

= Indeplinirea nivelului de calitate fara a recurge la refacerea lucrarilor. intelegerea
nevoilor clientului, pentru a le putea satisface.

= imbunétatirea managementului financiar. Buna definire a proiectului, estimarea mai
precisa si bugetarea pe baza unor proceduri formalizate determina urmarirea mai
riguroasa a costurilor efective in raport cu bugetul planificat. Aceasta rigurozitate
imbunatateste predictibilitatea si controlul financiar. In plus, vor fi disponibile mai
multe informatii pentru a fi posibila stoparea mai rapida a unui proiect neprofitabil.

= Tmbunété’;irea procesului decizional si concentrarea pe indicatori. Unul din aspectele
mai sofisticate ale managementului de proiect este utilizarea de tehnici potrivite
pentru colectarea si interpretarea informatilor necesare pentru determinarea
indicatorilor de performanta.

= Tmbunététirea mediului de lucru. Daca gradul de succes al proiectelor creste, apar
beneficii intangibile, clientii vor manifesta mai mult interes, echipa se va implica cu
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mai multa responsabilitate, moralul va creste.

2.5. EVALUAREA PROIECTULUI

In faza de planificare a proiectului se prevad metode si mijloace pentru monitorizarea
si evaluarea proiectului. Dupa contractarea finantarii, de obicei autoritatea contractanta
impune metode si formate specifice pentru evaluare. Evaluarea proiectului este un proces
complex, repetitiv, plictisitor, consumator de resurse, dar este un proces inevitabil, absolut
necesar, pentru ca este singura metoda eficace de a masura succesul implementarii unui
proiect.

Nevoia de evaluare se datoreaza urmatoarelor motive:
= Financiare: finantatorii doresc sa stie cum se cheltuie fondurile.
= Politice: autoritatile centrale si locale Tsi disputa anumite programe.
= Manageriale: experienta insuficienta in conducerea programelor.
= Intelectuale: criticii doresc mai multe informatii.
= Tehnice: definirea si masurarea rezultatelor programelor sociale este dificila.
= Legale: reglementarile serviciilor sociale nu permit pietei sa regleze acest domeniu.
= Epistemologice: Dezvoltarea bazei de cunostinte.
Evaluarea proiectelor este necesara pentru:

= Feedback. Feedback-ul este util pentru adaptarea proiectului la realitate si pentru
rezolvarea optima a problemelor aparute, cum ar fi planificarea viitoare a proiectului.

* Armonizarea vederilor partilor implicate.

* Raportarea catre partile implicate.

. Tmbunété’;irea conducerii gi a rezultatelor proiectului, a eficientei acestuia (evaluarea
formativa).

= Oferirea informatiilor pentru luarea deciziei in legatura cu continuarea proiectului sau
alegerea dintre mai multe alternative (evaluarea sumativa).

» Evaluarea este procesul de determinare a valorii sau succesului in atingerea unor
obiective predeterminate. Ea include urmatorii pasi: formularea obiectivelor, stabilirea
criteriilor de masurare a succesului proiectului, determinarea si explicarea gradului de
succes, recomandari pentru activitatea viitoare.

Evaluarea reprezinta examinarea si judecarea valorii, calitatii, cantitatii, semnificatiei,
nivelului sau conditiei unui anumit aspect. (Soumelis) Etapele evaluarii constau in stabilirea
temei si a obiectivelor evaluarii, in estimarea resurselor (bugetului) necesar(e), In alegerea
modului de evaluare, in pregatirea interna a evaluarii si realizarea evaluarii. Realizarea
evaludrii consta Tn stabilirea criteriilor/factorilor/parametrilor a caror masurare permite
evaluarea succesului proiectului, stabilirea valorilor dorite pentru obiective, stabilirea modului
de masurare, masurarea si evaluarea - compararea marimilor masurate cu cele planificate si
evaluarea impactului obtinut. La sfarsitul evaluarii se realizeaza raportul de evaluare si
valorificarea rezultatelor evaluarii.

Obiectivele evaluarii si parametrii evaluati:

= Procesul de realizare a proiectului: management, proceduri, mecanisme, relatii,
invatare, solutii.

= Performantele proiectului prin raportare la obiectivele proiectului:
o eficienta: rezultate fata de resurse, costuri reale fata de costuri planificate

o eficacitatea: obiective realizate fatd de obiective planificate, cantitatea si calitatea
rezultatelor.

= Impactului proiectului este dat de participarea la program, vizibilitate, efecte de
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multiplicare, efecte de antrenare, efecte de distorsionare, efecte intdmplatoare,
neintentionate, auxiliare.

= Sustenabilitatea proiectului poate fi financiara (auto-finantare), organizationala
(resursele umane), sau de piata (continuitatea la schimbari).

= Auditul proiectului.
Scopurile declarate ale evaluarii proiectului:

= Controlul asupra proiectului urmareste daca programul este implementat in modul
autorizat, daca isi atinge obiectivele, dacé beneficiarii si publicul sunt satisfacuti, cum
se situeaza proiectul in raport cu alte mijloace alternative de atingere a obiectivelor,
care sunt efectele nescontate, mai ales cele negative.

» Perfectionarea implementarii proiectului.

= Acumularea de experienta in managementul proiectelor (impact pe termen lung) si
diseminarea/perpetuarea bunelor practici.

Un scop ascuns ale evaluarii proiectului poate fi promovarea unei imagini mai bune
decat in realitate a proiectului. Evaluarea poate fi facuta conform cu:

= Modelul traditional bazat pe intuitia si pe experienta evaluatorului.

=  Modelul “opinia expertului’, asemanator cu critica de arta.

