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MANAGEMENTUL PROIECTELOR. DEZVOLTARE DURABILA

1. INFORMATII GENERALE DESPRE CURS:
Titlul disciplinei: Managementul proiectelor. Dezvoltare durabila
Semestrul: I

II. INFORMATII DESPRE TITULARUL DE CURS:
Nume, titlul stiintific: Lect. Univ. Dr. Balogh Marton
Informatii de contact: balogh@apubb.ro

Ore de audienta: Marti, 12.00-14.00, Sala 1/6

II1. DESCRIEREA DISCIPLINEI:

Obiectivele cursului:

- Prezentarea conceptele fundamentale specifice domeniului managementului de proiecte;

- Dezvoltarea la nivel individual a capacitatilor de elaborare, implementare si evaluare a unor proiecte;

- Dezvoltarea modalitatilor de identificare a unor potentiale surse de finantare a proiectelor;

- Prezentarea programelor europene in vederea accesarii acestor surse de finantare

- Prezentarea solutiilor de flexibilizare si de eficientizare a alocéarii fondurilor bugetare in managementul
de proiect;

- Analiza necesitatii dezvoltarii capacitatii interne de accesare si de absorbtie eficientd a fondurilor
europene prin instrumente specifice — proiecte europene;

- Prezentarea principalelor definitii §i abordari cu privire la dezvoltarea durabild. Analiza criticd a
modului in care dezvoltarea durabild presupune integrarea a trei prioritati care se afla in conflict si a
integrarii orizontale si verticale;

- Analiza rolului dezvoltarii durabile In contextul Uniunii Europene cu exemplificarea unei politici —
politica de dezvoltare regionala.

Competente dobandite:

- Familiarizarea studentilor cu aspectele teoretice (exprimate in doctrina si in practicd) precum §i cu
aspectele practice (exemple oferite);

- Dezvoltarea capacitatii de analiza si sinteza utilizand termeni specifici problematicii dezbatute.

1V. BIBLIOGRAFIA OBLIGATORIE:

1. lovanut, S., Curs de specializare pentru lucratorii sociali din mediul rural, Editura Waldpress,
Timisoara, 2001.

2. Mocanu, M., Schuster, C., Managementul proiectelor — Cale spre cresterea competivitatii, Editia a II-
a, Editura ALL BECK, Bucuresti, 2004.

3. Kerzner, H., Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, 8th
Edition, John Wiley&Sons Inc., USA, 2003.

4. Lock, D., Management de proiect, Editura Codecs, Bucuresti, 2000.

5. Opran, C., Stan, S., Nastasa, S., Abaza, B., Managementul proiectelor, Editura Comunicare.ro,
Bucuresti, 2002.

6. Scarlat, C., Galoiu, H., Manual de instruire avansatda in managementul proiectelor (PCM), Bucuresti,
2002.

7. Jordan, A., Schout, A., The Coordination of the European Union, Oxford: Oxford University Press,
2006.

8. Lafferty, W.M., Houden, E., ,,Environmental Policy Integration: Towards an Analytical Framework”,
Environmental Politics, 12(3) pp. 1-22, 2003.

9. Portney, K., Taking Sustainable Cities Seriously, Cambridge, Massachusetts: MIT Press, 2003.



10. Wheeler, S.M., Planning for Sustainability. Creating Livable, Equitable, and Ecological Communities,
New York: Routledge, 2004.

V. MATERIALE FOLOSITE IN CADRUL PROCESULUI EDUCATIONAL SPECIFIC
DISCIPLINEI:

Pentru o activitate optima in cadrul acestui curs este necesar un calculator conectat la un videoproiector,
asigurate de facultate (se regasesc in dotarea salilor).

VI. PLANIFICAREA/CALENDARUL INTALNIRILOR SI A VERIFICARILOR/EXAMINARILOR
INTERMEDIARE:

1. Cadrul conceptual al managementului proiectelor.

Data planificata: saptamana 1

Organizarea Intalnirii: 2 h curs, 1 h seminar

Concepte: management, proiect, caracteristicile proiectelor, tipuri de proiecte, organizatia centratd pe
proiecte, managementul proiectelor, principiile managementului proiectelor, organizarea structurald a
managementului proiectelor

Bibliografia recomandata: N. Balogh, M. Balogh, M. Florescu, B. Neamfu, suport de curs Managementul
proiectelor. Dezvoltare durabila,; Lazar, 1., Mortan, M., Veres, V., Lazar, S. P., Management general,
Editura Risoprint, Cluj-Napoca, 2004; Mocanu, M., Schuster, C., Managementul proiectelor — Cale spre
cresterea competivitatii, Editia a Il-a, Editura ALL BECK, Bucuresti, 2004; Opran, C., (coordonator),
Stan, S., Nastasa, S., Abaza, B., Managementul proiectelor, Editura Comunicare.ro, Bucuresti, 2002; Lock,
D., Management de proiect, Editura Codecs, Bucuresti, 2000; Wideman, R.M., ,,Fundamental Principles of
Project Management”, in Project Management Forum, Digest Volume 4, no. 7, 1999.

2. Ciclul de viata al proiectelor: conceptia si planificarea proiectelor

Data planificata: saptamana 2

Organizarea Intalnirii: 1 h curs, 2 h seminar

Concepte: proces, tipologia ciclurilor de viatd a proiectelor, problema, caracteristicile problemei, analiza
SWOT, obiective, analiza SMART, activitati, bugetul, metoda cadrului logic

Bibliografia recomandata: N. Balogh, M. Balogh, M. Florescu, B. Neamtu, suport de curs Managementul
proiectelor. Dezvoltare durabild; Mocanu, M., Schuster, C., Managementul proiectelor — Cale spre
cresterea competivitatii, Editia a Il-a, Editura ALL BECK, Bucuresti, 2004; Opran, C., (coordonator),
Stan, S., Néstasa, S., Abaza, B., Managementul proiectelor, Editura Comunicare.ro, Bucuresti, 2002; Lock,
D., Management de proiect, Editura Codecs, Bucuresti, 2000; Weiss, W.J., Wysocki, K.R., 5-Phase
Project Management-A Practical Planning&Implementation Guide, Adisson-Wesley Publishing Company,
USA,1992.

3. Ciclul de viata al proiectelor: implementarea si evaluarea/incheierea proiectelor

Data planificata: saptamana 3

Organizarea ntalnirii: 2 h curs, 1 h seminar

Concepte: managementul activitdtilor, management financiar, managementul resuselor umane, relatia cu
finantatorul, relatia cu beneficiarii, pre-evaluarea, evaluarea implementarii, post-evaluare

Bibliografia recomandata: N. Balogh, M. Balogh, M. Florescu, B. Neamtu, suport de curs Managementul
proiectelor. Dezvoltare durabila; Mocanu, M., Schuster, C., Managementul proiectelor — Cale spre
cresterea competivitatii, Editia a I1-a, Editura ALL BECK, Bucuresti, 2004; Opran, C. (coordonator), Stan,
S., Nastasa, S., Abaza, B., Managementul proiectelor, Editura Comunicare.ro, Bucuresti, 2002; Lock, D.,
Management de proiect, Editura Codecs, Bucuresti, 2000; Weiss, W.J., Wysocki, K.R., 5-Phase Project
Management-A Practical Planning&Implementation Guide, Adisson-Wesley Publishing Company,
USA,1992.



4. Fonduri europene de tip post-aderare pentru Rominia

Data planificata: saptamana 4

Organizarea ntélnirii: 2 h curs, 1 h seminar

Concepte: managementul proiectelor europene, instrumente de finantare, managementul programelor
europene, implementarea fondurilor europene

Bibliografia recomandata: N. Balogh, M. Balogh, M. Florescu, B. Neamtu, suport de curs Managementul
proiectelor. Dezvoltare durabild; D. Guston, ,,Public Research, Inovation and Technology Policies in U.S.
The Expanding Role of Peer Review processes in the United States, 2001, pp. 4-31; A.C. Weller,
,Editorial peer review: its strength and weaknesses™, ASIST monograph series, Medford ed., 2001; J.D.
Savage, ,,Funding science in America: Congress, Universities and the Politics of the Academic Pork
Barrel“, Cambridge University Press, 1999; N.T.S.C., “Assesing Fundamental Research®,
www.nsf.gov./sbe/srs/ostp/assess; S. Jasanoff, “The Fifth Branch: Science Advisers as Policy Makers®,
Harvard University Press, 1990; Budrugeac, P., Evaluarea cercetarii stiintifice romdnesti intre
scientometrie, peer review si originalitate, Revista de Politica stiintei si scientometrie, vol. II, nr.2, 2004;
Project Management Manual, Harvard Business School 9-697-034, Rev. October 6, 1997.

5. Cadrul conceptual al dezvoltarii durabile: originile conceptului, diferite abordari, consacrarea
conceptului in documente internationale (Raportul Brundtland), principiul integrarii, cei trei E ai
dezvoltarii durabile

Data planificata: saptamana 5

Organizarea ntélnirii: 2 h curs, 1 h seminar

Concepte: dezvoltare durabila, comunitati sustenabile, capacitate de sutinere, amprentd ecologica,
considerente de mediu, principiul integrarii, raportul Brundtland, echitate intergenerationala

Bibliografia recomandata: N. Balogh, M. Balogh, M. Florescu, B. Neamfu, suport de curs Managementul
proiectelor. Dezvoltare durabild; Portney, K., Taking Sustainable Cities Seriously, Cambridge,
Massachusetts: MIT Press, 2003; Selman, P., Local Sustainability: Managing and Planning Ecologically
Sound Places, New York: St. Martin’s Press, 1996; Wheeler, S.M., Planning for Sustainability. Creating
Livable, equitable, and Ecological Communities, New York: Routledge, 2004.

6. Dezvoltarea durabild in contextul Uniunii Europene: Strategia Uniunii privind Dezvoltarea
Durabila, Strategia de la Lisabona, promovarea dezvoltarii durabile prin intermediul fondurilor
structurale, Strategia Nationald a Romaniei privind Dezvoltarea Durabila

Data planificata: saptamana 6

Organizarea Intalnirii: 1 h curs, 2 h seminar

Concepte: SDD, Agenda Lisabona si Goteburg, fonduri structurale, politicd regionald, managementul
proiectelor europene

Bibliografia recomandata: N. Balogh, M. Balogh, M. Florescu, B. Neamtu, suport de curs Managementul
proiectelor. Dezvoltare durabila; Jordan, A., Schout, A., The Coordination of the European Union,
Oxford: Oxford University Press, 2006; Lafferty, W.M., Houden, E., Environmental Policy Integration:
Towards an Analytical Framework, Environmental Politics, 12(3) pp. 1-22, 2003.

VII. MODUL DE EVALUARE:

Evaluare:

1. Participare in timpul cursului si a activitatilor de seminar — 10%

2. Rezultatele cumulate a trei teste grila scurte care vor fi date la finalul intalnirilor 2, 4 si 6 — 40%.
3. O lucrare de cercetare stiintifica care va fi prezentata la finalul cursului — 50%.

Teme sugerate pentru lucrarea de cercetare:
Pentru sectiunca Managementul proiectelor
1. Prezentarea principalelor aspecte care diferentiaza activitétile de proiecte.



2. Realizarea unei fise de proiect pe un anumit domeniu de activitate.

3. Realizarea si prezentarea unei Matrice Logice a unui proiect iIn domeniul dezvoltérii resurselor umane si
perfectionarii.

4. Realizarea unei fise de post pentru un manager de proiect.

Pentru sectiunea Fonduri europene de tip post- aderare pentru Roménia

1. Diagnoza politicilor Uniunii Europene fatd de instrumentele de aplicare prin proiecte a fondurilor
structurale.

2. Masuri speciale pentru dezvoltarea resurselor umane in proiecte finantate din surse publice, incluse in
Programele operationale POS.

3. Asigurarea si cresterea convergentei politicilor nationale spre obiectivele strategice recunoscute la nivel
european.

4. Mobilizarea fondurilor structurale pentru activitatea de management de proiecte.

5. Cresterea investitiilor in Roméania prin implementarea proiectelor publice

Pentru sectiunea Dezvoltare durabila

1. Alegerea unei perspective asupra dezvoltarii durabile din cadrul sectiunii teoretice, operationalizarea
conceptului potrivit acestei acceptiuni si propunerea unui set de 15 indicatori pe baza céruia o comunitate
sa poata identifica directia spre care se indreapta.

2. La nivelul comunitatii din care proveniti identificati la nivelul strategiei de dezvoltare locala care sunt
masurile si politicile propuse in vederea promovarii dezvoltarii durabile.

3. Integrarea consideratiilor de mediu in politica de dezvoltare economicd a Romaéniei.

4. Aratati care sunt activitatile pe care le-ati intreprinde in cadrul unui proiect finantat din fondurile
structurale pentru a promova dimensiunea sociald a dezvoltarii durabile.

Nota: alte teme pot fi discutate cu titularul cursului si pot fi abordate numai cu acceptul acestuia in vederea
evaludrii finale.

VIII. DETALII ORGANIZATORICE, GESTIONAREA SITUATIILOR EXCEPTIONALE:

- Prezenta la ore este obligatorie pentru cel putin 70% dintre orele de curs si seminar, conform
reglementérilor UBB.

- Regulile Universitatii ,,Babes-Bolyai”, ale Facultitii de Stiinte Politice, Administrative si ale
Comunicdrii, precum si cele ale Catedrei de Administratie Publicd privind plagiatul se aplica
corespunzator.

- Plagiatul dovedit in cazul lucririi de cercetare se penalizeaza intr-o prima etapa cu obligativitatea
refacerii integrale a lucrarii (cu altd tema, impusa de profesor) iar in cazul testelor grild cu eliminarea
din examen si pierderea punctajului aferent testelor respective. Recidiva in cazul lucrarii se penalizeaza
cu interzicerea sustinerii lucrarii, aceasta nefiind notata, si nepromovarea cursului.

- Contestatiile se solutioneaza de catre titularul de curs, iar In cazul in care studentul este nemultumit de
solutionare, de citre alti membrii ai catedrei, specialisti in drept. Evaluarea in prima fazd sau la
contestatie se va face numai raportat la continutul teoretic al disciplinei, la cerintele disciplinei sau cele
pentru elaborarea lucrarii.
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PARTEA I. CONCEPTELE DE MANAGEMENT, PROIECT SI MANAGEMENTUL
PROIECTELOR
Asist. univ. drd. Natalia Balogh

Acest capitol 1si propune o introducere in elementele de baza ale studierii domeniului
managementului proiectelor si prezentarea termenilor specifici acestui domeniu. Capitolul de fata
este organizat 1n trei parti: prima parte are in vedere o trecere in revistd a modului cum a aparut
conceptul de management, prezentarea principalelor definitii ale managementului existente in
literatura de specialitate internationala si autohtond si, nu In ultimul rand, aspecte legate de
situarea managementului Intre arta si stiintd, a doua parte prezinta principalele aspecte legate de
proiecte, modul cum au apdrut, principalele definitii existente in literatura de specialitate de la
nivel international si national, o serie de caracteristici ale proiectelor, tipologia lor si principalele
trasaturi ale organizatiei centrate pe proiecte, iar a treia parte puncteaza principalele aspecte cu
privire la domeniul managementului proiectelor, surprinzind acceptiunile managementului
proiectelor in literatura romand si strdind, principiile care stau la baza functionarii
managementului proiectelor si organizarea structurala a managementului proiectelor.



CAPITOLUL I. CONCEPTUL DE MANAGEMENT

1.1. APARITIA CONCEPTULUI DE MANAGEMENT

Dezvoltarea si cristalizarea in timp a ceea ce numim astdzi ,,management” isi are
radacinile 1n secolele XV-XVI, dar marea majoritate a specialistilor din domeniu situeaza
individualizarea managementului in jurul anului 1900. Astfel, la inceputul secolului XX, doua
personalitdti de seamd, una de origine francezd — Henry Fayol si cealaltd de origine americana —
Frederick Taylor, recunoscut ca parintele managementului stiintific, au pus bazele
,managementului”, prin initierea unor studii de amploare in intreprinderile industriale, cei doi
criticand simultan metodele traditionale de organizare a productiei industriale si propunand noi
metode/principii de organizare si administrare a unei afaceri.

Pentru prima data in 1911, odata cu publicarea ,,The Principles of Scientific Management”
a lui Taylor si ,,Administration Industrielle et Generale” a lui Fayol in 1915 apare acea explozie a
interesului pentru managementul ca practica, ca activitate, aceasta data fiind considerata punctul
de Inceput in recunoasterea managementului ca domeniu de informare si instruire scolastica.
Initierea managementului stiintific la Inceputul secolului XX a constituit un eveniment
revolutionar care a contribuit la rationalizarea muncii si reducerea pierderilor.

Considerat de marea majoritate a specialistilor drept parintele managementului stiintific,
Frederick Taylor si-a bazat Intreaga conceptie pe ideea ca munca oamenilor se poate rationaliza.
Aceasta conceptie a ,,maximei prosperitati” este privitd, mai ales, din punctul de vedere al
intreprinzatorului si este ridicatd de Taylor la rangul de principal obiectiv al managementului.
Taylorismul apare astfel ca o conceptie organizational-tehnicista, in care locul principal este
ocupat de o serie de idei, cum ar fi: imaginea clara despre fiecare element, crearea unui fundament
stiintific care sd Tnlocuiasca metodele vechi de munca, studierea stiintifica a fiecarui element,
alegerea celor mai potriviti muncitori pentru fiecare operatie, dezvoltarea colaborarii intre
administratie si muncitori, folosirea specialistilor etc, in vreme ce elementul uman este plasat pe
un loc secundar.

Un pas Tnainte in dezvoltarea si fundamentarea managementului stiintific I-a facut Henri
Fayol realizand saltul de la nivelul locului de munca la nivelul intreprinderii in ansamblul ei,
reusind astfel sa largeasca continutul si sfera conceptului de management. Abordarea si definirea
functiilor intreprinderii si a managementului ei, precum si considerarea intreprinderii ca organism
de sine statator, dar aflat in legaturd cu alte organisme asemandtoare, ii conferd conceptiei lui
Fayol un fundament stiintific si meritul cel mai mare.

Taylor si Fayol au jalonat trasaturile de baza ale conceptului de management stiintific,
acordand o atentie mai mare elementului tehnic si organizatoric, in vreme ce factorul om este
complet neglijat.

De multe ori, managementul clasic a fost criticat pentru tratarea simplista si unilaterald a
fiintei umane angajata in organizatii. Unii specialisti considera ca solutiile date managementului
de catre Taylor si Fayol au fost valabile pentru conditiile de la inceputul secolului si n-ar mai
corespunde organizatiilor de astazi. Alti specialisti sunt convingi cd opera lui Taylor este
insuficient inteleasa si criticatd pe nedrept, el cdutand sa usureze munca oamenilor, imbunatatind
conditiile de munca, reducand oboseala, reproiectand masinile spre a le adapta mai bine la om.

Atat managementul stiintific, initiat de Taylor, cat si teoria clasicd a organizdrii de
ansamblu a firmelor, creatd de Fayol, au avut succesori. Astfel, managementul stiintific s-a
bucurat de contributiile remarcabile ale sotilor Frank Gilbreth (1868-1924) si Lillian Gilbreth
(1878-1972) si a lui Henry L. Gantt (1861-1919). Sotii Gilbreth, inspirati de analizele tayloriene



asupra normelor de timp ale operatiilor tehnologice practicate in atelierele de prelucrari, dornici sa
contribuie la amplificarea potentialului uman, au transformat aceste analize 1n aplicatii stiintifice
exacte, de masurare a actiunilor elementare din procesul muncii.

Henry L. Gantt a fost un inginer ca si Taylor, colabordnd cu acesta din urma, care si-a
propus sd imbundtiteasca eficienta muncii prin cercetare stiintificd. A dezvoltat sistemul de
salarizare in acord, propus de Taylor, printr-un sistem mai stimulativ care combina asa-numitul
salariu zilnic garantat (un salariu zilnic minim) cu bonificatii pentru depasirile de norma. Spre a
putea efectua masuratori asupra gradului indeplinirii sarcinilor, a initiat introducerea in practica de
atelier a graficelor liniare de activitate, prin care se pot reda atat sarcina programatd conform
normelor, cat si gradul de realizare efectiva (graficele Gantt).

Pe linia teoriei organizarii firmelor, fondata de Fayol, au existat, de asemenea, mai multi
succesori dintre care pot fi amintiti Max Weber (1864-1920) si, mai recent, Henry Mintzberg (n.
1939). Max Weber, un teoretician german, a introdus conceptul de ,,organizatie birocratica”,
propunand un sistem de conducere impersonal, bazat pe autoritate rationald, cu compartimente si
birouri care sa constituie o structurd formald capabila de continuitate, indiferent daca managerii
individuali triiesc sau mor, lucreazi in cadrul firmei sau pleaca. In schimb, Henry Mintzberg a
avut preocupdri majore legate de domeniile care vizeaza strategia productiei, a utilizarii timpului
de munca a managerilor si a determindrii de catre firmd a propriilor nevoi.

Avantul neintrerupt al tehnicii si tehnologiei, precum si aplicarea frecventa in productie a
cuceririlor stiintei au impulsionat dezvoltarea managementului prin aparitia unor noi concepte. In
acest sens, un element important de care se leaga transformarea amintita il constituie inceperea
studierii si luarii Tn considerare a factorului uman, a relatiilor si comportamentului uman in
productie fapt ce a dus la schimbarea conceptiilor traditionale referitoare la management
(Cornescu et al., 2003). Cercetarile intreprinse de grupul Iui Mayo au insemnat un pas Tnainte in
evolutia conceptului de management marcand inceputul utilizdrii unor concepte si metode
sociologice si psihologice, cum ar fi: sistemul de valori, comportamentul individual si
organizational, aptitudini, leadership, motivatie etc.

Atat Mayo, cat si precursorii lui, H.J. Leavit, A. Maslow, F. Herzberg, Douglas Mc.
Gregor, Wiliam Ouchi si altii acordd o atentie mare individului, grupelor de munca si relatiilor
care se stabilesc intre indivizi si grupele de munca din care fac parte. Ei au pus in evidenta faptul
ca, pe langd organizatia formala, in cadrul Intreprinderilor se constituie si existd si organizatii
informale care au un rol deosebit in formarea climatului de munca. Noutatea consta in faptul ca se
realizeaza unitatea dintre factorii tehnici si cei umani si se Tmbogéateste paleta de metode si tehnici
utilizate de management pentru realizarea obiectivelor propuse cu maximum de eficienta.

In ceea ce priveste managementul modern, acesta implici un mare numir de abilititi si
orientari, dintre care multe presupun abilitati legate de statistica, utilizarea tehnologiei informatiet,
contabilitate si matematicd. De asemenea, managementul pune accent pe rezolvarea rationald a
problemelor si pe gandirea logica, pe folosirea unor metode matematice moderne in procesul de
conducere, pe utilizarea unor instrumente ce au revolutionat munca managerilor si orientarea
companiilor in afaceri, cum ar fi computerul, internetul, inteligenta artificiald etc. Toate acestea
imbogatesc managementul stiintific si il mentin 1n pas cu schimbdrile care se produc in viata
intreprinderilor, tindnd cont si de sarcinile pe care le impune progresul social si economic.

Concluzionand, stiinta si practica managementului au cunoscut si cunosc, in secolul XX si
la inceputul secolului XXI, o evolutie spectaculoasd cu un impact deosebit in viata tuturor
tipurilor de organizatii. Diversitatea abordarilor teoretice si pragmatice pun in evidentd miscarea



de idei in acest domeniu, precum si staruinta specialistilor de a concepe sisteme de conducere care
sa fie accesibile si eficiente.

1.2. DEFINITII SI ACCEPTIUNI ALE TERMENULUI DE MANAGEMENT

Definirea si explicarea termenului de management a preocupat o multitudine de specialisti,
astfel incat literatura de specialitate a incercat sa-i clarifice continutul. Conceptul de management
are semnificatii multiple si se foloseste mult in teorie si in practicd. Esentialul in analiza si tratarea
acestui concept 1l constituie determinarea continutului, a elementelor si directiilor care-i stabilesc
trasaturile. Dat fiind caracterul complex al managementului, au apdrut numeroase si variate
definitii ale acestui concept.

O primd definitie considerd ca managementul este ,,un proces de proiectare si mentinere a
unui climat in care indivizii, muncind Impreuna in colectiv, realizeaza eficient scopurile stabilite"
(Koontz et al., 1984). Din aceasta definitie se desprind o serie de idei cum ar fi:

e managementul se aplica la toate tipurile de organizatii si la toate nivelurile ierarhice;

e ca manageri, cei stabiliti cu astfel de atributii, indeplinesc functii de conducere;

e scopul principal al managementului este de a crea conditiile necesare realizarii de catre mai
multi indivizi a obiectivelor propuse, a unor teluri, ale unei structuri, ceea ce inseamna
eficienta;

e managementul are un pronuntat caracter pragmatic, faptic, real, impunand actiunile de succes
si justificand neimplinirile 1n plan social.

O definitie clara si sinteticd a managementului o ofera M. Dumitrescu, ardtdnd ca acesta
reprezinta ,,stiinta prin care se asigurd conducerea tuturor proceselor si unitatilor economice si din
celelalte sectoare de activitate, In toate functiunile acestora, avand in prim plan omul, participarea
motivatd a acestuia si care presupune rezolvarea problemelor sub raport previzional,
organizatoric, de conducere, de luare a deciziilor si control, cu concretizarea acestora in cresterea
eficientei economice” (Niculescu&Dumitrescu, 2001).

Dintre definitiile clasice, formulate de specialistii din domeniul managementului, le vom
avea in vedere pe urmatoarele:

e Frederick W. Taylor definea managementul, in cartea sa ,,Shop Management”, publicata in
1903, astfel: ,,a sti exact ce doresc sa faca oamenii si a-1 supraveghea ca ei sa realizeze aceasta
pe calea cea mai buna si mai ieftina”;

e Henri Fayol, in lucrarea sa ,, Administration industrielle et générale”, publicatd in 1915,
mentiona cd ,,a administra Tnhseamna a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona si a
controla”;

e Potrivit opiniei lui A. Mackensie, exprimatd in noiembrie 1969 in , Harvard Business
Review”, managementul este ,procesul in care managerul operezd cu trei elemente
fundamantale — idei, lucruri si oameni — realizand prin altii obiectivele propuse”;

Dintre multiplele acceptiuni si definitii date de cétre diversi specialisti romani termenului
de management, vom prezenta in cele ce urmeaza doar cateva:

e Managementul poate fi definit ca ,,un proces de orientare a activitdtii oamenilor Tn scopul
realizarii unor obiective (Lazar, 2004).

e Conform lui Constantin Opran managementul este ,,stiinta si arta organizarii si conducerii unei
activitati sau organizatii” (Opran et al., 2002).

e In acceptiunea lui Ovidiu Nicolescu si a lui Ion Verboncu ,,managementul firmelor rezida in
studierea proceselor si relatiilor de management din cadrul lor, in vederea descoperirii



legitatilor si principiilor care le guverneaza si a conceperii de noi sisteme, metode, tehnici si
modalitati de conducere, de naturd sd asigure obtinerea si cresterea competitivitatii”
(Nicolescu&Verboncu, 1999).

In concluzie, managementul reprezintd ansamblul activitatilor, disciplinelor, metodelor,
tehnicilor care 1inglobeazd sarcinile conducerii, gestiunii, administrarii $i organizarii
companiei/organizatiei/institutiei si vizeaza ca, prin adoptarea deciziilor optime In proiectarea si
reglarea proceselor microeconomice sa antreneze intregul personal pentru a intreprinde si a lucra
cat mai profitabil, pentru a organiza schimbari capabile sd asigure unitatii un viitor trainic si
eficace pe plan economic §i social.

Desi au fost date si, probabil, se vor mai da multe definitii managementului, in ceea ce ne
priveste consideram cd managementul poate fi definit ca procesul de atingere a obiectivelor unei
colectivitdti umane organizate (Intreprinderi economice, institutii publice, organizatii non-profit)
in conditiile utilizarii optime si eficiente a resurselor materiale, umane si financiare.



CAPITOLUL II. CONCEPTUL DE PROIECT

Cuvantul proiect provine din latinescul projectum al verbului proicere (a arunca ceva
inainte) format din prefixul pro-(care indica ceva ce precede actiunea urmatoare a cuvantului in
timp) si raddcina iacere (a arunca). Radacina latind sugereaza miscarea, o traiectorie, 0 anume
relatie cu spatiul si timpul. Procesul implicat presupune un punct de plecare folosit ca o baza, de
unde cineva se arunca Tnainte, catre un scop. Istoric vorbind, cuvantul si conceptul au fost folosite
prima dati de arhitecti. In secolul al XV-lea, Filippo Brunelleschi a primit sarcina desavarsirii
catedralei din Florenta prin adiugarea unui dom. Inainte si inceapd, el a elaborat o schiti
(progetto sau plan) a domului, folosind diverse perspective pentru a oferi o reprezentare
geometricd a viitoarei structuri. Literatura engleza a adoptat termenul de proiect referindu-se la
,»un plan a ceva ce trebuie Intreprins” si nu efectiv la ,,actul indeplinirii acestui plan”.

Conform Dictionarului Explicativ al Limbii Romane termenul de proiect are mai multe intelesuri,

fiind interesante urmatoarele:

e plan sau intentie de a intreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru;

e prima forma a unui plan (economic, social, financiar etc.) care urmeaza sa fie discutat si
aprobat pentru a primi un caracter oficial si a fi pus in aplicare.

e Jucrare tehnica executatd pe baza unei teme date si care cuprinde cadrul tehnic, desenele,
justificarea utilitatii obiectului proiectat, amplasarea lui.

2.1. DEFINITII SI ACCEPTIUNI ALE TERMENULUI DE PROIECT

Cuvantul proiect a devenit unul dintre cele mai utilizate sintagme ale mediului de afaceri
intrand astfel in vocabularul uzual al limbii romane. Aceasta se datoreaza unei explozii reale de
proiecte la nivelul economiei mondiale, tendinta fiind chiar mai pregnanta la nivelul Uniunii
Europene. Proiectele de orice tip, mari sau mici, de anvergura sau la scara mai redusa reprezinta
modalitatea prin care organizatiile supravietuiesc in mediul economic actual, iar in Romania,
aceastd tendintd a devenit dominantd, mai ales in contextul creat de integrarea in Uniunea
Europeana.

Exista 1n literatura de specialitate mai multe definitii pentru un proiect, majoritatea au ca
element comun faptul cd acesta se caracterizeazd prin unicitate, prin obiective specifice care
trebuie atinse conform unui plan in limita resurselor si a unui buget disponibil.

O prima definitie este cea formulatd In materialul editat de Fundatia pentru Dezvoltarea
Societatii Civile - Centrul pentru Dezvoltarea Organizatiilor Neguvernamentale, conceptului de
proiect fiindu-i date urmatoarele intelesuri (FDSC, 1998):

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

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

e Activitate care are un inceput si un sfarsit, este planificatd si controlatd si are drept scop o
schimbare.

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

Proiectul mai poate fi definit ca ,,un mod de a-1 organiza pe oameni si de a gestiona activitati. Este
o maniera de organizare si coordonare a muncii. Ceea ce i1l deosebeste de alte genuri de



management este faptul cd se concentraza in totalitate pe un anume rezultat final si cd, in
momentul in care se realizeazd acest rezultat, proiectul inceteaza sa mai fie necesar si 1 se pune
capat.” (Newton, 2006.)

Asadar proiectul este un proces ce presupune:

(13 b

un punct de plecare de la care cineva “aruncad” ceva “Inainte” spre o anumita t{inta;
rezolvarea unei probleme identificate sau schimbarea unei situatii problematice;

existenta unor resurse;

existenta unor scopuri care trebuie sa fie posibil de indeplinit;

o solutie specifica la o problema specificd, intr-un anumit context;

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

implicarea unor variate abilitdti de planificare si implementare, diversi parteneri sau
sustinatori, precum si a unui numar de activitdti, evenimente $i sarcini;

existenta unei echipe si tinteste la binele unei organizatii/comunitati,

o serie de riscuri si elemente de incertitudine;

existenta unor obiective masurabile care pot fi evaluate, astfel putandu-se aprecia daca s-a
facut ce s-a propus, la calitatea dorita;

un anumit grad de autonomie fata de activitatile curente ale organizatiei;

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

Dintre multiplele acceptiuni si definitii ale conceptului de proiect existente la nivel

international si formulate de catre diversi teoreticieni, vom prezenta in cele ce urmeaza doar

cateva:

Teoreticianul Harold Kerzner defineste proiectul ca ,,0 serie de activitati si sarcini care au
obiective specifice ce trebuie indeplinite tindnd cont de anumite specificatii, cu un inceput
si un sfarsit bine definite, avand un buget limitat si utilizand resurse umane si materiale.”
(Kerzner, 2003)

Joseph Weiss si Robert Wysocki considerd cd un proiect poate fi definit pe baza
urmatoarelor caracteristici: ,,activitate complexa, unica, finitd, cu resurse si buget limitat
care implicd o serie de persoane si are ca rezultat un produs sau un serviciu.”
(Weiss&Wysocki, 1992)

Conform lui Mihaly Gordg si Nigel Smith proiectul este ,,orice activitate care are o durata
in timp (inceput si sfarsit), constrangeri legate de costuri si urmareste sa atinga un rezultat
definit”. (Gorog&Nigel, 1999).

In literatura de specialitate de la nivel national existd o serie de demersuri intreprinse de

specialistii romani legate de definirea conceptului de proiect dintre care vom prezenta doar cateva,
in cele ce urmeaza:

Conform lui Constantin Opran proiectul este ,un proces nerepetitiv care realizeaza o
cantitate noud, bine definitd, in cadrul unei organizatii specializate. Proiectul se
caracterizeaza ca o actiune unica, specifica, compusa dintr-o succesiune logica de activitati
componente coordonate si controlate, cu caracter inovational de naturd diferita, realizat
intr-o maniera organizata metodic si progresiv, avand constrangeri de timp, resurse si cost,
destinat obtinerii cu succes de noi rezultate complexe, necesare pentru satisfacerea de
obiective clar definite”. (Opran et al., 2002)



e Proiectele sunt vazute ,,ca activitati unice, orientate spre un obiectiv, cu un grad ridicat de
noutate si cu o sarcind de lucru complexa”. Ele sunt limitate in timp si din punct de vedere
al resurselor materiale si umane, necesitand de obicei o colaborare interdisciplinard in
cadrul unei structuri organizatorice speciale, precum si metodici speciale, implicand riscuri
specifice. Obiectivul urmarit il reprezintd crearea unei valori noi. (Mocanu&Schuster,
2004).

Toate definitiile enuntate mai sus subliniaza faptul ca proiectele reprezintd activitati unice,

orientate spre anumite obiective, cu un grad ridicat de noutate si cu o sarcina de lucru complexa,
care sunt limitate atat temporal, cat si din punctul de vedere al resurselor materiale si umane,
necesitdnd, de obicei, o colaborare interdisciplinard in cadrul unei structuri organizatorice
speciale, implicand o singura persoand sau echipe de persoane, iar obiectivul urmarit il reprezinta
crearea unei valori noi (produs, serviciu, structura etc.).

In ceea ce ne priveste, considerdm ca proiectul poate fi definit ca un grup de activitati

interdependente, Intreprinse intr-o succesiune logica, intr-un interval limitat de timp, pentru
obtinerea unor rezultate bine precizate, necesare pentru a satisface obiective clare.

De cele mai multe ori, caracteristicile specifice ale unui proiect ies in evidentd prin

compararea acestuia cu caracteristicile activitatilor curente. Céteva dintre diferente se regasesc
mai jos:

Tabel 1: Proiecte vs. activitdti curente
Proiecte Activitati curente

Implicd schimbéri semnificative Eventualele schimbari sunt mici si
treptate

Sunt limitate ca amploare si ca durata Nu se sfarsesc niciodata

Unice Au un caracter repetitiv

Folosesc resurse temporare Folosesc resurse stabile

Sunt temporare Permanente

Managementul este orientat spre Management este orientat spre

atingerea unor obiective indeplinirea unui rol

Caracterizate de risc si incertitudine Caracterizate printr-un sentiment de
stabilitate

Sursa: Bargaoanu, 2004.

Putem astfel sublinia sase aspecte importante care fac diferenta intre activitati si proiecte:
Proiectul are un inceput si un sfarsit clar definite: parcurgerea unui proiect de la inceput pana
la sfarsit implica o secventa bine definita de pasi sau activitati
Proiectele folosesc resurse (umane, timp si bani) care au fost alocate 1n mod special in vederea
realizarii activitatilor pe proiect.

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

Proiectele urmaresc un plan, au o abordare organizata pentru a satisface obiectivele stabilite.
Un proiect implicd Tn mod normal o echipd care sa-1 duca la bun sfarsit.

Proiectele au intotdeauna un set unic de stakeholderi care include: echipa de proiect, clientii,
managerul de proiect, managerii executivi, reprezentanti ai guvernului, alte persoane
interesate de proiect. Stakeholderii au intotdeauna asteptari diferite asupra rezultatelor



proiectului. Aceste asteptari trebuie urmarite, canalizate si modelate astfel incat, in final,
proiectul sa fie considerat un succes.

Aproape orice activitate intreprinsa de catre o persoand sau organizatie poate fi gandita in
termenii unui proiect. Exemple de proiecte pot fi imaginate in orice sfera de actiune si 1n orice
domeniu de activitate, pornind de la constructia unei navete spatiale, sau a unui pod peste un rau
si termindnd cu formarea profesionald a unor studenti intr-un centru universitar sau promovarea
imaginii unui lider.

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

2.2. CARACTERISTICILE PROIECTELOR

Din definitiile proiectelor mentionate mai sus, reies o serie de caracteristici care se
definesc si se adapteaza progresiv pe parcursul desfasurarii proiectului. Aceste caracteristici se
regdsesc, intr-o masurd mai mare sau mai mica, in fiecare dintre proiecte, indiferent de marimea
lor si se concretizeaza in urmatoarele elemente fundamentale:

o Unicitatea rezultatului - in primul rand, caracterul de noutate al rezultatului produs implicd un
anumit grad de necunoscut, caracteristic pentru orice lucru care nu s-a mai facut inainte;

e Durata finitd - deoarece proiectele au date clare de inceput si de sfarsit, anumite elemente
organizatorice capatd un caracter temporar, fiind croite special pentru a Indeplini obiectivele
specifice ale proiectului. De exemplu, echipa de lucru este constituitd doar pe durata
proiectului, iar bugetul de resurse si responsabilitatile manageriale sunt angajate strict in
raport cu obiectivele proiectului;

e Marimea proiectului reprezintd mdsura costurilor unui proiect. Aceasta este un indicator pe
baza cdruia se poate aprecia utilitatea folosirii managementului proiectului. Aceastd
caracteristicd mai are in vedere si componenta temporald, in sensul necesarului de resurse
financiare sau umane pe toata perioada de derulare a proiectului;

e Gradul de inovare si complexitatea proiectelor — depind de o serie de criterii, cum ar fi:
caracterul de noutate al proiectului, marimea proiectului, implicatiile sociale, riscul in
atingerea obiectivului proiectului etc. Un proiect ramane complex chiar daca unul sau mai
multe criterii au valoare scazuta, atata timp cat altele au valoare ridicata. Cu cat complexitatea
proiectului este mai mare, cu atat trebuie investit mai mult 1n activitatea de management al
proiectului, ridicand astfel costurile acestuia.

O cunoastere a acestor caracteristici este deosebit de importantd, deoarece permite o
abordare diferentiatd a proiectelor, conducand astfel la un mod de organizare diferit, la o stabilire
judicioasa a obiectivelor, la alegerea optima a resurselor materiale si umane din cadrul proiectului
in functie de specificitatea sa.

2.3. TIPURI DE PROIECTE

Unii spun ca orice munca este un proiect. Exista doua tipuri de munca: munca de rutina si
munca de proiect. Munca de rutind constd din lucrurile pe care le efectuezi ca parte continua a
muncii tale. Pe de alta parte proiectele nu constituie o rutina. Diferenta cea mai mare o constituie
faptul ca proiectele, prin definitie, au un punct de inceput si de sfarsit bine determinate. Existd un
moment in timp cand proiectul nu a existat (inainte de proiect), cand exista (proiectul), si cand nu



mai exista (dupa proiect). Acestia sunt factorii pe baza carora se determina daca o munca este sau
nu una de proiect. Existda o foarte mare varietate de proiecte. Orice incercare de epuizare a
subiectului va avea intotdeauna dezavantajul limitarii. O prima clasificare a proiectelor ia in
considerare o serie de caracteristici ale lor cum ar fi amploarea, domeniul de activitate si marimea
lor (Scarlat&Galoiu, 2002):
1. Dupd amploarea lor:

e organizationale;

e Jlocale (localitate, judet, grup de judete);

e nationale;

e regionale (proiectul este de interes pentru mai multe judete din regiunea geografica

respectiva);

e international.
2. Dupa domeniul obiectivului si activitatilor proiectului:

e proiecte industriale;

e proiecte sociale;

e proiecte comerciale;

e proiecte culturale;

e proiecte de protectie a mediului;

e proiecte stiintifice (de cercetare);

e proiecte educationale;

e proiecte de management.

3. Dupa marimea lor:

e proiecte mici: acest tip de proiecte au termene de maxim un an, au valori reduse, permit
angajarile part-time, au cerinte tehnologice modeste si permit o urmadrire directa zilnica;

e proiecte medii: au termene cuprinse intre doi si trei ani, cu valori medii, in care sunt
permise atat angajarile part-time, cat si full-time, au cerinte tehnologice medii, iar
urmarirea lor se realizeaza prin raportari periodice;

e proiecte mari: au termene lungi, mai mult de trei-cinci ani, au o valoare ridicata si permit
numai angajari full-time, au cerinte tehnologice performante, apeleaza la instrumente si
programe specifice, iar urmarirea lor se realizeaza prin raportari de control;

O alta tipologie a proiectelor poate fi conceputa pornind de la doud elemente: tipul de produs
(tangibil, entitate fizica, si intangibil, cu valoare abstracta, intelectuald) si tipul de activitate (fizica
sau intelectuald). Prin combinarea acestor criterii se pot obtine patru tipuri de proiecte (Wideman,
1998):

1. Produs tangibil si munca fizica (exemplul standard fiind dat de proiectele de constructii). Astfel
de proiecte prezintd urmatoarele caracteristici:

e activitatile presupuse de proiect sunt in mare aceleasi, eforturile sunt repetate;

e sursele de variatie sunt reduse;

e resursele sunt previzibile;

e costurile implicate sunt relativ mari;

2. Produs intangibil si munca fizica (exemplu standard: revizuirea unor politici sau proceduri).
Caracteristicile de baza ale acestui tip de proiect sunt:
e se bazeaza pe un model anterior;



modelului anterior i se aduc doar modificari, corectii sau Iimbunatatiri;

resursele sunt previzibile;

costurile sunt relativ mici, necesare doar pentru a opera aceste modificari si pentru a
multiplica noul produs;

3. Produs tangibil si muncd intelectuald (exemplu standard: proiecte de dezvoltare a unor noi
produse, proiecte de investitii). Ca si caracteristici pot fi mentionate:

nu se bazeaza pe un model sau pe un lucru deja existent;

eforturile nu se repetd, abordarile sunt multiple;

resursele nu sunt atat de previzibile, nu pot fi anticipate Tn mod riguros;
costurile variaza;

4. Produs intangibil si munca intelectuala (exemplu standard: proiecte de cercetare si dezvoltare).
Aceste proiecte:

presupun munca de creatie si inovatie;

eforturile nu sunt standardizate de la o etapa la alta a proiectului, ci difera considerabil;
presupun munca de explorare;

nu se bazeaza pe ceva existent;

resursele utilizate sunt imprevizibile;

costurile sunt imprevizibile si, de obicei, mari;

S-a pus accentul pe prezentarea acestei tipologii pentru a se evidentia in primul rand faptul

ca, de la proiectele de tip unu si pana la cele de tip patru riscurile cunosc o crestere considerabila,
dar la fel creste si numarul posibilitatilor, al oportunitatilor care pot fi exploatate pentru a obtine
rezultate cit mai performante. De altfel, incadrarea proiectului intr-una din aceste categorii
usureazd munca de planificare si cea de executie. Odatd stabilitd incadrarea, se pot realiza
urmatoarele lucruri in functie de caracteristicile dominante ale proiectului:

o planificare adecvata a activitatilor;

o alocare a resurselor cat mai judicioasa (in cazul unui proiect de tip patru analiza si
managementul riscului comporta o cu totul altd proeminentd decat in cazul unui proiect de
revizuire a unor politici, prin urmare resursele de timp, de bani si umane alocate in aceasta
directie diferd);

Gradul de complexitate a unui proiect este dat de numarul sarcinilor presupuse a fi

indeplinite, de numarul si intensitatea constrangerilor care apar pe parcursul desfagurarii sale.

Teoreticianul Dennis Lock clasifica proiectele in patru mari categorii (Lock, 2000):
proiecte de constructii, petrochimice, miniere, extractive — acest tip de proiecte sunt dintre
cele cunoscute, cu un grad mare de vizibilitate. Ele implica riscuri si probleme speciale de
organizare $i comunicare, necesitd adesea investitii masive de capital si un management
riguros al activitatilor, resurselor si al calitatii.

proiecte industriale — au ca scop producerea de echipamente si utilaje specializate,
produsul finit fiind construit special pentru un anumit client. De reguld acest tip de
proiecte se desfagoara intr-una din fabricile companiei ceea ce permite exercitarea
activitatii de management direct la fata locului si crearea unui mediu propice de lucru.
proiecte de management — aceste proiecte au in vedere managementul si coordonarea
activitatilor necesare pentru realizarea unui produs finit care diferd in principiu de
produsele industriale sau de constructii.



e proiecte de cercetare — presupun cel mai mare grad de risc, obiectivele lor finale sunt, de
obicei, dificil sau imposibil de definit si pot sd nu se preteze la metodele de management
de proiect aplicabile in cazul proiectelor industriale sau de management.

O alta clasificare a proiectelor are in vedere Impartirea lor in trei mari grupe
(Mocanu&Schuster, 2004):

e proiecte de investitii (constructia unei cladiri noi, restaurarea unui monument istoric,
retehnologizarea unei banci),

e proiecte de cercetare si dezvoltare (dezvoltarea unui produs nou, a unei noi tehnologii,
elaborarea unui nou software),

e proiecte de organizare (introducerea unui nou concept de marketing, introducerea
managementului proiectelor ca formd alternativd de conducere, largirea segmentului de
piata).

In literatura de specialitate existi o multitudine de aborddri cu privire la tipologia
proiectelor, unele dintre ele pun accentul pe amploarea si domeniul de activitate al proiectului,
altele au 1n vedere tipul de produs care rezultd in urma muncii de proiect si gradul de
complexitate, in vreme ce o serie de proiecte tin cont de domeniul in care se deruleaza, de durata
finantarii si de sursa de provenientd a banilor. Toate proiectele, indiferent de tiparul in care sunt
incadrate, depind de o multitudine de factori (durata definirii proiectului si costurile aferente,
volumul informatiilor si gradul lor de detaliere, timpul necesar pentru documentare, gradul de
implicare si specializare a echipei si a managerului de proiect) care, pand la urma, conduc la
reusita unui proiect.

2.4. PROIECT VS. PROGRAM

Din punct de vedere teoretic, existd o distinctie Intre notiunile de proiect si program
(Chase et al., 2000), desi de cele mai multe ori acestea se folosesc cu intelesuri echivalente. In
managementul proiectelor un program include mai multe proiecte, iar un proiect se poate
descompune mai departe in subproiecte, grupuri de activitati si actiuni pentru a putea fi mai usor
administrate. Subproiectele sunt, de multe ori, subcontractate catre terti, fie ca este vorba despre o
entitate exterioarda institutiei/organizatiei sau despre un departament al institutiei/organizatiei
respective care initial nu era planificat sa participe la proiect. Programele, ca si proiectele, au o
conducere clar definita. Exista mai 1ntai un director/manager de program/proiect (Project Director,
Project Manager, Project Coordinator, Team Leader), care coordoneaza o echipa, complexitatea
proiectului impunand participarea a mai mult de o singurd persoana.

Pe de alta parte, din multe puncte de vedere diferentele dintre programe si proiecte sunt
notabile. Iata cateva dintre acestea (Scarlat&Galoiu, 2002):

Tabel 2: Programe vs. proiecte

Caracteristici Program Proiect

Anvergura Componente de  politica | Initiative locale
nationald sau regionala

Durata Durata nedefinita sau de | Luni (cel mai adesea) sau
ordinul anilor ani

Bugetul Buget alocat global si| Buget fix, alocat cu
modificabil destinatie precisa

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

Orientarea evaludrii Asupra impactului si | Asupra performantei




‘ performantei ‘ ‘
Sursa: Scarlat&Galoiu, 2002.

Potrivit lui Stanley E. Portny programul ,,reprezinta un efort de atingere a unui obiectiv
strategic de anvergurd, cu raza lunga de actiune” (Portny, 2001). Spre deosebire de proiect,
programul nu isi atinge niciodatd in intregime obiectivele, iar pentru atingerea unui obiectiv
complex al unui program pot fi derulate mai multe proiecte, fiecare producand un rezultat de sine
statator.

O alta definitie a programului are in vedere faptul ca acesta reprezintd un ciclu sau un set
de activitafi care sunt planificate si controlate, in general fard un termen de incheiere precis
delimitat, cu un aspect dinamic, care constituie o abordare integrata pentru indeplinirea misiunii i
obiectivelor unei institutii/organizatii (Project Management Manual, 1998).

Pe de altd parte, programul mai este privit ca un grup de proiecte interdependente
administrate In mod coordonat/concertat pentru a obfine rezultate care nu ar fi posibile prin
derularea de sine statatoare a fiecarui proiect In parte. Spre deosebire de proiect, un program:

e vizeaza mai multe schimbdri concomitente sau succesive;
e nu este in mod obligatoriu delimitat precis in timp;

e are o durata in general mai mare;

e un program poate include unul sau mai multe proiecte.

Trebuie avut in vedere si faptul ca programul reprezintd un efort de atingere a unui
obiectiv strategic de anvergura, cu raza lungd de actiune. Organizatiile pot avea programe in
cadrul cdrora, asa cum am vazut mai sus, deruleazd mai multe proiecte. Modalitatea 1n care sunt
gestionate programele fiind, de fapt, cea a proiectelor — fiecare proiect va avea un manager de
proiect, o echipa, resurse limitate etc., cu alte cuvinte absolut toate caracteristicile unui proiect,
diferenta fiind ca un program cuprinde mai multe proiecte.

In ceea ce ne priveste, putem defini programul ca fiind un grup de proiecte conduse
coordonat, pentru a obtine beneficii ce nu ar rezulta daca ele ar fi conduse separat, avand un cadru
institutional care sprijind proiectele ce converg spre un obiectiv general.

2.5. ORGANIZATIA CENTRATA PE PROIECTE

Extinderea managementului proiectelor ca mijloc de a sustine competitia, de a rdspunde
mediului organizational din ce in ce mai solicitant, a dus la aparitia unui nou tip de organizatie,
asa-numita organizatie centratd pe proiecte. O astfel de organizatie are ca si caracteristica
principala faptul ca performanta ei se masoard in functie de capacitatea de a se adapta la diferite
proiecte si multitudinea proiectelor derulate si nu in functie de soliditatea organigramei sau
numarul de angajati. Competenta profesionald nu mai este nici ea o valoare in sine, ci ceea ce
conteaza mai mult este viteza cu care angajatii isi unesc abilitatile si cunostintele pentru a gasi o
solutie la o problema comuna, precum §i viteza cu care, odata rezolvatd problema (odata incheiat
proiectul), angajatii formeaza alte combinatii pentru a rezolva o noua problema.

Organizatia centratd pe proiecte nu mai este compusd din departamente care lucreaza
fiecare pe diferite segmente ale unui proiect, de aceastd data proiectul este cel care impune
structurarea pe departamente. Existd o serie de avantaje create ca urmare a structurarii activitatii
organizatiilor centrate pe proiecte si anume:

e unitatea abordarilor si a metodologiilor aplicate;
e derularea proiectelor conform unor proceduri standardizate;



e extinderea standardizarii si la nivelul metodelor de raportare, de monitorizare a evolutiei
proiectelor, de diseminare a rezultatelor intermediare si finale;

e derularea proiectelor capata o inalta notd de profesionalism;

e proiectele derulate castiga vizibilitate in ansamblul organizatiei;

e utilizarea instrumentelor specifice pentru managementul proiectelor devine previzibila si, prin
urmare, mai eficienta.

Datorita noii modalitati de structurare a departamentelor, organizatiile centrate pe proiecte
se pot confrunta cu fenomenul de inutilitate a activitatilor in cadrul diferitelor proiecte, iar pe de
alta parte existd pericolul unei birocratizdri excesive a activitdtii. De multe ori, proiectele sunt
conduse de specialisti intr-un anumit domeniu, deci de persoane care au competentd tehnica
pentru a se ocupa de domeniul respectiv si nu de manageri de proiect cu pregatire specifica,
totodatd existand multiple si diferite grupuri de interes care au o miza in proiect, dar cu toate
acestea, organizatiile sunt dispuse sd accepte eventualele neajunsuri, care sunt ponderate de
eficienta si calitate maxima pe un proiect anume.



CAPITOLUL III. MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Definirea si explicarea termenului de managementul proiectelor a stat in atentia multor

specialisti renumiti, astfel incat literatura de specialitate a incercat sa-i clarifice continutul.
Conceptul de managementul proiectelor are intelesuri multiple si se foloseste mult in teorie si in
practica.

Existd in literatura de specialiate la nivel international o multitudine de definitii care

privesc conceptul de managementul proiectelor, dintre care vom prezenta, in cele ce urmeaza,

doar cateva:

O prima definitie prezentatad este cea data de Harold Kerzner care aratd cd managementul
proiectelor poate fi definit ca ,planificarea, organizarea, conducerea si controlul resurselor
unei companii pe termen scurt pentru atingerea unor scopuri $i obiective prestabilite”
(Kerzner, 2003).
Specialistul Tn managementul proiectelor, Dennis Lock defineste acest concept ca fiind ,,un
instrument de planificare, coordonare si control al activitatilor complexe din proiectele
industriale si comerciale moderne” (Lock, 2000).
De asemenea, managementul proiectelor se refera la ,definirea, planificarea si, ulterior,
managementul, controlul si finalizarea unui proiect” (Mochal&Mochal, 2006).
Managementul proiectelor este ,,un set continuu de procese de imbunatatire a initiativelor”
(Murch, 2001.)
In acceptiunea lui Lary Richman managementul proiectelor este ,,un set de principii, metode si
tehnici pe care oamenii le folosesc cu scopul de a planifica si controla efectiv munca in cadrul
unui proiect” (Richman, 2002).
Managementul proiectelor reprezintd, in acelasi timp, ,,0 metodologie formalda anume
elaborata pentru gestionarea proiectelor” (Newton, 2005).
Nu in ultimul rand, managementul proiectelor este vazut ca o metodd sau un set de tehnici
bazate pe principiile de management acceptate, utilizate pentru planificarea, estimarea si
controlul activitatilor de munca in vederea ajungerii la un rezultat final, in cadrul bugetului si
in functie de specificatiile stabilite (Weiss& Wysocki, 1992).

Dintre acceptiunile multiple si definitiile date de catre diversi specialisti romani

managementului proiectelor, le vom prezenta pe urmatoarele:

e Simona lovanut defineste managementul proiectului ca si ,,procesul de organizare si
supraveghere a proiectului pentru a asigura realizarea acestuia conform planificarii, in
limitele bugetului si conform specificatiilor stabilite” (Iovanut, 2001).

e Constantin Opran ia in considerare faptul cd managementul proiectelor este ,,un proces de
planificare, organizare si conducere a activitatilor si resurselor unui proiect cu scopul de a
indeplini obiective bine definite care au in mod uzual restrictii de timp, resurse si cost”
(Opran et al., 2002).

e Pe de altd parte, managementul proiectelor reprezinta ,,un concept managerial, care poate
sustine Tn mod deosebit din punct de vedere metodic (organizare procesuald), structural
(organizare structurald) si al managementului resurselor umane, o activitate complexa intr-
un mediu dinamic” (Mocanu&Schuster, 2004).

e Nu in ultimd instantd managementul proiectelor reprezintd ,utilizarea unui set de
cunostinte, competente, deprinderi, instrumente, metode si tehnici specifice in vederea
indeplinirii obiectivelor generale si specifice ale unui proiect anume. Scopul



managementului proiectelor il reprezintd obfinerea unui anumit rezultat, respectand

constrangerile financiare, de timp, de calitate si cele de natura tehnica impuse proiectului”

(Bargaoanu, 2004).

Din definitiile prezentate mai sus se pot trage o serie de concluzii:

e 1n primul rand, managementul proiectelor este considerat un proces dinamic, condus in
contextul unui anumit set de constrangeri, care organizeaza si utilizeaza resurse adecvate
intr-un mod controlat si structurat cu scopul de a realiza anumite obiective clar definite;

e 1n al doilea rand, managementul proiectelor se caracterizeaza prin trasaturi proprii, care
asigurd succesul proiectelor. Una dintre trasaturi este aceea de a fi un proces complex
deoarece implica, pe ldngd cunostinte economice si tehnice de specialitate din domeniul
specific fiecarui proiect, o gama largd de cunostinte si aptitudini organizatorice, astfel
incat sa coordoneze in paralel organizarea optima a timpului, conducerea echipei, precum
si administrarea celorlalte resurse;

e in al treilea rAnd, managementului proiectelor trebuie sd se concentreze asupra indeplinirii
obiectivelor propuse, si deci, a schimbarii intr-un mod organizat a situatiei existente in
vederea realizdrii situatiei dorite. Activitatea de management de proiect se desfasoara pe
toata durata ciclului de viata al proiectului, si priveste controlul acestuia in intregime;

e nu 1n ultimul rind, managementul proiectelor este vazut ca o activitate care are drept scop
conducerea realizdrii unui plan si care se desfdgoard in timp din momentul in care este
inceputd activitatea de elaborare a planului care urmeaza a fi realizat i tine pana in
momentul realizarii evaludrii finale vis-a-vis de activitatile derulate si  de
succesul/impactul proiectului.

In ceea ce ne priveste, managementul proiectelor poate fi definit ca procesul prin care
managerul de proiect planificd si controleaza etapele si activitatile unui proiect, si resursele pe
care o entitate publica sau privata le pune la dispozitia proiectului.

In schimb, in practici, managementul proiectelor cuprinde structurile organizatorice
necesare deruldrii proiectelor la nivelul organizatiei/institutiei, organizarea interna a proiectului si
corelarile acestuia cu structurile organizatorice ale intregii organizatii/institutii publice/private,
organizarea proceselor, precum si aspectele legate de conducerea proiectului. Dacd avem in
vedere managementul proiectelor ca structurd organizatoricd, atunci vorbim despre un concept de
management, dacd ne referim la elaborarea proceselor, atunci se poate vorbi despre o metoda
manageriala, iar daca vizam in special aspectele de conducere, atunci se poate vorbi despre un
concept de conducere.

Managementul proiectelor este n acelasi timp si un concept integrat de conducere. Este
vorba de procesele de planificare, organizare si controlling ale resurselor unei
organizatii/institutii. Aceste procese, care se desfasoara in cadrul diferitelor faze de proiect trebuie
corelate in vederea obtinerii rezultatelor optime.

Astfel, utilizarea managementului proiectelor incumba o serie de avantaje, cum ar fi:

e posibilitatea rezolvarii unor probleme complexe, in intervale de timp mult reduse si cu
rezultate economice superioare;

e promovarea unei structuri organizatorice de tip matriceal, care favorizeaza schimbarea si
eficienta organizationald;

e facilitarea contactelor de specialitate intre componentii echipei de proiect si ceilalti
specialisti ai organizatiei;

e crearea unor premise favorabile formarii managerilor profesionisti.



Exista si o serie de dezavantaje ca urmare a utilizarii managementului proiectelor, dintre
care amintim:

e aparitia si manifestarea unor duble subordonari la nivelul specialistilor implicati in
realizarea proiectului;

e aparitia unor fenomene de nesincronizare a componentelor organizatorice formale si
specifice ale managementului proiectelor;

e aparitia unor situatii conflictuale intre compartimentele implicate in realizarea proiectului
si componentii echipei de proiect sau managerul de proiect.

Utilizarea managementului proiectelor reprezintd un pas important in dezvoltarea
organizatiilor, indiferent de domeniul in care acestea isi desfdsoard activitatea, si a condus la
cristalizarea §i dezvoltarea conceptului ca fiind o disciplind de sine statatoare, diferitd de
managementul general. Managementul proiectelor este un domeniu destul de recent aparut, iar
importanta sa a cunoscut o crestere majord datoritd faptului ca, la scard internationald, tot mai
multe actiuni se desfsoard in cadrul unor proiecte. De aceea, resursele utilizate de aceste proiecte
(mai ales cele financiare) au un rol din ce in ce mai mare In dezvoltarea economica, aria lor de
aplicabilitate crescand continuu.

3.1. PRINCIPIILE FUNDAMENTALE ALE MANAGEMENTULUI PROIECTELOR
Extinderea si renumele pe care le cunoaste managementul proiectelor au incurajat
eforturile de a determina o serie de principii fundamentale, care au rolul de a ghida activitatea
propriu-zisa si de a o standardiza 1n vederea performantei. Principiile managementului proiectelor
sunt simple, dar uneori proiectul presupune cateva zeci sau chiar sute de activitati, iar aceste
activitagi sunt dependente unele de altele — unele se desfigsoara in paralel, altele sunt
interdependente, se intercondifioneaza, in sensul cd inceputul lor depinde de incheierea (cu
succes) a altora, atunci cand resursele, de o varietate deosebitd, trebuie alocate in momente de
timp diferite, in cantitati diferite, cand finantarea provine din mai multe surse, cand banii de la o
anumitd sursd vin in transe, cand existd mai multi parteneri cu diverse grade de implicare 1n
proiect, cand echipa de proiect este asamblatd din diferite departamente ale organizatiei, cand o
parte din activitati este subcontractatd catre ter{i, managementul proiectelor incepe sd devina o
activitate cat se poate de complexa si de riguroasd, in nici un caz usoara sau care poate fi abordata
superficial. Astfel ca, preocuparea de a concepe o serie de principii ,,fundamentale”, care sa fie
agreate de catre intreaga comunitate a specialistilor in managementul proiectelor porneste de la o
serie de premise:
e persoanele implicate in activitatile specifice proiectului urmaresc aceleasi obiective;
e obiectivele proiectului sunt cele declarate, nu existd obiective ascunse sau care nu au fost
declarate in mod explicit;
e persoanele implicate in activitatile specifice proiectului sunt oneste unele fata de altele;
e toti membrii echipei au un bagaj minim de cunostinte si de expertizd in managementul
proiectelor, precum si cunostinte legate de domeniul propriu-zis al proiectului;
e existd o motivatie puternicd a membrilor echipei cu privire la incheierea cu succes a
proiectului;
e toti membrii echipei cunosc foarte bine cine este finantatorul si care sunt obiectivele acestuia,
cat si cui se adreseaza proiectul (cine este clientul/grupul tintd/grupul de beneficiari).
Pornind de la aceste premise, se pot proiecta sapte principii fundamentale ale
managementului proiectelor (Wideman, 1999).



3.1.1. Principiul angajamentului

Acest prim principiu subliniaza faptul ca, intre finantator (sponsor, furnizor de resurse,
agentie de finantare) si institutia/organizatia care isi propune sa deruleze un proiect trebuie sa
existe un tip de angajament echitabil Tnainte de Inceperea oricarei activitati. Acest angajament
inseamnd ca ambele parti implicate cunosc foarte bine ce efort trebuie depus pentru a se realiza
proiectul, cunosc, cel putin in mare, procesele si riscurile asociate proiectului, sunt dispuse sa isi
imparta si sa 1si asume responsabilitatile, riscurile si un eventual esec.

3.1.2. Principiul succesului predefinit

Al doilea principiu are in vedere faptul ca normele pe baza cérora proiectul este considerat
un succes, atat in ceea ce priveste derularea, cat si produsul final, trebuie sa fie definite de la bun
inceput, 1nainte de declansarea oricarei activitati. Astfel, criteriile de succes convenite pot sa
constituie baza procesului de luare a deciziei si a evaludrii finale. In acest sens, exista doua tipuri
de criterii de succes, cele referitoare la derularea proiectului, care au in vedere respectarea
limitelor de timp, a bugetului, exploatarea eficientd a tuturor celorlalte resurse (oameni,
echipamente, sedii) si o perceptie creatd in jurul proiectului si cele referitoare la produsul final,
care au 1n vedere calitatea, standardele tehnice, relevanta proiectului, eficienta sa, domeniul de
actiune, precum si perceptia creata in jurul produsului/rezultatului final.

3.1.3. Principiul eficientei/consistentei interne/interdependentei

Cel de-al treilea principiu se refera la relatia de interdependentd care exista intre aria de
cuprindere a proiectului, timpul alocat, bugetul stabilit si calitatea proiectatd a produsului final.
Cele patru elemente sunt interrelationate, trebuie sa fie realizabile si sa se reflecte unul pe celalalt.
Cu alte cuvinte, bugetul, spre exemplu, trebuie sa fie in concordanta cu toate celelalte elemente —
nu se poate solicita o suma foarte mare de bani pentru rezolvarea unei probleme minore, cu o arie
de cuprindere foarte ingustd. Orice modificare a unuia dintre aceste elemente antrencaza
modificari ale celorlalte. Modificarea ariei de cuprindere a proiectului antreneaza modificari in
ceea ce priveste calitatea, timpul si resursele necesare proiectului.

3.1.4. Principiul strategiei

In acceptiunea acestui principiu orice proiect trebuie si aiba la bazi o strategie. In cazul
domeniului pe care il avem 1n vedere — managementul proiectelor — planificarea precede
intotdeauna executia. In termeni simpli, acest principiu stabileste ce trebuie facut si cand trebuie
facut.

3.1.5. Principiul controlului

Conform acestui principiu toate proiectele trebuie sa beneficieze de politici si proceduri
riguroase si eficiente de control si monitorizare. Spre deosebire de principiul anterior, acest
principiu stabileste cum trebuie facut un anumit lucru si de catre cine.

3.1.6. Principiul canalului unic de comunicare

Potrivit acestui principiu, intre finantator si managerul de proiect trebuie si existe un
singur canal prin care sunt comunicate deciziile de importanta vitala pentru proiect Totodata acest
principiu nu il exclude pe cel al transparentei sau pe cel al accesului neingradit la informatie.
Important este ca, in procesul de luare a deciziilor si de comunicare a acestora in cadrul unui
proiect, atat finantatorul, cat si promotorul proiectului sd comunice prin intermediul unui singur



reprezentant. Altfel, deciziile ajung la unitatea de executie in mod eronat, devin contradictorii,
afectand substantial bunul mers al proiectului.

3.1.7. Principiul mediului de lucru stimulativ

In sfarsit, ultimul principiu se referd la datoria pe care o are managerul de proiect de a
crea, pentru membrii echipei, un mediu de lucru stimulativ, care sa exploateze intreg potentialul
acestora. Crearea acestui mediu ncurajator se realizeaza atat prin adoptarea unui stil managerial
adecvat tipului de proiect, cat si prin administrarea inteligentd a relatiei cu organizatia in
ansamblu. Managerul de proiect trebuie sa fie preocupat ca echipa pe care o conduce sa nu fie
izolata in ansamblul organizatiei, ca proiectul de care este responsabil sd fie cunoscut, acceptat si
apreciat la nivelul organizatiei.

Principiile managementului proiectelor au valoare universald pentru majoritatea
proiectelor, indiferent de dimensiunea sau complexitatea lor. Gestionarea riguroasa a proiectelor
presupune aplicarea unor mecanisme si proceduri formale importante si utilizarea unor resurse
organizationale insemnate.

3.2. ORGANIZAREA STRUCTURALA A MANAGEMENTULUI PROIECTELOR

In functie de masura competentelor repartizate, existd trei tipuri organizatorice de baza,
distincte, in structura organizatorica a proiectelor: coordonarea proiectului, organizarea matriceala
a managementului proiectelor si structura organizatoricd independentd a managementului
proiectelor

3.2.1. Coordonarea proiectelor
In cazul coordonirii proiectelor este vorba de o formd redusi a managementului
proiectelor in care coordonarea proiectului se face de catre managerul/coordonatorul de proiect,

de cele mai multe ori, direct subordonat conducatorului institutiei, datoritd importantei strategice a

proiectelor. Toate procesele de decizie importante cad insd in sarcina organizatiei functionale

primare. Managementul proiectelor in forma organizatorica de coordonare a proiectelor are cateva
avantaje:

e membrii echipei de proiect provin direct din structura organizatorica primara, lineara, poseda
deci cunostintele si experienta nemijlocita;

e dispunerea de personal este relativ simpla, flexibild, deoarece, in functie de necesitati,
angajatii pot fi dislocati din structura organizatoricd primara. Dupa Incheierea proiectului,
acestia revin direct pe posturile lor initiale, evitindu-se astfel problema reintegrarii membrilor
echipei;

e costurile sunt reduse.

e coordonatorul de proiect poate sa ia decizii obiective, neavand interese nemijlocite in proiect
decat acelea orientate spre indeplinirea obiectivelor de proiect.

Exista totusi si o serie de dezavantaje ale acestei forme de organizare care sunt evidente:

e fiecare decizie trebuie discutatd amanuntit cu factorii de decizie din structura organizatorica
primara;

e in cazul intereselor divergente, sarcinile structurii organizatorice primare sunt prioritare;

e lupta pentru resurse, atdt materiale cat si de personal, poate sd devind acerba si sa blocheze
bunul mers al proiectelor.

Modelul de coordonare a proiectelor se justificd numai atunci cand se deruleaza proiecte
de dimensiuni reduse, cu folosirea resurselor umane intr-un timp clar stabilit. Ea este adecvata



pentru organizatii mici si mijlocii, care nu pot sustine un management al proiectelor costisitor, pe
termen lung.

3.2.2. Organizarea matriceala a managementului proiectelor

Este o combinatie intre coordonarea de proiect si structura organizatorica independenta a
managementului proiectelor. In functie de aspectele abordate in proiect, competentele sunt
exercitate atat de conducatorul de proiect, cat si de catre conducerea din structura organizatorica
primard. Organizarea matriceald a proiectelor prezintd cateva avantaje:

e atat conducatorul de proiect cat si echipa de proiect sunt responsabili pentru rezultatele
proiectului, dar competentele de decizie si responsabilitatea pentru proiect se afla in mainile
managerului de proiect;

e personalul din echipa de proiect poate fi folosit in mod flexibil, reintegrarea in unitatea
organizatorica inifiala a membrilor echipei de proiect fiind simpla;

e coordonarea in functie de obiectivele urmarite a intereselor legate de proiect si a intereselor
unitatii organizatorice primare este simpla.

Dezavantajele organizarii matriceale a managementului proiectelor sunt si ele clare:

e deseori apar conflicte de competente si de resurse Intre managerul de proiect si conducatorii
departamentelor din organizatia primara, mai ales atunci cand se suprapun mai multe proiecte;

e fenomenul dublei subordonari a membrilor echipei de proiect, duce la dezorientare.

Din punct de vedere psihologic este forma de organizare cea mai dificild datoritd
conflictelor care apar intre organizatia primara ierarhicd si organizatia secundard de proiect,
bazatd pe experienta muncii in echipd, deci conflicte intre doud culturi diametral opuse.
Organizarea matriceald a proiectelor este forma cea mai raspandita si cea mai avantajoasa, daca
aspectele privind rezolvarea conflictelor de competentd sunt gestionate profesional printr-un
management al conflictelor.

3.2.3. Organizarea independentd a managementului proiectelor

Managementul proiectelor ca structurd organizatoricd independentd implicd o structura
organizatorica secundara, independentd, atadt conducatorul de proiect cat si membrii echipei de
proiect facand parte dintr-o organizatie secundard. Organizatia primard nu intervine decét la
cerere pentru rezolvarea unor aspecte de stricta specialitate. Toate competentele si raspunderile
sunt localizate la nivelul organizatiei secundare — deci la nivelul managementului independent al
proiectelor.

Practic, aceastd forma de organizare este folositd la derularea unor proiecte mari, precum
si in cadrul unor organizatii mari (concerne), in domeniul departamentelor de consulting intern.
Avantajele unei unitati organizatorice independente privind managementul proiectelor sunt
evidente:

e conducatorul de proiect are competente depline;
e este o forma eficientd de organizare pentru proiectele de anvergura,
e permite reactii rapide la schimbari si perturbatii;
e sc realizeazd o identificare a membrilor echipelor de proiect cu proiectele in sine si cu
obiectivele propuse;
e nu apar conflicte de competenta;
e durata derularii proiectelor este mai scurta.
Existd si dezavantaje care nu trebuie Insd neglijate:



e costurile de implementare ale unui management al proiectelor independent sunt mari;
e noua structura trebuie mai intai sa se rodeze inainte de a deveni eficients;
o flexibilitatea echipei de proiect este redusa;
e specialistii folositi temporar trebuie recrutati din organizatia primara;
e recrutarea echipei de proiect si reintegrarea lor ulterioard poate deveni dificilda datoritd
perspectivelor de carierd reduse.
Managementul proiectelor ca unitate organizatoricd independentad este o formd de
organizare adecvatd pentru proiecte mari, cu un grad de unicitate ridicat, proiecte care nu au
tangenta foarte mare cu organizatia primara.

3.2.4. Managementul proiectelor ca structura multi-proiect

Acest tip de structurd este o variantd a organizarii proiectelor matriceale si este necesara
atunci cand se deruleazd simultan mai multe proiecte. Ea necesitd implicarea totald a
departamentelor din organizatia primara, precum si implicarea unor terti (firme de consultanta,
organizatii nationale si internationale, parteneri externi etc). Structurarea managementului
proiectelor sub forma multi-proiectului se aplica, in general, in proiectele strategice, de reorientare
a unei organizatii, in proiectele de colaborare cu alte organizatii, fie ele interne sau externe, de
reorientare informationald etc. Avantajele acestui tip de structurd sunt similare cu cele ale
structurii matriceale, dar pentru o mai buna derulare a proceselor complexe si pentru stabilirea
clard a responsabilitdtilor este necesara stabilirea unui manager de proiect din cadrul, interiorul,
organizatiei.