= Modelul cercetarii sociale la care iau parte grupuri experimentale si grupuri de control.

= Evaluarea obiectivelor, masurarea gradului de indeplinire a obiectivelor.

=  Modelul “cutiei negre”:

o evaluarea performantei si/sau impactului, fara a lua in considerare procesele;

= evaluarea “fiscal@”, cand conteaza numai bugetul si rezultatele;

= evaluarea responsabilitatii, daca si in ce masura au fost folosite fondurile conform
procedurilor stabilite pentru atingerea obiectivelor.

= Modelul naturalist, cand evaluatorul nu se concentreaza numai pe obiectivele
proiectului, ci cauta sa sesizeze toate aspectele legate de acesta.

Obstacolele care pot aparea in calea evaluarii proiectelor sunt reprezentate de sisteme
de valori diferite, ca subiectivism si partizanat, scopuri ascunse, atitudini diferite de optimism
sau teama, raportul de forte dintre evaluator $i managerul de proiect. Ca tendinte de viitor,
sunt cresterea interesului pentru evaluare odata cu sporirea volumului resurselor alocate,
punerea accentului pe masurarea performantei si eficientei cheltuirii resurselor, realizarea de
evaluari tot mai sofisticate, pentru a putea cuantifica si impactul non-economic al proiectelor.

2.6. RAPORTAREA PROIECTULUI

Raportarea proiectului se bazeaza pe scrierea de rapoarte referitoare la progresul
proiectului. Periodic se scriu rapoarte pentru a descrie progresul proiectului, schimbarile
realizate, problemele aparute, etc. Informatiile trebuie sa fie clare gi concise.

Rapoartele trebuie sé fie KISS! Cu cat scriem mai putin, cu atat gresim mai putin!

Raportarea proiectului cuprinde definirea rezultatelor obtinute, relevanta proiectului,
care sunt obiectivele urmarite, care este publicul tintd, care este mesajul transmis prin
implementarea proiectului, care sunt avantajele obtinute de organizatia promotoare,
evidentierea obstacolelor, identificarea rezultatelor neplanificate, evidentierea valorii
adaugate de proiect.

Raportarea ca forma, numar de exemplare, subiecte si periodicitate se face conform
cerintelor contractului. Raportarea implica de obicei rapoarte intermediare, raport final,
rapoarte de evaluare, rapoarte speciale la cererea autoritatii contractante.

Rapoartele contin de obicei rapoarte tehnice, rapoarte financiare, rapoarte narative,
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anexe, ca tabele, grafice, materiale obtinute, declaratii, etc. Rapoartele narative contin date
pentru identificarea proiectului $i a organizatiei, descrierea activitatilor desfagurate si a
rezultatelor obtinute, descrierea abaterilor fatd de planificarea initiala si a corectiilor si
actiunilor corective necesare, programul de activitati pentru perioada urmatoare conform noii
planificari, rezumatul cheltuielilor facute fata de bugetul initial.

Anexele la rapoarte se intocmesc conform cerintelor specifice ale autoritatii
contractante. De obicei se refera la bugete de cheltuieli, bugete rectificate, declaratii, liste de
documente justificative pentru cheltuielile facute (eventual copii pentru unele documente),
copii dupa unele produse ale proiectului, fise de manopera pentru persoanele din echipa de
proiect, etc.

Raportul final include recapitularea a tot ceea ce s-a facut pe parcursul implementarii
proiectului.

CAPITOLUL 3: ROLUL $I PROFILUL MANAGERULUI DE PROIECT

Managerul de proiect trebuie sa aiba responsabilitatea pentru implementarea
proiectului. Alegerea managerului de proiect trebuie facutd cu atentie, grija si multa
chibzuinta, inca din faza de initiere a proiectului. De obicei, managerul de proiect trebuie sa
fie degrevat de alte sarcini, sau macar sa existe o forma specifica de recunoastere a
performantelor acestuia.

3.1. ORGANIZARE INTERNA PENTRU IMPLEMENTAREA PROIECTULUI
Pasii necesari in organizarea interna pentru implementarea proiectului sunt:

= Realizarea structurii interne a proiectului:
= echipa de conducere a proiectului;
s managerul de proiect;
o echipa de proiect;
o specialistii responsabili pentru activitatile de realizare a produselor proiectului.

= |dentificarea furnizorilor gi a clientilor interni.

= Delegarea: investirea unei persoane cu autoritatea necesara indeplinirii unei sarcini
specifice. Persoana delegata devine responsabila de modul de actiune si de
consecintele acesteia. Persoana care se deleaga ramane responsabila de
indeplinirea sarcinii respective. Avantajele delegarii: se pot conduce mai multe
activitati simultan, se poate creste calitatea deciziei, se poate scurta durata luarii
deciziei, se poate cregte satisfactia muncii, permite reducerea si flexibilitatea structurii
organizationale.

Managementul resurselor umane reprezinta o parte componenta a managementului
de proiect care include procesele necesare pentru a utiliza cat mai eficace personalul
implicat in proiect. Consta in planificarea organizationald, identificarea, documentarea si
alocarea rolurilor responsabilitatilor si interdependentelor in proiect, formarea echipei de
proiect, dezvoltarea echipei de proiect, dezvoltarea competentelor individuale si de grup ale
membrilor echipei pentru sporirea performantelor proiectului.

Managerul de proiect este responsabil pentru managementul de proiect si pentru
resursele utilizate. Furnizeaza regulat rapoarte echipei de conducere a proiectului. Este de
obicei responsabil de planificarea proiectului si de amendarea acesteia, la nevoie.

Echipa de proiect este coordonatd de managerul de proiect si include persoanele
care deruleaza activitatile proiectului. Selectia personalului echipei de proiect se face in
functie de competentele si de rolurile necesare pentru realizarea activitatilor incluse in
proiect.

Echipa de proiect este alcatuita dintr-un numar mic de oameni, cu aptitudini si pregatiri
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complementare, devotati aceluiasi scop si aceluiasi mod de abordare, pentru care sunt egal
si reciproc raspunzatori. Echipa poate avea caracter permanent sau temporar. Echipa poate
fi functionala, matriciala, de proiect. Pentru a conduce echipa de proiect trebuie sa se tina
cont de analizarea rolurilor membrilor echipei, de definirea performantelor asteptate, de
definirea rolurilor primare, secundare si auxiliare, de definirea gradului de autonomie in
luarea deciziilor, de comunicare eficienta, de stabilirea procesului de luare a deciziilor, de
stilul de conducere.

Dezvoltarea echipelor de proiect se realizeaza conform cu constituirea echipei de
proiect, cu armonizarea echipei in cazul divergentelor de opinii, cu normalizarea lucrului n
grup conform cu diverse norme de comportament si cu functionarea grupului.

Dificultatile care pot aparea in dezvoltarea echipelor de proiect sunt date de:

= Lipsa de sprijin din partea managementului superior.

= Neclaritatea obiectivelor si a rezultatelor urmarite.

» Lipsa de credibilitate a leaderului echipei.

» Desemnarea fara selectie a personalului echipei gi lipsa unei structuri bine definite a
echipei.

= Diferente de conceptii, prioritati, interese si opinii.

= Concurenta pentru pozitia de leader al echipei si conflictele de rol.

» Lipsa de angajament din partea membrilor echipei.

= Probleme de comunicare.

= Dinamismul mediului proiectului.

Secretele succesului muncii in echipa pot fi asigurate de:

Implicarea conducerii prin modificarea sistemului de recunoastere si recompensare a
meritelor in cadrul organizatiei.

Conducerea echipei de un leader competent pentru toate rolurile pe care trebuie sa le
joace.

Existenta unui regulament de functionare a echipei, roluri, responsabilitati si proceduri
clare de lucru, definite pentru fiecare membru al echipei.

Numar maxim limitat de membri in echipele de proiect.

Succesul unui proiect este asigurat de crearea unei echipe puternice.

In vederea constituirii echipei de proiect trebuie s& se tina seama de precizarea
obiectivelor urmarite, a rezultatelor dorite gi a activitatilor de desfasurat. Trebuie stabilite
persoanele care vor participa in echipa, transferul de informatii relevante despre proiect, de
ce si cat este de important proiectul pentru organizatie, ce rol trebuie sa indeplineasca
fiecare dintre membrii echipei proiectului si de ce, ce recompense pot urma dupa incheierea
proiectului, ce probleme i restrictii pot aparea si ce dificultati poate ridica proiectul pentru
fiecare dintre cei implicati.

Stabilirea conditiilor de lucru in echipa se realizeaza in functie de regulile ce trebuie
respectate in cadrul proiectului, de importanta conceptului de echipa pentru succesul
proiectului, si de necesitatea participarii membrilor echipei la luarea deciziilor.

Una din teoriile managementului aratd ca performantele dorite se obtin atunci cand
managerul asigura fiecarui membru al echipei conditiile necesare pentru a se afla intr-o stare
de auto-control, respectiv fiecare persoana trebuie sa stie ce performante trebuie sa
realizeze, sa poata aprecia daca ceea ce face este la nivelul asteptarilor, sa aiba mijloacele
de a masura rezultatele obtinute, sa fie In masura sa ia decizii care sa-i permitd sa satisfaca
asteptarile si sa i se delege responsabilitatea si autoritatea necesare pentru a tine sub
control procesul de lucru si pentru a corecta abaterile minore inerente.

3.2. CE TREBUIE SA FACA UN MANAGER DE PROIECT
Sarcinile managerului de proiect sunt in principal urmatoarele:

= Raspunde de realizarea obiectivelor si a rezultatelor proiectului, prin motivarea si
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implicarea altor persoane (echipa de proiect).

* Managerul de proiect nu este un administrator. El trebuie sa influenteze si sa
conduca activitatile sau organizatile de proiect implicate, pentru atingerea
obiectivelor stabilite.

» |dentifica toate partile interesate gi s& asigure comunicarea cu/intre acestea i
armonizarea cerintelor gi necesitatilor acestora.

= Conduce echipa de proiect.

» Planifica proiectul Tn mod adecvat.

= Rezolva problemele ce apar.

* Monitorizeaza si tine sub control proiectul.

» Finalizeaza cu succes proiectul.

» Utilizeaza eficace si eficient resursele umane si materiale.

» Organizeaza colaborarile (interne si externe).

» Raporteaza progresul proiectului.

Cele 8 functii inerente ale managementului sunt planificarea, organizarea, formarea
echipei de proiect, supervizarea, directionarea, controlul, coordonarea, inovarea, in timp ce
functile managerului de proiect sunt initierea, planificarea, organizarea, si alocarea de
personal, monitorizarea si controlul, coordonarea si comunicarea.

Activitatile managerului de proiect sunt deosebit de complexe si constau in:
= [nitiere

o Mobilizare pentru sedinta de lansare, stabilirea rolurilor gi a responsabilitatilor,
definirea nevoilor de training, realizarea de ateliere de lucru, stabilirea
infrastructurii pentru realizarea proiectului, pregatirea mecanismelor de
asigurare a calitatii, stabilirea agendei si a planurilor de lucru, planificarea de
sedinte, realizarea rapoartelor.