Existd insa si o serie de dezavantaje ale acestei structuri care reies din insasi complexitatea
ei, cum ar fi: resursele limitate si modul de alocare al acestora poate duce la discutii, este necesara
o stabilire clara a prioritatilor in derularea proiectelor si in alocarea resurselor, este nevoie de o
planificare a proiectelor, actualizata periodic, la nivelul intregii organizatii si o estimare periodica
a resurselor alocate de catre ficare departament in parte. Managementul proiectelor ca structura
multi-proiect este o formd organizatoricd complexd de derulare a mai multor proiecte
concomitent, precum si derularea unor proiecte n colaborare cu parteneri externi.

In concluzie, conceptele manageriale traditionale, care se bazau pe structuri ierarhice si pe
reglementari birocratice nu se mai adapteaza noilor conditii economice, sociale, politice, regionale
dacd se doreste implementarea cu succes a unui management modern, eficient, adaptat la cerintele
secolului XXI.
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PARTEA A II-A. CICLUL DE VIATA AL PROIECTELOR
Lect. univ. dr. Balogh Marton

In cadrul acestei parti se va pune accent pe asemindrile si diferentele care exista intre
managementul general, studiat de catre cursanti in cadrul altor discipline si managementul
proiectelor. Acest modul isi propune in mod specific prezentarea principalelor etape din ciclul
viata al proiectelor. Un alt aspect pe care 1l urmarim prin acest modul se referd la evidentierea
principalelor activitati, precum si alte elemente specifice pentru etapele din ciclul de proiect.



CAPITOLUL L. TIPOLOGIA CICLURILOR DE VIATA ALE PROIECTELOR

1.1. PROCESE iN DERULAREA PROIECTELOR

In abordarea sistemicd, procesele sunt o caracteristicd care stau la baza derularii

proiectelor. Ele sunt legate intre ele prin intrari si iesiri, intrarile fiind reprezentate de documentele
si informatiile pe baza carora se va actiona, iar iesirile, de documentele si informatiile care descriu
rezultatul procesului.

Un proces reprezintd ,,0 suma de actiuni, de secvente corelate care au o finalizare concreta,

respectiv duc la un rezultat concret” (Mocanu&Schuster, 2001, p. 35). In cadrul proiectelor, avem
urmatoarele procese care se suprapun, se intercondifioneaza reciproc si se pot derula de mai multe
ori, avand intrari diferite:

Procesele de initializare reprezintd primul pas in derularea cu succes a unui proiect si asigura
premisele deruldrii tuturor activitatilor de viitor. Aceste procese corespund etapei de conceptie
a proiectelor, iar iesirile lor constituie intrdri pentru procesele de planificare;

Procesele de planificare sunt deosebit de importante in vederea atingerii obiectivelor unui
proiect. In cadrul acestora au loc o serie de subprocese, de genul definirea activititilor,
definirea secventei de activitdti, planificarea resurselor, estimarea duratei activitatilor, a
costurilor si a resurselor. O planificare §i o urmarire riguroasa a obiectivelor stabilite permit o
anumita flexibilitate si asigura succesul proiectelor. Trebuie avut in vedere ca bugetul de timp
consumat cu planificarea trebuie sd ramana in limite rezonabile in raport cu bugetul total de
timp al proiectului. Asa cum se poate observa acest tip de procese corespund etapei de
planificare a proiectelor;

Procesele de controlling, corespondente ale evaluarii, sunt derulate in paralel cu procesele de
planificare, executie si incheiere. Intrarile acestor procese sunt reprezentate de documentele si
informatiile livrate in cadrul proceselor de executie. In urma analizirii documentelor si
informatiilor, procesele de controlling subliniaza modul in care a fost intocmit planul si daca
acesta este unul valid sau trebuie ajustat. Controlling-ul vizeaza asadar toate aspectele legate
de obtinerea performantelor dorite, de respectarea termenelor si a costurilor, deci de luarea
acelor masuri care permit punerea in practica a planului de proiect. In cadrul acestor procese
se acordd atentie si unor aspecte care tin de evaluare, cum ar fi controlul raspunsului la risc,
controlul calitatii si controlul ajustdrii obiectivelor. Prin realizarea sistematicd a evaludrii se
ajunge la o intelegere mai profunda a problemelor existente in proiect si se evitd abordarea
exclusiva a unei situatii negative, de criza. Este foarte important sa se instaureze un sistem de
prevenire a riscurilor care sa le identifice din timp, sa le evalueze, sa gaseasca motivele care
conduc la aparitia acestora, sd se ia masuri preventive si sa se elaboreze masuri alternative;
Procesele de executie se refera la realizarea obiectivelor din punct de vedere functional, deci
executia in cadrul proiectului, implementarea sau punerea in practicad a tuturor masurilor
planificate. Pentru realizarea acestor procese se deruleazd mai multe subprocese ajutdtoare,
cum ar fi distributia informatiei, dezvoltarea echipei de proiect, stabilirea necesitatilor, selectia
resurselor, administrarea contractului, asigurarea calittii si acoperirea integrala a obiectivelor.
Procesele de executie se deruleaza cu ajutorul echipei de proiect, in functie de problemele
aparute apelandu-se si la specialisti externi. In cazul proiectelor complexe, managerul de de
proiect nu este implicat in realizarea proiectelor, el indeplineste, mai mult, functia de
coordonator de proiect;



e Procesele de incheiere, ultimul pas in derularea proiectelor si care corespund, de regula, etapei
de evaluare/incheiere a proiectului, vizeaza atat predarea rezultatelor catre beneficiar, cat si
incheierea administrativa a proiectului. In acest caz, postanaliza derularii proiectului este o
componentd care capatd o importanfd din ce in ce mai mare. Ea asigura atingerea unui
standard ridicat de calitate cu costuri reduse in proiectele care vor fi abordate in viitor.
Experienta acumulatd in cadrul unui proiect conduce la evitarea unor greseli sau
disfunctionalitati din trecut pentru proiectele viitoare. Existd i posibilitatea unui esec in
derularea proiectului, dar, indiferent de modul in care se incheie un proiect si de cauzele care
duc la terminarea proiectului, managerul de proiect trebuie sa clarifice situatia, sd reorienteze
echipa spre alte activitati si sa asigure documentatia adecvata a intregului proiect.

In concluzie procesele au ca obiect gestionarea si controlarea unui proiect luat ca intreg.

Altfel spus, ele reprezinta munca pe care o depune zilnic managerul de proiect pentru a sustine cu

succes derularea proiectului in sine. Pe de alta parte, procesele includ activitati care se coreleaza si

se combind Tn mod eficace una cu cealalta si trebuie sa poata fi intelese si gestionate.

1.2. CICLURI DE VIATA ALE PROIECTELOR

Derularea unui proiect necesitd metode de lucru specifice, o abordare sistematicd si
principii adecvate. Pentru a fi mai usor de gestionat si a permite exercitarea procesului de
management, majoritatea proiectelor parcurg o serie de etape care alcatuiesc ciclul de viata al
proiectului. Numarul de etape care alcatuiesc ciclul de viatd al proiectelor variaza si multi autori
din domeniul managementului proiectelor identifica atat numere diferite, cat si niveluri diferite de
detaliere. Astfel, unii specialisti considera cd aceste etape, numite si cicluri de viata ale
proiectului, sunt Tn numar de sase, si anume conceperea, planificare/dezvoltarea ideii de proiect,
declansarea proiectului/formarea echipei, implementarea, monitorizarea si incheierea proiectului.
In plus, unele proiecte mai complexe necesiti divizarea acestor etape in subetape si mai detaliate.
Alti specialisti, in schimb, abordeaza problematica proiectelor din perspectiva a patru faze/etape si
anume, conceptia, planificarea, implementarea si incheierea/evaluarea proiectului (Kerzner,
2003).

Realizarea fiecarei faze a unui proiect este marcatd prin finalizarea unuia sau a mai multor
livrabile (rezultate concrete). Un livrabil este un produs tangibil al proiectului: livrabil poate fi un
studiu de fezabilitate, un proiect de ansamblu, sau chiar un prototip. La finalul fiecarei faze se
analizeaza performantele obtinute, se ia decizia de continuare sau stopare a proiectului, se
identifica eventualele erori si se iau actiunile corective ce se impun (Newton, 2006). O structurare
a celor patru faze arata in felul urmator:

Conceptia

-

Planificarea

Incheierea/
evaluarea

Implementarea

Figura 1: Ciclul de viata al proiectelor in patru faze



In literatura de specialitate de managementul proiectelor sunt multe discutii referitoare la
existenta unui singur model ,,adevérat si universal valabil” al ciclului de viatd al unui proiect.
Numai ca, de cele mai multe ori, realitatea este mult mai complexa si mai haotica decat modelele
prin care incercam sa o definim si acest lucru este valabil si In cazul proiectelor. De fapt, nici nu
este necesar sd ne propunem gasirea unui model universal valabil, ci doar a unuia care sa descrie
cu acuratete rezonabild diferitele cdi prin care un proiect trece de la stadiul de inceput catre cel de
sfarsit, precum si fazele mari in care activitatile desfasurate se schimba de la un tip la altul. Cum
nu existd un singur ciclu de viata care sa se poate aplica tuturor proiectelor, in cele ce urmeaza,
propunem spre analiza trei tipuri diferite de cicluri de viata a proiectelor, care pot constitui modele
ale unei situatii concrete, in functie de modul de abordare necesar. Aceste trei tipuri de cicluri de
viata sunt:

e ciclul de viatd elementar al unui proiect, adaptat dupa modelul in cinci faze descris de

Weiss s1 Wysocki in anul 1992 (Weiss&Wysocki, 1992);

e ciclul de viata bazat pe faze de dezvoltare (o insiruire de mini-proiecte), prezentat de

Jordan si Machesky in 1990 (Jordan&Machesky,1990);

e ciclul de viatd pe baza de prototip (Murch, 2001).

1.2.1. Ciclul de viata elementar al unui proiect

Ciclul de viata elementar pune in discutie defalcarea unui proiect in cinci faze si anume
definire, planificare, organizare, executie si incheiere. Unele activitati din cadrul celor cinci faze
pot sd varieze in functie de tipul proiectului si de domeniul in care se desfasoara sau in functie de
metodologia care se aplica proiectului respectiv. Principalele activitdti care se desfasoara in cadrul
fiecarei faze sunt prezentate in cele ce urmeaza:

e Definirea cuprinde o serie de aspecte legate de analiza cerintelor, studiul de pre-fezabilitate,
specificatiile functionale, dezvoltarea de scenarii, analiza cost-beneficiu, fixarea obiectivelor
si compararea alternativelor;

e Planificarea se refera la identificarea sarcinilor si programarea succesiunii lor, identificarea
activitatilor critice, determinarea necesarului de personal si recrutarea sa, precum §i estimarea
timpului si a costurilor din cadrul proiectului;

e Organizarea are in vedere acele aspecte concrete legate de modul cum este organizata si
structurata o echipd, de stabilirea instrumentelor de control si de repartizarea lucrarilor;

e Executia puncteaza acele aspecte legate de emiterea ordinelor de schimbare, de analiza
situatiei proiectului, de instalarea produsului la client, de realizarea rapoartelor cu privire la
proiectul in cauzd si, nu in ultimul rand, de revizuiri asupra bugetelor si calendarelor de
lucrari;

e Incheierea reprezinta ultima faza a ciclului de viatd al unui proiect in cadrul cireia se obtine
acordul beneficiarului cu privire la livrabilul proiectului, se Intocmeste documentatia finald si
se realizeaza auditul post-implementare.

1.2.2. Ciclul de viata bazat pe faze de dezvoltare

Dezvoltarea in faze este o strategie prin care activititile de determinare a cerintelor, de
evaluare a alternativelor, de stabilire a specificatiilor si de implementare a proiectului sunt
repetate de mai multe ori. Prin urmare, fazele sunt o succesiune de ,mini-proiecte” (chiar daca
fiecare dintre ele poate avea dimensiuni considerabile), strans legate intre ele, astfel incat, la
sfargitul fiecaruia, utilizatorul implementeaza si evalueazd o anumitd parte a proiectului.



Feedback-ul obtinut in urma evaluarii este utilizat in sprijinul determinarii cerintelor
corespunzatoare urmatorului mini-proiect.

1.2.3. Ciclul de viata pe baza de prototip

Realizarea de prototipuri reprezintd o forma a dezvoltarii in faze. Acest tip de proiect
presupune construirea rapidd a unui model sau prototip al sistemului propus §i prezentarea
acestuia utilizatorilor/beneficiarilor cu scopul de a obtine un feed-back rapid. Modelul prezentat
poate deveni sau nu parte integrantd a sistemului final oferit utilizatorilor. Avantajul folosirii
prototipurilor este reprezentat de posibilitatea de a renunta la un model care are mai putin succes,
de a construi unul sau mai multe modele potrivite si de a perfectiona modelul cel mai bun.
Adoptarea unui model sau a altuia este utild pentru planificarea proiectului, pentru stabilirea
fazelor si a rezultatelor masurabile ce trebuie obtinute la finalul fiecareia.

Desi, in literatura de specialitate existd o tipologie elementara a unui proiect gandita in
cinci faze, consideram oportuna Impartirea unui proiect cu ajutorul a patru faze deoarece pot fi
mai usor controlate, mai usor de urmarit, putand fi corelate si legate de activititile uzuale
desfasurate de organizatia/institutia care deruleaza si implementeazd proiectul. Un alt motiv
pentru care s-a optat pentru aceasta tipologie se leagd de faptul ca poate fi aplicatd la o
multitudine de proiecte, spre deosebire de celelalte doua tipologii care au in vedere derularea unor
proiecte In domenii specifice cum ar fi industrie si IT.

In concluzie, ciclurile de viata ale proiectelor surprind perioada de timp in care are loc
desfasurarea proiectului si se realizeaza intr-o succesiune de etape, pornind de la un document
strategic de dezvoltare din care se desprinde ideea de proiect intr-un anumit domeniu (ex. resurse
umane, infrastructura, mediu, turism etc.), care apoi este formulata, implementata si, in final,
evaluata, cu scopul de a crea conditiile necesare pentru relizarea unor actiuni viitoare de
dezvoltare.



CAPITOLUL II. CONCEPTIA PROIECTELOR

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

2.1. SUB-ETAPE ALE CONCEPTIEI DE PROIECT

In aceasta fazi de conceptie a proiectului este necesar s se actioneze in concordanti cu
strategia organizatiei/institutiei sau a comunitatii, in caz contrar se poate vorbi despre un proiect
punctual care nu se incadreaza in strategia organizationald, ci vine In Intdmpinarea unei
nevoi/probleme de moment identificate la nivelul organizatiei/institutiei sau a comunitatii, sau ca
raspuns la o posibilitate de finantare. Desi orice proiect reprezintd un pas Inainte, este
recomandabil ca aceastd activitate sd se desfasoare cu o componenta strategica foarte pronuntata.
In general, marea majoritate a proiectelor elaborate sunt pe bazid punctuald si fird a avea o
componenta strategica. Acest lucru se datoreaza si finantarilor care se acorda prin proiecte, dat
fiind faptul ca nu se bazeaza de fiecare datd pe evaludri ale situatiilor concrete sau pe necesitatile
locale.

Astfel, proiectele nu trebuie derulate ,,de dragul proiectelor”, pentru a castiga niste bani
sau pentru cd existd fonduri europene (aici avem 1n vedere cazul concret al Romaniei care
beneficiaza in perioada actuald de fonduri considerabile de la Uniunea Europeana), ci intre proiect
si strategia de dezvoltare a organizatiei/institutiei trebuie sa existe o armonizare, ceea ce inseamna
ca stabilirea ideii si a obiectivului proiectului trebuie sa preceadd cautarea/identificarea
sursei/surselor de finantare.

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

Proiectele trebuie sd {ind seama, incd din faza de conceptie, de strategia globald a
organizatiei/institutiei si chiar de strategia regionald si nationald, urmarindu-se cu prioritate
corelarea activitatii de elaborare si management de proiecte cu activititile de planificare
strategica. In acest sens:

e Orice proiect trebuie sd urmdreascd de la bun inceput sd vind in intampinarea necesitatilor
strategice ale organizatiei/institutiei,

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

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



e Strategia urmadritd prin proiect trebuie sd se incadreze in strategia generald adoptatd de
organizatie in functie de resursele interne si factorii externi, in conditiile prezente si viitoare;

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

o Compatibilizarea cu prioritatile locale, regionale si nationale trebuie sd tind seama de
obiectivele cheie din sectorul respectiv, de politica guvernamentala declarata pentru acel
sector si de obiectivele declarate de guvern.

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

Din punctul de vedere al managementului proiectelor, unitatea de masura a performantei
trebuie sa fie capacitatea organizatiei de a stabili o legatura durabila intre proiectele pe care le
deruleaza si obiectivele sale strategice si operationale. Corelarea activitatii de elaborare si
management de proiecte cu activitatile de planificare strategica la nivelul organizatiei/comunitatii
este un deziderat foarte important. In cazul in care nu existi un plan strategic de dezvoltare al
organizatiei/comunitatii reprezentate, pentru determinarea prioritatilor strategice din care decurge
planul operational si, mai apoi, proiectele de dezvoltare, este nevoie sa se utilizeze analiza SWOT
(acronimul provine din cuvintele englezesti Strenghts sau puncte forte, Weaknesses sau puncte
slabe, Opportunities sau oportunitati si Threats sau pericole/amenintari).

2.1.1. Analiza SWOT

Paternitatea analizei SWOT 1i este atribuita lui Andrews (1971), care a fost unul dintre
pionierii abordarii sistemice, concentrandu-se in special asupra conceptului de potrivire intre
organizatie si mediul sdu. Modelul propus initial de el se concentra asupra unui numar de patru
intrebari (Fleisher&Bensoussan, 2003):

e (e stim sa facem? (Care sunt punctele tari si punctele slabe?)

e Ce vrem sa facem? (Care sunt valorile organizationale si individuale?)

e (e am putea sd facem? (Care sunt oportunitatile si amenintarile externe?)

e (e asteapta ceilalti de la noi sa facem? (Care sunt asteptarile actorilor organizationali?)

Acest model SWOT, propus initial de Andrews (1971) si care seamana foarte putin cu
modelul cunoscut astdzi sub acelasi nume este rafinat ulterior de autor cu un nivel superior de
operationalizare, care, este caracterizat de concretete si actionalitate (Fleisher&Bensoussan,
2003):

e (e resurse si capacitati dorim sa dezvoltdm?

e (are sunt lucrurile de care ar trebui sa ne pese?

e (e oportunitati am putea specula?

e Cum putem construi expectatii consonante intre actorii organizationali care conteaza?

Modelul SWOT simplificat nu trateazd insa toate aceste aspecte, ci incearca sa deceleze
doar cele patru dimensiuni cruciale, punctele tari, punctele slabe, oportunitatile si amenintarile.
Fiecare componentd, manifestare, flux sau caracteristici a sistemului identificatd poate fi
incadrata, pe baza particularitatilor sale, intr-una din cele patru categorii, constituindu-se astfel
intr-o problema sau o oportunitate a sistemului.



Analiza SWOT este un instrument de analiza strategica, flexibil si usor de aplicat pe care o
organizatie/institutie sau o echipd de proiect il foloseste pentru a identifica cele mai potrivite
directii de actiune. Orice proiect nou ar trebui sa aibad la bazad o astfel de analiza, pentru a i se
stabili gradul de oportunitate si de fezabilitate. Scopul analizei SWOT este de a realiza un plan
strategic sau de a gasi o solutie la o problema, luadnd in considerare factorii interni si externi ai
unei echipe sau ai unei organizatii. Efectuarea unei analize SWOT 1n faza de conceptie a
proiectelor este o activitate care ajutd la identificarea exactd a problemelor ivite si la stabilirea
unor puncte de actiune. Acest tip de analiza se foloseste pentru structurarea opiniilor, ea nu ofera
nici o rezolvare, dar poate sa clarifice ideile pentru rezolvare, constituind astfel o baza pentru
aprofundarea discutiilor (FDSC,1998).

Echipa care realizeaza aceasta analiza trebuie sa fie pregatita pentru un proces laborios, in
care nu vor lipsi conflictele de idei. De aceea, este recomandabil sd existe un coordonator al
intalnirii (de obicei din afara organizatiei), o ordine de zi si sd se foloseasca, ori de cate ori este
posibil, tehnica brainstorming-ului. Pentru ca solutiile identificate la sfarsit sd fie Insusite si
aplicate de catre toti membrii echipei, responsabilul trebuie sa implice fiecare membru al echipei,
pe parcursul analizei. Principalul avantaj al acestei analize 1l constituie consensul intre membrii
echipei.

Analiza SWOT permite determinarea situatiei actuale existente la nivelul
organizatiei/institutiei pentru care se desfdsoara proiectul. Factorii interni — punctele tari si
punctele slabe — definesc situatia interna, iar factorii externi — oportunitatile si riscurile - se refera
la situatia externa (Nicolescu&Verboncu, 2001). O ilustrare a analizei SWOT este prezentata in
figura urmatoare:

Pozitiv Negativ
Puncte tari | Puncte slabe
g (“Strenghts”) (“Weaknesses™) g
2 2
= =
Oportunitati Amenintari (“Threats”)
(“Opportunities™)
= =
3] g
% %
83| =

Figura 2: Analiza SWOT
Sursa: nota autorului

Asa cum reiese din figura prezentata, aceasta analiza, se realizeaza pe doua nivele:

e Nivelul intern - examineaza capacitatea echipei sau a organizatiei/institutiei. Rezultatul la care
se va ajunge este reprezentat de listarea punctelor tari si a punctelor slabe. Punctele tari ale
organizatiei/institutiei, pot fi capacitatile, resursele si avantajele pe care ea le poseda,
competentele distinctive ale personalului managerial, si definesc valorile pozitive si
conditiondrile interne care pot constitui surse pentru succesul organizatiei in atingerea
obiectivelor. De fapt, in analiza SWOT punctele tari sunt definite atat ca valori, cat si drept
factori interni care creeaza valorile. Punctele slabe ale organizatiei/institutiei pot fi ariile sale
de vulnerabilitate, zonele de resurse sarace si alte ,,valori negative” sau ,,conditionari
negative”. Punctele slabe ale organizatiei reprezintd conditiondri interne care sunt in
contradictie cu valorile propriu-zise. Un aspect important de mentionat este faptul ca, in



aceastd etapa, trebuie sa fie implicafi cat mai multi membri ai organizatiei, preferabild fiind
lipsa de la aceastd analizd a echipei de conducere, deoarece prezenta lor ar putea cauza
scaderea gradului de sinceritate al participantilor vis-a-vis de problemele existente (Bryson,
2002).

e Nivelul extern - se realizeaza luand in considerare principalele elemente din mediul extern (ex.
cultura, economia, sdnatatea, sursele de finantare, demografia etc.) identificaindu-se acele
puncte care pot fi oportunitati (O) sau amenintdri (T) pentru echipa. Oportunitdtile sau cdile
prin care pot fi avansate interesele organizatiei/institutiei respective, reprezintd valori pozitive
si conditiondri externe. Cu alte cuvinte, oportunitdtile sunt acele tendinte generale prezente in
mediul extern, sau sansele oferite de intdmplare in afara cAdmpului de influentare a lor prin
management. Amenintdrile sau aspectele negative care apar din supraexploatarea resurselor
unei organizatii/institutii, reprezinta ,,valori” negative si conditiondri externe aflate dincolo de
campul de actiune manageriala (Bryson, 2002).

Analiza SWOT reprezintd un fel de scanare a mediului intern si extern al
organizatiei/institutiei, orientatd spre a surprinde patru aspecte ale activititii unei
organizatii/institutii. Aceastd ,scanare” evidentiazd itemuri (probleme, cauze, conditionari)
servind ca mijloace de propulsie ori, dimpotriva, actionand ca frane, pentru atingerea obiectivelor
organizatiei/institutiei in cauza. Obiectivul acestei analize este acela de a recomanda strategiile
care asigurd cea mai bund aliniere intre mediul extern si mediul intern. Prin alegerea strategiei
corecte a unei organizatii/institutii se poate influenta impactul acestor forte In avantajul
organizatiei/institutiei (Bryson, 2002).

Pe de alta parte, problema cu care se confruntd o organizatie, un beneficiar, constd in
numarul mare de proiecte potentiale, si nu in insuficienta acestora. Ideile si schitele proiectelor pot
proveni din numeroase surse, printre care:

e sponsorii proiectului (caz in care se pune intrebarea cine va avea de castigat: sponsorul sau
beneficiarii finali?);

e guvernul si ministerele (in acest caz, proiectul are o importantd reala sau este doar o
necesitate, pentru a crea impresia ca se face ceva?),

e analiza necesitatilor dintr-un anumit sector, care poate constitui ea insasi un intreg proiect.

Dupa ce au fost clarificate o serie de aspecte legate de modul cum strategia
organizatiei/institutiei influenteaza elaborarea proiectelor, un aspect important de subliniat face
referire la modul cum au fost identificate si definite problemele de proiect, precum si la definirea
obiectivelor proiectului. Odata cu identificarea proiectelor potentiale acestea trebuie analizate n
profunzime inainte de a fi adoptate. Intrucat ar fi imposibil si se intreprinda cercetiri adecvate si
consultari Tn legatura cu toate problemele posibile si toate proiectele aparute, este necesard o
stabilire a prioritatilor, dar finandu-se cont de masura in care proiectele corespund unor obiective
extinse ale organizatiei, de eficienta proiectelor la prima vedere si de marimea bugetului
comparativ cu resursele disponibile.

2.2. IDENTIFICAREA SI DEFINIREA PROBLEMEI DE PROIECT

In aceasti fazi din cadrul conceptiei se porneste de la identificarea unei probleme si
clarificarea ideii de proiect care vine in rezolvarea problemei, se continud cu dezvoltarea ideii
pana prinde viatd un plan care se vrea a fi implementat si evaluat. De reguld, in clarificarea ideii
care sta la baza propunerii de proiect trebuie sa se tina cont de o serie de aspecte legate de situatia
care se doreste a fi rezolvatd, de resursele umane, materiale si financiare implicate si, nu In



ultimul rand, de modalitdtile concrete de rezolvare. Se stie ca orice proiect vine in Intdmpinarea

unei probleme identificate la nivelul institutiei/organizatiei. Prin problema se intelege ,,0 situatie

nedorita, negativa, ddundtoare, care genereaza initiativa de a lansa proiectul” (Bargaoanu, 2004).

Conform acestei definitii, o situatie devine problema doar in momentul in care cineva o considera

negativa, daunatoare, iar problema trebuie vazuta ca o nevoie care apare la acel grup {inta.

Procesul de definire a problemelor incepe atunci cand ,,cineva face o judecatd de valoare
referitoare la faptul ca ceva nu merge bine sau ar putea in curand sd nu mearga bine sau ca ceva ar
putea merge mai bine” (Cutlip et al., 1994, p. 322). Prin aceasta nu trebuie sd intelegem ca
termenul de ,,problema” se refera doar la aspecte negative (care pot fi puse in evidenta si pot
deveni obiectul unui proiect), c¢i ia in considerare §i anumite oportunitdfi de care
organizatia/institutia poate sa profite pentru atingerea obiectivelor ei generale.

In cadrul unei organizatii/institutii identificarea problemelor este o sarcini destul de
dificila datoritd faptului cd, de cele mai multe ori, managerii sunt preocupati de prosperitatea
organizatiei In ansamblu si pierd din vedere o serie de probleme punctuale care pot sa apara si sa
se manifeste in interiorul organizatiei lor. De abilitatea liderilor depinde actiunea imediata si
specifica de punere in practica a unor idei de proiecte care vin sa rezolve problemele de la nivelul
organizatiei/institutiei. Odatd ce problema este bine identificata, ea trebuie sd corespunda unei
serii de cinci caracteristici: sa exprime o nevoie clard, concreta, urgenta, adaptatd cerintelor
grupului {intd, iar rezolvarea ei sd implice principiul parteneriatului.

In acest sens, arborele problemelor este instrumentul care permite analizarea unei situatii
existente prin identificarea problemelor majore (centrale) si prin vizualizarea lor sub forma unor
relatii de cauzalitate. Principalul rezultat al acestei analize este o reprezentare grafica a
problemelor, cu o diferentiere intre ,,cauze” si ,,efecte”. Arborele problemelor este un instrument
util in activitatea de identificare si documentare a problemei, dar si pentru cea de definire a
scopului, obiectivelor si rezultatelor asteptate. Este construit printr-o serie de sesiuni de
brainstorming, cu participarea diferitilor factori implicati si vizeaza in principal identificarea
cauzelor problemei centrale. Aceasta metoda are la baza ideea conform careia orice problema este
cauzatd de existenta si actiunea a o serie de factori si cd, la randul ei, reprezintd o cauza pentru
alte probleme. Metoda presupune o serie de pasi, in urmatoarea ordine (Opran et al., 2004):

e cnuntarea unor (cat mai multor) probleme existene la un moment dat in domeniul de care se
ocupa organizatia/institutia;

e identificarea legaturilor de cauzalitate intre problemele identificate si dispunerea problemelor
in ordinea datd de aceste legaturi;

e alegerea problemei care, din punctul de vedere al organizatiei/institutiei, este abordabild
(rezolvabild) si care, odata rezolvatd, poate determina o serie de rezultate importante pentru
grupul de beneficiari;

e considerarea problemelor care concura la existenta problemei alese, ca fiind cauze si a celor
care derivd din problema respectiva, ca fiind efectele acesteia si stabilirea obiectivelor,
pornind de la cauze si a rezultatelor asteptate, pornind de la efecte.

2.3. DEFINIREA OBIECTIVELOR

Intr-o organizatie/institutie conducerea nu poate si decidd sau si controleze fiecare pas. De
aceea, persoanelor din conducerea organizatiei/institutiei le revine responsabilitatea de a delega
anumite activitai si, concomitent, anumite competente. Pentru aceasta este nevoie ca fiecare
domeniu de activitate si fie bine definit si incadrat in contextul intregului sistem. In acest scop,



sunt definite obiectivele pentru fiecare nivel si entitate organizatorica in parte, obiective care

trebuie sd se armonizeze Intr-un sistem ce asigurd functionarea eficientd a organizatiei/institutiei

respective. In procesul de stabilirea a obiectivelor este important si se cunoasca urmitoarele:

e care sunt obiectivele globale stabilite pentru proiect in documentele de planificare si in
documentele conexe;

e care sunt obiectivele cheie ale domeniului major in care se incadreaza proiectul;

e care este politica guvernamentala si obiectivele formulate si declarate pentru acel domeniu;

In literatura de specialite de managementul proiectelor un obiectiv poate fi definit ca ,,0 stare
imaginatd, viitoare selectatd si doritd constient, care poate fi obtinutd printr-o secventd de activitati”
(Mocanu&Schuster, 2001) reprezentdnd un deziderat care in urma implementarii proiectului poate fi
realizat. Managementul proiectelor este eficace atunci cand telurile si justificarea proiectului pot fi
enuntate sub forma unor obiective clare si masurabile in termeni de timp, cost si performanta (sau
calitate). Odata stabilite obiectivele, managerul de proiect trebuie sia canalizeze si sd conduca
eforturile echipei de proiect in vederea realizarii lor.

Cu toate acestea, de multe ori se lucreaza dupa principiul (care in opinia noastra este gresit)
ca nedefinirea clara a obiectivelor permite o abordare mai flexibila a problemelor. Dar, de vreme
ce, obiectivele nu sunt clar definite, se poate afirma ca orice solutie poate fi considerata corecta.
Fiecare isi imagineaza insa altfel solutia, dupd cum 1l avantajeaza si astfel, cu siguranta se va
ajunge la diferente de opinie Intre beneficiar si realizatorul proiectului. Stabilirea obiectivelor este,
de multe ori, anevoioasa, deoarece cei implicati in derularea proiectului pot sd aiba puncte de
vedere diferite. Obiectivele se vor stabili impreuna cu cei implicati sau vizati, pentru ca ei sa se
poatd ulterior identifica cu acestea si pentru a depista din timp eventualele piedici care stau in
calea indeplinirii obiectivelor.

Intr-o institutie existi o ierahizare a obiectivelor. La nivelul superior se regisesc
obiectivele globale ce privesc politica de ansamblu a institutiei, iar pentru fiecare nivel ierarhic
sunt stabilite obiective concrete care deriva din obiectivele globale.

O tipologie a obiectivelor poate fi formulata in functie de gradul lor de masurabilitate, si
atunci avem obiective calitative si cantitative, precum si In functie de gradul lor de complexitate,
si atunci avem obiective generale si obiective specifice (Neagu, 2007).

In acest sens, un obiectiv calitativ descrie stadiul atingerii unor caracteristici (cat de bine),
iar un obiectiv cantitativ reprezintd valoarea ce se urmareste a fi realizata intr-o anumita perioada
de timp (cat de mult). De aceea de cele mai multe ori se formuleaza mai intdi obiectivele
calitative, apoi cele cantitative. Un obiectiv general reprezinta orientarea globala catre dezvoltare
la care trebuie sa contribuie planul de actiune al proiectului. Obiectivul general este mai greu
masurabil, el indica mai curdnd directia pe care 1si propune sd o urmeze proiectul si perspectiva pe
care ar putea sd o deschidd acesta. Obiectivul general este impartit in doud, trei obiective
specifice, formulate astfel incat rezolvarea lor sa conduca la realizarea obiectivului general.
Acestea trebuie sa fie apoi enuntate, comentate, explicate, concretizate si delimitate, astfel incat sa
reiasa clar distinctia intre ce se realizeaza prin proiect si ce nu se realizeaza. Obiectivul specific
reprezintd impactul pozitiv al proiectului asupra beneficiarului final dintr-un anumit sector sau o
anumitd regiune. In concluzie, obiectivele specifice reprezinti rezultatul unui efort de
operationalizare a obiectivelor generale.

Pentru derularea cu succes a unui proiect este necesar ca toti cei implicati sa inteleaga si sa
accepte atat obiectivele organizatiei/institutiei, cat si cele concrete ale proiectului. Obiectivele
institutiei §i cele de dezvoltare se stabilesc de catre conducere, ele constituind baza tuturor



activitatilor si actiunilor ulterioare ale organizatiei/institutieie in cauzd. Formularea obiectivelor
proiectului se face impreuna cu managerul de proiect si eventual cu membrii din echipa de
proiect, pe baza specificatiei proiectului. In cazul in care proiectul se executd pentru un beneficiar,
deci nu este un proiect intern, obiectivele trebuie sa fie formulate de catre beneficiar sau, cel
putin, impreund cu acesta.

Conform teoriei manageriale, in momentul elabordrii obiectivelor unui proiect, trebuie
avutd 1n vedere analiza SMART (acronimul vine din limba engleza Specific, Measurable,
Achievable, Relevant, Time-based) care a fost formulata pentru prima data de catre Peter Ducker in
cadrul metodei de management prin obiective (Drucker, 1968). Aceastd metoda se bazeaza pe
definirea obiectivelor pentru fiecare angajat si apoi compararea si conducerea performantelor
acestora in raport cu obiectivele globale care au fost stabilite. Acest tip de analizd prevede ca
obiectivul/obiectivele proiectului sa fie:

e Specifice (engl. - specific) — definirea foarte clara a ceea ce va fi realizat;

e Masurabile (engl.-measurable) — in sensul in care rezultatul obtinut sa poata sa fie masurat;

e Realizabile (engl. - achievable) — de toti membrii echipei si din sursele existente;

e Relevante (engl. — relevant) — pentru ceea ce intentioneazd sa masoare;

e Delimitate in timp (engl. — time-based) — stabilirea unui interval de timp realist pentru
realizarea lor.

Un aspect important de mentionat in cadrul acestei faze de stabilire a obiectivelor este
intocmirea unei matrice, care va cuprinde obiectivele, indicatorii utilizati pentru masurarea
gradului de atingere a fiecarui obiectiv, ipotezele/premisele pentru atingerea obiectivelor, precum
si indicatorii care arati in ce misurad ipotezele s-au adeverit. In completarea acestei matrici se
porneste intotdeauna de la definirea obiectivelor de ordin general si se continud cu definirea
obiectivelor de dezvoltare ale organizatiei/institusiei si a celor de proiect. La completarea acestei
matrici participd atdt reprezentanti ai conducerii organizatiei/institutiei, pentru a asigura
compatibilitatea dintre obiectivele proiectului si cele ale organizatiei/institutiei, cat si
reprezentanti ai echipei de proiect si ai beneficiarilor proiectului, pentru a stabili rezultatele
asteptate, activitdtile care se vor derula si indicatorii pe baza cdrora se vor evalua rezultatele
obtinute.

De multe ori, in procesul de definire a obiectivelor apar o serie de probleme tipice legate
de faptul ca obiectivele formulate nu convin tuturor partilor implicate, sunt prea rigide si nu se pot
adapta prioritatilor de schimbare, nu sunt cuantificate corespunzator si nu sunt suficient de bine
documentate sau nu exista suficient timp pentru a defini clar si in totalitate obiectivele.