= Planificare, organizare, alocare de personal:

o realizarea planului de activitati, alocarea resurselor necesare si alocarea de
resurse disponibile, organizarea pentru realizarea proiectului. Nu trebuie uitat
ca planificarea este o activitate continua!

=  Monitorizare si control:

o bucla de feedback, control feed-forward

Atentie!lll PROIECTUL NU ESTE UN SISTEM INCHIS!! Un sfat desprins din viata:
ACTIONATI MEREU CU SPATELE PROTEJAT DE UN ZID! Dar mai intii construiti acest
zid: ECHIPA DE PROIECT!

= Coordonare
= Echipa de proiect
s Parteneriate
o Resurse si activitati
o Interesele partilor implicate

Formarea echipei de proiect se face in functie de identificarea activitatilor ce trebuie
desfasurate in cadrul proiectului si a competentelor specifice pentru personalul necesar si de
alegerea persoanelor adecvate pentru derularea activitatilor incluse in proiect.

De obicei este necesara interventia unui facilitator, care sa ajute echipa sa se
obisnuiasca sa lucreze impreuna. De multe ori, leaderul proiectului are si rolul de facilitator.
Acesta, trebuie sa prezinte care sunt rolurile si responsabilitatile fiecarui membru al echipei,
modul de lucru, frecventa intalnirilor, modurile de comunicare si de raportare, monitorizarea
derularii proiectului.
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Cele 5 elemente principale pe care le are in vedere managerul de proiect pentru
coordonarea proiectului, sunt resursele umane, organizatii si institutii implicate in realizarea
proiectului, alocarea si controlul resurselor; planificarea si programarea activitatilor;
selectarea subcontractorilor gi contractarea, interactiunea cu mediul exterior proiectului.

= Comunicare

Cele 10 porunci de respectat de managerul de proiect pentru o buna comunicare si un
bun managementul de proiect:

1. Nu mintiti sau nu dezinformati niciodatd un factor de decizie asupra
importantei relative a unei probleme.

Cautati-va prieteni in locuri neobisnuite. Unde-s doi puterea creste.

Nu trantiti niciodatd usa la iesire. Un factor de decizie nu trebuie sa va
considere dugsman doar pentru ca ati avut pareri diferite la un moment dat.

4. Nu incercati sa va asumati toate meritele. Nimic nu este imposibil daca nu
conteaza cine culege laurii.

5. Cuvantul sa va fie contract. Nu faceti promisiuni pe care sgtiti ca nu le puteti
respecta.

6. Nu va pierdeti timpul cu cei care au deja o parere publica asupra unei
probleme. Este mai productiv sa influentati factorii de decizie care se
considera neutri.

7. Nu uitati niciodata sa multumiti in scris unei persoane care v-a ajutat la un
moment dat.

8. Nu barfiti. Sa& cunoasteti slabiciunile factorilor de decizie este una, sa le
spuneti si altora este altceva.

9. Cand se schimba regulile in timpul jocului nu va infuriati. Ceea ce nu puteti
schimba in timp util trebuie acceptat.

10. Purtati mereu in buzunar un trifoi cu patru foi. Cel mai bun proiect se poate
termina prost daca nu exista si un pic de noroc.

3.3. CE TREBUIE SA STIE UN MANAGER DE PROIECT

Activitatile managerului de proiect: se impart in cateva categorii:

Activitati Urgente Putin urgente

1. Actiuni preventive

2. Cultivarea relatiilor
interpersonale

3. Planificare strategica
4. Recunoasterea noilor

1. Crize
Importante 2. Probleme presante
3. Proiecte cu termen fix

oportunitati
;' Telefonigy 5 1. Munca de rutina
.ACoAres.ponden’ga, rapoarte 2. Corespondents
Putin 3. Intalniri . .
. : 3. Conversatii telefonice
importante 4. Probleme minore, dar L
4. Timp irosit
presante s
5. Activitati de recreere

5. Activitati marunte

Calificarea managerului de proiect consta in:

= Capacitatea de a face uz de instrumentele si metodele specifice managementului de
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proiect

Capacitatea de a respecta procedurile stabilite chiar si atunci cand este vorba de un
proiect nou si experimental

Capacitatea de a ramane stapan pe situatie cand riscul este mare si pot aparea tot
felul de probleme imprevizibile. Aplicarea in practica a managementului conflictelor
sau a managementului schimbarii.

Capacitatea de comunicare

Abilitati de conducator eficient al activitatii in echipa.

Competentele managerului de proiect:

COMPETENTE METODICE: experienta in managementul proiectelor, familiaritate cu
instrumentele managementului proiectului, aptitudini organizatorice, concentrarea pe
obiectiv (gandire strategica), concentrarea pe esential, aptitudini didactice, experienta
in activitatea pe baza de proiecte.

COMPETENTE DE SPECIALITATE: cunoasterea aprofundatd a specificului
organizatiei si a unui domeniu de activitate, cunosgtinte generale despre continutul
specific al proiectului, know-how in domeniul economic, organizare si planificare,
legislatia in domeniul contractarii.

COMPETENTE MANAGERIALE: viziune gi strategie, motivare, negociere, depasirea
rezistentei la schimbare, rezolvarea problemelor, alegerea obiectivelor,
managementul timpului, planificare, financiare si contabilitate, managementul
resurselor umane, delegare, formarea echipei, managementul conflictelor.

COMPETENTE PERSONALE: maturitate si stabilitate psihica, capacitatea de a se
impune, conduitd corecta, autocontrol, deschidere spre nou, rezistenta la stres,
rezistenta la frustrare, initiativa si raspundere, creativitate si iscusinta in rezolvarea
problemelor, loialitate fata de sponsorul proiectului.