Practica a demonstrat ca lipsa unor obiective clar definite, operationale, cuantificabile si
controlabile conduce, de cele mai multe ori, la directionarea gresitd sau chiar la esecul proiectului,
datorita Tncadrarii gresite a sarcinilor de munca in ansamblul proiectului.

Dupa ce efectuarea unei analize SWOT in faza de conceptie a proiectelor a dus la
identificarea exactd a problemelor ivite si la creionarea unor puncte de actiune, definirea
obiectivelor capatd o importantd majora pentru cd in functie de acestea se stabilesc strategiile
ulterioare si metodele viitoare care vor fi folosite.



CAPITOLUL III. PLANIFICAREA PROIECTELOR

A doua faza a activitatilor din cadrul managementului de proiect este planificarea. In
cadrul acestei etape se ia decizia privind abordarea organizationala ce va fi adoptata si se trece la
elaborarea proiectului. Dupa ce, in etapa precedenta s-a identificat o problema, au fost formulate o
serie de idei de proiecte pentru rezolvarea problemei si s-au definit obiectivele proiectului, in
aceasta faza are loc o selectare si o planificare riguroasd a obiectivelor, precum si o stabilire a
politicilor, procedurilor si programelor necesare pentru atingerea obiectivelor.

In cadrul unui proiect, planificarea se poate descrie ca fiind o activitate de stabilire a unei
secvente predeterminate de actiuni In cadrul unui mediu previzionat. Planificarea reprezintd o
functie de management necesara pentru facilitarea Intelegerii problemelor complexe care implica
factori ce interactioneza, iar managerul de proiect este persoana care reprezintd cheia unei
planificari de succes. Un alt aspect important este legat de faptul ca planificarea trebuie sa fie, pe
de o parte, sistematica si suficient de flexibild pentru a face fata unor activititi unicat, iar pe de
alta parte, disciplinata prin analize si controale si capabila sa accepte intrari multifunctionale.

Etapa de planificare (care implicd si organizarea in acceptiunea nostrd) este foarte
importantd din perspectica realizarii unei activitati de documentare referitoare la alte proiecte
asemandtoare, derulate in tard sau straindtate si din perspectiva definirii complete a tuturor
activitatilor necesare, astfel incat sa fie usor de inteles de catre fiecare parte implicata in proiect.
Aceasta este o necesitate in mediul de proiect, deoarece orice sarcind prost inteleasa poate duce la
o alocare suplimentara de resurse, la o stabilire de alte termene si prioritéti si la o prelucrare a unei
cantitati mai mari de informatii pentru a obtine performantele scontate. Planificarea reprezinta un
proces continuu de luare a unor decizii la nivelul organizatiei/institutiei prin prisma viitorului si
organizarea metodica a efortului de punere in practicd a acestor decizii. De reguld, motivele
pentru care se planifica un proiect sunt urmatoarele:

e climinarea sau reducerea nesigurantei;

e imbunatatirea eficientei operatiilor;

e o Intelegere mai clard a obiectivelor;

e asigurarea unei baze pentru munca de monitorizare si evaluare a unui proiect.

Planificarea Inseamna astfel determinarea a ceea ce trebuie facut, de catre cine si cand in
vederea indeplinirii responsabilitatilor stabilite. Dupd ce in etapa de conceptie s-a identificat
problema si s-au stabilit obiectivele, aceasta etapd din ciclul de viata al unui proiect cuprinde trei
componente majore, si anume, stabilirea si planificarea punctuald a activitatilor proiectului,
identificarea si planificarea resurselor necesare pentru proiect si atragerea de fonduri.

3.1. STABILIREA SI PLANIFICAREA ACTIVITATILOR PROIECTULUI

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

Conform literaturii de specialitate activitatea reprezintd ,.elementul de baza pentru
planificarea, controlul §i masurarea performantelor proiectului” (Scarlat&Galoiu, 2002).



Documentarea cu privire la activitatile proiectului trebuie sa fie completa si bine structurata astfel
incat managerul de proiect sa aiba posibilitatea sa calculeze costurile si sd poatd superviza
efectuarea fiecarei sarcini 1n parte.

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

Structura activitatilor reprezintd o metodd de a determina ce trebuie intreprins, de cétre
cine, cat timp va dura si care vor fi costurile. In plus, structura activitatilor reflecta corelatia intre
toate activitdtile de munca ce trebuie desfasurate in vederea atingerii obiectivelor proiectului.
Existd doua forme principale de reprezentare a structurii activitatilor (Constantinescu, 2001).
Prima dintre acestea, forma graficd se aseamdna cu o structurd organizatorica piramidala pe
nivelurile céreia sunt prezentate activitdtile. O prezentare corectd a structurii activitatilor unui
proiect trebuie sa includa toate activitatile ce trebuie Intreprinse pentru a indeplini obiectivele
proiectului. Cea de-a doua forma este o structurd care ordoneaza intr-o succesiune verticala
activitatile proiectului, pe mai multe niveluri. Aceastd structurad este simplu de utilizat, deoarece
ea poate fi redactatd usor, dar este mai putin explicitd in ceea ce priveste complexitatea si
amploarea activitatilor de proiect in comparatie cu forma grafica a structurii activitatilor.

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

e pentru fiecare activitate se stabileste o autoritate si o responsabilitate specifice;

e activitatile sunt independente sau au o dependenta si o interfatd redusd cu alte activitti in
desfasurare;

e integrarea activitatilor are ca finalitate un intreg coerent;

e activitatile pot fi masurabile si cuantificabile sub raportul progresului.

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

3.2. IDENTIFICAREA SI PLANIFICAREA RESURSELOR NECESARE PENTRU
PROIECT

Cu cat proiectul este mai complex, cu atat sarcina de a realiza estimarea resurselor este mai
dificila. Cu toate acestea, planificarea unui proicet nu se poate considera incheiatd fara a se gasi
solutii la problema alocdrii resurselor necesare. Existd doud metode de programare a resurselor
(Neagu, 2007):

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



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

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

e resursele umane - personal specializat Tn management de proiect;

e resursele de timp - timpul disponibil pentru activitatile ocazionate de derularea proiectului;
e resursele financiare: resurse necesare pentru pregatirea propunerii de proiect;

e resursele materiale: echipamente, materiale, spatii si alte resurse necesare;

e resurse tehnologice: metode, tehnologii si proceduri de lucru;

Cuantificarea costurilor presupuse de implementarea proiectului se face prin intermediul
bugetului. Bugetul unui proiect trebuie sd fie clar si cat mai detaliat, realizat pe faze/activitati si
centralizat pe diferitele tipuri de cheltuieli. Sumele incluse in buget se calculeaza sau se estimeaza
pe baza costurilor reale. In elaborarea unui buget trebuie si se tind cont de stabilirea perioadei de
lucru pentru fiecare etapd si pentru proiectul in ansamblu, estimarea valorii cheltuielilor gi a
veniturilor si realizarea unor estimari pentru toate categoriile de costuri exprimate in cadrul
bugetului. In cadrul literaturii de specialitate, functiei de planificare a bugetului i se atribuie
urmatoarele caracteristici (Opran et al., 2004):

e Bugetul cuantifica activitati — adica le confera valoare in bani;

e Bugetele dirijaza cheltuielile astfel incat resursele sa fie cheltuite numai pentru acele activitati
care sprijind obiectivele proiectului;

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

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

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

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

In cazul celor mai multe proiecte bugetele nu sunt statice, ele cresc de fiecare dati cand
apar modificari la nivelul activitatilor proiectului si de aceea este important ca sumele incluse 1n
buget sa reflecte realitatea si sd fie adaptate necesitatilor proiectului. Nu in ultimul rand, trebuie
incluse, Tncd de la inceput, toate cheltuielile necesare pentru a asigura faptul ca bugetul este unul
fezabil. Orice omisiune esentiala duce, in faza de implementare, fie la solicitarea de fonduri
suplimentare peste cele aprobate (ceea ce, de multe ori echivaleaza cu anularea proiectului), fie la
solicitdri de modificare a bugetului, acceptate de catre finantatori, doar in mod exceptional si intre
anumite limite.

3.3. ATRAGEREA DE FONDURI



Oricat de bine ar fi conceput un proiect in articulatiile sale, fara asigurarea suportului
financiar, proiectul poate ramane la stadiul de idee. Astfel, atragerea fondurilor prin intermediul
proiectelor este o activitate decisivd derulata cu precadere in aceastd etapa. Trebuie sa remarcam
faptul ca proiectele nu reprezintd scopul unei activitati, ci mijloacele prin care se pot atrage
resurse suplimentare, se pot rezolva anumite probleme identificate in cadrul respectivei
organizatii/institutii sau comunitati.

Sursele sunt diverse, iar modalitatile de atragere de fonduri sunt multiple si intrd in sarcina
tuturor celor care sunt implicati Intr-un proiect, indiferent de calitatea si nivelul implicarii.
Atragerea fondurilor trebuie sa aiba coerentd si ritm §i sa se Inscrie Intr-un interval de timp util.
Aceasta pentru ca principalele surse de finantare au sesiuni bine stabilite pentru competitia
proiectelor, cu date ferme pentru depunerea proiectelor si pentru selectia de oferte. De multe ori,
sumele pot fi asigurate la nivelul solicitarii, dar pot fi si sub aceste nivele, ceea ce implica
extinderea atragerii de fonduri, In special spre zona sponsorizarii, pentru a asigura sumele
necesare In termenii prevazuti intr-un proiect, pentru a nu fi constrnsi la redimensionarea
proiectelor in functie de sumele atrase.

In aceste conditii, strategia atragerii de fonduri trebuie adoptata si in functie de sumele
stabilite atunci cand a fost conceput un proiect. Solicitarea de finantari are in vedere, pe langa
sursele externe si surse interne, aceasta presupunand constituirea unei baze de date cu sursele
potentiale de finantare, de la agentii guvernamentale la firme private, de la regii autonome la
persoane fizice, de la fundatii, asociatii la cultele religioase, timpul in care fondurile pot fi atrase,
costurile unui astfel de demers, resursele umane care pot fi implicate in atragerea de fonduri,
mijloacele si formele prin care fondurile pot fi atrase.

Daca in cazul atragerii de fonduri prin programe comunitare §i nationale, finantatorul are
bine determinatd motivatia actiunii sale, in cazul celorlalte finantari, sursa trebuie sa se regaseasca
si ea pe palierul beneficiului finantarii integrale/partiale a unui proiect.

Practica din Romania in domeniul finantarii de proiecte, indiferent de felul in care s-a
obtinut finantarea, presupune un angajament contractual intre parti, cu precizarea sumelor alocate
unui proiect bine definit, a activitatilor pentru care pot fi folosite acele fonduri, a intervalului de
timp de utilizare a fondurilor, a modului de solutionare a unor divergente intre sponsor si
beneficiarul sponsorizarii, a felului in care este facutd publicd, mediatizata, finantarea. Nu in
ultimul rand, este important ca finantatorului sa-i fie facute cunoscute si proiectul si
organizatia/institutia care va implementa acest proiect, pentru a putea avea garantia ca finantarea
pe care o va asigura va putea fi si controlatd si si va gasi finalitatea scontatd. Numarul celor
implicati in atragerea de fonduri nu trebuie limitat, ba dimpotriva actiunea are mai mari sanse
daca se face in echipd, cu sarcini si responsabilitati bine precizate, fiecare membru al organizatiei
putdnd avea o zond de influentd in care sd fie mai eficient, relatii interpersonale cu potentiali
finantatori sau abilitati in a atrage fonduri.

Angajamentul contractual al unei finantari trebuie gestionat in toate etapele sale, de
ambele parti. Organizatia/institutia este cea dintai interesatd in derularea finantarii si atunci ea va
fi si cea care va urmari daca sunt respectati termenii contractuali sau daca trebuie sa faca reveniri,
refnnoirea solicitarii. O bund vizibilitate a modului in care se deruleaza un proiect aduce un castig
de imagine util in solicitari de finantare ulterioare, pentru alte proiecte sau chiar pentru acelasi
proiect, daca el va fi continuat ulterior, modalitatile de continuare fiind stabilite in raportul final al
unui proiect. Oricum, evaluarea de la sfarsitul proiectului presupune si o evaluare financiard, un
raport final financiar, pe langa cel narativ, documente cerute de fiecare finantator in parte si in
care sunt decontate toate sumele primite ca finantare trebuind raportate toate activitdtile care au



fost prevazute, iar eventualele neconcordante dintre proiectul propus si activitdfile realizate
trebuind explicate’

3.4. METODE SI INSTRUMENTE DE PLANIFICARE

Proiectele (si implicit situatiile manageriale determinate de punerea in practica a acestor
proiecte) presupun efectuarea unor activitafi intercorelate, care pot fi modelate prin intermediul
unor retele. Intrucat proiectele de acest gen dureaza siptimani, luni sau chiar ani, in desfasurarea
lor pot interveni schimbari care au impact asupra costurilor, tehnologiei sau resurselor proiectului.
Analiza acestor sisteme 1i permite managerului sa planifice, sd controleze/urmareasca si sa
reorganizeze resursele astfel incat obiectivele propuse sa se atinga in mod optim si la timp. Prin
programarea activitatilor unui proiect se urmareste sa se realizeze o esalonare cat mai economica a
executarii acestora. Cele mai cunoscute metode de programare a managementului proiectelor sunt:
e metoda diagramelor de tip Gantt sau cu bare;
e metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique sau Tehnicd de Evaluare si

Revizuire a Programului);

e metoda CPM (Critical Path Method sau Metoda Drumului Critic);
e metoda Cadrului Logic.

Aceste metode permit urmarirea detaliatd si globald a executiei proiectului. Ele ajutd la
determinarea unui ,,ecart” prin raportarea nivelului executiei la nivelul programat si recalculeaza
datele si rezervele de timp pentru activitatile in curs sau pentru cele neincepute.

3.4.1. Diagrama Gantt

Este un instrument de planificare, elaborat in 1917 de Henry L. Gantt, inginer si sociolog
de origine americana. Frecvent utilizata in managementul proiectelor, o diagramd Gantt oferd o
ilustrare graficd a unui program de activitdti, care ajutd la planificarea, coordonarea si
monitorizarea unor sarcini specifice dintr-un proiect.

Forma grafica a unui astfel de instrument de planificare consta intr-o matrice pe a carei axa
orizontala este reprezentatd perioada de timp pe care se intinde proiectul, impartitd in unitati de
masurd (zile, sdptamani sau luni) si pe a carei axd verticald sunt reprezentate activitdtile din
proiect. Pe masura ce proiectul avanseaza, diagrama este adusa la zi, prin umplerea barelor
pe o lungime corespunzitoare procentului din sarcina care a fost indeplinita. Diagrama Gantt nu
este un grafic de retea pentru ca nu aratd interdependenta, legéturile dintre activitdti, ceea ce este
esential pentru intelegerea si urmadrirea proiectului (deoarece multe activititi se desfagoara
concomitent si, deseori, trebuie sa preceada activitati ulterioare) (Neagu, 2007).

Este utila atat pentru planurile foarte complexe, cat si pentru cele mai simple. Pentru
activitatile complexe fiecare bara din diagramad poate fi descompusd in activitafi componente
reprezentate intr-o altd diagrama. Este folositoare cand trebuie comunicate activitatile, ordinea lor
si timpul necesar pentru fiecare. Programarea operatiunilor se poate face cu calculatorul, iar
diagramele cu bare sunt integrate cu analiza drumului critic in planurile foarte complexe.
Folosirea lor impune participarea, dezbaterea cu persoanele care urmeazd sd Indeplineasca
sarcinile respective. Dintre avantajele diagramei Gantt amintim (adaptare dupd Allen, Paul,
History of Project Management):

e vizualizarea usoara a activitatilor si lucrarilor ce trebuie realizate;
e utild pentru activitatea de control, adica se poate verifica stadiul proiectului iIn comparatie cu
diagrama;



e oferd pe o singurd pagind, o imagine de ansamblu asupra muncii ce trebuie efectuata;
e ajutd la prezentarea unei imagini globale asupra continutului unui proiect.

Dintre dezavantaje amintim:
e poate da impresia incorecta ca proiectul este foarte simplu;
e nu tine cont de nici o implicatie a consumului de resurse;
e nu arata interdependenta intre activitati;
e daca se revizuiec activitati in sensul duratelor sau momentului de incepere/finalizare diagrama
trebuie redesenata;
e estimarea incorecta a intervalelor de timp compromite intreaga diagrama;
e daca sarcinile sunt slab definite, intervalul necesar finalizarii lor nu poate fi estimat corect;
e nu se evidentiaza clar faptul ca personalul poate executa mai multe sarcini simultan.

Desi dezavantajele graficului Gantt sunt destul de importante, utilizarea sa este inca foarte
actuald, numeroase metode integrand metoda Gantt, inclusiv o serie de soft-ri de calculator, in
special datorita facilitatii de nivelare a resurselor.

3.4.2. Metoda PERT

Metoda PERT a aparut la sfarsitul anilor 1950, cand amiralul Raborn din cadrul fortelor
navale ale Statele Unite ale Americii s-a confruntat cu necesitatea ca rachetele din cadrul
programului Polaris sd fie gata de lansare intr-un timp foarte scurt, datoritd unei amenintari
iminente existente la adresa Statelor Unite ale Americii de Rusia. Astfel, managementul de proiect
traditional nu a fost suficient pentru a ,,garanta“ siguranta natiunii si problema a fost rezolvata cu
ajutorul acestei tehnici a lui Willard Fazar. De atunci, PERT a devenit o cerinta obligatorie pentru
toate proiectele fortelor navale ale Statelor Unite ale Americii (adaptare dupa Allen, Paul, History
of Project Management). Aceastd metodd abordeazd problema programarii sau planificarii
proiectelor din punct de vedere probabilistic, folosind trei durate de timp asociate fiecarei
activitdti (optimisd, pesimistd $i cea mai probabild) si considerand duratele activitdtilor ca
variabile aleatorii caracterizate prin media si dispersia lor. Scopul principal al acestei metode 1l
reprezintd identificarea corectd a activitdtilor critice si furnizarea cdtre managerul de proiect a
urmatoarelor informatii cu privire la care activitati sunt considerate critice, care activitdti sunt
necritice si ce rezerva de timp au activitatile pentru a nu deveni critice. Domeniul de utilizare a
metodei PERT cuprinde atat proiecte de mare anvergura, cat si pe cele mijlocii, fiind aplicata la
lucrari unicat, Indeosebi la proiecte din domeniul cercetarii si dezvoltarii. PERT-ul a fost realizata
in douad variante independente:
e PERT/TIME, pentru a sublinia preocuparea autorilor de a orienta analiza proiectelor spre

parametrul timp;
e PERT/COST elaborat in scopul analizei simultane a termenelor si costurilor, asigurand
controlul si coordonarea generald a proiectelor.

Existd doua tipuri de grafice retea PERT, orientate pe evenimente si orientate pe activitati
(Neagu, 2007). In acest sens, principalele elemente care definesc graficele-retea PERT orientate
pe evenimente sunt urmatoarele:

e fiecare activitate este reprezentatd printr-un arc;



e fiecare nod corespunde unui eveniment, care poate evidentia inceperea sau terminarea unei
activitati;

e numadrul evenimentelor retelei, precum si tipul fiecaruia, depind in mare masura de persoana
care le elaboreaza.

In mod obisnuit, intr-o retea PERT orientatd pe evenimente apar atit evenimente de
incepere (S), cat si evenimente de terminare (C), persoana care a realizat graficul fiind cea care
decide daca pentru o activitate determinata este cazul sa introducd un eveniment de tip S, sau C
sau pe amandoua.

In ceea ce priveste graficele retea PERT orientate pe activititi, determinarea duratelor
activitatilor se realizeazd folosind metoda probabilisticd. Metoda probabilistica serveste pentru
calcularea duratelor medii tindnd seama de probabilitatea influentei factorilor perturbatori.
Experienta practica i-a condus pe creatorii metodei PERT sd admita ca durata unei activitati este o
variabild aleatoare a cérei functie de repartitie si respectiv densitate se aproximeaza cu ajutorul
unei repartitii beta, care satisface conditiile practice, pentru ca are o singurd valoare maxima care
reprezinta durata cea mai probabild (Toma, 2002).
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Figura 3: Diagrame PERT orientate pe activitati si pe eveniment
Sursa: Neagu, 2007.

3.4.3. Metoda Drumului Critic (Critical Path Method — CPM)

Metoda Drumului Critic este o metoda deterministd care permite controlul timpului si
costului de executie a unui proiect, folosind doar o singura duratd de timp asociatd fiecarei
activitati, ceea ce duce la o precizie foarte buna. Aceastd metoda se foloseste cu precddere in cazul
proiectelor de constructii, care sunt dependente de resurse si se bazeaza pe estimari de timp foarte



exacte. Metoda Drumului Critic, prin folosirea unui model grafic in retea, oferd un tablou general
al proiectului si permite determinarea duratei totale de realizare a acestuia.

Procesul de conducere a unui proiect prin intermediul acestei metode ia in calcul
parametrul timp, in care fiecare activitate are o duratd constantd, corespunzatoare conditiilor
normale de lucru, obtinandu-se astfel o durata totala de executie. Drumul Critic este un procedeu
pentru elaborarea programelor temporale. Structura proiectului este reprezentata printr-o retea cu
activitatile pe arcuri, in care fiecarei activitati i se asociaza durata normald, exprimatd printr-o
singura valoare. Trasaturile specifice ale acestei metode sunt urmatoarele (Neagu, 2007):

e este de naturd determinista, bazandu-se pe o singura estimare a duratei;

e utilizeazd o retea cu activitdtile pe arcuri, intreaga retea fiind orientatd pe evidentierea
activitatilor;

e foloseste numai un timp estimat care reprezinta durata normala a proiectului.

Intr-un astfel de grafic in retea este mentionat un eveniment de inceput al proiectului si un
eveniment de final al acestuia. Intre evenimentul de inceput si evenimentul de final exista mai
multe drumuri, formate dintr-o succesiune de activitati numite drumuri complete, care au durate
diferite. Dintre acestea, drumul complet cu lungimea cea mai mare, obtinuta ca suma a duratelor
activitatilor cuprinse Intre nodul (evenimentul) initial si nodul final, se numeste drum critic si va
determina timpul de realizare a proiectului. Drumul critic reprezintd durata minima posibila de
executie a intregului proiect, in care termenul minim si cel maxim al evenimentelor coincid. Daca
activitatile de pe drumul critic sunt Intarziate, atunci intregul proiect va fi intarziat. Din aceasta
cauza, activitatile care se regasesc pe drumul critic se numesc activitati critice si nu dispun de
rezerve de timp, ceea ce inseamnd cd trebuie executate la termenele programate pentru a nu
periclita realizarea termenului final al proiectului. In schimb, acele activititi care nu sunt situate
pe drumul critic dispun de anumite perioade de timp, numite rezerve de timp, in care executia lor
poate fi prelungitd fara a periclita termenul de finalizare a proiectului. Rezerva de timp este
diferenta de timp dintre data limitd necesard pentru respectarea drumului critic si data la care se
atinge efectiv un eveniment sau se termind o activitate. (Toma, 2002)

3.4.4. Metoda Cadrului Logic

Metoda Cadrului Logic sau LFA (,,Logical Framework Approach”) este un instrument de
planificare si management folosit pentru proiectele de dezvoltare. Aceastd metoda a fost adoptata
pentru prima oard ca instrument de planificare pentru activitatile de dezvoltare desfasurate peste
ocean de catre USAID (United States Agency for International Development), la inceputul anilor
1970. Originile sale pot fi identificate in teoriile de management ale sectorului privat, cum ar fi
metoda ,,managementului prin obiective”, care a cunoscut o mare popularitate in anii ’60 (INA,
2003). De atunci aceastd metoda a fost adoptatd de un numar important de finantatori, in special
de acele agentii implicate in acordarea de asistentd prin programe de dezvoltare. Metoda Cadrului
Logic sintetizeaza intr-un format standard:
e ceincearca sa realizeze proiectul,
e cum 1si propune sa faca asta;
e ce elemente sunt necesare pentru ca succesul proiectului sa fie asigurat;
e metodele prin care se poate masura evolutia proiectului;
e eventualele probleme care pot sd apara.



Desi mult mai des intalnit este termenul de ,Matrice Logica” (,,Logical Framework
Matrix™), trebuie facuta distinctia intre acesta si Metoda Cadrului Logic (,,Logical Framework
Approach”). Metoda Cadrului Logic, ca abordare manageriala, presupune un sistem de analizad a
problemelor si a nevoilor, realizarea unei ierarhii mijloace-scopuri si selectarea celei mai potrivite
strategii de implementare. Rezultatul acestei abordari analitice il reprezinta matricea (sau cadrul
logic — ,,Logframe” ), care insumeaza ceea ce urmareste sa realizeze respectivul proiect, care sunt
ipotezele cheie, cum vor fi monitorizate si evaluate output-urile si impactul. Matricea cadru logic
constituie punctul de plecare in dezvoltarea altor instrumente ca:

e bugetul detaliat;

e alocarea responsabilitatilor;
e planul de implementare;

e planul de monitorizare.

Matricea Logica este deci principalul element de lucru care sumarizeaza aspectele
esentiale din design-ul proiectului, cu ajutorul a patru coloane si patru sau mai multe linii. Este o
matrice de 4x4 care leaga si sintetizeaza elementele cheie ale proiectului si relatiile dintre ele:

Tabel 2: Matricea Logica

Logica interventiei | Indicatori Surse si mijloace | Ipoteze (presupuneri si
(sumarul descriptiv) verificabili in | de verificare riscuri)
mod obiectiv

Obiectiv general

Scopul proiectului

Rezultate
Activitati Mijloace Costuri

Pre-conditii

(Sursa: nota autorului)

Este important de retinut faptul ca Matricea logicd realizatd in etapa de planificare a
proiectului este in principal o schitd. Aceasta schitad trebuie verificatd permanent cu ajutorul celor
doua tipuri de logica, cea verticald si cea orizontala.

Logica verticald reprezintd un instrument de verificare a corectitudinii unui design de
proiect. Identifica intentiile proiectului, clarifica relatiile cauzale de tip mijloc-scop din cadrul
acestuia si specifica situatiile dincolo de controlul managerului de proiect (ipotezele), care pot
influenta indeplinirea obiectivelor (coloanele 1 si 4). In schimb logica orizontald se defineste ca
modul in care vor fi examinate obiectivele proiectului din descrierea indicatorilor si a mijloacelor
prin care se va realiza verificarea (coloanele 2 si 3) si asigurd cadrul pentru monitorizarea i
evaluarea proiectului.

Un alt aspect important legat de matricea logica a proiectului este cel legat de verificarea
finala a calititii acesteia. In acest sens, trebuie avut in vedere ca logica interventiei sa fie completa
si corectd, indicatorii si sursele de verificare sa fie accesibile si credibile, preconditiile si ipotezele
sa fie realiste, riscurile sa fie acceptabile, iar beneficiile sa justifice costurile.

In concluzie, Matricea logicd este instrumentul de prezentare a continutului unui proiect
intr-un mod 1n care este posibild stabilirea logicd si sistematica a obiectivelor proiectului.



Matricea cadru logic se elaboreaza in faza de planificare a proiectului, dar este utilizata si joaca un
rol important si in toate celelalte faze ale proiectului (inclusiv in implementare si evaluare).

In ceea ce priveste programarea activititilor unui proiect cu ajutorul metodelor tip retea
PERT si CPM se pot formula urmatoarele concluzii: in primul rdnd aceste metode asigurd
planificarea detaliata a tuturor activitatilor proiectului sub forma unei retele, sistematizand si
usurand organizarea muncii $i repartizarea sarcinilor, in al doilea rand identifica relatiile de
precedenta si succesiunea tehnologica a activitatilor punand in evidentd activitdtile critice, in al
treilea rand faciliteaza o mai buna utilizare a resurselor prin identificarea ariilor in care resursele
umane, materiale sau financiare se pot substitui reciproc si, nu in ultimul rand, aceste metode
determind unde anume trebuie depus efort maxim astfel incat termenul de executie al unui proiect
sd fie respectat.



CAPITOLUL IV. IMPLEMENTAREA PROIECTELOR

A treia etapd In evolutia oricdrui proiect constd in implementarea proiectului, dupa ce s-a
definit problema si s-a stabilit modalitatea de interventie pentru rezolvarea ei, iar in faza a doua s-
a elaborat planul de actiune prin stabilirea activitatilor si identificarea resurselor necesare, a
caracterului i apartenenfei acestora, implementarea este acea etapa din ciclul de viatd al unui
proiect 1n care se executa efectiv lucrarile, se indeplinesc obiectivele si se realizeaza rezultatele, in
masura in care este posibil.

Astfel, implementarea este faza din ciclul de viata al proiectului in care obiectivele sunt
cunoscute, planificarea realizata si proiectul in curs de derulare. In aceasti etapa se conferd
autorizare si imputernicire tuturor celor care lucreaza in cadrul proiectului. Autorizarea si
imputernicirea formeaza nucleul practicii managementului proiectelor, deoarece prin aceastd
functie managerii de proiect fac ca proiectul sa se deruleze, fie direct, fie indirect prin intermediul
echipei de proiect (Iovanut, 2001).

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

e respectarea limitelor de timp;

e respectarea bugetului;

e cxploatarea eficienta a tuturor celorlalte resurse (oameni, echipamente, sedii);
e perceptia creatd in jurul proiectului.

La proiectele simple, faza de implementare se rezuma la implementarea propriu-zisa a noii
solutii. In cazul proiectelor complexe trebuie elaborat un concept de implementare, utilizatorii
noilor solutii trebuie informati si calificati, trebuie elaborat un plan care sa sustina solutia practica,
iar documentatia trebuie sd fie la Tndeména si pe intelesul utilizatorului (Mocanu&Schuster,
2001).

Unul din principalele instrumente utilizate n aceastd etapa de implementare a proiectului
este sedinta. De reguld, Tnainte de demararea oricarei activitati din cadrul acestei etape, managerul
de proiect organizeazi o sedintd cu membrii echipei de proiect. In aceasti sedintd, managerul de
proiect trebuie sa aiba in vedere urmatoarele (Neagu, 2007):

e comunicarea stadiului obiectivelor proiectului;

e revizuirea graficului de timp si a planului de lucru impreuna cu membrii chipei de proiect;

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

In acest sens, activitatile manageriale corespunzitoare celei de-a treia etape din existenta
unui proiect constau din utilizarea resurselor materiale, financiare si umane in conformitate cu
planul de activitati stabilit pentru indeplinirea dezideratelor propuse in etapele anterioare. Prin
urmare, se poate afirma cd 1n aceastd etapd putem identifica patru mari tipuri de activitati
manageriale (Lock, 2000):

e managementul financiar al proiectelor;
e managementul resurselor umane si al activitatilor;



o relatia cu finantatorul/finantatorii,
e relatia cu beneficiarii.

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

4.1. MANAGEMENTUL FINANCIAR AL PROIECTELOR

O componentd importanta a activitdfii managerului de proiect constd din managementul
financiar folosit in perioada implementirii. In acest caz activitatea incepe din momentul elaborrii
proiectului cand, se stabileste necesarul si disponibilul de resurse. Prin resurse necesare se
intelege atdt acele resurse care vor fi atrase prin proiect, cat si contribufia propric a
organizatiei/institutiei care constituie solicitantul, in vreme ce prin disponibil de resurse intelegem
contributia locald a solicitantului, adica acele resurse pe care acesta le poate pune la dispozitia
proiectului. In acest sens, este obligatoriu ca managerul de proiect s cunoasca modul de alocare
al resurselor. Fara o previziune exacta a tuturor costurilor se pot intdmpla situatii neplacute cum ar
fi imposibilitatea de a finaliza proiectul. Primul pas in asigurarea managementului financiar de
succes este participarea managerului de proiect la elaborarea bugetului sau cunoasterea foarte bine
a acestuia. Urmatorul pas este reprezentat de cunoasterea cu exactitate a procedurilor financiare
aplicate de catre fiecare finantator in parte. Un alt aspect pe care managerii de proiect trebuie sa il
trateze cu seriozitate este co-interesarea financiara a echipei de proiect, beneficiile materiale ale
echipei de proiect trebuie adaptate in functie de resursele avute in cadrul proiectului (Badila,
2002).

Elaborarea bugetului este un exercitiu de estimare a costurilor unor activitati si de stabilire
implicitd a acelor activitati ce urmeaza a fi executate in limitele resurselor disponibile. Este de
remarcat faptul cd o cale eficientd de evaluare si control a planului operational include bugetele,
care trebuie utilizate ca instrumente de conducere, nu ca un mod de a conduce. Stabilirea unor
modele financiare viabile, trebuie sa {ind cont de variabile, de politica generald, variabile externe
si variabile de control. Un mare impact asupra bugetelor au (Bargaoanu, 2004):

e ciclul de viata al proiectului;

e conditiile financiare ale activitatii;
e conditiile economice generale;

e situatia competitiei;

¢ tendintele tehnologice;

e accesul la resurse.

De aceea, un buget realist se impune sa coreleze in mod echilibrat sursele de venituri cu
cheltuielile. Principalele categorii de cheltuieli existente in cadrul unui buget sunt (Badila, 2002):
e cheltuielile directe — reprezentate de cheltuielile de personal (salarii si cheltuieli salariale

aferente personalului din lista proiectului, onorariile specialistilor/expertilor implicati in
derularea proiectului), cheltuielile de deplasare (transport, cazare, diurnd), cheltuieli necesare
derularii activitdtilor incluse 1in proiect (consumabile, echipamente, cheltuieli de
subcontractare, costuri specializate cerute de programul considerat), alte costuri, care nu se
regdsesc in lista de costuri eligibile specificate de programul considerat, dar fara de care
proiectul nu poate fi dus la bun sfarsit;



e cheltuielile indirecte - cheltuieli de regie (chirii, utilitati, telefon, posta, atunci cand nu intra in
categoria de cheltuieli directe).

De multe ori, un management financiar defectuos al proiectului poate compromite
realizarea lui, In schimb planificarea si controlul financiar riguros duc la obtinerea rezultatelor
scontate de pe urma proiectului. Stabilirea unor modele financiare viabile, trebuie sa tina cont de
politica generala, de variabilele externe si variabilele de control. In cele ce urmeaza, mentionim o
serie de tipuri de probleme ce pot sa apara frecvent in procesul de bugetare (Opran et al., 2004):

e consum mare de timp pentru pregatirea bugetului;

e nu sprijind atingerea scopului si a obiectivelor;

e nu mai este de actualitate;

e contine prea multe date;

e se fac prea multe repetitii in cadrul procesului;

e Dbugetele raman incremenite in proiect in cadrul unui proces general in schimbare;
e se implica prea multi oameni in procesul de bugetare;

e se pot controla foarte greu alocarile bugetare;

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

4.2. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE iN CADRUL PROIECTELOR

Desigur céd intre managementul proiectelor si cel organizational existd multe similaritati,
dar, datoritd naturii specifice a proiectelor, exista si cateva deosebiri in ceea ce priveste modul de
abordare. Printre acestea se numara (Lock, 2000):

e Personal nepermanent: angajarile se fac pe perioade limitate sau in regim de colaborare
(consultanti),

e Atributii nepermanente: personalul implicat in proiect poate juca roluri diferite la momente
diferite; structura ierarhica nu este stabila.

Cele doua puncte de mai sus aratd cd managementul resurselor umane si abilitatile
personale sunt importante. Se considera adesea ca managementul proiectelor este un domeniu pur
tehnic, ce se limiteaza la metode de planificare, in realitate, eficienta depinde in egald masura de
abilitatea de a lucra cu oamenii. Activitatea de management de proiect presupune coordonarea
unei echipe de lucru, de aici derivand o serie de provocari la adresa coordonatorului. Elementele
pe care orice manager de proiect trebuie sa le trateze cu maxima seriozitate sunt reprezentate de
(Scarlat&Galoiu, 2002):

e detalierea sarcinilor avute pentru fiecare membru al echipei de proiect,
e cvaluarea periodica a rezultatelor obtinute de fiecare membru al echipei,
e motivarea personalului,

e cointeresarea profesionald si financiara a membrilor echipei de proiect.



Una dintre primele reguli pentru managerul de proiect consta din cunoasterea cu exactitate
a proiectului pe care il conduce. Chiar mai mult, se poate presupune ca acesta a avut un rol
important 1n elaborarea planului de activitati. Rolul principal pe care il are managerul de proiect
este acela de coordonare a echipei de proiect in vederea realizarii activitatilor prevazute, printr-o
implicare directd si o evaluare continua.

O atentie maritd trebuie acordatd 1nsd si selectdrii persoanelor care vor activa in cadrul
proiectului. Resursa umana este una dintre cele mai importante resurse ce vor fi alocate
proiectului, de capacitatile persoanelor implicate vor depinde intr-o foarte mare masura rezultatele
obtinute in urma implementarii.

Dupa cum s-a amintit si mai sus majoritatea proiectelor realizate in momentul actual sunt
coordonate de cétre o echipd. Prin urmare, munca in cadrul unui proiect nu mai reprezinta un efort
individual, ci un efort colectiv al unui grup format din diferiti indivizi cu capacitati, asteptari,
experiente si culturi diferite. Echipa este cea in masura sa intrevada solutii la problemele externe
de adaptare, raspunzand complexitatii prin luarea in considerare a unei diversitdti de perspective
care raspund schimbarilor dinamice prin incurajarea echipei 1n a lua decizii la momentul potrivit
(Opran et al., 2004).

Cu cat este mai mare echipa si proiectul mai de duratd, cu atdt este mai importanta
detinerea unor aptitudini de construire a unei echipe, in asa fel incat oamenii sa lucreze bine
impreund si sd fie motivati sd lucreze din greu pentru realizarea proiectului. Una din cele mai des
folosite structuri organizationale este cea matriceald. Organizarea matriceala permite utilizarea cat
mai optimd a resurselor umane intr-o institutie/companie. Totusi una din dificultatile acestui tip de
organizare il constituie faptul cd membrii echipei pot sd lucreze intr-un proiect si sa raporteze
realizarile la persoane din afara acestuia (din punct de vedere al ierarhiei organizationale si a
distributiei resurselor umane). Acesta inseamna ca este mai dificila obtinerea resurselor pentru
realizarea lucrurilor care sunt planificate, si uneori exista tendinfa normald ca membrii echipei sa
urmeze mai degraba instructiunile managerilor functionali decat pe cele ale managerului de
proiect (Gheorghiu, 2009).

Echipa implicatd intr-un proiect trebuie sa fie capabild sa ia decizii de ordin organizational
si financiar si, 1n acelasi timp, sd insufle un sentiment de energie si incredere in cadrul proiectului,
fiind astfel extrem de importantd in dezvoltarea proiectului. Unul dintre elementele cheie ale
muncii in echipd este cooperarea eficientd. Marea majoritate a problemelor aparute in cadrul
procesului de cooperare se refera la aspectele de ordin relational si pragmatic.

In cele ce urmeaz ilustrdm cei patru poli ai cooperrii (Balogh, 2005):

Figura 4: Polii cooperarii
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In urma analizei celor patru poli ai cooperarii se desprind o serie de probleme care au fost
sintetizate 1n tabelul urmator:



Tabel 3: Probleme identificate

Probleme comune

Probleme legate de activitati

Probleme la nivel individual

Aceste probleme se referda la trei nevoi
sociale de bazd: nevoia apartenentei la o
echipd, nevoia de a avea influentd in cadrul
unei echipe si nevoia de afectiune.
Importanta lor pentru fiecare individ
depinde de timpul in care echipa coopereaza
si cat de profunda este aceastd cooperare.

Obiectivele

Probleme sau conflicte pot aparea
atunci cand obiectivele nu sunt clar
definite. Obiectivele clar definite fac
posibild  masurarea si  evaluarea
progresului unei echipe. In cazul in care
obiectivele sunt prea vagi sau nu sunt
clar identificate este recomandabil a se
opri munca si a se incerca redefinirea
obiectivelor. Cooperarea devine mai
puternica dacda membrii  echipei
lucreazd impreuna pentru identificarea
obiectivelor.

Probleme la nivelul echipei

Faptul ca o echipd nu este capabild sa
creeze o coeziune de grup se datoreaza unei
prea mari eterogenitdti si unei lipse de
comunicare intre membrii ei. O discutie
deschisa si sincera poate duce la rezolvarea

Structura

Pentru a atinge obiectivele stabilite o
echipa are nevoie de o anumita
structura. Este vorba aici despre
regulile, metodele si strategiile folosite
in cadrul unui proiect. Pentru o echipa,

a lucra eficient Inseamna ca aceasta
structura sa fie acceptatd de catre toti
membrii ei.

problemelor din cadrul echipei

Sursa: Nota autorului

Pentru ca o echipa sa aiba succes si sa fie eficientd trebuie ca acesti patru poli ai
comunicarii sa fie in echilibru.

Un alt aspect important cu privire la munca pe care o deruleazd o echipa de proiect se
leagd de existenta urmatorului triunghi (Balogh, 2005):

Produs

Procedeu Oameni

Figura 4: Triunghiul echipei de proiect

Acest triunghi simbolizeaza faptul ca o echipa, pentru a fi eficientd, are nevoie de existenta
unui echilibru intre produse, procedee si oamenii din cadrul ei. O prea mare atentie acordata
procedeelor sau existenfa unor reguli prea stricte vor ingradi creativitatea si spontaneitatea
membrilor, facandu-i sa se simta inutili, cu repercusiuni asupra rezultatelor proiectului. Pe de alta



parte, o prea mare atentie acordatd membrilor echipei, prin implicarea in discutii prelungite poate
distrage atentia periclitand sansele de reusita ale proiectului. Concentrarea pe produs (pe rezultat)
intarzie echipa 1n gasirea unor procedee eficiente de lucru, avand un efect asupra fiecarui membru
in parte. Multe echipe sunt focusate pe rezultate, neavand timpul necesar sa se cunoasca, s se
gandeasca la modul cum ar trebui sd lucreze Impreund si cum ar trebui sa evalueze implicarea
fiecaruia din echipd. Un echilibru dinamic in cadrul triunghiului va duce la o mai buna functionare
a echipei pe termen lung. Ca toate grupurile, echipele se dezvolta pe parcursul muncii in echipa.
Este nevoie de timp si efort pentru a deveni efectiv o echipa. Orientarea, constientizarea
membrilor echipei si statutul ei sunt intr-un proces continuu de transformare. Pentru a fi eficient,
grupul trebuie sa treaca prin acest proces. Pe de alta parte, dezvoltarea unei munci in echipa are
nevoie de Incurajari. Unele persoane sunt alergice la reguli stricte si vor sa lucreze flexibil si
informal, dar respectarea unor reguli clare asigurd pe de altd parte reusita proiectului (Gheorghiu,
2009).

Managerul de proiect trebuie sd insufle membrilor echipelor lor si sd le mentind
sentimentul de motivare si de implicare, indiferent dacd acestia lucreaza la proiect cu norma
intreagd sau partiald. Caracterul temporar al echipelor de acest fel, nivelul total diferit de
cunostinte si diferentele intre interesele membrilor lor, precum si loialitatea lor Tmpartita
transforma conducerea unui astfel de grup intr-o sarcind foarte dificild. Managerii trebuie nu
numai sd coordoneze cu abilitate reuniunile grupului, ei trebuie sd gestioneze procesele de
comunicare §i sa asigure calitatea, atat in interiorul echipei, cat si intre aceasta si departamentele
care i sustin activitatea.

Este de la sine inteles cd un manager de proiect performant i o echipd motivatd sunt
factorii de succes 1n realizarea unui proiect. De aceea motivarea membrilor echipei este foarte
importanta.

Autorealizare

Apreciere/
Necesitati ale EU-1ui

/ Necesitiati sociale \
/ Necesitati de siguranta \

Necesitati fiziologice

Figura 6: Piramida lui Maslow
Sursa: Maslow, 1943, pp. 370-396

Teoria motivationald cunoaste o gamd largd de factori care stau la baza motivatiei.
Cunoasterea necesitatilor si motivatiilor generale ale personalului de proiect orienteazd munca de
conducere a managerului de proiect. Piramida necesitatilor dupa Maslow ierarhizeaza necesitatile
omului la nivel general, insa la nivelul individual acestea sunt diferite si depind in mare parte de
personalitatea individului si de contextul cultural si social. Necesitatile fiecarui membru al echipei
sunt foarte diferite. Pentru managerul de proiect este important sd cunoascd atat necesitatile



generale cat si pe cele particulare, individuale ale membrilor echipei de proiect si asteptarile
acestora in scopul influentarii si organizarii cadrului motivational adecvat pentru a-si desfasura
activitatea (Opran et al., 2004).

Un rol important in cadrul activitatii de mananagement al resurselor umane este ocupat de
secretariatul proiectului. Secretariatul este subordonat direct managerului de proiect sau, in cazul
in care acesta nu exista, compartimentului de urmarire a derularii proiectului. Prin secretariat se
intelege atat ,,spatiul fizic ocupat, dotarea tehnica, PC, telefon, fax, copiator etc, cat si personal
implicat in activitatile de secretariat” (Mocanu&Schuster, 2001).

De multe ori, activitatea de secretariat in cadrul unui proiect este subestimata. O activitate
de secretariat eficientd poate ridica eficienfa Intregului proiect. Cum secretariatul reprezinta
centrul de comunicatii al proiectului, organizarea spatiului, dotarea acestuia si calitatea
personalului au o importantd deosebitd. Existenta unui secretariat eficient degreveaza membrii
echipei de proiect de aceste activititi, permitdndu-le sd se concentreze asupra activitdtilor de
specialitate. Secretariatul de proiect trebuie sd indeplineasca un rol de service pentru toti membrii
echipei de proiect si rolul de asistentd pentru conducitorul de proiect. In literatura de specialitate
sunt formulate o serie de sarcini generale si specifice pe care trebuie sda le indeplineascd un
secretariat. In acest sens, sarcinile generale ale secretariatului sunt:

e administrarea centralizata a documentelor;

e urmarirea centralizata a costurilor;

e claborarea rapoartelor.

In vreme ce, sarcinile specifice au in vedere:

e un management al comunicatiei si al documentelor de proiect, prin stabilirea i organizarea
intalnirilor, pastrarea si arhivarea documentelor, organizarea de intruniri §i prezentari;

e un managementu al bugetelor, prin urmarirea si evidenta cheltuielilor;

e o activitate de birotica, adica dactilografie, copiere de documente etc.;

e asigurarea asistentei tehnice pentru managerul si echipa de proiect, in elaborarea si pregatirea
materialelor pentru sedinte si in pregétirea de rapoarte;

e alte activitati curente de secretariat.

In functie de marimea proiectului si de numarul proiectelor in derulare intr-o organizatie,
secretariatul poate functiona Tn mod diferit. Astfel, pentru proiectele mici, activitatea poate fi
desfasurata in cadrul unui secretariat deja existent. In cazul in care se desfisoard mai multe
proiecte intr-o organizatie/institutie, se recomanda un secretariat comun, care sd asigure asistenta
pentru toate acestea. In cazul proiectelor mari se impune insi organizarea unui secretariat propriu
pentru fiecare proiect.

In concluzie, managerul de proiect trebuie sa convingi personalul afectat de proiect sa se
implice in activitatile acestuia, deoarece numai o abordare de genul acesta poate determina
succesul proiectului. Unii trebuie convingi sa-si schimbe modul de lucru, altii trebuie mobilizati sa
ajute echipa de proiect sd gaseasca diverse solutii sau trebuie convingi sd depund o munca
suplimentara pentru adaptarea la schimbare. Toate aceste activitati necesitd intretinerea unui grad
ridicat de implicare si motivare in randul utilizatorilor, adica a acelora care urmeaza sa fie afectati
de planificarea i implementarea schimbarilor implicate de proiect.

4.3. RELATIA CU FINANTATORII
Reprezintd una dintre prioritatile avute de catre managerul de proiect. Existenta unei bune
relatii de colaborare cu finantatorul/rii poate ajuta la rezolvarea multora dintre problemele care se



ivesc pe parcursul implementirii. In acest sens, stabilirea de relatii personale intre staff-ul propriu
si cel al finantatorului este o inifiativd necesard, si, de multe ori, numele si sigla
organizatiei/institutiei care finanteaza proiectul trebuie si se regiseasca pe toatd documentatia
oficiald a proiectului si pe rezultatele implementarii acesteia.

Un alt aspect demn de mentionat este reprezentat de importanta invitarii reprezentantilor
finantatorului la evenimentele importante din cadrul proiectului cum ar fi inaugurarea unui sediu,
organizarea unui seminar, conferinte de presd etc. Elementul care trebuie avut in vedere pe
parcursul implementarii proiectului este legat de faptul ca organizatia/institutia finantatoare vine
in rezolvarea unei probleme. De aceea, in cazul unei colaborari reusite, aceasta poate continua si
cu ocazia unor alte proiecte.

4.4. RELATIA CU BENEFICIARII

Beneficiarii proiectelor reprezintd un punct central in activitatea managerilor de proiect.
Dupa cum s-a spus si 1n capitolele precedente, orice proiect este implementat pentru a rezolva o
problema ivita la nivelul grupului tinta. Beneficiarii, sau in limbaj de managementul proiectelor,
grupul tintd, trebuie consultati despre utilitatea proiectului pe tot parcursul deruldrii. Este posibil
ca, pe parcursul implementarii, din cauza unor schimbari produse in cadrul organizatiei/institutiei
unde se deruleaza proiectul, nevoile grupului tintd sd se schimbe. De aceea, o continuare a
implementarii proiectului, dupa planul initial, risca sa nu mai raspunda noilor necesitéti aparute.

In concluzie, se poate observa ca ultimele doud activititi manageriale din cadrul
implementarii proiectelor au o legatura foarte stransa cu strategia de marketing adoptata. Cele
doua componente in activitatea de implementare sunt vizibile pentru mediul extern al proiectului,
mai precis pentru doud categorii de actori foarte importanti pentru proiect, beneficiarii si
finantatorii.

Asadar in faza de implemenatre a proiectului lucrarile sunt efectuate, iar progresul lor este
monitorizat si evaluat in raport cu planificarea initiald. Daca apar abateri sau schimbari fata de
planul stabilit, este nevoie de o descriere clara a acestora. Daca este necesar, proiectul poate fi
reorientat sau modificat pentru a se adapta conditiilor schimbate. In cadrul etapei de implementare
pot sd apara o serie de probleme legate de performante, in sensul in care nu se pot atinge
performantele necesare, care au fost stabilite cu ocazia implementarii. Cauzele acestor probleme
pot fi gdsite in aspecte de ordin intern, ce tin mai ales de resursele umane, de
competentele/calificarile acestora, de ordin extern, ce {in mai ales de schimbarile din mediu,
schimbadrile de la nivelul politicilor guvernamentale dintr-un domeniu dat si aspecte ce tin de
obiectivele urmarite. Alte probleme care pot sa ingreuneze implementarea se leagd de cinste si
corectitudine si existenta unor decalaje temporare. Lipsa de onestitate trebuie sd conduca la
anularea proiectului, cu exceptia cazului in care poate fi localizatd la nivelul unui individ, iar
contractantul a luat masurile adecvate pentru a evita repetarea situatiei. Decalajele temporare se
intdmpld destul de des in cazul implementarii unor proiecte si tin de schimbarile provenite in
mediu, in structura organizationald sau de greseli de planificare. In asemenea situatii trebuie sa
existe un dialog intre beneficiar/-i si echipa de proiect pentru a minimiza pierderile si
complicatiile pe care astfel de situatii le au asupra atingerii obiectivelor propuse.



CAPITOLUL V. EVALUAREA SI INCHEIEREA PROIECTELOR

5.1. MODELE DE EVALUARE A PROIECTELOR

Evaluarea proiectelor se concentreaza pe un singur proiect, pe o anumita perioada de timp
si furnizeaza informatii pentru imbunatatirea proiectului care se dezvolta si progreseaza. De cele
mai multe ori scopul colectdrii informatiilor este acela de a se putea stabili dacd proiectul se
desfasoara asa cum a fost planificat, daca isi atinge scopurile si obiectivele declarate in
conformitate cu limita de timp propusa sau sunt necesare realizarea unor modificari.

Asa cum am vazut, procesul de evaluare a proiectelor reprezintd una din cele mai
complexe etape pe care le parcurge un proiect, datorita faptului cd se desfagoara atat la inceput, pe
parcursul, dar si la Incheierea proiectului. Exista trei modele principale de evaluare, care pot fi
luate in considerare atunci cand se realizeazd o cercetare evaluativa si care diferd ca mod de
abordare (adaptare dupa Rossi&Freeman, 1993):

e cvaluarea proiectelor In vederea finantarii;
e evaluarea internd;
e cvaluarea rezultatelor.

5.1.1. Evaluarea proiectelor in vederea finantarii

Toate proiectele, indiferent de forma prin care sunt finantate, parcurg un proces de
evaluare. Evaluarea proiectelor in vederea finantarii este procesul prin care finantatorul, in baza
documentatiei proiectului, determina daca proiectul propus raspunde cerintelor sale. Acest tip de
evaluare este efectuat de personal calificat, de reguld independent, adica neimplicat in realizarea
ulterioara si care nu are nici un fel de alta relatie cu factorii implicati in proiecte.

in functie de cerintele finantatorului, se stabilesc o serie de criterii de selectie pe baza
carora se face evaluarea si ierarhizarea proiectelor. Criteriile de evaluare si selectie sunt specifice
atat finantatorului, cat si tematicii care este abordatd in procesul de finantare. Cu toate acestea,
exista cateva aspecte comune care se iau in calcul pentru toate procesele de selectie, cum ar fi:
e oportunitatea temei propuse;
e obiectivele si activitatile prevazute a fi realizate, precum si metodele propuse a fi utilizate;
e bugetul proiectului;
e cchipa de lucru si managementul proiectului.

Evaluarea proiectelor in vederea finantarii se bazeaza foarte mult pe estimari si mai putin
pe date concrete. Din aceasta privinta reiese dificultatea pentru cei pusi in situatia de a evalua un
proiect dar, mai ales, pentru cei care intocmesc documentatiile pentru proiecte. Precizarea foarte
clara si justificarea temeinica a fiecdrui element al proiectului dau posibilitatea evaluatorului de a
avea o imagine cat mai complexd asupra conditiilor, obiectivelor si resurselor presupuse de
acestea. Includerea in documentatia proiectului a formelor de raportare i evaluare a rezultatelor
obtinute vine sd demonstreze evaluatorului ca solicitantul are in vedere faptul ca obiectivele
propuse trebuie sd fie cuantificabile calitativ si cantitativ pentru a se putea estima impactul
realizarii proiectului.

Acest model de evaluare se aplica, cu precadere, etapelor de conceptie si planificare si se
face in functie de cum sunt reflectate aceste etape 1n documentatia de proiect.

5.1.2. Evaluarea interna



Evaluarea interna este procesul prin care coordonatorul de proiect si/sau managerul de
proiect urmaresc realizarea activitatilor propuse, atingerea obiectivelor, gradul de indeplinire al
acestora si de utilizare a resurselor. Evaluarea internd este un proces continuu si ea nu este
evidentiatd prin actiuni specifice, ci mai curdnd trebuie avutd in vedere de cétre
managerul/coordonatorul proiectului ca pe o listd de sarcini §i resurse care pe masura utilizarii
conduc la aparitia unor rezultate. Acest proces de evaluare internd trebuie sa fie in perfectd
concordantd cu planul operational, cu alocarea bugetului si, nu in ultimul rand, cu alocarea
resurselor umane.

Rapoartele de situatie utilizate in proiectele complexe si cu durate mai mari reprezinta
concretizarea procesului de evaluare care are loc pe parcursul desfasurarii proiectului. Aceste
rapoarte pot constitui motive de inceiere a unui proiect, inainte de termenul stabilit, sau pot
conduce la aparitia unor modificari semnificative ale acestuia dacd se constatd discrepante
esentiale intre estimarile initiale si rezultatele stadiale obtinute.

5.1.3. Evaluarea rezultatelor

Evaluarea finald reprezintd evaluarea rezultatelor obtinute ca urmare a realizarii
proiectului. Procesul de evaluare finald este foarte complex, iar raportul final al proiectului si
raportul de evaluare a rezultatelor constituie documentele prin care proiectul este considerat
incheiat. Contractul de finantare se considerd executat in momentul validarii/aprobarii de
catre finantator a acestor documente. Evaluarea rezultatelor unui proiect se face prin compararea
obiectivelor propuse si a rezultatelor preconizate cu cele obtinute efectiv ca urmare a realizarii
proiectului. In procesul de evaluare a rezultatelor se au in vedere urmitorii parametri:

e eficienta - se calculeaza de cele mai multe ori ca raport intre efect si efort;

o cficacitatea - se compara rezultatele efectiv obtinute cu rezultatele preconizate;

e cconomicitatea - se analizeaza costurile efectuate comparativ cu costurile planificate;

e participarea asteptatd din partea beneficiarilor proiectului, eventuale alte participari din partea
unor factori implicati;

e grupul {intd - se compara grupul {intd propus (ca numar si structurd) cu grupul efectiv implicat
in proiect. In acelasi timp se compari grupul tinti cu totalul potentialilor beneficiari
identificati in timpul proiectului;

e disponibilitatea - se analizeaza aspecte legate de calitatea serviciilor oferite in cadrul
proiectului;

e gradul de cunoastere - procentul celor care au cunoscut proiectul si obiectivele acestuia si cei
care ar fi trebuit sa le cunoasca;

e gradul de implicare - masura in care s-au implicat in desfasurarea proiectului factorii interesati
in realizarea acestuia;

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

Evaluarea rezultatelor proiectelor reprezintd i un instrument utilizat in vederea
identificdrii de noi tematici pentru proiectele viitoare. Datele cuprinse 1n rapoartele intocmite sunt
foarte valoroase pentru evaludri si estimiri de resurse ulterioare. in acelasi timp in cadrul acestor
rapoarte sunt mentionate si forme de utilizare a rezultatelor obtinute de catre proiect, forme de
continuare a acestuia sau noi obiective care au reiesit ca potentiale nevoi ce pot constitui
premisele pentru dezvoltarea unor proiecte viitoare.



5.2. INCHEIEREA PROIECTULUI

Stadiul final al proiectului este reprezentat de etapa de incheiere. Aceasta etapa din viata
unui proiect are In vedere incheierea angajamentelor avute cu finantatorii realizdndu-se, 1n acelasi
timp, o evaluare financiara legati de utilitatea proiectului. In acest sens, proiectul se poate incheia
indiferent daca obiectivele stabilite in momentul demararii sale au fost atinse sau nu.

Existd in literatura de specialitate o serie de autori care considera ca incheierea proiectului

poate fi realizata in trei modalitati diferite, si anume (Meredith&Mantel, 1989):

e Extinctia — este folosita in cazurile in care proiectul se finalizeaza conform termenului final de
executie prevazut 1n planul initial, indiferent daca obiectivele proiectului au fost atinse sau nu.
Aceastd modalitate de finalizare poate sa fie o sursd importantd de stres, deoarece exista
posibilitateaca proiectul sa se incheie inaintea atingerii obiectivelor;

e Includerea — este intalnita in cazurile in care implementarea proiectului s-a facut cu succes si,
in consecintd, echipa de proiect este institutionalizatd sub forma unui compartiment special in
cadrul organizatiei. In acest caz rezultatele proiectului se transforma treptat intr-un activ al
organizatiei,

e Integrarea — este cea mai Intalnitd si cea mai complexd formd de incheiere a unui proiect.
Contrar finalizarii prin includere, in cadrul acestei forme proiectul nu mai reprezintd un
concurent pentru celelalte compartimente ale organizatiei in lupta pentru obtinerea de resurse.

Responsabilitatea managerului de proiect este semnificativad in toate cele trei modalitati de
incheiere a proiectului, iar sarcina finala care-i revine managerului de proiect, In aceasta etapa,
este de a reuni echipa de proiect in vederea revizuirii activitatilor desfasurate si de a realiza
raportul final narativ (tehnic) si cel financiar, doud documente care sunt solicitate de fiecare
finantator 1n parte (Neagu, 2007).

Raportul final al proiectului este folosit ca mijloc de inregistrare a parcursului intregului
proiect si poate fi consultat de terte persoane in vederea studierii progresului si a problemelor ce
au caracterizat proiectul. in functie de procedurile finantatorului se pot identifica formulare de
raportare foarte complexe sau, din contrd, unele extrem de simple care se completeaza pe
parcursul a doud-trei pagini. Cu toate acestea, existd o serie de elemente specifice care trebuie
prevazute la intocmirea rapoartelor finale, cum ar fi: succesul sau performantele generale ale
proiectului, organizarea si administrarea proiectului, tehnicile utilizate in vederea atingerii
obiectivelor proiectului, evaluarea punctelor forte si slabe ale proiectului etc.

In cazul proiectelor de mare complexitate, raportul surprinde evolutia proiectului de la
primele etape ale acestuia panad la finalizare si chiar doi-trei ani dupd incheierea proiectului.

De regula, fiecare raport include doud parti, raportul narativ (tehnic), care trebuie sa fie o
prezentare fidelda a modului in care s-a derulat proiectul si care cuprinde aspecte legate de
obiectivele si activitatile din cadrul proiectului, rezultatele atinse, piedici sau probleme aparute pe
parcursul implementarii proiectului, planuri de continuare a proiectului si raportul financiar, care
trebuie sd arate clar si precis cum au fost utilizate fondurile in cadrul proiectului si cum au fost
decontate cu exactitate toate sumele primite sub forma de finantare.

In concluzie, finalizarea intr-o manierd organizati a proiectului permite tuturor
participantilor sa Invete din greseli si sd valorifice beneficiile obtinute prin participarea la
realizarea proiectului. Nu in ultimul rand, finalizarea proiectului vizeaza o serie de aspecte legate
de incheierea formald a relatiilor contractuale cu toti actorii implicati in proiect si a
responsabilitatilor echipei de proiect, de obtinerea unor avize din partea beneficiarilor directi ai
proiectului cu privire la activitdtile si rezultatele proiectului, de verificarea incadrarii activitatilor



in limitele de buget si in specificatiile tehnice, de colectarea informatiilor si completarea
documentatiei ce poate fi utilizatd in viitor pentru imbundtdtirea altor proiecte si, nu in ultimul
rand, de elaborarea si semnarea documentelor finale care demonstraza ca obiectivele proiectului
au fost finalizate Intr-o masura satisfacatoare.
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PARTEA A III-A. FONDURILE STRUCTURALE ALE UNIUNII EUROPENE
Prof. univ. dr. Margareta Florescu

In momentul de fati, in relatiile cu Uniunea Europeand, miza reald pentru Romania o
constituie construirea unei capacititi de absorbtie corespunzatoare a fondurilor structurale. Odata
cu aderarea la Uniunea Europeand, Romania a devenit beneficiara unor transferuri financiare
nerambursabile substantiale, oferite de Comunitatea Europeana pentru a-i sprijini dezvoltarea.
Aceste sume sunt canalizate in special prin intermediul politicii de coeziune. Politica de Coeziune
Economica si Sociald a Uniunii Europene are ca scop, pe de o parte, reducerea disparitatilor de
dezvoltare intre diversele regiuni, iar pe de alta parte, stoparea declinului economic al regiunilor
foarte defavorizate, inclusiv al zonelor rurale.

In toate domeniile ce fac obiectul procesului de programare al fondurilor structurale si de
coeziune au fost elaborate strategii de dezvoltare. Existenta acestor documente este deosebit de
importantd si pentru activitatile de planificare §i programare a dezvoltdrii, asigurand, pe de-o
parte, coerenta planurilor si programelor de dezvoltare cu ansamblul politicilor de dezvoltare
promovate la nivel sectorial i regional si, pe de altd parte, orientdnd prioritatile si masurile
programelor in conformitate cu directiile strategice propuse. Totusi, Romania poate miza pe
pachetul financiar 2007-2009, care a fost rezervat si stipulat si in Tratatul de Aderare. Pentru
perioada 2010-2013, transferurile financiare catre Romania vor depinde de rezultatul negocierilor
din cadrul UE. Ca ipotezd de lucru, daca se insumeaza pachetul financiar 2007-2009 (5439
milioane euro) cu pachetul orientativ propus pentru perioada 2010-2013 (12 560 milioane euro) se
ajunge la o suma totald de transferuri alocate de 17999 milioane euro.

Majoritatea politicilor servesc pentru diferite scopuri, unele fiind cu obiective oficiale,
precum eficienta sau egalitatea, iar altele sunt cu obiective neoficiale cum ar fi cresterea sanselor
de realegere ale politicilor nepotrivite. Politica structurald a UE nu face exceptie de la aceasta
reguld, declardndu-se ca aceasta este in beneficiul cresterii echitatii economice dintre regiuni
(Tarschys, 2003). Eficienta economicd a politicii structurale este pusa la incercare in ceea ce
priveste scopul explicit al legitimarii UE pentru persoanele care participa la vot (Midelfart-
Knarvik si Overman, 2002). Integrarea economicd in UE este benefica doar pentru unele regiuni,
insd din motive politice este important ca toate regiunile sd profite de integrarea europeana.

O alta explicatie neoficiald pentru politica structurald europeand este ca aceasta actioneaza
ca o plata in negocierile politice. Politica structurala s-a extins in conexiune cu introducerea
Pietei Comune, ceea ce reprezintd o oportunitate a Statelor Membre din Sud, state ce sunt in
dezavantaj pe Piata Comund. Platile unilaterale in negocierile politice pot fi de asemenea
folositoare, dar in cazul in care ar reprezenta un scop al politicii structurale, ar fi mult mai
eficienta o distribuire a banilor in mod direct (Jonas Eriksson si Rickard Eriksson). Dahlberg si
Johansson (2004) au studiat un program de acorduri federale pentru Suedia, prin care guvernul
national a avut in plan alegerea municipalitatilor care ar trebui sd primeasca acord ,,ecologic”.
Acestia au descoperit faptul ca municipalitatile cu numar mai mare de votanti au primit burse mai
mari.

Dezvoltarea si mai ales implementarea politicilor de dezvoltare regionald necesita
instrumente financiare eficiente, precum fondurile structurale, carora li se alaturd alte doua
instrumente speciale. Atat functionarea acestora, cat si delimitarea regiunilor in cele 3 categorii
(in functie de populatie) se face conform sistemului NUTS :

e NUTS I —intre 3.000.000 si 7.000.000 de locuitori;



e NUTSII - intre 800.000 si 3.000.000 de locuitori, nivel utilizat in statele UE;
e NUTS III - intre 150.000 si 800.000 de locuitori

Bachtler si Taylor (2003) au argumentat ca eforturile finantate de Fondurile Structurale
sunt vizibile in mai multe trepte sociale si cd acest produs al Fondurilor a crescut suportul pentru
procesul de integrare europeand. Ei afirma cd ,,in afard de beneficiile primite existd suportul
puternic pentru integrarea europeand economica si politica. Pentru unii, aceasta este o dimensiune
semnificanta a valorii adaugate. Efectul a fost probabil mai puternic in acele State Membre care
sunt mai ,,distante” de inima Europei, fie geografic, fie in termeni de angajament in integrarea
Europeana.

Aceste lucruri pot fi argumentate ca o parte importantd din Fondurile Structurale, fiind
folosite pentru cresterea suportului in votarea integrarii Europene, ceea ce face foarte interesanta
investigarea efectelor opiniei publice pentru aceasta politica.



CAPITOLUL I. FONDURILE STRUCTURALE AL UNIUNIT EUROPENE S$I
DOMENIILE DE APLICARE

La fel ca fondurile de preaderare (Sapard, Phare, Ispa), fondurile structurale sunt o forma
de finantare nerambursabild ce sunt operationale si in Romania din 2007. Aceste fonduri sunt
alocate spre diverse proiecte prin intermediul programelor de dezvoltare care contin anumite
directii de dezvoltare si masuri eligibile pentru a primi astfel de finantari.

Romania beneficiazd de fonduri structurale de circa 28-30 miliarde de euro din partea UE
in perioada 2007-2013.

Modalitatea de acordare a fondurilor structurale este pe baza de programe, ce tin cont de
respectiva politica regionald in masura obiectivelor stabilite. Principiile necesare a fi respectate
pentru a putea accesa aceste fonduri sunt urmatoarele:

1). Principiul programarii — analiza si aprobarea de catre tarile membre a documentelor ce atesta

cauza, modalitatea si beneficiarii fondurilor. Documentatia necesara cuprinde Planul National de

Dezvoltare (prezentarea prioritatilor programului), Documente Cadru de Sprijin Comunitar

(acordul privind respectivele fonduri ale UE), Programe Operationale (strategii regionale de

implementare) si Documente Unice de Programare.

2). Principiul aditionalitatii - nivelul cheltuielilor publice realizate de statul membru UE din surse

proprii.

3). Principiul parteneriatului - implicarea si stransa colaborare a organismelor regionale pe durata

intregului program.

4). Principiul monitorizarii, evaluarii si controlului — existenta unui sistem descentralizat de

monitorizare a modalitatii de utilizare a acestor fonduri europene.

Fondurile structurale sau instrumentele structurale sunt instrumente financiare prin care
Uniunea Europeana actioneaza pentru eliminarea disparititilor economice si sociale intre regiuni,
in scopul realizarii coeziunii economice si sociale. Acestea cuprind :

1) Fondul European de Dezvoltare Regionald (FEDR) '- este fondul structural care sprijind
regiunile mai putin dezvoltate, prin finantarea de investitii In sectorul productiv, infrastructura,
educatie, sdnatate, dezvoltare locala si intreprinderi mici si mijlocii, precum si la conversia
economica si sociala pentru zone care se confruntd cu dificultéti structurale. Pentru perioada
2007-2013 Romania are alocata pentru acest fond aproximativ 8,97 miliarde Euro. Cheltuieli,
precum dobanzile debitoare, desfiintarea centralelor nucleare, TVA recuperabila,
achizitionarea de terenuri cu o valoare mai mare de 10% din cheltuielile totale eligibile ale
operatiunii in cauza nu sunt eligibile.

2) Fondul Social European (FSE)* - este fondul structural destinat politicii sociale a Uniunii
Europene, care sprijind mésuri de ocupare a fortei de munca si dezvoltare a resurselor umane,
dar si actiuni ale statelor In adaptarea lucratorilor si a intreprinderilor, in sisteme de invatare
pe toatd durata vietii si conceperea si diseminarea unor forme inovatoare de organizare a
muncii. Acest program contribuie la consolidarea capitalului uman prin aplicarea unor reforme
ale sistemelor de Invatamant si prin activitatile de conectare in retea a unitatilor de invatamant.
Romaniei 1i este alocatd o suma de peste 3,68 miliarde Euro pentru cei 7 ani. Printre
cheltuielile neeligibile se numara TVA recuperabild, dobanzi debitoare si achizitionarea de

" FEDR - este reglementat de Regulamentul nr.1080/2006 al Consiliului Uniunii Europene si al Parlamentului
European
> FSE — este reglementat de Regulamentul nr.1081/2006 al Consiliului Uniunii Europene si al Parlamentului
European



mobilier, echipament, vehicule, infrastructuri si terenuri. Are ca obiectiv sustinerea financiara

imediatd a statelor membre sau In curs de aderare in situatia unui dezastru natural de

amploare, cu repercursiuni asupra populatiei afectate, mediului si economiei. Conditiile
accesarii acestor fonduri sunt limitate la valoarea pierderilor (peste 3 miliarde euro sau peste

0,6% din PIB) sau in situatia unui segment masiv din populatie afectat de dezastru.

Principalele destinatii ale sumei alocate (printr-o singura transd) sunt infrastructura, uzinele ce

asigura energia electrica si apa, telecomunicatiile, sanatatea, locuinte provizorii.

3) Pe langi acestea, functioneazi de asemenea si Fondul de Coeziune,’ tot ca instrument
structural. Acesta suplimenteazd unele finantdri, mai ales pentru noile State Membre care au
nevoie de proiecte de dezvoltare a infrastructurii (mari artere si retele de transport, retele de
alimentare cu apa si canalizare, electricitate etc.), dar trebuie in acelasi timp sd respecte cu
strictete o cifrd impusa pentru deficitul bugetar admisibil. Astfel, Fondul de Coeziune este mai
degrabd o asistenta financiard cu efect scontat la nivel macroeconomic. Acopera intreaga
regiune NUTS II unde este localizatd regiunea eligibilé4 si tiri terte’. Bugetul alocat Roméniei
pentru acest fond este de aproximativ 6,55 miliarde euro. Are ca obiectiv principal
promovarea socio-economica si eliminarea disparitatilor regionale, iar sectoarele in care
actioneaza sunt protectia mediului si infrastructura retelelor europene de transport. Conditia de
accesare a acestor fonduri este reprezentd de un nivel al PIB/locuitor sub 90% din media
Uniunii. Modalitatea de acordare a acestora este pe baza de proiect, in proportie de pand la
85% din costurile inregistrate.

4) Fondul European pentru Orientare si Garantare in Agricultura (FEOGA) - sectiunea
"Orientare" - este fondul structural destinat Politicii Agricole Comune a Uniunii Europene,
care sprijina masurile pentru modernizarea agriculturii si dezvoltare rurala.

5) Instrumentul Financiar pentru Orientare Piscicola (IFOP) - este fondul structural destinat
politicii comunitare din domeniul pescuitului, care sprijind masurile pentru cresterea
si capacitatea de exploatare.

In principiu, fiecare dintre fondurile structurale enumerate finanteazi anumite proiecte care se
relationeaza cu acestea. Astfel, FEDR finanteazd in principal investitiile in unitdti de productie,
infrastructura si dezvoltarea IMM-urilor. FEADR finanteaza madsurile care urmaresc ajustarea
agriculuturii la PAC (Politica Agricold Comund a UE) si dezvoltarea rurald. FSE finanteaza
masurile referitoare la piata muncii si angajarea fortei de munca (sisteme educationale, pregatire
profesionald si asistenta de recrutare personal).

Finantarea se face, in cea mai mare parte, sub forma unui ajutor nerambursabil (§i mai putin ca
ajutor rambursabil, ex: subventionarea ratelor dobanzilor, garantii etc.) si respectand anumite
plafoane.

1.1. OBIECTIVELE FONDURILOR STRUCTURALE
Obiectivele prioritare ale fondurilor structurale sunt convergenta, competitivitatea
regionald si ocuparea forfei de munca.