COMPETENTE SOCIALE: experienta si capacitate de conducere, motivare a echipei
si delegare, experientd si aptitudini pentru munca in echipa, capacitatea de
solutionare a conflictelor.

COMPETENTE DE COMUNICARE: experientd si aptitudini de negociere si
comunicare, siguranta in prezentare, prezentari scrise si orale, motivare,
argumentare, aptitudini de exprimare verbala si in scris, scriere, ascultare activa,
vorbire, moderarea discutiilor, limbi straine, limbaje, culturi.

Céateva caracteristici definitorii pentru un manager de proiect:

Autoritatea reprezinta atributul managerilor, care pot uza sau abuza de el, pentru a
actiona Tn numele organizatiei si sa-i faca gi pe ceilalti sa actioneze. O data cu
autoritatea apare si responsabilitatea.

Motivatie: ceea ce-i determina pe oameni sa se comporte intr-un mod anume.
Cateva idei utile pentru a fi aplicate de catre manageri: intrucat oamenii reactioneaza
diferit la stimulente si la diversele stiluri manageriale, rezolvarea problemelor trebuie
abordata in ansamblul lor; restul echipei trebuind sa rezolve problemele ca atare;
evaluarea individuala a punctelor tari si slabe ale unui angajat trebuie sa se faca
impreund cu acesta, si trebuie incurajat sa-si puna in valoare intregul potential;
intreaga echipa trebuie implicata inca din primele stadii ale proiectelor urmarite; toti
membrii echipei trebuie sa aiba parte de activitati interesante si creative; echipa
trebuie lasata sa ajute la luarea deciziilor; trebuie asiguratd comunicarea continua cu
reactii de raspuns specifice pozitive gi negative.

Motivare? “Pe oameni nu-i poti motiva. Usa aceasta este incuiata pe dinauntru. Poti
crea un climat in care majoritatea oamenilor se vor motiva singuri, pentru a ajuta
organizatia sa-gi atinga obiectivele.” (Robert Townsend, 1970)

Dinamica de grup este definita ca fiind totalitatea schimbarilor adaptative care se
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produc in structura de ansamblu a unui grup, ca urmare a unor schimbari survenite intr-o
parte oarecare a acestuia. Dinamica de grup implica stapanirea tehnicilor de conducere a
reuniunilor, formarea echipei si lucru in echipa, stimularea creativitatii si competente n
relatiile interpersonale cum ar fi capacitatea de comunicare si empatia.

Empatia presupune capacitatea de a te pune in situatia celuilalt, pentru a intelege céat
mai exact ce simte si cu ce se confrunta. Capacitatea de empatie depinde de depasirea
stereotipurilor/prejudecatilor, intelegerea sistemului de valori al celorlalti (capacitatea de a
vedea lumea prin ochii celuilalt), evaluarea diferentelor.

3.4. COMUNICAREA

Comunicarea este necesara pentru ca sa fim receptati (ascultati sau cititi), sa fim
intelesi, sa fim acceptati, sa provocam o reactie (o schimbare de comportament sau
atitudine). Comunicarea este un proces interpersonal de transmitere si receptare a unor
simboluri carora le sunt atasate sensuri.

Comunicarea consta in abilitatea de a comunica, dorinta de a comunica, eficienta
comunicarii. Fara comunicare nu se poate planifica sau organiza, nu se poate avea
incredere in echipa de proiect, nu se poate rezolva un conflict, solutiona (sau evita) o
problema. Comunicarea reprezinta tot ceea ce doreste emitatorul sa spuna, tot ceea ce ar fi
necesar de spus, tot ceea ce ar dori sa se spuna, inclusiv de altii, tot ceea ce a zis, ceea ce
crede receptorul ca i-a fost spus, ceea ce asteapta sa i se spuna, ceea ce asculta, ceea ce
intelege, ceea ce admite, ceea ce retine, ceea ce simte. O buna comunicare confera echipei
un sens al implicarii si o recunoastere a propriei lor valori.

Competentele de comunicare pot fi:

= Directe: competente lingvistice, discursive, situationale, paraverbale (exprimare,
expresivitate, ritm, ton, accent, pauze, respiratie)

= Indirecte: competente psiho-lingvistice, intelectuale, sociale, culturale, informationale
(vocabular, ortografie, gramatica, gesturi, mimica, privire, etc.).

Comunicarea este tranzactionala, complexa, inevitabila, continua. Comunicarea se
invata si are mai multe componente in functie de procesul de comunicare: context, mediul
fizic, climatul, comunicatorul, mesajul, canalul de comunicare, zgomotul de fond, barierele,
feedback.

Barierele care pot aparea in calea comunicarii la receptare sunt supraincarcarea cu
informatie, zgomotele perturbatoare, valorile receptorului. Pot aparea bariere de intelegere,
datorate canalelor prea lungi, mesajelor neadecvate, expresiilor vagi, diferentelor in statutul
interlocutorilor, inabilitatea de a asculta. Pot exista si bariere de acceptare, cum ar fi
prejudecatile sau conflictele interpersonale.

Feedback-ul in comunicare este in dublu sens:

= Oferim feedback cand ne referim la actiuni concrete, aducem argumente, descriem
nu evaluam, folosim termeni neutri, aducem critici in discutii individuale nu in grup,
formulam opinii clar si concis.

= Primim feedback cand ascultam atent, identificam neclaritatile si divergentele de
opinie, ne stapanim reactiile exagerate, parafrazam si ne verificam perceptiile, cerem
exemplificari.