3 FC — este reglementat de Regulamentul nr.1084/2006 al Consiliului Uniunii Europene si al Parlamentului European
* Numai in cazuri justificate si in o limitdi de 20% din bugetul pentru programul operational de cooperare
transnationala,

> Intr-un procent de maxim 10% din contributia FEDR pentru programul operational de cooperare transnationali si
cu conditia ca proiectele respective sa fie benefice pentru regiunile comunitare;



1. Obiectivul Convergentd promoveaza dezvoltarea si ajustdrile structurale ale regiunilor care
inregistreaza Intarzieri in dezvoltare, respectiv acele regiuni defavorizate ale Uniunii Europene
care au un nivel de PIB/cap locuitor mai mic de 75% din media Uniunii Europene.

2. Obiectivul Competitivitate regionala si ocuparea fortei de muncd sprijind regiunile care nu sunt
eligibile pentru obiectivul Convergenta. Vizeaza sprijinirea reformelor pe piata muncii, sprijinirea
incluziunii sociale si sprijinirea celor afectati de restructurari economico-sociale majore.

3. Obiectivul Cooperare teritoriald europeand sprijind regiuni, judete si zone transnationale,
transfrontaliere, interregionale si are ca scop transferarea capacitatii de a inifia si gestiona
activitati de cooperare in numele autoritatilor publice.

Conform perspectivei financiare 2007-2013, Comisia Europeana a alocat 308,041 miliarde
euro pentru finantarea Politicii de Coeziune la nivelul UE. Repartizarea acestei sume pe cele trei
obiective ale politicii reformate este urmdtoarea:

e 81,7% pentru obiectivul Convergenta, din care 24.5% sunt destinate Fondului de Coeziune ;
e 15,8% pentru obiectivul ,,competitivitate regionala si ocuparea fortei de munca”;
e 2,4% pentru obiectivul ,,cooperare teritoriald europeana”.

1.2. FONDURILE EUROPENE COMPLEMENTARE FONDURILOR STRUCTURALE SI
DE COEZIUNE

Din actualele cinci instrumente structurale (Fondul de Coeziune si patru fonduri
structurale: Fondul European de Dezvoltare Regionald - FEDER, Fondul Social European - FSE,
Fondul European de Orientare si Garantare in Agricultura - FEOGA, sectiunea Orientare §i
Instrumentul Financiar de Orientare in domeniul Pescuitului — IFOP), politica de coeziune este
structurata pe trei fonduri: FEDER, FSE si Fondul de Coeziune.

Pentru a simplifica lucrurile, fondurile pentru agricultura si pescuit au fost transferate cétre
politicile aferente, respectiv Politica Agricola Comund si Politica in domeniul pescuitului.
Romania beneficiaza de toate cele trei fonduri FEDER, FSE si Fondul de Coeziune.

Fondul European pentru Agricultura si Dezvoltare Rurala (FEADR) este un instrument de
finantare prin care, Uniunea Europeana sprijind tarile membre in implementarea Politicii Agricole
Comune.

Politica Agricolda Comuna cuprinde un set de reguli si mecanisme care reglementeaza
producerea, procesarea si comercializarea produselor agricole in UE si care acordd o mare
importantd dezvoltarii rurale. FEADR se bazeaza pe principiul cofinantarii proiectelor de investitii
private si poate fi accesat in baza documentului Programul National pentru Dezvoltare Rurala
(PNDR). Din anul 2007 si pana in 2013, Romaniei i s-a alocat un buget de aproximativ 7,5
miliarde de euro, reprezentand o mare oportunitate de finantare.

Fondul European pentru Pescuit (FEP) este un instrument financiar prin care este
implementata Politica Comuna a Pescuitului. Aceasta politica asigura echilibrulul intre resursele
existente i exploatarea acestora, intarirea competitivitdfii sectorului  piscicol si
dezvoltarea/modernizarea zonelor si utilitatilor pescaresti.

Celor doua fonduri le sunt aplicate aceleasi reguli ca si fondurilor structurale, dar nu fac
parte din aceasta categorie.

Pentru sectorul agricol, Uniunea Europeand va acorda separat sprijin prin intermediul
platilor directe si al masurilor de piatd, acestea avand Insa scopuri si mecanisme de derulare
diferite de Fondul European pentru Agricultura si Dezvoltare Rurald si Fondul European pentru
Pescuit.



CAPITOLUL II. FONDURILE STRUCTURALE iN ROMANIA

2.1. PROGRAMAREA FONDURILOR STRUCTURALE

O modificare semnificativa adusd de reforma vizeaza domeniul programarii. Astfel, in
prezent, procesul programarii este organizat pe trei paliere: Planul National de Dezvoltare, care
contine prioritatile de dezvoltare a Intregii economii nationale; Cadrul de Sprijin Comunitar, doar
cu prioritatile de finanfat din instrumentele structurale, Programele Operationale, fiecare
dezvoltand cate o prioritate din Cadrul de Sprijin Comunitar §i Programele Complement,
documente detaliate de implementare a Programelor Operationale.

Reforma mentine obligativitatea programarii multianuale (pe o perioadd de 7 ani), dar
aduce o viziune strategicd pronuntatd si pune accent pe prioritdtile Strategiei Lisabona, solicitand
elaborarea a doar doud documente programatice: unul strategic -Cadrul National Strategic de
Referinta si unul operational — Programele Operationale.

Dispare astfel necesitatea elaborarii Planului National de Dezvoltare, a Programelor
Complement, precum si caracterul operational al Cadrului de Sprijin Comunitar.

Fondurile structurale pot fi obtinute in Romania prin intermediul urmatoarelor programe
operationale:

......

e Programul Operational Sectorial Transport

e Programul Operational Sectorial Mediu

e Programul Operational Regional

e Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative
e Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane
e Programul Operational Asistenta Tehnica

Obiectivul general al programului POS CCE - Programul Operational Sectorial Cresterea
reducerea decalajelor fatd de productivitatea medie la nivelul Uniunii.

POS T - Programul Operational Sectorial Transport are ca scop promovarea unui sistem
sustenabil de transport in Romania, care va facilita transportul in sigurantd, rapid si eficient al
persoanelor si bunurilor, la un nivel adecvat al serviciilor la standarde europene, atat la nivel
national cat si european §i international.

POR - Programul Operational Regional sprijind dezvoltarea economicd, sociala,
echilibrata teritorial si durabila a regiunilor Romaniei, corespunzdtor nevoilor si resurselor
specifice, prin concentrarea asupra polilor urbani de crestere, imbunatatirea conditiilor
infrastructurale si ale mediului de afaceri, pentru a face din regiunile Romaéniei, in special cele
ramase in urma, locuri mai atractive pentru a le locui, vizita, investi si munci.

POS DCA - Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Capacitdtii Administrative
contribuie la crearea unei administratii publice mai eficiente si mai eficace in beneficiul socio-
economic al societdtii romanesti.

PNDR - Programul National de Dezvoltare Rurald are ca obiectiv general cresterea
rural, imbunatatirea calitatii vietii in zonele rurale, diversificarea economiei rurale, demararea si
functionarea initiativelor de dezvoltare locala.



Obiectivul general al POP - Programul Operational Pescuit este dezvoltarea unui sector
piscicol competitiv, modern si dinamic, bazat pe activitati durabile de pescuit §i acvacultura care
ia in considerare aspectele legate de protectia mediului, dezvoltarea socialda si bundstare
economica.

POS AT - Programul Operational de Asistentd Tehnicd asigurd sprijinul necesar
procesului de coordonare si de a contribui la implementarea si absorbtia eficace, eficienta si
transparenta a instrumentelor structurale in Romania.

Nu au fost omise nici IMM-urile de la sprijinirea prin intermediul acordarii de fonduri
europene post-aderare. Astfel, conform unui document de lucru al Comisiei Europene® privind
IMM-urile in perioada 2000-2006, aproximativ 21 miliarde euro din cele 199 miliarde Euro
prevazute, adicd 11% din resursele financiare ale Fondurilor Structurale, reprezintd masuri de
sprijin pentru modernizarea si dezvoltarea IMM-urilor. Aceste valori/sume reprezintd Tnsa numai
o parte din finantarea acordatd acestora prin Fondurile Structurale, pentru cd nu s-a luat in
considerare sprijinul pe care IMM-urile il pot primi prin actiunile/masurile care nu se adreseaza in
mod special lor, cum ar fi actiunile pentru sprijinul turismului, inovarii, pregatirii profesionale.
Cele 21 de miliarde euro au fost distribuite in primul rand spre urmatoarele actiuni:

Tabel 1: Repartizarea fondurilor europene postaderare pentru sprijinirea IMM-urilor, pe actiuni

Actiunea Valoarea (mill Euro) Procent in total
Investitii de capital (cladiri | 9.100 43,3%

si echipamente) cofinantate
in cadrul schemelor de
ajutor de stat

Promovarea serviciilor’ 3.500 16,7%
Servicii pentru IMM-uri® 3.200 152%
Masuri de inginerie | 1.200 5,7%
financiard’

Echipament pentru | 880 4,2%

promovarea tehnologiilor de
mediu i economisirea

energiei

Sprijin pentru dezvoltarea | 792 3,8%
IMM-urilor

Pregitire  profesionald a | 759 3,6%
personalului

Alte actiuni 1.569 7,5%
TOTAL 21.000 100%

Sursa: Consiliul Concurentei

Pentru perioada 2007-2013, Comisia Europeand pune accentul pe intarirea concurentei
prin dezvoltarea inovdrii $i a economiei bazate pe cunoastere. (Mosneanu, Dumitrescu, Kagitci,
2009).

6 «“Commission Staff Working Paper” din 8.02.2005 intocmit de citre DG Enterprise.

7 Infrastructuri cum ar fi incubatoarele de afaceri, sprijin pentru acces la retea sau pentru participarea la tirguri si
expozitii.

% Servicii in vederea accesului la informatii, ajutor pentru dezvoltarea afacerii si a planurilor de marketing,
consultanta pentru tehnologie, internationalizare etc.

? Fonduri de garantare si participare cu capital.



In comparatie cu perioada anterioara, programul privind fondurile structurale are in vedere

cresterea resurselor de financiare in special pentru dezvoltare regionala, cercetare si inovare.

In cadrul Obiectivului de Cooperare teritoriald europeani al Politicii de Coeziune a

Uniunii Europene, Roméania va putea beneficia si de programele speciale operationale pentru

cooperare transfrontaliera. In acest sens, Programul Operational de Cooperare Transfrontalierd
Romania-Bulgaria este destinat cooperdrii la nivelul judetelor aflate la granita dintre Romania si
Bulgaria. Asemanator functioneaza si programele:

Programul Operational de Cooperare Transfrontaliera Ungaria-Romania - destinat cooperarii
la nivelul judetelor aflate la granita dintre Ungaria si Romania

Programul Operational de Cooperare Roméania-Ucraina-Republica Moldova

Programul Operational de Cooperare Transfrontaliera Ungaria-Slovacia-Romania-Ucraina
Programul Operational de Cooperare Transfrontaliera Roméania-Serbia

Programul Operational de Cooperare Transfrontalierd in bazinul Marii Negre

Programul Operational de Cooperare Interregionala (FEDR)

Programul Operational de Cooperare Transnationald in Sud-Estul Europei (FEDR). In anul
2004, Romania se afla la aproximativ 32% din media UE-25 din punct de vedere al
PIB/locuitor, dar se estimeaza ca in perioada 2007-2013 va reusi sa recupereze 10 puncte
procentuale din decalajul de dezvoltare din prezent.

Alocarea financiara indicativa pe Programe Operationale

Capacitate
Resurse Administrativa
umane 1,10%
18,10%

Competitivitate

Asistenta 1330%

tehnica
0,90%

Transport

Regional 23,80%

19,40%

Medil—lr 23,50%
Sursa : CSNR (Cadrul Strategic National de Referintd al Romaniei) 2007-2013

Figura 1: Alocarea CSNR pe Programe Operationale



CAPITOLUL III. MANAGEMENTUL PROGRAMELOR OPERATIONALE

In domeniul managementului, principalele modificiri aduse de reforma privind gestionarea
programelor operationale sub obiectivul convergentd vizeazd crearea unei Autoritati de
Management, a unei Autoritati de Certificare, precum si disparitia notiunii de Autoritate de Plata.
Autoritatea de Management este un organ independent, insdrcinat cu verificarea bunei functionari
a sistemelor de management si control, in timp ce Autoritatea de Certificare este reprezentativa
pentru certificarea declaratiilor de cheltuieli si a cererilor de platd inaintea transmiterii lor catre
Comisie.

Autoritatea de management este responsabild de implementarea in Intregime a
programului, si anume trebuie sd se asigure ca proiectele sunt selectate conform criteriilor stabilite
pentru Program si cd furnizeaza produsele si serviciile prevazute. De asemenea, verifica
eligibilitatea/conformitatea cheltuielilor cofinantate de program cu regulile nationale si cu cele ale
Comunitatii Europene si nationale prin monitorizarea regulata si printr-un sistem de verificare la
fata locului si trebuie sa raporteze progresele realizate in cadrul programului si sa se asigure de
concordanta cu cerintele de informare si publicitate ale instrumentelor structurale ale Uniunii
Europene. Autoritatea de Certificare are rolul de a semnala eventuale nereguli citre Comisia
Europeana si recuperarea fondurilor neutilizate sau sumelor incorect platite.
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COMPETITIVITATE RESURSE
UMANE
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Obiectiv Global \
REG'TSNAL Reducerea disparitatilor socio- PO
: — T CAPACITATE
economice intre Romania si UE R

(crestere suplimentara
de 10% a PIB pana in 2015)
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Figura 2: Viziunea strategicd a CSNR
Sursa: CSNR 2007-2013

Pentru programele operationale de sub ,,incidenta” obiectivului Cooperare Teritoriald
Europeana, principalele modificari constau in necesitatea cresterii unei Autoritafi de Certificare, a
unei Autoritdfi Unice de Control i a unui grup de controlori financiari (format din cate un
controlor numit de fiecare stat membru participant si avand rolul de a sprijini Autoritatea de
Control), precum si disparitia notiunii de Autoritate de Plata.

Comitetul de monitorizare este organismul care asigurd coordonarea fondurilor structurale
si are rolul de a urmari eficacitatea si calitatea implementarii asistentei comunitare, modul de



utilizare si impactul acesteia, respectarea prevederilor comunitare Tn materie. Este responsabil in
alegerea proiectelor din punct de vedere al analizei criteriilor si metodologiei, dar si in revizuirea
progreselor realizate in cadrul Programelor Operationale.

Pentru cadrul de sprijin comunitar se constituie un Comitet de monitorizare. Fiecarui
program operational 1i va corespunde de asemenea, cate un Comitet de monitorizare. Componenta
Comitetului este diferitd in functie de program si cuprinde ca tipuri de organizatii: Ministerele si
Agentiile Guvernamentale din Romania; Autoritatile de la nivel regional/local; Mediile de afacert,
Institutiile de Invatiméant Superior; Institutiile de invatimant profesional; Furnizorii de
infrastructurd; ONG-urile active in domeniul mediului; ONG-urile pentru egalitate de sanse; alte
organizatii specifice sectorului; Comisia Europeana si Banca Europeana de Investitii.

Daca noile structuri aferente obiectivului Convergentd au fost deja preluate de autoritatile
romane, exista intarzieri semnificative In crearea noilor structuri aferente obiectivului Cooperare
Teritoriald Europeana.

Beneficiarii finali sunt entitatile care aplicd pentru finantare si implementeaza proiecte
individuale sau scheme de granturi cofinantate de Programul Operational. In anumite cazuri,
beneficiarii vor administra schemele de granturi prin care organizatiile mai mici sau IMM-urile
vor aplica pentru finantare europeand. Beneficiarii pot fi organizatii guvernamentale sau
neguvernamentale (ONG-uri) sau parteneri din sectorul privat.

Autoritatea de Audit este infiintatd conform Legii nr.200/2005, fiind o institutie asociata
Curtii de Conturi a Romaniei si are rolul de a prezenta Comisiei o strategie de audit pe bazd de
esantion in termen de 9 luni de la aprobarea fiecarui Program Operational'’. Pe baza standardelor
internationale de audit, Autoritatea realizeazd auditul sistemelor de management si control al
Programelor Operationale pentru perioada 2008-2016"".

3.1. CIRCUITUL FONDURILOR EUROPENE POST-ADERARE

Fondurile alocate Romaniei din instrumentele structurale vor ajunge la beneficiarii finali
prin:

- plata directd de la Autoritatea de Plata/Certificare din cadrul Ministerului Economiei si
Finantelor (in cazul proiectelor de transport si mediu);

- plata indirectd prin unitatile de platd infiintate pe langd Autoritatile de Management (in cazul
celorlalte Programe Operationale).

Platile aferente cererilor de fonduri ale beneficiarilor finali se efectueaza prin transfer bancar sau
prin trezorerie (Ibraim, 2007, p. 23).

Proiectul de Ordonantd privind alocarea instrumentelor structurale pentru Obiectivul
Convergenta stabileste modul in care vor fi alocate si utilizate acestea, fondurile pentru
cofinantare, atat din sursele publice cat si din cele private, pre-finantarea, fondurile pentru
cheltuiele neeligibile si cheltuielile conexe ale proiectelor.

Regulile privind functionarea fluxurilor financiare sunt clarificate astfel incat sa nu existe
discontinuitati in plata care sa conduca la disfunctionalitati sau Intreruperi in circuitul de activitagi
asociate proiectelor. Procesul de certificare a cheltuielilor la Comisia Europeana se desfasoara pe
patru niveluri, respectiv:

e Nivelul 1 — certificarea cheltuielilor la nivelul beneficiarilor (completarea formularelor de
solicitare de platad);

1 Se vor audita cel putin 3% din cheltuielile totale declarate in anul anterior
"' Cheltuielile auditate inainte de inchiderea unui Program Operational vor reprezenta cel putin 5% din totalul
cheltuielilor declarate



e Nivelul 2 — certificarea cheltuielilor la nivel de Organism Intermediar (verificarea solicitérilor
de plata a cheltuielilor);

e Nivelul 3 — certificarea cheltuielilor la nivelul Autoritatii de Management (autorizarea platilor
catre beneficiari);

e Nivelul 4 — certificarea cheltuielilor la Autoritatea de Certificare (certificarea cheltuielilor la
CE).

Atat fondurile structurale, cat si fondurile de coeziune sunt administrate in euro de catre
Uniunea Europeand, insd Romania a stabilit ca toate contractele s fie incheiate in RON, iar
platile aferente sa fie facute tot in RON. Pentru administrarea fluctuatiei ratei de schimb intre cele
doua monede este responsabil Ministerul Finantelor Publice.

Monitorizarea fluctuatiilor se va face trimestrial, iar alocarile sau reducerile se vor efectua
in mod normal la fiecare sase luni. Toate deciziile luate se vor raporta in final Comitetului de
Monitorizare (CSNR, 2007-2013).

Beneficiarii au obligatia de a respecta prevederile din cererile de proiecte, precum si
eligibilitatea cheltuielilor, actiunilor, control financiar intern, si de a raporta evolutia proiectului
implementat. Ei pot Incepe derularea proiectului pe care l-au propus numai dupd semnarea
acordului de finantare cu Autoritatea de Management/Organismul Intermediar. Existd cazuri in
care beneficiarii pot cere un avans pentru realizarea proiectului. Pentru aceasta ei trebuie sa
depuna o cerere pentru plata intermediara in timpul implementarii proiectului si o cerere pentru
platd finalda dupa terminarea proiectului. Cererile de platd sunt verificate de catre Organismul
Intermediar, dupd care sunt trimise la Autoritatea de Management. Dupa ce confirma
autenticitatea cererilor, Autoritatea de Management le trimite catre Autoritatea de Certificare, care
la randul sau verifica certificarea finala a cheltuielilor eligibile cuprinse in cererile de plata si va
opera transferul sumelor, rezultate conform costurilor eligibile ale fiecarui proiect, prin trezorerie
sau prin transfer bancar.

Anual, Autoritatea de Audit va realiza un raport pentru fiecare Program Operational in
parte cu privire la eficienfa managementului si a sistemelor de verificare, precum si la
corectitudinea cererilor de plata prezentate Comisiei. Tot Autoritatea de Audit va fi cea care va
trimite Comisiei un comunicat cu privire la balanta finala de plati, insotit de un raport final de
audit la Incheierea fiecarui program operational.

Autoritatea de Certificare (Platd) raspunde de certificarea sumelor incluse in declaratiile de
cheltuieli transmise la Comisia Europeand, dar si de primirea fondurilor transferate Romaniei din
Fondul European de Dezvoltare Regionald, Fondul Social European si Fondul de Coeziune.

Sumele din contributia nationald pentru Programele Operationale sunt cuprinse, in functie
de natura lor, in bugetul Ministerului Finantelor Publice, in bugetele Autoritatilor de Management
sau in bugetele unititilor administrativ-teritoriale care au calitatea de beneficiari. In ceea ce
priveste sumele necesare pre-finantarii sau co-finantarii directiilor prioritare de asistentd tehnica
din Programele Operationale si finantarii cheltuielilor neeligibile, acestea sunt cuprinse in
bugetele ordonatorilor principali de credite cu rol de Autorititi de Management. De asemenea,
bugetele Autoritdtilor de Management cuprind si fonduri pentru achitarea unor debite la bugetul
UE, fonduri datorate neglijentei si neregulilor sau majorarilor de intarziere in recuperarea
sumelor de la beneficiari, dar si cheltuielile conexe pentru proiectele implementate de beneficiarii
din sectorul public.



In calitate de beneficiari, atat unititile administrativ-teritoriale cat si operatorii economici
de subordonare locald, vor include in bugetele proprii sumele pentru cofinantare locala si pentru
cheltuieli neeligibile'? pentru implementarea proiectelor.

In vederea aprobirii si a estimarii cuantumului proiectelor ce urmeaza a fi aprobate, sunt
stabilite si propunerile de credite bugetare pentru garantarea acestor sume. Fondurile ramase
disponibile la sfarsitul anului bugetar in conturile Autoritatii de Certificare (Platd) sau Unitatilor
de Plata se reporteaza in anul urmator servind acelorasi scopuri.

Prefinantarea se acorda pentru asigurarea resurselor financiare necesare inceperii derularii
contractelor. Sumele de pre-finantare recuperate pot fi refolosite pentru pre-finantarea altor
proiecte si vor fi restituite bugetului din care au fost acordate, daca beneficiarul nu prezinta in
termen de sase luni sau alt termen prevazut in contract, justificdrile pentru achizitionarea de
bunuri, servicii sau executarea de lucrari.

Ministerul Economiei si Finantelor repartizeaza si introduce, in bugetele ordonatorilor de
credite care gestioneazad fonduri comunitare, schimbarile determinate de realocari intre axele
prioritare ale aceluiasi Program Operational sau intre Programe Operationale.

Beneficiarii proiectelor trebuie sa pastreze in conditii corespunzatoare toate documentele
aferente proiectului si sa asigure accesul la acestea institutiilor de control si audit, serviciilor
Comisiei Europene si Curtii Europene de Conturi. Altfel, ei sunt nevoiti sa restituie intreaga suma
pe care au primit-o pentru implementarea proiectelor atit din instrumente structurale, cat si din
co-finantarea de la bugetul de stat.

Atunci cand institutiile cu atributii de control constata nereguli in utilizarea fondurilor sau
constatd ca acestea nu au fost utilizate conform destinatiei stabilite prin contract, chiar daca au
provenit din instrumente structurale sau din cofinantare, Autoritatea de Management trebuie sa
recupereze sumele platite necuvenit. Cheltuielile neeligibile aferente proiectelor sunt suportate de
catre beneficiari.

IMPLEMENTAREA FIECARUI PROGRAM OPERATIONAL

Comisia
Comitetul de Monitorizare a Programului Europeana

Autoritatea de Autoritatea
Management Ciﬁ de Certificare

11

Organisme Platile catre beneficiari
Intermediare pot fi facute prin inter-
mediul  unei “institutii
1L competente” desemnate,
<:| in functie de programul
Beneficiari operational respectiv
i Scheme
el de Granturi

Figura 3: Structura de management a unui Program Operational. Sursa: CSNR 2007-2013
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Cheltuielile inerente realizarii proiectelor finantate din instrumente structurale in cadrul programelor operationale, care nu pot fi finantate din
instrumentele structurale, conform reglementarilor comunitare si nationale



3.2. ALOCARI FINANCIARE SI CONSIDERATII PRIVIND ROMANIA

Potrivit Perspectivei Financiare 2007-2013 convenita la Consiliul European din
Decembrie 2005, Statele Membre al caror PNB mediu per capita in perioada 2001-2003 a fost sub
40% din media UE-25 vor primi transferuri de Fonduri Structurale si de Coeziune de maxim 3,8%
din valoarea PIB-ului national.

In consecint, alocarea indicativa a FSC acordate Romaniei de citre UE dupa aderare,
corespunzatoare fiecarui obiectiv al Politicii de Coeziune pentru perioada de programare 2007-
2013 este:

Tabel 2: Acordarea FSC pe obiective in perioada 2007-2013 (mld. EURO)

2007 | 2008 |2009 |2010 |2011 |2012 |2013 | Total
Convergenta 782 1,123 1,499 [ 1,773 [ 1,875 [1,979 | 2,083 | 11,115
Fondul de Coeziune 419 590 778 915 966 1,018 | 1,070 | 5,755
Cooperare Teritoriala 56 56 56 56 56 56 56 394
TOTAL 1,258 | 1,769 | 2333 | 2,744 | 2,898 | 3,054 |3,209 | 17,264

Sursa: Ministerul Economiei si Finantelor

Exista cateva directii prioritare in care vor fi folosite fondurile structurale si de coeziune in
perioada 2007-2013, astfel incat finantarile sa genereze dezvoltare economicd si sociala:
infrastructura, competitivitatea economica, dezvoltarea capitalului uman, administratia publica,
dezvoltarea teritoriala.

O infrastructurd pusa la punct aduce cu sine dezvoltarea societatii, pentru ca este o sursad de
locuri de munca, atrage investitii si creste nivelul de trai. Fondurile structurale si de coeziune se
adreseaza infrastructurii din toate domeniile.

Fondurile structurale si de coeziune vor consolida mediul de afaceri romanesc. Ele vor
sustine libera initiativd — prin Incurajarea oamenilor cu idei sd porneasca afaceri proprii. Vor
modernizarii sectorului productiv. Cu alte cuvinte, fondurile europene sunt o sursa de oportunitati
de afaceri. Investitiile vor sustine cu prioritate infiinfarea, dezvoltarea si accesul la finantare al
IMM-urilor, cu accent pe industrie si servicii. In spiritul Strategiei Lisabona, se pune accent pe
stimularea activitatilor de cercetare-dezvoltare-inovare cu aplicabilitate in mediul economic.
Intreprinderile mici si mijlocii vor fi sprijinite prin servicii de consiliere pentru afaceri, precum si
prin asigurarea accesului la alte tipuri de servicii de care acestea au nevoie pentru a se dezvolta.
Pornind de la prevederile Strategiei Europene de Ocupare si de la documentele de politica 1n
domeniu agreate cu Comisia Europeand, Cadrul Strategic National de Referintd identifica
principalele actiuni necesare pentru dezvoltarea capitalului uman. Vor avea prioritate investitiile
in educatie si pregatire profesionala, urmarindu-se ca scoala romaneasca sa formeze tinerii astfel
incat sa fie asimilati pe piata muncii. Accentul este pus pe adaptabilitatea fortei de munca si a
intreprinderilor, precum si pe formarea continuad, pe tot parcursul vietii active. Proiectele avute in
vedere vor asigura egalitatea de sanse in domeniul ocupdrii, urmarindu-se combaterea excluziunii
sociale a femeilor, a minoritatilor etnice si a altor grupuri vulnerabile dezavantajate pe piata
muncii si extinderea accesului lor la locurile de munca. Strategia prevede asigurarea unei bune
guvernari la nivel central si local, ca o conditie esentiald a performantelor socio-economice.
Continuarea reformelor in administratia publica, precum si derularea unor actiuni de training vor
aduce mai multa eficienta in institutiile publice si servicii mai bune pentru cetateni.



Cadrul Strategic National de Referintd se concentreaza atat pe reducerea disparitatilor intre
regiunile de dezvoltare si in interiorul acestora, cat si pe dezvoltarea urband si pe cooperarea
teritoriald europeana. Rezultatul acestei politici va fi o distributie mai echilibratd a cresterii
economice $i a oportunitatilor de dezvoltare pe intreg teritoriul tarii. Potentialul regiunilor va fi

xn

exploatat si pus In valoare dupa o ,retetd" specifica fiecareia, pentru a le maximiza sansele de
dezvoltare. Actiunile pentru Tmbunatatirea infrastructurii in domeniul transporturilor, al mediului,
al educatiei si sanatatii, precum i promovarea potentialului turistic al regiunilor vor contribui,

prin accentul local si regional, la promovarea dezvoltarii echilibrate a teritoriului.



CAPITOLUL IV. CAPACITATEA DE ABSORBTIE A FONDURILOR STRUCTURALE

4.1. CONCEPT SI METODOLOGIE

Capacitatea de absorbtie reprezinta gradul in care o tara este capabila sa cheltuiasca efectiv
si eficient resursele financiare alocate din fodurile structurale. Dacd am lua 1n considerare ca
pentru a realiza acest lucru este nevoie, pe de o parte de capacitatea de absorbtie din partea
sistemului institutional creat de statul respectiv pentru a administra fondurile in cauza si, pe de
alta parte, de capacitatea de absorbtie din partea beneficiarilor cdrora li se adreseazd aceste
fonduri, am putea considera ca este vorba de doud caracteristici distincte, respectiv de capacitatea
de absorbtie din partea ofertei (de fonduri) si capacitatea de absorbtie din partea cererii. Aceasta
din urmd are de-a face cu capacititile potentialilor beneficiari de a crea proiecte si de a le
cofinanta. Este dificil insd, daca nu imposibil, de a realiza o evaluare a acestor calititi inainte de
desfasurarea propriu-zisa a programelor implicate de utilizarea fondurilor europene. Nu exista
incd o metodologie consacrata privind capacitatea din partea cererii, accentul de pana acum fiind
pus pe latura ofertei.

Capacitatea de absorbtie din punct de vedere al ofertei este determinata de trei factori
principali si anume (Horvat):

e Capacitatea macroeconomicd de absorbtie. Aceasta poate fi definitd si masuratd in legatura
cu produsul intern brut (PIB). Astfel, Regulamentul Consiliului nr. 1260/1999 prevede ca
suma anuald de care beneficiaza un Stat Membru din fondurile structurale — Impreuna cu
asistenta primitd din fondul de coeziune — nu trebuie sa depaseasca 4% din PIB. De
capacitatea macroeconomicd se leaga si necesitatea cresterii cheltuielilor bugetare ca urmare a
aderarii, dar si capacitatea de a absorbi efectele macroeconomice generate de cheltuielile
suplimentare ce vor fi efectuate. Astfel, este evident cd toate aceste cheltuieli vor determina o
crestere a cererii agregate, dar vor avea si efecte i asupra ofertei agregate, in special a
componentei acesteia legate de piata muncii. Toate acestea au legdtura si cu aspectele
referitoare la convergenta nominald (stabilitatea preturilor, rata dobanzilor si cursul de schimb
— intrarile masive de capital strdin putand pune presiuni asupra acestuia, cu potentiale urmari
coeziune, respectiv dezvoltarea socio-economicd si reducerea decalajelor fata de media
comunitara).

e Capacitatea financiard de absorbtie. Aceasta reprezintd capacitatea autoritatilor centrale si
locale de a cofinanta programe si proiecte sprijinite de UE, de a planifica §i garanta aceste
contributii interne in bugete multianuale si de a le colecta de la diversii parteneri implicati
intr-un proiect sau program.

e Capacitatea administrativa de absorbtie. Aceasta se referd la capacitatea autoritdfilor centrale
si locale de a pregati planuri, proiecte si programe in timp util, de a le selecta pe cele mai bune
dintre ele, de a organiza un cadru partenerial eficient, de a respecta obligatiile administrative si
de raportare, precum si de a finanta si superviza procesul de implementare, prin evitarea
oricarui fel de iregularitate.

4.2. METODOLOGIA DE EVALUARE A CAPACITATII ADMINISTRATIVE

Pentru a evalua capacitatea de absorbtie din tarile candidate la aderare, Comisia a
comandat o serie de studii care au analizat capacitatea de absorbtie atat din punct de vedere al
unora dintre Statele Membre (Irlanda, Spania, Portugalia, Germania), cat si din punct de vedere



sectorial (management, programare, implementare, monitorizare si evaluare si, respectiv,
management financiar si control) (NEI, februarie 2002).
Trei etape trebuie luate in considerare in legatura cu administrarea Fondurilor Structurale:

1. Proiectarea (design-ul), care apare ca o variabild de intrare. Elementele care definesc
aceastd etapa creaza conditiile pentru managementul efectiv si eficient al fondurilor
structurale. Capacitatea de proiectare trebuie evaluata prin raportarea la cerintele ce rezulta
din reglementdrile (Regulamentele 1260/99 si 438/2001) referitoare la fondurile
structurale.

2. Functionarea, adicd masura in care fondurile structurale sunt administrate efectiv si
eficient. Unele indicii despre functionarea viitorului sistem pot proveni din analiza
modului de functionare a instrumentelor de pre-aderare (Phare, ISPA, SAPARD).

3. Performanta, adica masura in care fondurile structurale au fost administrate efectiv si
eficient. Este o variabild de iesire, care masoard rezultatele. Performanta nu poate fi
evaluatd decat ex-post, la sfarsitul perioadei de programare.

Masurarea capacitdtii administrative implica evaluarea a trei elemente:

e structura;

e resursele umane;

e sistemele si instrumentele.

Structura se referd la repartizarea clard a responsabilitatilor si sarcinilor pe institutii sau,
mai degrabd, pe unititi si departamente ale acestor institutii. Aceasta repartizare se refera la o
serie de sarcini legate de fazele ciclului de viata al administrarii fondurilor structurale, adica
managementul, programarea, implementarea, monitorizarea s$i evaluarea §i, respectiv,
managementul financiar si controlul.

Resursele umane au in vedere capacitatea de a detalia sarcinile si responsabilitatile pana la
nivelul de fisd a postului, de a estima numarul si calificarea personalului si de a efectua activitatea
de recrutare de personal. Aceasta deoarece asigurarea la timp si mentinerea unui personal cu
experientd, calificat si motivat reprezintd unul dintre factorii care conditioneazd succesul
administrarii fondurilor structurale.

Sistemele si instrumentele au in vedere existenta metodelor, instructiunilor, manualelor,
procedurilor, formelor s.a.m.d. Cu alte cuvinte, toate acestea reprezinta elemente ajutitoare care
pot spori efectivitatea functiondrii sistemului. Ele permit organizatiilor sd transforme cunoasterea
tacita si implicita (existenta in calificarile personalului) in cunoasterea explicitd care sd poata fi
impartasita in interiorul si in exteriorul organizatiei. Existenta sistemelor si instrumentelor reduce
vulnerabilitatea institutiilor (de exemplu, in cazul plecdrilor de personal) si contribuie la o
functionare eficienta a acestora.

Elementele care au un rol in administrarea fondurilor stucturale sunt:

a. Management

Metodologia identifica trei indicatori cheie:

1) Desemnarea autoritatilor de management;

2) Incadrarea cu personal a Autorititilor de Management;

3) Modul de delegare a sarcinilor .

b. Programare
Tot trei indicatori sunt definiti §i din punctul de vedere al programdrii:
1) Exista deja un parteneriat in dezvoltarea politicilor economice;



2) Exista capacitate de a realiza programarea, atat din punct de vedere cantitativ cat si
calitativ;

3) Instructiuni pentru pregatirea programarii exista si au fost diseminate
c. Implementarea

1) Desemnarea organismelor intermediare (OI);

2) Incadrarea cu personal a OI;

3) Existenta sistemelor de dezvoltare operationald a proiectelor si de management al
proceselor.

In concluzie, indicatorii cheie in evaluarea modului de administrare a Fondurilor
Structurale sunt:
Tabel 3: Matricea de administrare a fondurilor structurale

DESIGN (PROIECTARE)
Structura Resurse Sisteme si instrumente
umane
Management Desemnarea AM Incadrarea cu Delegarea sarcinilor
personal a AM
Programare Parteneriate  deja | Capacitatea de a Existenta
existente realiza programe instructiunilor/manualelor
pentru
programare
Implementare Desemnarea Ol Incadrarea cu Existenta  sistemelor  de
personal a Ol dezvoltare
operationald a proiectelor si
de management al
proceselor

Sursa: Studiul de Impact I, Institutul European din Romania

4.3. MODUL DE EVALUARE
Pe baza matricii de administrare a fondurilor structurale, evaluarea capacitatii de

administrare a fondurilor structurale poate fi realizata atat pe verticald, cat si pe orizontala.

Evaluarea conduce la plasarea in una din urmatoarele patru categorii:

e categoria A: Capacitate puternica: sistem pregatit pentru fondurile structurale (cel putin 90%
din scorul maxim);

e categoria B: Capacitate suficientd, dar punctele slabe trebuie abordate (75-90% din scorul
maxim);

e categoria C: Capacitate Incd nu suficientd, exista diferite §i serioase sldbiciuni care trebuie
rezolvate (50-75% din scorul maxim);

e categoria D: Capacitate insuficientd, nu existd o bazda pentru administrarea fondurilor
structurale (sub 50% din scorul maxim).

Rezultatele evaludrii pot fi folosite pentru obfinerea unor informatii referitoare la
inregistrarea unor progrese in ceea ce priveste capacitatea administrativa si la echilibrul existent
intre diferitele parti orizontale ale activitatii de administrare a Fondurilor Structurale. Atentia
trebuie indreptatd spre zonele care inregistreaza performante mai slabe. In general, structurile sunt



cele care vor trebui si existe mai intai, inainte de resursele umane si de sisteme si instrumente. In
acelasi timp, sistemul de indicatori-cheie poate fi utilizat in diverse scopuri, cum ar fi
monitorizarea progreselor ce se inregistreazd in timp; identificarea unor modele comune (puncte
tari i puncte slabe) mai multor tari; comparatii intre tari.

4.4. EVALUAREA CAPACITATII ADMINISTRATIVE DE ABSORBTIE
Principalele concluzii desprinse din «Raportul de monitorizare a Romaniei» sunt

urmatoarele:

e sunt necesare masuri pentru Intdrirea capacitdtii administrative in toate principalele ministere
si in celelalte organisme relevante;

e numadrul personalului si ritmul de angajare trebuie marite, pentru a recupera ramanerile in
urmd inregistrate;

e cooperarea intre nivelul central si cel local trebuie Intdritda substantial;

e mecansimele de cofinantare, in special la nivel local, trebuie clarificate si infiintate;

e 1n activitatea de programare, principiul parteneriatului trebuie implementat in mod real;

o domeniul managementului financiar si al controlului este caracterizat incd de sldbiciuni
structurale si necesitd sa fie Intdrit considerabil pentru a evita viitoare iregularitati.

Tabel 4: Evaluarea capacitatii administrative de absorbtie Tn Romania pe baza matricii de
administrare a fondurilor structurale

Design (Proiectare) Total
Structura Resurse Sisteme si
umane instrumente
Management | A (95%) C (54%) C (50%) C (72%)
Programare C (50%) C (50%) C (60%) C (52%)
Implementare | C (69%) D (49%) D (36%) C (53%)

Sursa: Institutul European din Roméania

Managementul este una dintre componentele esentiale care determind capacitatea
administrativd de absorbtie a fondurilor structurale. Rolul principal in indeplinirea acestei
operatiuni revine autoritatilor de management, desi si Autoritatea de Plati (cu rol principal in faza
de management financiar si control) sau Organismele Intermediare (cu rol principal in faza de
implementare) joaca si ele un rol important.

Guvernul actioneaza in doua directii principale pentru a asigura o ratd ridicata de absorbtie
a fondurilor structurale, dupa aderarea la UE, pe de o parte pregatirea administratiei publice
centrale si locale, iar pe de altd parte pregitirca unui portofoliu de proiecte, care sa poatad fi
depuse pentru finantare imediat ce procedurile europene o vor permite.

Romania beneficiaza dupa aderarea la Uniunea Europeanda de fonduri structurale in
valoare de 30 miliarde euro, alocate pentru perioada 2007 — 2013, din care 17,2 miliarde sunt
fonduri structurale si de coeziune. Pentru Guvern, utilizarea eficientd a acestor fonduri reprezinta
o prioritate. Executivul a aprobat Planul de Actiune pentru intdrirea capacititii administrative de
absorbtie a fondurilor structurale si de coeziune.



Masurile din Planul de Actiune sunt aplicate, astfel incat din momentul cand fondurile
structurale au putut fi accesate sa existe deja un portofoliu de proiecte care sa poata fi demarate
imediat, iar autoritatile responsabile cu gestionarea fondurilor sa fie 100% functionale.

Planul de Actiune a fost elaborat de grupul de lucru ce cuprinde reprezentanti ai tuturor
partidelor parlamentare, partenerilor sociali din Consiliul Economic si Social, asociatiilor alesilor
locali, organizatiilor societatii civile, mediului academic, mass-media si ai Executivului.

Tabel 5: Situatia ratei de contractare pe tipuri de Programe Operationale la 31 octombrie
2009

&

Program Sume alocate (Lei) | Sume contractate | Rata de contractare
operational prin UE (Lei) (%)

PO Regional 4.928.107.277 3.869.950.948 78,52%
POS Mediu 5.400.834.138 3.577.199.486 66,23%
POS Transport 5.482.402.215 707.489.236 23,10%
POS Cresterea 3.061.717.013 1.637.071.398 53,46%
competitivitatii

economice

POS Dezvoltarea 4.174.573.690 2.082.185.744 49,87%
resurselor umane

POS Dezvoltarea 373.800.384 139.140.798 37,22%
capacitatii

administrative

PO Asistenta 236.287.431 79.252.639 33,54%
Tehnica

Total (medie) 23.657.724.149 12.092.290.249 51,11%

Sursa: calcule proprii pe baza datelor ACIS, disponibile online la www.fonduri-ue.ro

fonduri _ contractat e,

fonduri _alocate ,

Tabel 6: Situatia ratei de eliberare a fondurilor pe tipuri de Programe Operationale la 31

octombrie 2009

, unde gi=rata de contractare pentru progrramul operational ,,i”

Program Sume alocate (Lei) | Sume platite de UE | Rata de eliberare a
operational (Lei) fondurilor (%)
PO Regional 4.928.107.277 63.953.892 1,29%

POS Mediu 5.400.834.138 26.416.380 0,48%

POS Transport 5.482.402.215 47.650 0,08%

POS Cresterea 3.061.717.013 406.406.567 13,27%
competitivitagii

economice

POS Dezvoltarea 4.174.573.690 19.255.053 0,46%
resurselor umane

POS Dezvoltarea 373.800.384 206.877 0,05%
capacitatii

administrative

PO Asistenta 236.287.431 271.035 0,11%
Tehnica

Total (medie) 23.657.724.149 516.557.454 2,18%

Sursa: calcule proprii pe baza datelor ACIS, disponibile online la www.fonduri-ue.ro




duri latite . . ) .
g, = Jonduri _ platite, , unde gp;=rata de eliberare a fondurilor pentru programul operational

fonduri _alocate ,

Asa dupd cum se poate observa si in tabelele de mai sus, cea mai mare ratd de contractare
se Inregistreaza in cazul PO Regional, iar cea mai scazutd in cazul POS Transport, pentru ca in
cazul ratei de eliberare a fondurilor pe primul sa treaca POS Cresterea competitivitatii economice,
iar pe ultimul loc POS Dezvoltarea capacitatii administrative. Toate acestea nu fac decat sa
conserve situatia reald, adesea nefavorabild, din aceste domenii de larg interes, explicand de ce in
unele dintr-acestea se Inregistreaza progrese, iar in altele nu.
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PARTEA A IV-A. DEZVOLTARE DURABILA

Lect. univ. dr. Bogdana Neamtu

Acest capitol isi propune sa ofere o privire succintd asupra conceptului de dezvoltare
durabila. In prima sectiune sunt prezentate citeva abordari importante si definitii. Se trece apoi la
prezentarea principiului dezvoltarii durabile la nivelul Uniunii Europene, punandu-se accentul
asupra principiului integrarii consideratiilor de mediu in toate politicile comunitare. Se face
tranzitia astfel spre examinarea rolului ezvoltarii durabile in contextul politicii de dezvoltare
regionald si a proiectelor finantate din fondurile structurale ale UE. Cu ultima sectiune care
discuta despre dezvoltare durabila iIn Romania din perspectiva proiectelor europene se face in mod
natural legatura cu materialele prezentate in celelalte capitole ale cursului de fata.



CAPITOLUL 1. DEFINIREA CONCEPTULUI

1.1. Etimologie

In primul rand trebuie si precizim care este originea conceptului in limba englezi si
sintagmele sinonime din vocabularul limbii roméane. In limba englezi se folosesc termenii de
sustainability, sustainable si sustainable development, intrarea lor in lexicul limbii engleze datand
cel putin cu cateva sute de ani in urma. Ei provin din latinescul ,,sub” si ,,tenere” care inseamna a
sustine sau a pastra. In acceptiunea moderna a termenului, conceptul de dezvoltare durabild apare
pe plan international la inceputul anilor 1970 cand este folosit de Donella Meadows et al. in
lucrarea The Limits to Growth in 1972 si de Edward Goldsmith et al. in lucrarea Blueprint for
Survival tot in 1972. In limba romani existi doud concepte relativ similare: sustenabilitate si
dezvoltare durabild. Potrivit Dictionarului Explicativ al Limbii Romane, sustenabilitatea este
»calitatea unei activitati antropice de a se desfasura fara a epuiza resursele disponibile si fard a
urmatoare. Cand se referd la dezvoltarea economica de ansamblu a unei {ari sau regiuni, este de
obicei preferat termenul sinonim dezvoltare durabild. Aceste concepte au intrat in jargonul limbii
romane dupa 1989, fiind folosite mai mult in documente tehnice si oficiale si mai putin in
limbajul curent.

Originile conceptului trebuie insd cautate in evolutia atitudinilor fiintei umane fatd de
mediu 1n culturile vestice. Sectiunea urmatoare incearca sa descrie pe scurt momente cheie si
repere din acest proces evolutiv.

1.2. Originile conceptului

Problemele legate de mediu si de modul in care omul/comunitatile umane afecteaza
ecosistemul au facut parte din preocuparile societdtii umane inca de la inceput. Se crede astdzi ca
numeroase societati preistorice gi-au dezvoltat norme si tabuuri vizand folosirea anumitor resurse
comune astfel incat si le protejeze sau sa asigure o exploatare rationalda a lor. De asemenea
resursele naturale si ecosistemele care sustineau viata de zi cu zi erau reprezentate in numeroase
traditii §i1 ritualuri ale comunitatilor care trdiau in stransa legaturd cu natura. De asemenea,
declinul unor culturi a fost atribuit unor dezastre datorate deteriorarii mediului Tnconjurator — de
ex. declinul culturii maya.

Impactul activitdtii umane asupra mediului inconjurator devine cu adevérat dramatic insa
doar odati cu Revolutia industriald de la sfarsitul sec. XVIII si inceptul sec. XIX. In aceastd
perioada se formeaza si se dezvolta primele abordari cu privire la relatia dintre om si mediul
inconjurator. Putem identifica trei mai directii pentru perioada 1850-1950 (Wheeler, 2004):

a) Cea orientati spre prezervarea resurselor naturale. In cadrul acestei abordari de tip
ecocentric, resurselor naturale li se atribuie o valoare intrinseca, independent de utilitatea
lor pentru fiinta umana. Este vorba despre o viziune romantica care vede natura ca un
antidot la societatea industrializata. Cativa reprezentanti ai acestei migcari — H. D. Thoreau
si J. Muir dar si poeti romantici cunoscuti precum Shelly si Keats.

b) Cea de a doua directie este orientata spre conservarea resurselor naturale. Ea s-a nascut din
preocupdri pragmatice — cum anume resursele naturale pot fi gestionate mai rational astfel
incat folosirea lor viitoare de catre om sa fie posibild. G. Marsh este unul din
reprezentantii de seama care in 1864 scrie o lucrare deosebit de importanta despre
defrisarile din sudul Frantei si New England. Este vorba despre o analiza a impactului
produs asupra mediului de aceste defrisari — de ex. alunecari de teren si inundatii si de



primele avertismente vizand viitorul — daca astfel de practici vor continua in viitor atunci

vom asista la un declin al populatiei. Aceastd abordare este profund antropocentrica —

natura are valoare in masura in care sustine viata si activitatea umana si predomina chiar si
in zilele noastre.

¢) O atreia directie contine un mix de elemente din a) si b). Ea are la baza conceptul de etica
a pamantului dezvoltat de Aldo Leopold la jumatatea sec. XX. Acesta considera ca
oamenii au o responsabilitate morald de a proteja resursele naturale si ca acestea au o
valoare intrinsecd, dincolo de utilitatea lor pentru uzul uman. Aceastd abordare a stat la
nasterea miscarii cunoscute sub denumirea de ecologia profunda sau deep ecology in
limba engleza in anii 1970 si 1980. De asemenea, a dat nastere unor migcari mai radicale
care considerd ca bunastarea generald a ecosistemului trebuie sd fie prima prioritate iar
aspiratiile si nevoile umane trebuie redimensionate si reevaluate prin prisma faptului ca
acestea nu sunt prioritare, ci doar un element mic intre alte multe elemente.

Dupa cel de al doilea razboi mondial si in strdnsd legdturd cu fenomene precum
dezvoltarea industriei petrochimice, urbanizarea si suburbanizarea, accesul pe scard larga la
automobil in tarile dezvoltate, problemele de mediu intrd pe agenda publica si/sau institutionala.
Intre 1920 si 1970 se scriu numeroase lucriri, care desi cu caracter stiintific, au succes la publicul
larg, avertizand asupra pericolelor legate de efectele industrializarii. Cateva dintre acestea sunt:
W. Vogt, Road to Survival [Drumul catre supravietuire], 1948; F. Osborn, Our Plundered Planet
[Planeta noastra spoliatd], 1948; B. Ward si R. Dubos, Only One Earth [Un singur Pamant], 1972;
R. Carson, Silent Spring [Primavara tacutd], 1962. De asemenea imagini ale Pamantului luate din
spatiu le permit oamenilor sd vizualizeze planeta ca un intreg pentru prima datd. Ziua Pdmantului
din 1970 aduce problemele legate de protectia mediului pe prima pagind a ziarelor,
transformandu-le in subiecte de interes pentru publicul larg. Nu in ultimul rand conferinta
Natiunilor Unite din 1972 pe probleme de mediu aduce pentru prima data laolalta oficiali publici
si activisti din ONG-uri din intreaga lume, constituind un for de discutie si generare de strategii de
actiune.

La nivel global problema lipsei de sustenabilitate a modului de dezvoltare a societatii
omenesti este tratatd pe larg de cele doua lucrdri mentionate in sectiunea introductiva. Acestea
sunt considerate repere deosebit de importante.

a) Meadows et al., Limits to Growth, 1972. Aceasta lucrare apartine unui grup de cercetatori
de la MIT, care au construit si modelat un model in care au introdus ca variabile populatia,
consumul de resurse, poluarea etc. Acestia au aratat ca indiferent de spectrul asumptiilor
introduse in cadrul acestei modelari, prabusirea sistemului uman la jumatatea sec. XXI
aparea ca inevitabila. Este Tnsd posibil sa modificam aceste tendinte in cadrul dezvoltarii
astfel incat sa stabilim conditii de stabilitate economica si ecologica care sa fie sustenabile
in viitor. Doudzeci de ani mai tarziu, autorii au refacut modelarile initiale si au constatat ca
predictiile ficute se mentin. In special in ceea ce priveste populatia autorii au aritat ci
populatia a depasit capacitatea de sussinere a ecosistemului in termeni de resurse si ca
acest trend nesustenabil trebuie modificat. In 2004 a aparut si un update la treizeci de ani
de la versiunea initiala.

b) Goldsmith et al., Blueprint for Survival, 1972. Autorii, editori ai jurnalului britanic The
Ecologist, folosesc ca input pentru lucrarea lor atat cercetarea lui Meadows cat si lucrarile
economistului britanic J. S. Mill, pentru a sustine nevoie credrii unei societati globale
stabile. Multi mai incisivi §i polemici decat Meadows, Goldsmith et al. incept cu o critica
radicald la adresa societatii industriale. Ei aratd cd principalul defect al societatilor



industrializate este tosul bazat pe expansiune care este pur si simplu nesustenabil. Prin

urmare schimbarea este necesard si inevitabila deoarece cresterea exponentdala a

populatiei precum si a consumului per capita ameninta chiar supravietuirea. In plus, autorii

ofera un set variat de strategii privind managementul resurselor, agricultura, reformele
sociale si politice.

Aceste lucrari aduc in prim plan un concept care sta la baza primelor abordari privind
dezvoltarea durabild si anume capacitatea de sustinere (vezi sectiunea urmatoare).

In 1976 apare prima lucrare care contine in titlul ei cuvantul sustenabilitate — teologul
luteran R. L. Stivers, Sustainable Society: Ethics and Economic Growth [Societatea sustenabila:
etica si dezvoltare economica]. Tot in aceastd perioada apar numeroase lucrari care se axeaza pe
problematica sustenabilitatii la nivel global — seria publicata de Worldwatch Institute, Washington
si de International Union for the Conservation of Nature (IUCN) (Wheeler, 2004). Aceasta
perioadd culmineazd cu raportul Brundtland din 1987. Participarea unui larg numar de
reprezentanti guvernamentali si oameni de stiintd de prim rang au conferit legitimitate acestor
preocupdri legate de pericolul dezvoltarii necontrolate pentru mediul inconjurator. Nu mai era
vorba doar despre alarmisti cum au fost considerati initial Meadows si Goldsmith ci de preocupari
legitime sustinute de guverne nationale si de comunitatea internationald prin intermediul
Natiunilor Unite. Deoarece Raportul Brundtland a jucat un rol deosebit de important confinutul
sdu este examinat mai jos intr-o sectiune separata.

1.3. Dezvoltarea durabila si derivatii acesteia

Portney (2003), arata ca daca urmarim evolutia cronologica a dezbaterilor din jurul
dezvoltarii durabile, vom vedea cd putem stabili si o transformare a conceptului. Desi nu este
vorba intotdeauna de o evolutie perfect liniara, Portney identifica patru mari derivati ai dezvoltarii
durabile: avem pentru inceput conceptul de sustenabilitate, cu originea in biologie si ecologie;
acesta evolueaza apoi inspre dezvoltare durabila, cu accentul pus pe imbinarea dintre dimensiunea
economica si de mediu; avem apoi conceptele de comunitati durabile si mai apoi orage durabile.
in prezent atributul de durabil/sustenabil este atasat unor domenii atdt de diverse, incat, arata
Portnez, este greu destiut exact ce mai inseamna. De cele mai multe ori insa, conceptul pare sa
semnifice o evolutie pozitiva, dezirabila. Mai jos ne vom referi la primii patru detivati descriti de
Portney.

a) Sustenabilitatea si capacitatea de sustinere

Kidd (1992) si Brown et al. (1987) identificd din perspectiva istoricd si evolutivd mai
multe abordari intelectuale diferite ale conceptului de durabilitate/dezvoltare durabild. Kidd
considerd ca exista cel putin sase astfel de abordari majore si le evidentiaza pe urmatoarele:
abordarea ecologicd, bazatd pe capacitatea de susfinere; abordarea care se axeaza pe resurse
naturale/mediul inconjurdtor; abordarea legatd de biosferd; abordarea care se axeaza pe criticarea
tehnologiei; abordarea care propune conceptul de dezvoltare de tip eco. Brown et al. considera ca
in jargonul stiintific curent dezvoltarea durabila implica sase definitii diferite care se axeaza pe
urmatoarele elemente: utilizare durabild a resurselor bilogice, agriculturd durabila, capacitate de
sustinere, energie durabila, societate si economie durabile si dezvoltare durabild. In mod evident
existd o suprapunere intre aceste abordari care sunt folosite pentru a transmite prioritati diferite in
ceea ce priveste protectia mediului, avand la baza seturi de valori diferite. Cu toate acestea, se
poate concluziona ca majoritatea acestora isi au originile In domeniul biologiei si ecologiei. De



asemenea trebuie spus ca conceptul de capacitate de sustinere este central in multe dintre aceste
abordari.

Capacitatea de sustinere este un concept care pleaca de la prezumptia ca resursele Terrei si
ale mediului inconjurdtor au o abilitate limitatd de a sustine viata. Din perspectiva unui ecosistem,
acest lucru inseamna ca acesta are o abilitate limitatd de a sustine toate sursele de viata pe care le
contine in interiorul lui. O distinctie care se face in literatura se referd la capacitate maxima si
respectiv optima. Capacitatea maxima se referd de ex. la numarul cel mai mare de locuitori care
poate sa existe pe Terra la un moment dat, numar care insa face ecosistemul vulnerabil la cea mai
micd modificare din mediul inconjurator. Capacitatea optima se referd la o populatie mai mica si
mai dezirabild, care face ca ecosistemul sa fie mai putin afectat de schimbarile externe (Portney,
2003). Exista si oponenti, desi numarul lor este mai redus, care nu considera cd abilitatea planetei
de a sustine viata are un caracter finit. Aceastd opinie se bazeaza pe rolul factorului tehnologic in
extinderea capacitatii de sustinere a planetei.

Conceptul de capacitate de sustinere trebuie discutat din perspectiva comportamentului si a
activitatii umane — de cele mai multe ori acestea au un caracter nesustenabil. Din perspectiva
economicd, se considera ca atunci cand indivizii iau decizii economice rationale, ei contribuie la
scaderea stocului de resuse naturale. Acest lucru se intampla deoarece de cele mai multe ori piata,
functionand in mod liber, creazd stimulente pentru consumul de resurse, prin urmare subminand
capacitatea de sustinere a planetei. Asa cum se poate deduce din discutia de mai sus, conceptul de
capacitate de sustinere se refera mai ales la resursele regenerabile. Dezvoltarea durabild, in acest
context, este asociatd cu menginerea capacitatii de sustinere prin modificarea comportamentului
individual si colectiv. Desi aceastd idee pare clard, nu existd un consens cu privire la modul in
care aceste comportamente trebuie modificate si mai ales prin ce mijloace. De ex. Robinson
(1990) considera ca dezvoltarea durabild este mai mult decat un set de rezultate care se referd la
protectia mediului inconjurdtor, ea este, in aceastd opinie, un principiu etic. Autorul defineste
dezvoltarea durabila ca mentinerea pe o perioada indefinitd de timp a unor caracteristici necesare
si dezirabile ale sistemului socio-politic si ale mediului sau Tnconjurator. Acest lucru inseamna ca
mentinerea capacitatii de sustinere este in bund masura o functie a valorilor sociale si politice care
reglementeazd comportamentul uman.

b) Dezvoltarea durabila si activitatea economica

Conceptul de dezvoltare durabila, fata de abordarile care isi au radacinile in biologie si
ecologie, este legat in mod explicit de activitatea economica (Portney, 2003). De aici si termenul
de dezvoltare economicd durabila care este folosit de anumiti autori. Din perspectiva acestei
abordari, preocuparea principald este legata de modul in care tarile isi dezvoltd economiile. Se
aratd cd cresterea economica rapidd impreuna cu obtinerea unor beneficii maxime, mai ales in
cazul tarilor in curs de dezvoltare, creazd o povara grea asupra capacitatii de sustinere a planetei.
Din perspectiva dezvoltarii durabile, cresterea economica trebuie sa se faca in asa fel incat
impactul negativ asupra mediului sa fie unul limitat. Conceptul de dezvoltare durabila reprezinta o
schimbare de paradigma in acest domeniu — durabilitatea nu mai este pivitd doar in legatura cu
protectia mediului inconjurdtor ci este discutatd in contextul legaturii cu alte domenii, in special
cele care presupun activitate economica.

Legatura dintre economie si dezvoltare durabila se cristalizeaza ca o problema de politica
publicd in anii 1970 cand mai multe organizatii internationale care ofereau asistentd financiara
tarilor din lumea a treia (Banca Mondiala, Fondul Monetar International, USAID) sunt criticate de
ONG-uri ca incuzrajeaza distrugerea mediului si a comunitatilor indigene. Pentru aceste tari, se



arata de catre ONG-uri, iesirea din saracie si subdezvoltare nu se poate face promovand activitati
economice care distrug mediul (de ex. defrisari masive) si duc la destramarea traditiilor si a
practicilor locale din acele zone. Ca o alternativd este lansat in aceastd perioada conceptul de
dezvoltare eco sau economie eco-sociala (a se vedea 1n acest sens Ignacy Sachs) (Portney, 2003).

Raportul Brundtland a avut fard indoiala un rol instrumental in ceea ce priveste integrarea
preocupdrilor de mediu in cadrul activitatii economice si reprioritizarea obiectivelor majore la
nivelul societatii. A lasat in acelasi timp 1nsa si numeroase intrebari fara un raspuns clar. Portney
(2003) se refera la doui astfel de intrebari. In primul rand, aratd autorul mentionat, nu este clar ce
includem in conceptul de capital natural care trebuie protejat/mentinut. Intr-un sens restrind avem
abordarile care se refera doar la resurse naturale. In sens larg insa se pot include concepte precum
resursele umane, sandtatea ecosistemului si chiar calitatea vietii. A doua intrebare la care Portney
cautd un raspuns este fundamentald si are legaturd cu faptul ca uneori dezvoltarea durabild este
perceputd ca fiind impotriva dezvoltarii economice. Trebuie spus ca astfel de abordari radicale
existd, ele Tnsd sunt mai rare. Majoritatea miscarilor care s-au dezvoltat plecand de la ideea de
durabilitate (miscari care se si suprapun intr-o oarecare masura cu dezvoltarea durabild) incearca
sd reconcilieze dezvoltarea economica cu protejarea mediului sau cel putin cu limitarea impactului
negativ. Aceastd incercare de reconciliere a celor doua obiective pleacd de la o constatare
pragmatica ca este destul de greu sa stopezi dezvoltarea economica. Chiar daca acest lucru se
reuseste la o anumitd scald (comunitate, regiune sau tard), este de presupus ca ea va fi doar
redirectionatd spre alte comunitati mai ,,binevoitoare”. Nu in ultimul rand limitarea dezvoltarii
economice aduce in discutie si conceptul de echitate, mai ales daca ne referim la tarile dezvoltate
versus cele In curs de dezvoltare. Se considera ca nu este echitabil sa le ceri acestor natiuni sa
inceteze orice tip de dezvoltare avand in vedere ca tarile dezvoltate au avut cateva decade la
dispozitie in care s-au dezvoltat economic, de multe ori cu consecinte catastrofale pentru mediu
(Fox s1 Brown, 1998).

¢) Comunitati durabile. Rolul nivelului local in promovarea dezvoltirii durabile

Raportul Brundtland a stat de asemenea la baza unor documente internationale viitoare
care au recunoscut importanta nivelului local/regional in promovarea dezvoltarii durabile. Acest
lucru poate parea paradoxal dacad avem in vedere faptul ca Raportul Brundtland vorbeste despre
rolul natiunilor si al comunitdtii internagionale in gestionarea problemelor legate de resurse
globale comune. Gestionarea problemelor de mediu la nivelul statelor sau chiar la nivel global
pleaca de la premiza cd anumite activitafi genereaza externalitati care, din diferite motive, nu pot
fi controlate la nivel local (de ex. anumite tipuri de poluare ,,calatoresc” fard a tine seama de
granitele politico-administrative; sau anumite fenomene care se petrec la nivel local — aparitia
unor specii invazive, sunt rezultatul unor fenomene care au loc la nivel planetar).

In iunie 1992 are loc Summitul Paméantului de la Rio de Janeiro, unde negocierile si
discutiile dintre sefii de state au avut ca punct de plecare Raportul Brundtland. Rezolutia adoptata
la acest summit poartd numele de Agenda 21 — un document programatic care contine principiile
de baza care ar trebui sa ghideze natiunile in privinta tipului de dezvoltare economica in secolul
XXI. In cadrul acestei Agende, o atentie speciala este acordati relatiei dintre politicile nationale si
activitatea guvernelor locale (cap. 28 al rezolutiei).

,,Deoarece multe din problemele si solutiile discutate in cadrul Agendei 21 isi au originile in

activitati de la nivel local, participarea §i cooperarea autoritatilor locale va reprezenta un factor

semnificativ in Indeplinirea acestor obiective. Autoritdtile locale dezvoltd, implementeaza si
mentin infrastructura economicd, sociala si de mediu, monitorizeaza procesul de planificare,



stabilesc politici §i reglementari locale de mediu, si oferad asistensa in implementarea politicilor de

mediu de la nivel national si sub-national. Ca nivelul guvernamental cel mai apropiat de oameni,

autoritdtile locale joaca un rol esential in educarea, mobilizarea §i interactiunea cu publicul in
vederea promovarii dezvoltarii durabile”.

Conceptul de comunitati durabile s-a ndscut din Intelegerea importantei comportamentului
uman individual precum s§i a contextului guvernamantului local in care acest comportament are
loc. Nu este insa mai pufin adevarat ca acest concept s-a dezvoltat in stransa legatura cu literatura
de specialitate in acest domeniu. Exista numeroase definitii ale conceptului de comunitate, fiecare
subliniind un aspect diferit. Exista chiar autori (vezi de ex. Bell & Newby, 1974) care considera
ca acest termen ar trrebui evitat cu desavarsire. Se poate totusi concluziona ca termenul de
comunitdti durabile este de obicei folosit in legatura cu arii geografice mici, cu o localizare destul
de bine limitata. Mai ales la nivel international termenul de comunitati durabile este uneori folosit
pentru a desemna zone cuprinse in cadrul unor proiecte cu finantare internationald care vizeaza
protectia mediului si dezvoltarea unor activitati economice fara un impact negativ asupra mediului
- de ex. unele rezervatii sau arii protejate din Africa (Portnez, 2003). In prezent asistim la evolutia
termenului de comunitati durabile spre orase durabile.

d) Orase durabile si conceptul de amprenta ecologica

Trecerea de la conceptul de comunitati la cel de orase ca nivel la care trebuie promovata
dezvoltarea durabila are mai multe justificari. In primul rand orasul — trebuie inteles in termen larg
de jurisdictie administrativd este o unitate de bazd in majoritatea tarilor dezvoltate.
Guvernamantul local este cel competent a se ocupa in multe cazuri de probleme in stransa
legatura cu dezvoltarea durabila — de ex. utilitati publice, infrastructurd, pot adopta reglementari
care protejeaza mediul inconjurator local etc. Acest fapt este congruent cu sloganul dezvoltat pe
baza Agendei 21 si care spune ,,Think globally, act locally” [Gandeste global, actioneaza local].
Nu in ultimul rdnd in numeroase state dezvoltate se manifestd o tendintd spre descentralizare si
reducere a rolului guvernului central. Toate acestea fac orasul un candidat ideal pentru a se
angrena in promovarea dezvoltarii durabile. Principala critica adusa acestei abordari este faptul ca
foarte rar se intdmpla ca granitele politico-administrative sa se suprapuna cu problemele de mediu
(Portney, 2003, Wheeler, 2004). Se considera 1nsa ca un astfel de neajuns ar putea fi inlaturat prin
parteneriate in jurisdictiile care sunt afectate de aceeasi problema. O solutie diferita a fost
adoptata la inceputul sec. XX cans se vorbea despre crearea de regiuni care sd se sprapuna cu un
ecosstem, de ex. bazinul unui rau.

Cei care sustin sustenabilitatea la nivel local decriu un oras sustenabil asemuindu-1 cu un
cerc inchis sau un ciclu complet. Este ca si cum am plasa un glob de sticld peste un oras si acesta
ar trebui s 1si gestioneze intreaga activitate dar mai ales deseurile in acest spatiu (Beatley si
Manning, 1997). Desi se stie ca este imposibil sa ne gindim la un oras care nu genereaza nici un
impact asupra celorlalte ecosisteme, sustenabilitatea propune diminuarea lui.

Rees (1992) a dezvoltat conceptul de amprentd ecologica iar din pespectiva acestui
concept ideea de sustenabilitate la nivel local apare ca fiind relevanta. Conceptul de amprenta
ecologica se referd la marimea impactului ecologic impus de oameni asupra pamantului si a
resurselor sale. Rees considera cd impactul ecologic al activitatii umane poate fi transformat in
suprafata de pamant necesard pentru sustinerea activitdtilor si nevoilor umane. Un astfel de
exemplu se referd la suprafata de pamant care i este necesard unui american de rand — 5 hectare, o
suprafatd mult mai mare comparativ cu cea specificd unui rezident din lumea a treia. Din



perspectiva acestui concept, un oras durabil incearca in mod conftient sa 1si diminueze amprenta
ecologica asupra teritoriilor din jur (Beatley si Manning, 1997).

1.4. Raportul Brundtland
1.4.1. inﬁintarea Comisiei Natiunilor Unite pentru Mediu si Dezvoltare (WCED)

WCED a fost infiintatd in toamna anului 1983 ca urmare a rezolutiei nr. 38-161 a Adunarii
Generale a Natiunilor Unite. Primul-ministru norvegian Gro Harlem Brundtland (de aici si numele
sub care este cunoscut raportul final al comisiei) a fost numit presedintele comisiei, avandu-1 ca
vice-presedinte pe ministrul afacerilor externe din Sudan, Mansour Khalid. Secretariatul comisiei
a fost stabilit la Geneva, aceasta structurd avand un rol important pentru comisie. Secretar general
si membru din oficiu in Comisie a fost numit canadianul Jim MacNeill, director pentru mediu in
cadrul OECD.

Comisia era compusa din 22 de membri reprezentand 21 de natiuni; acestia aveau profesii,
cunostinte, experiente si traditii culturale extrem de diferite, aceasta deoarece s-a incercat
obtinerea unui input cat mai variat in ceea ce priveste activitatea comisiei. Meritd amintit in ceea
ce priveste componenta comisiei cd s-a Incercat ca aproximativ jumatate dintre membri sa
reprezinte natiunile in curs de dezvoltare. Comisia Tn ansamblu era vazutd ca un organism
independent, membrii ei fiind exercitandu-si activitatea in calitate de indivizi distincti si nu de
reprezentanti ai guvernelor din tarile din care proveneau.

Intilnirea inaugurald a Comisiei a fost tinuta in octombrie 1984; urmatoarele intalniri s-au
desfasurat in diferite regiuni ale lumii si au presupus o implicare fard precedent a unui numar
mare de cetdteni, guverne nationale, organizatii internationale, institute stiintifice, corporatii,
ONG-uri etc. Intr-un interval de timp relativ scurt (3 ani) Comisia a terminat redactarea raportului
care a fost adoptat in unanimitate, in ciuda faptului cd pe anumite probleme membrii comisiei
aveau pareri diferite.

1.4.2. Viziunea si conceptele cheie ale raportului Brundtland

Desi perceputa la inceput ca un organism menit sd rezolve in principal probleme legate de
mediul Inconjurdtor, comisia a ardtat inca de la inceput cd dezvoltarea economicd este o
componenta cheie a preocuparilor sale, atragand atentia asupra saraciei endemice care se gasea in
multe tari din lumea a treia. Elementul de noutate al raportului comisiei se referd la corelarea a
doua probleme percepute pana atunci ca fiind complet diferite (atat in ceea ce priveste localizarea
lor geografica cat si solutiile si actorii implicati): pe de o parte protectia mediul Inconjurator,
vazutd n general ca o problema determinata de industrializare si afluentd in tarile dezvoltate; pe
de alta parte, problema dezvoltarii economice a tarilor sarace din lumea a treia, care trebuie sa
implementeze politici pentru a deveni bogate/dezvoltate. Respingdnd abordarea separatd a
dimensiunilor economice si de mediu, comisia a incercat prin intermediul conceptului de
dezvoltare durabila sa creeze o punte intre aceste doua dimensiuni, fapt care se afla la baza multor
critici ulterioare referitoare la caracterul eluziv si vag al conceptului. Aceastd viziune este
detaliatd in capitolul 1 al raportului intitulat 4 Threatened Future [Un viitor amenintat] (WCED,
1987:5):

., in trecut am fost preocupafi de impactul cresterii ecnomice asupra mediului (...) acum suntem

nevoifi sa ne preocupam de impactul stresului ecologic — degradarea solului, a cursurilor de apa,

a atmosferei si a padurilor — asupra evolutiei economice viitoare”.

Definitia enuntata de comisie si devenita apoi extrem de cunoscuta spune ca dezvoltarea
durabild este ,,acea dezvoltare care raspunde nevoilor prezentului fard a compromite abilitatea



generatiilor urmatoare de a-si satisface propriile nevoi”. Definifia datd presupune o reorientare a
politicilor publice pentru a determina ,,un proces de schimbare in cadrul céaruia exploatarea
resurselor, directionarea investitiilor, orientarea dezvoltdrii tehnologice si a schimbarii
institutionale sunt toate in armonie §i cresc atat potentialul curent cat si pe cel viitor de satisfacere
a nevoilor si aspiratiilor umane” (WCED, 1987: 46).

Definitia data dezvoltdrii durabile contine doud concepte cheie: a) conceptul de nevoi,
intelegand aici in principal nevoilor celor saraci, carora trebuie sa li se acorde prioritate; b)
conceptul de limite sau praguri impuse de nivelul tehnologic si al organizarii sociale in ceea ce
priveste abilitatea mediului inconjurator de a satisface nevoile prezente si viitoare.

Un termen cheie al acestei sectinui a raportului se refera la revigorarea dezvoltarii/cresterii
economice. Desi aparant un obiectiv incompatibil cu spiritul raportului, acesta este explicat prin
alaturarea sintagmei de schimbari in ceea ce priveste calitatea dezvoltarii — ea trebuie sa implice
un consum mai mic de resurse prime, sd presupuna o utilizare mai mica de conbustibili/energie iar
rezultatele ei sa fie distribuite mai echitabil. Alte obiective ale dezvoltarii durabile, pe langa
revigorarea si reorientarea calitativd a dezvoltarii, mentionate in raport includ: satisfacerea unor
nevoi esentiale vizand reursele alimentare, energetice, apa si igiend; asigurarea unui nivel
sustenabil al populatiei; reorientarea tehnologica si managementul riscului; si corelarea
dimensiunilor economica si de mediu in procesul de luare al deciziilor.