Comunicarea are succes cand indeplineste cumulativ mai multe conditii: mesajul emis
sa fie receptionat (ascultat, vazut, citit, mirosit, pipait), mesajul receptionat sa fie inteles,
decodificat, mesajul inteles sa fie acceptat. Impactul mesajului sa provoace o reactie, o
schimbare de atitudine, gandire sau comportament favorabila celui care a expediat mesajul,
sa asigure acumularea de informatii, stabilirea unei mai bune relatii cu interlocutorul.

Esecul in ascultare apare datorita lipsei de concentrare, lipsei de interes. Esecul in
ascultare poate aparea si daca esti preocupat de altceva, daca nu ai incredere in ceea ce fi
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se spune, sau nu ai capacitatea de a urmari argumentele interlocutorului.
3.5. ROLURILE UNUI MANAGER DE PROIECT

Rolurile managerului de proiect constau in principal in enuntarea politicii, stabilirea
prioritatilor si delegarea autoritatii. Managerul de proiect trebuie sa aiba rolul de:

= COORDONATOR: detine autoritatea suprema in controlul resurselor gi este
raspunzator pentru realizarea obiectivelor. Trebuie sa provoace prin intermediul
echipei de proiect, schimbarile necesare realizarii obiectivelor proiectului.

= LEADER: exercitarea autoritatii si influentei asupra oamenilor care muncesc fie
pentru proiect fie Tn mediul local. Defineste etica, normele si valorile echipei de
proiect, stabileste atmosfera de lucru si modul de abordare a diferitelor sarcini ale
proiectului. Are capacitate de conducere, motivare.

= DIPLOMAT (mediator, negociator). Trebuie sa asigure controlul frontierelor
proiectului, resursele proiectului, aprovizionarea si serviciile necesare, sprijinul politic.
Trebuie sa fie receptiv, sa aiba intuitie si capacitate de negociere. Sa fie “seful
galeriei”. Sa fie un bun confesor. Sa fie protector.

= SEFUL GALERIEI” in cadrul echipei de proiect: incurajarea membrilor echipei sa
continue drumul spre atingerea obiectivelor initial stabilite

= CONFESOR in cadrul echipei de proiect si in afara acesteia: implicare personala
pentru a-i asculta pe ceilalti membri ai echipei: probleme, idei de imbunatatire,
dorinte, opinii, etc.; mentinerea unei comunicari efective si eficiente intre memobrii
echipei si intre acestia si beneficiarii proiectului; crearea unui climat deschis,
democratic, atit pentru comunicarea pe orizontala, cit si pe verticala

= PROTECTOR pentru echipa de proiect: participare activa la sustinerea activitatilor
membrilor echipei proiect; verificarea masurii in care membrii echipei pot sa se
implice Tn luarea deciziilor pentru bunul mers al proiectului

Rolurile leaderului echipei de proiect:
= Reprezentare

o Reprezentant al echipei de proiect in relatia cu autoritatea contractanta, cu
directorii organizatiilor partenere si cu beneficiarii proiectului. Mentinerea
relatiilor cu celelalte parti implicate in derularea proiectului.

s Manager al proiectului: responsabil pentru derularea intregului proces care
duce la obtinerea rezultatelor prevazute in cadrul proiectului.

= Conducator al echipei de proiect si membru in echipa de proiect: realizarea sarcinilor
ce decurg din acest rol, participarea la intélniri, evaluarea activitatilor, actiuni
corective si preventive, raportari, etc., motivarea si coordonarea membrilor echipei in
vederea atingerii obiectivelor urmarite, masurarea rezultatelor obtinute,
recunoasterea meritelor membrilor echipei de proiect.

= Alocarea de resurse: asigurarea resurselor necesare pentru derularea proiectului:
timp, fonduri, training, specialisti din exterior, facilitati, etc.

= Eliminarea perturbatiilor / abaterilor si initierea de actiuni de imbunatatire

o Coaching pentru echipa de proiect: participare activa la activitatile desfagurate
de echipa de proiect, implicare personala pentru a-i asculta pe ceilalti membri
ai echipei. Idei de imbunatatire, dorinte, opinii, etc., verificarea masurii in care
membrii echipei inteleg sa se implice in luarea deciziilor pentru bunul mers al
proiectului.

s Trainer: sprijin acordat noilor membri ai echipei de proiect, sau pentru
formarea de noi echipe de proiect in cadrul organizatiei.
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= Monitorizare, comunicare, diseminare: facilitator al comunicarii in cadrul echipei de
proiect si in afara acesteia. Mentinerea unei comunicari efective si eficiente intre
membirii echipei si intre acestia si beneficiarii proiectului. Crearea unui climat deschis,
democratic, pentru comunicarea atat pe orizontala, cat si pe verticala

Puterea managerului de proiect provine din legitimitatea pozitiei ocupate,
personalitatea si competenta managerului de proiect, precum gi capacitatea de motivare /
recompensare / pedepsire.

3.6. MANAGERUL DE PROIECT: LEADER SAU MANAGER

Literatura de specialitate mentioneaza diferentele dintre manageri si lideri. Enunturi
relativ clasice in domeniu sunt: ,Majoritatea organizatiilor sunt prea mult administrate gi prea
putin conduse.” (John Kotter) ,Managerii fac lucrurile Th mod corect, dar leaderii adevarati fac
cel mai corect lucru.” Cu alte cuvinte, leadership inseamna abilitatea de a crea o viziune
atragatoare, de a o transpune in practica si de a o sustine prin antrenarea oamenilor.

Cele 4 criterii care definesc capacitatea de a conduce, sunt:
= Viziunea: arta de a vedea lucrurile invizibile.
= Comunicarea: transmiterea viziunii.
= [ncrederea: punerea viziunii in practica.

= Deprinderi, aptitudini personale: management de sine, perseverentda, devotament,
integritate, cutezanta, disponibilitate de asumare a riscurilor, curiozitate, daruire,
dorinta de auto-perfectionare.

Trasaturile caracteristice ale unui leader:

= Este mai degraba proactiv decét reactiv, nu atat raspunzand unor idei, cat mai ales
conturand altele.

= Are o atitudine personala activa fata de teluri si obiective.
= Gaseste moduri noi de abordare a problemelor vechi.
= Starneste adesea emotii puternice n randul celorlalti.

Stilul de conducere reprezinta atitudinea generala urmata de conducere pentru realizarea
sarcinilor. Exemplul de model bidimensional de conducere identifica patru categorii de lideri,
prin analiza preferintelor in modul de lucru:

Matricea stilurilor de conducere:

mare
Relationist Integrat
Orientare
spre relatii
Izolat Dedicat
mica
mica Orientare spre sarcini mare

= QOrientarea spre sarcini - task orientation - in ce masura dirijeaza leaderul efortul grupului
catre realizarea scopului? Actiuni implicate: initiere, organizare, directionare, coordonare.

= Orientarea spre relatii - relation orientation - in ce masura stabileste leaderul relatii in
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cadrul grupului? Actiuni implicate: comunicare, delegare, fincurajare, rezolvarea
problemelor, abordarea conflictelor.

Tipuri de manageri de proiect, dupa modelul tridimensional al stilurilor de leadership:

Stilul
Integrat FACILITATORUL CONDUCATORUL IDEAL
Izolat DEZINTERESATUL BIROCRATUL
Dedicat
edica AUTOCRATUL DESPOTUL LUMINAT
Relaionist SUPORTERUL CAPUL DE FAMILIE
Mica Implicare personala Mare

= Autocratul: nu are incredere in membrii echipei, nu este agreat de acestia, se
concentreaza asupra sarcinilor imediate.

= Despotul luminat: stie ce vrea si stie cum sa obtind ceea ce vrea, nu creeaza
resentimente in cadrul echipei.

= Suporterul: este interesat in primul rdnd de armonia grupului.

= Capul de familie: are incredere in oameni si il intereseaza in primul rand dezvoltarea
grupului.

= Facilitatorul: evitd sa ia decizii transante, se lasa usor influentat, nu rezista la stres, nu
urmareste rezultatele.

= Conducatorul ideal: are o mare capacitate de motivare a membrilor echipei, stabileste
criterii inalte de performanta, apreciaza si trateaza diferentiat membrii echipei, prefera sa
lucreze in echipa.

= Dezinteresatul: nu se implica in activitatea grupului, este pasiv sau negativist.

= Birocratul: aplica strict regulile si procedurile, monitorizeaza si controleaza complet
situatia, este congtiincios in raportari.

Exemple de stiluri de management (Rensis Likert):
= Managerul autoritar: ii sileste pe oameni sa faca exact cum li se spune.

= Managerul autoritar, dar binevoitor: foloseste mai curand morcovul, decat batul, pentru a-
i convinge pe oameni sa faca asa cum li se spune.

= Managerul dispus sa se consulte: se consultd cu colegii cu functii mai mici, chiar daca,
Tn cele din urma, tot el decide.

= Managerul participativ: incurajeaza subordonatii sa ia hotarari impreuna, iar apoi
vegheaza pentru a se asigura ca acestia isi ating scopurile.
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Exemple de stiluri de management: (Lippit si White)

Stil

Autocratic

Democratic

Laxist

Determinarea

Toate politicile sunt

Toate politicile

Libertate completa
lasata pentru decizii

. stabilite de genereaza discutii Si individuale sau de grup,
politicilor . N ’ oo .
responsabil. decizii in grup. fara interventia
responsabilului.
Desfasurarea etapelor
Tehnicile si etapele este urmarea Responsabilul procura
Alegerea ; ; I ; .
o . sunt dictate pe discutiilor Tn grup. grupului anumite
tehnicilor si a o ! ; . . .
parcurs de Daca responsabilul instrumente si furnizeaza
etapelor de . L . .
realizare a responsabil. Grupul propune tehnici, de informatii la cerere, dar
oo nu stie ce va urma sa | fapt indica mai multe nu ia initiativa de a
activitatilor M e e L i .
’ faca. posibilitati si lasa participa la discutii.
grupul sa aleaga.
Responsabilul Membru ppt Iucr.a cu Responsabilul se abtine
o . . cine vor din echipa. N . o
Repartitia impune fiecaruia o o sa participe la repartitia
o : . Repartitia sarcinilor se . ; o
sarcinilor sarcina si colegul de NV oo sarcinilor si a colegilor
face dupa discutii in
lucru. ’ de lucru.
grup.
Responsabilul este Responsalllbnul face rar
ST . comentarii asupra
obiectiv si functional. ol .
I N . o . - activitatilor membrilor.
Atitudinea in Responsabilul Se straduieste sa fie oo N .
o " ! o Nu intervine decat daca
raport cu criticile | "personalizeaza un membru egal al .
. DA T “ este solicitat. Nu
si laudele criticile si laudele. grupului, evitand sa

ocupe un loc prea
important.

fncearca sa evalueze
sau sa regleze cursul
evenimentelor.

Pentru adoptarea celui mai bun stil de conducere, un leader trebuie sa perceapa
“corect” situatia, sa adopte stilul adecvat pentru situatia data, sa fie capabil sa determine
cursul evenimentelor in raport cu interesele grupului.

Profilul optim al leaderului trebuie sa cuprinda competente manageriale, competente
informationale/informatice, competente psiho-sociologice. Trebuie sa fie capabil sa actioneze
in context multicultural si sa urmareasca continuu auto-perfectionarea.

Cele 10 principii care trebuie aplicate pentru imbunatatirea capacitatii de conducere:

problemelor intélnite.

Convingeti-va céa ceilalti inteleg ceea ce faceti.

Cautati permanent modalitati de imbunatéatire a performantelor angajatilor.

Coordonati activitatea in diferitele domenii reprezentate in echipa de proiect.

Stimulati-i pe toti s&-gi spuna pérerile in cadrul adundarilor periodice.

Infranati-va dorinta de a face observatii. Dacd impusti solul, el nu va mai aduce solutii

= Intrebati-vd subordonatii: “Cu ce vé pot ajuta?”. Astfel le oferiti sansa de a fi ascultati de

conducere.

= Trimiteti-i pe angajati la perfectionare. Prezenta continud nu este garantia unor
performante maxime.

= Un ordin fara data limité de indeplinire si fara posibilitati de verificare nu-si meritd numele.

= Repetitia este modul ideal de pregétire pentru imbunétatirea abilitatilor de comunicare.

= Conducerea superioard ftrebuie sa se implice in rezolvarea problemelor. Delegarea
responsabilitétii este ineficients. In acest caz, exemplul personal este esential.

In concluzie, un bun manager de proiect percepe “corect” situatia si adopta stilul
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adecvat pentru respectiva situatie, este capabil sa determine cursul evenimentelor in raport

cu interesele grupului $i cu interesele celorlalte parti implicate in realizarea proiectului. Are

competente manageriale si de leadership, de comunicare, motivare, informationale si

informatice, competente personale si sociale, este capabil sa actioneze in context

multicultural, urmareste continuu auto-perfectionarea proprie si a celor din echipa de proiect.

Un bun management de proiect inseamna:

Obiectivele . Finalizarea
. . Experienta . .
proiectului ’ proiectului

Echipa de
proiect

Planul
proiectului

Rezultate

Din nefericire, In realitate adesea se observa un alt ciclu specific managementului de

proiect::

= -
=
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W Studii de caz, exemplificari

Exercitiu: Elaboratorul ideal de propuneri de proiecte

Completati tabelul de mai jos, in mod individual, urmarind indicatiile de mai jos. Pentru acest
exercitiu aveti 10 minute la dispozitie.

Cat de importante vi se par urmatoarele calitati pentru un elaborator ideal de propuneri de proiecte?

(bifati in coloana corespunzatoare opiniei Dvs.:
1 = deloc necesar, 2 = putin necesar, 3 = necesar, 4 = absolut necesar.)

Uniti cu o linie frAntd punctele marcate in coloane pentru fiecare categorie de calitati, pentru a
vizualiza profilul elaboratorului ideal de propuneri de proiecte.

Completati lista cu orice alte calitdti pe care le considerati necesare pentru un elaborator ideal de
ropuneri de proiecte. Notati si aceste calititi suplimentare.

Expert in domeniul tehnic abordat, in teorie sau in practica
Expert in domeniul financiar si economic

Calificare formala ca profesor sau traducator

Competenta In exprimare scrisa

Competenta in culegerea de informatii

Abordare logicd, cronologica, structuratd a informatiilor
Pozitie ierarhica inaltd in organizatia promotoare

Incredere in sine

X N kD =

Dorinta de a-i convinge pe ceilalti

—_
=]

. Dorinta de progres personal

—
—

. Capacitate de comunicare cu restul organizatiei

—
[\

. Aptitudini manageriale

—_
W

14.
15.
16.
17.
18.

TEST de cunostinte:

Ce este un proiect?

Ce asemanari existd intre managementul de proiect si managementul activitatilor curente dintr-o
organizatie?
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Cate parti sunt interesate de realizarea unui proiect?

Douad parti: organizatia care realizeaza

O O parte: Organizatia care propune proiectul : ; S
P & ’ propunep proiectul si organizatia finantatoare

O O parte: Organizatia care conduce proiectul [  Mai multe parti, si anume:

Ce faze are managementul de proiect?

O  Redactarea propunerii de proiect O  Evaluarea rezultatelor proiectului

O  Implementarea proiectului O  Raportarea proiectului

O  Evaluarea progresului proiectului O  Contractarea proiectului

O  Planificarea proiectului O  Organizarea pentru derularea proiectului
O  Analiza proiectului O  Evaluarea propunerii de proiect

Ce elemente esentiale trebuie sa contind o propunere de proiect?

Intocmirea bugetului proiectului se face in faza de planificare a proiectului?

O Da O Nu

Care sunt principalele metode de determinare a bugetului pentru un proiect?

Ce caracteristici sunt specifice cheltuielilor eligibile pentru un proiect?

O Necesare pentru realizarea activitatilor

. . . O  Determinate la valoarea pietei particulari
incluse in proiect ’

O Suficiente pentru realizarea activitatilor

. . . O  Efectuate pana la contractarea proiectului
incluse in proiect

O Reale si realizabile Efectuate pe tot parcursul ciclului de viata al

proiectului
O Eficiente O  Efectuate dupa contractarea proiectului
O Corespunzatoare organizatiei care O Necesare si suficiente pentru realizarea
deruleaza proiectul activitatilor incluse 1n proiect

Ce roluri are managerul de proiect?

Ce criterii trebuie sa indeplineasca o propunere de proiect?

O Concizie O  Saimplice toatd organizatia promotoare
O  Siaiba caracter de inovatie O  Claritate

O  Specializare stricta O  Safie interesanta

O  Safie general valabila O  Sa nu necesite cofinantare
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