In viziunea comisiei, dezvoltarea durabild mai implica si o responsabilitate a unui spectru
larg de actori — atat din sfera publicd cét si din cea de afaceri, cuplatd cu o largd participare a
publicului precum si cu cresterea rolului si a implicarii organizatiilor societatii civile (nu ne
referim aici doar la ONG-uri ci si la grupuri mai putin formalizate, cum sunt de ex. la nivel local
asociatii de proprietari, grupuri constituite la nivel de cartier pentru protejarea ordinii publice,
activisti locali etc). Un alt termen cheie este cel de integrare — in special integrarea consideratiilor
de mediu in cadrul unor alte politici sectoriale distincte. Primul ministru norvegian Bruntdland
afirma ca de multe ori ministrii mediului sunt chemati sa remedieze dezastrele produse de alte
politici sectoriale adoptate fara consultarea lor prealabild incd din faza de planificare a respectivei
politici.

O larga parte a raportului este dedicata unor domenii sectoriale precise. Acestea sunt:
economia si comertul international, populatia, resusele alimentare, biodiversitatea, energia,
industria, dezvoltarea urbana, resursele detinute in comun la nivel international (oceane, aer etc),
pacea si securitatea. Fiecdrui dintre aceste domenii ii este rezervat cate un capitol distinct, in
cadrul caruia este detaliat modul in care dezvoltarea durabila s-ar putea aplica pentru acel sector.

Raportul se incheie cu un capitol deosebit de important intitulat Towards Common Action:
Proposals for Institutional and Legal Change [Catre o acttiune comund: propuneri pentru
schimbari institutionale si legale], care discutd despre schimbarile institutionale si legale care sunt
necesare pentru a pune in practici conceptul de dezvoltare durabild. In ceea ce priveste
schimbarile institutionale, acestea ar trebui sa fie generate de principiul integrarii discutat mai sus.
Preocupdrile legate de mediu ar trebui astfel integrate in mandatul si politicile ministerelor,
agentiilor si comisiilor legislative care se ocupa de politici economice si planificare, precum si in
al celor care au ca obiect politicile internationale. In plus, toate aceste agentii ar trebui sa raspunda
pentru modul 1n care politicile, programele si bugetele lor contribuie la promovarea dezvoltarii
durabile. In ceea ce priveste schimbirile legale, raportul subliniazi importanta unor reforme atat
la nivel national cét si international. Raportul a precedat adoptatrea pe plan international a unor
documente internationale deosebit de importante precum Conventia Natiunilor Unite privind



Diversitatea Biologica. Raportul contine, desi intr-o anexa, un set important de principii legale in
domeniul protectiei mediului si a dezvoltarii durabile. Cele mai importante dintre acestea sunt:
- toate fiiintele umane au dreptul fundamental la un mediu adecvat pentru sanatatea si
bunastarea lor;
- echitatete intergenerationala:
- toti indivizii au dreptul de a participa la procesul de luare a deciziilor atunci cand se refera
la activitati care au un impact potential asupra mediului;
- toti indivizii au dreptul la obtinerea de daune si/sau compensatii atunci cand sanatatea sau
mediul inconjurator le-au fost afectate.

1.4.3. Principii ale dezvoltarii durabile: ,,mostenirea” raportului Brundtland
La mai bine de doudzeci de ani de la lansarea raportului Brundtland, este important sa
incercdm sd sumarizadm care este ,,mostenirea” lasatd de acest document. Desi criticat pentru
caracterul vag al conceptului de dezvoltare durabild, pentru faptul ca in mod intentionat are un
caracter general cu care numeroae grupuri pot fi de acord si pentru aparenta contradictie potrivit
careia impactul dezvoltarii din trecut poate fi inlaturat prin si mai multa dezvoltare (desi de un tip
diferit), raportul trebuie privit intr-un context mai larg.
Bugge (2008: 20) considera ca raportul Brundtland contine patru principii de baza care,
potrivit autorului, stau atat la baza politicilor publice cat si a cadrului legal:
- echitate si justitie sociald; satisfacerea nevoilor de baza pentru toti indivizii
- integrarea unor consideratii de mediu in toate aspectele legate de dezvoltarea economica si
sociala;
- o interdictie strictd de a distruge/degrada resursele naturale si de mediu de care depinde
viata §i bunastarea generatiilor viitoare;
- integrarea unei perspective pe termen lung in procesul de luare a deciziilor.

1.5. Definitii
Avand in vedere evolutia din perspectiva istoricd a conceptului de dezvoltare durabila
prezentata mai sus, credem ca este util ca in continuare sa oferim o listd de posibile definitii care
abordeaza acest concept dintr-o varietate de perspective. In continuarea listei vom discuta si
cateva dintre controversele majore care existd plecand de la aceste definitii diverse.
Tabel 1: Definitii selective ale conceptului de dezvoltare durabila
Concept de baza: satisfacerea nevoilor generatiilor urmatoare; echitate inter-generatii
Dezvoltarea durabild este acea dezvoltare care satisface nevoile prezentului fara a
compromite posibilitatea ca generatiile urmatoare sa 1si satisfaca propriile nevoi.
Brundtland Report (1987)
Concept de baza: capacitatea de sustinere a ecosistemelor
Dezvoltarea durabila inseamna imbunatatirea calitatii vietii umane insa tinand cont de
capacitatea de sustinere a ecosistemelor care asistd aceasta viata.
World Conservation Union (1991)
Concept de baza: mentinerea si imbunatatirea sistemelor
Durabilitatea presupune ca nivelul global de diversitate si productivitate al componentelor
si relatiilor in cadrul sistemelor sunt mentinute sau imbunatatite.
Noorgard (1988)
Concept de baza: protejarea si restaurarea mediului Inconjurator
Durabilitatea inseamna conservare plus protejare plus restaurare.



Van der Ryn (1994)

Concept de baza: anti-crestere exponentiala

Dezvoltarea durabila este de fapt o metafora de baza prin care se exprima impotrivirea fata
de notiunea de crestere materiald exponentiala continua.
Callenbach (1992)

Concept de baza: listarea unor principii de baza

Dezvoltarea durabila incearca sd raspundd la cinci mari imperative: (1) integrarea
conservarii naturii si a detzvoltarii; (2) satisfacerea nevoilor umane de baza; (3) echitate si
justitie sociald; (4) oportunitate pentru autodeterminare sociala si diversitate culturald; (5)
mentinerea integritatii ecologice.
International Union for the Conservation of Nature (1986)
Sursa: Traducere si adaptare dupa Wheeler (2004), pp. 24-25.

Wheeler (2004) considera ca exista cel putin patru mari aspecte in jurul carora apar divergente
intre autorii de specialitate:

a)

b)

d)

O primd controversa este Intre cei care au incredere In progresul tehnologic si
rationalitatea stiintifica (optimistii) si scepticii care se indoiesc de acest lucru. Din primul
grup fac parte in general reprezentantii miscarii de tip conservare din tarile dezvoltate si
organizatiile internationale. Acestia incearca sd estimeze impactul dezvoltdrii economice
asupra mediului si sa gaseasca solutii care s minimizeze acest impact — de ex. dezvoltarea
unor resurse substituibile, crearea de politici publice in domeniul mediului bazate pe
mecanismele pietei, etc. Din cea de a doua tabara, care este si minoritara, fac parte in
general activisti din cadrul ONG-urilor si reprezentanti ai unor organizatii comunitare de
la nivel local. Acestia de cele mai multe ori sunt impotriva oricarui tip de
dezvoltare/activitate economicd, nutrind din acest motiv convingerea ca stilul de viata
afluent din societatile dezvoltate este profund incompatibil cu cerintele dezvltarii durabile.
O a doua controversd este intre cei care se preocupd in principal de problemele grave ale
mediului §i cei care pun accent pe echitate sociala §i nevoi. Din prima categorie fac parte
in general ecologistii in timp ce cea de a doua categorie este formatd din activisti si
reprezentanti ai comunitatilor din tarile din lumea a treia. Acestia din urma vad
preocuparile tarilor dezvoltate ca o modalitate de a le refuza tarilor in curs de dezvoltare
posibilitatea de a se dezvolta si a ajunge la aceleasi standarde de viata cu tarile dezvoltate.

O a treia controversad se leaga de Intrebarea In ce masurd ar trebui privite societatile si
culturile indigene ca un exemplu de dezvoltare durabila (societdti durabile). Existd doua
opinii contrare: cei care considerd ca aceste societati sunt singurele modele testate care se
apropie de cerintele dezvoltarii durabile §i cei care considerd ca o astfel de viziune este de
fapt idilica si cd aceste comunitati se comportau ele insele de multe ori intr-un mod care
punea in pericol mediul inconjurator (de ex. defrisari masive sau exterminarea unor specii
de animale prin vanatoare).

O a patra controversa se referd la conceptul de schimbare si echilibru in cadrul sistemelor
naturale. Conform viziunii traditionale, ecosistemele ating in mod natural o stare de
echilibru. Dezvoltarea durabila ar implica din aceasta perspectiva gasirea si mentinerea pe
termen lung a unor conditii de baza a dezvoltarii umane. Pe de alta parte, conform unor
viziuni recente, schimbarea se produce in mod haotic si imprevizibil. Dezvoltarea durabila
ar trebui sa permita o evolutie graduala, atata timp cat directia in care se indreapta poate fi
considerata ca benefica pentru oameni si mediul inconjurator deopotriva.



Plecand de la aceste controverse, Wheeler (2004) identifica patru mari grupuri de interese,
fiecare cu propria agenda in privinta dezvoltarii durabile: ecologistii; economistii; cei care
pledeaza pentru echitate; autori care se axeaza pe dimensiunea spirituala si etica.

1.6. Cei trei E ai dezvoltarii durabile — rolul valorilor in definirea dezvoltarii durabile

Asa cum definitia data de raportul Brundtland dezvoltarii durabile este prima citatd in
aproape orice lucrare in domeniu, tot asa reprezentarea grafica a dezvoltarii durabile se bazeaza pe
un scaun cu trei picioare, fiecare picior reprezentand una dintre dimensiunile cheie ale
conceptului: economie, ecologie (mediu) si echitate (social). In ceea ce priveste cei trei E ai
dezvoltarii durabile exista insa cateva lucruri care necesita lamuriri suplimentare.

In primul rand trebuie sa discutim conceptul de valoare si modul in care valorile stau la
baza procesului de schimbare sociala. In sens larg valorile pot fi definite ca un set de priorititi pe
care oamenii le adopta, in mod constient sau nu, pe baza unor asumptii si perceptii despre realitate
si viatd in general. Aceste prioritdti sunt cele care apoi motiveaza comportamentul uman care
urmeazi acestor patternuri cognitive. In mod normal, trebuie s existe o coerentd sau o potrivire
intre o ,,etichetd” si setul de valori care sta la baza acesteia: de ex. o persoana care este adepta unei
abordari ecocentrice ar trebui sa fie de acord cu sustinerea integritatii mediului inconjurator,
aprecierea resurselor naturale pentru valoarea lor intrinseca, apropierea de naturd si adoptarea
unui stil de viata care minimizeaza impactul asupra mediului Inconjurator. Daca aceasta coerenta
nu existd, atunci inseamna ca exista o rupturd intre valorile declarate si cele de facto (Wheeler,
2004). Acest lucru se intampla mai ales atunci cand intervine dezirabilitatea sociald — de ex. in
cazul dezvoltirii durabile nimeni nu vrea si fie perceput ca fiind impotriva. In unele cazuri
etichetele adoptate nici nu lasa loc pentru un comportament opus — de ex. dezvoltarea inteligenta.
Asa cum aratau criticii, cine vrea sa fie etichetat ca lipsit de inteligentd in privinta modului de
dezvoltare (Zachary, 1995)?

Cei trei E ai dezvoltarii durabile reprezinta un set relativ condensat de valori care ar trebui
sa ghideze procesul de schimbare. Anumiti activisti si autori sustin chiar ca acest set de valori ar
trebui extins astfel incat sa includa si alte valori precum educatie, oferirea de putere decizionala
diverselor grupuri din societate etc. Apare aici problema importantei de facto acordata fiecarui din
acesti factori — desi la modul ideal aceste trei valori ar trebui sa se afle la egalitate, acest lucru este
mai greu de realizat in practica. In mod traditional, dimensiunea economica a primit cea mai mare
atentie. Wheeler (2004) spune ca asistam in prezent la o tranzitie dinspre o perspectivd economica
inspre o perspectivi ecologica. In cadrul primei abordari valorile economice sunt fundamentale si
numai in interiorul acestora avem ca si sub-seturi de valori dimensiunea sociala si cea ecologica.
Intr-o perspectiva ecologici, dezvoltarea durabild presupune ci valorile economice reprezinti
doar un sub-set al valorilor ecologice si sociale cu o sfera de cuprindere mai mare.

Economie
Ecologie

Ecologie

Figura 1: Cei trei E ai dezvoltdrii durabile
Sursa: Wheeler (2004), p. 31.



Campbell (2003) critica conceptul de dezvoltare durabila si aratd ca modul in care este
definit el in prezent nu ofera solutii pentru practicieni in viata reala. Autorul citat construieste
critica conceptului de dezvoltare durabild plecand de la existenta unui triunghi. in fiecare colt al
triunghiului Campbell plaseaza una din cele trei mari valori/prioritdti subsumate dezvoltarii
durabile: dezvoltarea economiei locale (economie), redistribuirea beneficiile asociate cu
dezvoltarea economicd in mod echitabil (echitate/social) si protejarea mediul inconjurdtor in
procesul de dezvoltare (ecologie). Campbell considera ca aceste trei mari prioritati se afla intr-o
relatie de conflict, de cele mai multe ori fiind dificil pentru practicieni sid le urmareasca
concomitent. De aceea Campbell considera ca dezvoltarea durabila, definita ca o balansare a celor
trei prioritati — economie, echitate sociald si protectia mediului inconjurator, nu este altceva decat
o utopie. Implicit, decidentul politic sau practicianul orientat spre dezvoltarea durabild este si el
doar un mit. Mai degraba, aratd autorul aceste prioritati si conflictele pe care le genereaza trebuie
recunoscute si luate Tn calcul atunci cand dorim sa construim un model care sa ghideze activitatea
practicd. Notiunea de prioritati/valori subsumate dezvoltarii urbane este completata in viziunea lui
Campbell de notiunea de conflict. Autorul propune o strategie destul de complexda pentru
adaptarea 1n practici a dezvoltarii durabile, cuprinzand atat modificari de substantd cat si
modificari care tin de limbaj, strategii comunicationale etc.

1.7. Principiul integrarii

In literatura juridica problematica celor trei E care stau la baza dezvoltirii durabile a dus la
conturarea unui principiu deosebit de important numit principiul integrarii. Potrivit acestui
principiu, aspectele care {in de protectia mediului trebuie integrate in toate celelalte domenii de
politica publica. acest tip de integrare mai este numit §i integrare orizontala. Putem considera ca
raportul Brundtland a legitimat acest principiu. Astfel se afirma in Raport ca (WCED, 1987):

,, Cei responsabili pentru gestionarea resurselor naturale si protejarea mediului inconjutdtor sunt

separati din punct de vedere institutional de cei responsabili cu gestionarea economiei. Realitatea

practica in care sistemeleeconomice §i ecologice functioneaza interdependent nu se va schimbas
politicile si institutiile vizate trebuie insd sa se schimbe.”

Acest principiu al integrarii este recunoscut si de Agenda 21, care in capitolul 8 face
referire la integrarea aspectelor de mediu si dezvoltare in procesul de luare a deciziilor. Mai tarziu
si OECD are numeroase initiative pentru a face principiul integrarii o componenta a dezvoltarii
durabile.

Legatura dintre principiul integrarii si dezvoltarea durabild se observa probabil cel mai
bine la nivelul Uniunii Europene. Pentru inceput, la nivelul discursului, conceptul de dezvoltare
durabila este operationalizat prin intermediul principiului integrarii. Jordan si Schout (2006)
afirma ca Comisia Europeanad se simtea confortabil cu aceastd abordare deoarece mai bine de doud
decenii acordase atentie credrii unui set extins de reglementari in domeniul mediului. Atunci cand
conceptul de dezvoltare durabild primeste legitimitate spre sfarsitul anilor 1980 si pe parcursul
deceniului urmator, Directoratul General pentru mediu incearca sda aducad in prim plan la nivel
comunitar principiul integrarii. Acest lucru va fi reflectat in procesul Cardiff (a se vedea sectiunea
urmatoare).

Spre sfarsitul anilor 1990 la nivel mondial are loc o extindere a modului de interpretare a
sferei de cuprindere a dezvoltarii durabile, cu implicatii serioase pentru principiul integrarii. Se
considera acum ca dezvoltarea durabild nu implica doar protejarea mediului ci balansarea
obiectivelor economice, de mediu si sociale dintr-o societate. Cei trei piloni ai dezvoltarii durabile
trebuie integrati in cadrul politicilor astfel Incat sa se potenteze reciproc iar cand acest lucru nu



este posibil sa se stabileasca compromisuri (OECD, 2001). La nivelul UE aceasta noua abordare
se concretizeaza prin adoptarea Strategiei privind Dezvoltarea Durabila si stabilirea incepand cu
anul 2003 a unui proces de evaluare a impactului politicilor propuse de Comisie (Pallemaerts et
al., 2007).

Aceastd schimbare de paradigma potrivit careia dezvoltarea durabild este mai mult decat
preocuparea fata de mediu are implicatii practice pentru procesul de politici publice, reprezentand
o provocare pentru modul de organizare al economiei si societatii. De ex. la nivelul UE Srategia
privind Dezvoltarea Durabila vorbeste despre compromisuri dificile intre trei trei piloni si arata ca
ei trebuie echilibrati. Cu toate acestea, exista prea putine indicatii cu privire la modul in care acest
lucru trebuie facut, permitand astfel un grad ridiat de flexibilitate in interpretarea a ceea ce
constituie dezvoltare durabila.

Modul in care cei trei E trebuie integrati in mod chilibrat in politici constituie diferenta
majord intre principiul integrarii si dezvoltarea durabild. Desi se considera cd dezvoltarea durabila
nu poate fi realizatad fard principiul integrarii, este posibil ca compromisurile cerute de balansarea
celot trei prioritati si duci la o diluare a aspectelor de mediu. Intr-o opinie mai radicala, se arati
ca in vreme de esenta normativa a principiului integrari spune ca aspectele de mediu au prioritate
in fata celor economice si sociale, dezvoltarea durabila duce la o forma mai complexa de
integrare, dar nu neaparat mai eficientd din perspectiva protejarii mediului (Lafferty si Houden,
2003).

Principiul integrarii se poate referi la orice tip de politica si de preocupari, nu neaparat la
cele vizdnd mediul Inconjurator. La modul general integrarea este definita ca procesul de sudare
laolalta si coordonare a unor politici variate atit la nivel orizontal (intre sectoare/politici) cat si la
nivel vertical (intre diferite nivele de guvernare), modificandu-le atunci cand este necesar in
pentru a crea un sistem de politici interdependente, ierarhizate,pe mai multe nivele care
functioneaza armoios 1n unitate (Briassoulis, 2004).

Ratiunile din spatele integrarii pot fi multiple: de ex. geopolitice, cum este procesul de de
extindere al UE; dorinta de a intdri un anumit sector; sau de a crea sinergii la nivel orizontal
(integrarea cerintelor de mediu in politica agricold comund pri reforma McSharry din 1992)
(Morand si Barzman, 2005). In ciuda acestor variatii, integrarea este inteleasa de cele mai multe
ori orizontal — compatibilizarea unor politici si sectoare diverse. Recent, cel putin la nivelul UE, a
castigat teren conceptul de integrare verticala, fapt ce s-a produs in stransa legaturd cu evolutia
conceptului de guvernare (governance in Ib. engleza). Comisia a definit guvernarea ca mijloace,
reguli, procese si comportamente care afecteazd modul in care puterea este exercitatd la nivel
european, in mod particular in ceea ce priveste transparenta, participarea, responsabilizarea,
eficacitatea si coerenta (CEC, 2001).

Sectiunea de mai jos evidentdaza mai precis evolutia principiului integrarii si a dezvoltarii
durabile la nivelul Uniunii Europene.



CAPITOLUL II. DEZVOLTAREA DURABILA IN CONTEXTUL UNIUNII EUROPENE

2.1. Introducere

Discutiile cu privire la dezvoltarea durabild in contextul Uniunii Europene trebuie sa aiba
ca punct de plecare modul in care acest principiu este reglementat in prezent in tratat. Principiul
este definit in Titlul 1, art. 3(3) al tratatului privind Uniunea Europeana (versiunea consolidata),
aparand ca un principiu si obiectiv fundamental, aplicabil intregii constructii comunitare. Se
prevede astfel ca:

., Uniunea instituie o piata internd. Aceasta actioneaza pentru dezvoltarea durabild a Europei,

intemeiatd pe o crestere economicad echilibrata §i pe stabilitatea preturilor, pe o economie sociala

de piata cu grad ridicat de competitivitate, care tinde spre ocuparea deplind a fortei de munca §i

spre progres social, precum si pe un nivel inalt de protectie §i de imbunatdatire a calitatii mediului.

Aceasta promoveaza progresul stiintific si tehnic.

Uniunea combate excluziunea sociala si discriminarile §i promoveaza justitia §i protectia sociale,

egalitatea intre femei si barbati, solidaritatea intre generatii si protectia drepturilor copilului.

Aceasta promoveaza coeziunea economicd, socialaa si teritoriala, precum si solidaritatea intre

statele membre.

Uniunea respecta bogatia diversitatii sale culturale si lingvistice si vegheaza la protejarea §i

dezvoltarea patrimoniului cultural european”.

Aceasta situatie este insd relativ noud, daca ludm in considerare faptul cd la crearea
Comunitatii Europene in 1957 atentia acordata aspectelor de mediu era limitata si ca doar in anul
1997, principiul integrarii devine parte a tratatelor comunitare. Sectiunea de mai jos prezintd pe
scurt cateva dintre momentele cheie ale acestei evolutii.

2.2. Preocupari timpurii. Aparitia principiului integrarii

Preocuparile legate de mediu au lipsit in totalitate din cadrul Tratatului de la Roma precum
si pe parcursul primei decade de dupd crearea Comunitatii Europene. Ele apar pentru prima data
in cercurile politice europene ca urmare a unor lucrari stiintifice cu impact international - Carson,
Silent Spring s1 Meadows et al., The Limits to Growth (pentru mai multe detalii a se vedea cadrul
conceptual). La sumitul de la Paris din iulie 1972, sefii de stat si de guvern aduc in discutie
conceptul de valori non-materiale, incercand astfel sa se ajunga la o reconciliere a problematicii
dezvoltarii cu cea a protectiei mediului inconjurdtor. Tot acum sunt puse bazele politicii de mediu
a Comunitatii. In anii urmatori au loc alte evenimente importante din perspectiva integrarii
consideratiilor de mediu in politicile Comunitatii. In 1973 este numit primul comisar pentru mediu
in persoana lui Carlo Scarascia-Mugnozza. Apoi, in intervalul 1973-1976 este lansat Primul
Program de Actiune in domeniul politicii de mediu. Acest program cat si cele care 1i urmeaza,
sustin activitatea de reglementare in domenii precum protejarea resurselor naturale, gestiunea
deseurilor si a zgomotului. O prima referire la principiul integrarii preocupdrilor de mediu in
cadrul altor politici o regdsim in evaluarea Comisiei Europene asupra celui de al doilea Program
de Actiune, unde se aratd necesitatea unei mai mari coerente intre cerintele politicii de mediu si
cele ale altor politici (Morand, F. si Barzman, 2005).

Integrarea consideratiilor de mediu se produce in mod explicit mai intdi in domeniul
agriculturii (fermelor). Un punct de reper important la nivel comunitar il reprezintd Regulamentul
2078-92 care solicita implementarea de catre statele membre a unor scheme de ajutor destinate
sustinerii unei agriculturi care protejeazd mediul. Acest tip de agricultura implicd metode de
productie care sunt compatibile cu cerintele protejarii mediului inconjurator si a mentinerii zonei



rurale. Preambulul Regulamentului mentionat contine prima referire explicitd la principiul
integrarii facuta intr-o reglementare legala formala (Morand, F. si Barzman, 2005).

De-a lungul anilor 1990 integrarea considerentelor de mediu avanseaza in toate sectoarele.
Cateva dintre punctele de reper includ: a) In 1993, cel de al cincelea Program de Actiune insisti
asupra necesitatii integrarii dimensiunii de mediu in toate politicile sectoriale, plecand de la
premiza ca obiectivele politicii de mediu nu pot fi atinse dacd nu sunt privite In corelatie cu
sectoarele care genereazi degradarea mediului si poluarea. b) In 1996 are loc Conferinta din Cork
privind Dezvoltarea Rurala care stabileste dezvoltarea durabild ca un principiu de baza care va sta
la temelia tuturor politicilor vizand zonele rurale. ¢) Toate aceste evolutii culmineaza in 1997 cu
Tratatul de la Amsterdam: principiul dezvoltarii durabile este prevazut ca un obiectiv al
Comunitatii in articolul 2 al Tratatului iar principiul integrarii este detaliat in articolul 6 al
Tratatului (versiunea consolidata):

,,Cerintele vizand protectia mediului inconjurdtor trebuie integrate in definirea §i implementarea

politicilor si activitatilor Comunitatii descrise in articolul 3, in special ludnd in considerare

promovarea dezvoltarii durabile”.

Odata cu procesul Cardiff si Strategia de la Lisabona integrarea aspectelor de mediu
ajunge in prim plan si este consideratd o reguld de baza. Dupa inserarea principiului integrarii in
Tratatul de la Amsterdam, Consiliul European cere Comisiei sd elaboreze o strategie privind
promovarea dezvoltarii durabile. in iunie 1998, la Cardiff, aceastd strategie este dezvoltatd in
procesul Cardiff, al carui scop era investigarea modului curent de dezvoltare economica care de
cele mai multe ori genereaza conflicte Intre dezvoltare si mediul inconjurator. Strategia Comisiei
prezinta linii directoare incluzand identificarea unor actiuni prioritare si monitorizare sistematica a
integrarii preocupirilor de mediu. In 2001 Consiliul European de la Goteborg adopti strategia
Privind Dezvoltarea Durabild. Consiliul de la Goteburg adauga de asemenea un al treilea pilon
Strategiei de la Lisabona, care consolideaza principiul integrarii ti intareste procesul de revizuire
la care este supusa politica de mediu.

2.3. Strategia Uniunii privind Dezvoltarea Durabila

La nivelul Uniunii Europene probabil cel mai important document in acest domeniu este
Strategia privind Dezvoltarea Durabild (SDD), un document ambitios, cu o viziune pe termen
lung, care s-a dezvoltat plecand de la contextul international mai larg al procesului de la Rio.
Aceasta Strategie este un document in permanenta evolutie, fiind supus unui proces de revizuire si
evaluare permanent. Mai jos este redata sub forma viziuala evolutia Strategiei.

2001 2002 2004 2006 2007

Tunie Summitul ONU Consultari publice pt. ITunie Primul raport g
Prima SDD Johannesburg prima revizuire a SDD Consiliul adopta privind progresul

SDD revizuita SDD

(continuare) 2009 2011 (preconizat) -
Al doilea raport Al treilea raport o
privind progresul privind progresul

SDD SDD

Figura 2: Evolutia SDD
Sursa: Traducere si adaptare dupa (Vatanen, 2010).



In iunie 2001, Consiliul European de la Goteborg, Suedia, discutd documentul propus de
Comisie cu titlul O Europa sustenabila pentru a lume mai buna: O strategie europeana privind
dezvoltarea durabila. Este adoptata astfel prima SDD, cu scopul declarat de a permite Uniunii sd
atinga crestere economicd, o coeziune sociald mai mare precum si un mediu inconjurator mai bun.
Aspectele principale pe care Stategia se axeaza sunt: schimbari climatice, sanatate publica, sdracie
si excluziune sociald, imbatranirea populatiei, mobilitate §i transport precum si managementul
resurselor naturale. SDD contine doud mari parti: prima parte propune un set de obiective si
politici menite sa rezolve cateva dintre tendintele nesustenabile identificate (a se vedea domeniile
de mai sus) in timp ce cea de a doua parte, mai ambifioasa, Indemna la abordarea unui nou
mecanism de adoptare si implementare a politicilor publice care sa permitd armonizarea §i
potentarea reciprocd a politicilor Uniunii in domeniile economic, social si de mediu. Instrumentul
principal pentru realizarea acestui obiectiv era crearea obligatiei pentru Comisie de a supune orice
noud politica majora unui proces de evaluare a impactului (impact assessment in 1b. engleza).

Strategia a fost completata cu o dimensiune externa (internationald) in februarie 2002 de
catre Consiliul European de la Barcelona, ingloband preocupari abordate in cadrul Sumitului de la
Johannesburg din 2002. Alte angajamente internationale inglobate se referd la Obiectivele de
Dezvoltare ale Mileniului convenite in 2000, precum §i un angajament de a creste ajutorul oficial
destinat politicilor de dezvoltare si de a tine cont de nevoile tarilor in curs de dezvoltare in cadrul
comertului international. In plus, a mai fost inclusd o noud abordare cu privire la procesul de
realizare a politicilor publice, abordare ce presupunea, printre altele, coerentd, evaluarea
impactului, evaluarea contextului international, imbunatatirea comunicarii precum si mobilizarea
cetatenilor si a companiilor (Boissiere, 2009).

SDD a adaugat o a treia dimensiune, cea privind mediul inconjurator, Strategiei de la
Lisabona. Cele doua strategii sunt complementare (a se vedea sectiunile urmatoare).

2.3.1. SDD revizuita (2006)

In ciuda unor pasi importanti ficuti in ceea ce priveste implementarea versiunii initiale a
SDD, existd doud ratiuni principale pentru revizuire. In primul rand anumite evolutii nesustenabile
continuad sa se regaseasca cum ar fi Tmbatranirea populatiei sau accentuarea decalajului intre saraci
si bogati la nivel global. Apoi, existd schimbari in mediul extern Uniunii: largirea acesteia la 25 de
membri, o instabilitate crescutd datoritd amenintarilor teroriste, accentuarea globalizarii precum si
schimbari in economia mondiald. Toate acestea accentueazd nevoia de o strategie privind
dezvoltarea durabild cu un scop mai precis, o diviziune mai clard a responsabilitatilor, o integrare
mai puternica a dimensiunii internationale si o implementare si monitorizare mai eficace.

Procesul de revizuire al SDD incepe in 2004 odata cu preluarea mandatului de catre noua
Comisie, presupunand un proces complex de consultari publice desfasurat din august 2004 pana in
octombrie 2004. In martie 2005, Consiliul European a decis ca Strategia de la Lasabona in forma
modificata ar trebui privitd in contextul mai larg al SDD si cd noua SDD ar trebui sa contina tinte,
indicatori si un proces de monitorizare eficient, plus o integrare deplind a dimensiunii interne si
externe (internationale).

Viziunea Uniunii este precizata n declaratia cuprinzand principiile directoare pentru SDD
adoptatd de Consiliul European din iunie 2005, ele urmand sd reprezinte fundatia pentru
revizuirea primei SDD. Prin intermediul acestei declaratii se afirma ca obiectivele cheie ale
Uniunii si ale statelor membre sunt protectia si Tmbunatatirea mediului inconjurator, prosperitate
economica bazata pe inovare si economie de tip eco, promovarea echitatii sociale si a coeziunii in
Europa in solidaritate cu restul lumii, precum si indeplinirea responsabilitdfilor internationale



privind pacea, democratia, securitatea si libertatea. Toate politicile Uniunii trebuie construite in
spiritul celor zece principii directoare printre care implicarea cetatenilor, a mediului de afaceri si a
partenerilor sociali, coerenta politica si principiul precautiei.

Este reafirmat faptul cd cele doud strategii — SDD si Lisabona se completeaza una pe
cealaltd, facand Impreund posibild crearea unei societati europene sustenabile. Sinergiile dintre
cele doua strategii sunt mai bine puse In vigoare cu aceasta versiune revizuita, mai ales prisma
accentului pus pe schimbari climatice si energia bio.

SDD in forma revizuitd a fost adoptatd de catre Consiliul European din iunie 2006. Cea
mai mare provocare cu care se cofruntd se refera la schimbarea treptatd a consumului si a
productiei precum si abordarea de tip non-integrat cu privire la procesul de elaborare a politicilor
publice. Scopul general al SDD in forma revizuitd este sa identifice si sd dezvolte actiuni care sa
permitd Uniunii o crestere constantd a calitatii vietii atat pentru generatiile prezente cat si pentru
cele viitoare prin intermediul crearii de comunitdti sustenabile, capabile sd foloseascd si sa
gestioneze resursele Tn mod eficient si a folosirii potentialului de inovare al economiei in
domeniile ecologic si social, asigurand astfel prosperitate, protectia mediului si coeziune sociala.

Aceasta strategie care acopera toate politicile Uniunii identificd sapte domenii de actiune
majore, multe dintre acestea fiind in stransa legatura cu mediul inconjurator:

- schimbari de clima si energie bio;
- transport durabil;
- consum si productie sustenabile;
- conservarea si managementul resurselor naturale;
- sdnatate publicd;
- incluziune sociald, demografie si migratie;
- saracie la nivel mondial.
Pe langa aceste domenii, Strategia revizuita cuprinde de asemenea patru arii orizontale:
- educatie;
- cercetare si dezvoltare;
- instrument financiar;
- comunicare i monitorizare mai atentd a SDD 1nsasi.

Si de aceasta data sunt propuse mecanisme in vederea realizarii uei abordri mai integrate a
procesului de politici publice, pe baza unui proces de reglementare imbunatatit (evaluarea
impactului) si a principiilor directoare adoptate de Consiliul European din iunie 2005. De
asemenea dimensiunea externd a dezvoltarii durabile — de ex. folosirea resurselor globale,
preocupari vizand dezvoltarea la nivel global, este cuprinsa in procesul de politica publica interna
a Uniunii precum si prin integrarea unor consideratii de dezvoltare durabild in politica externa a
Uniunii.

2.3.2. Primul raport privind progresul SDD

In octombrie 2007 Comisia a dat publicitatii primul raport privind progresul SDD.
Raportul concluzioneaza ca atat Uniunea cat si statele membre au inregistrat succese in
implementarea multor unor cadre de politici publice vizdnd dezvoltarea durabild. Existd o
convergentd crescuta intre obiectivul pe termen lung al Uniunii in privinta dezvoltérii durabile —
axarea pe pe calitatea vietii, echitate intre generatii i viabilitatea pe termen lung a societatii
europene, cu cel pe termen mediu privind dezvoltarea economicd si locurile de muncd sub
Strategia Lisabona. Raportul aratd ca la nivel european existd cel putin trei astfel de exemple:
piata unicd, care demonstreazd cum deschiderea pietei corelatd cu masuri sociale si de mediu pot



imbunatafi calitatea vietii; impulsul spre o reglementare mai bund, care susfine coerenta
procesului de politici publice intre diferite sectoare prin evaluarea sistematica a impactlui
economic, social si de mediu.

Raportul aratad de asemenea ca s-a Inregistrat un progres la nivel institutional, in special
datoritd nevoii de adaptare la schimbarile de climd in schimb insd in privinta tendintelor
nesustenabile eforturile trebuie intensificate semnificativ. Se considerd cad trebuie mentinuta
atentia acordatd celor sapte domenii stabilite in 2006, acordandu-se insa prioritate schimbarilor
climaterice si energiei bio. Raportul cere Uniunii si statelor membre sa se axeze pe implementarea
efectiva a unor politici care sa duca la un impact vizibil s1 masurabil.

Eurostat a publicat in 2007 un raport de monitorizare bazat pe un set extins de indicatori in
stransa legaturd cu dezvolarea durabild. Acest raport a constituit unul dintre inputurile cele mai
importante pentru realizarea acestui raport de progres.

Concluziile Consiliului European din decembrie 2007 de la Bruxelles fac referire intr-un
paragraf din cele 90 la dezvoltarea durabild si la raportul privind progresul SDD al Comisiei.
Consiliul European a solicitat Comisiei sa prezinte o foaie de parcurs impreuna cu al doilea raport
de progres in iunie 2009, urmand a arata care sunt actiunile care raiman a fi implementate cu cea
mai mare prioritate.

2.3.3. Al doilea raport privind progresul SDD

In iulie 2009 Comisia a dat publicititii al doilea raport de progres. Se arati ca in ultimii ani
Uniunea a adus dezvoltarea durabila intr-o categorie larga a politicilor sale. In special, Uniunea se
pozitioneaza pe un loc fruntas in lupta impotriva schimbarilor climatice si promovarea unei
economii care genereaza un nivel scizut de emisii. In acelasi timp dnsd persista anumite trenduri
nesustenabile in multe sectoare iar eforturile trebuie intensificate. Evaluarea inventariaza masurile
de politica publica in sectoarele acoperite de SDD si indeamna la reflectie cu privire la viitorul
SDD si a relatiei sale cu Strategia Lisabona.

Aceastd evaluare a progresului este 1nsotitd de raportul bi-anual al Eurostat cu privire la
dezvoltarea durabila.

Consiliul European din decembrie 2009 a confirmat cd dezvoltarea durabilda rdmane un
obiectiv fundamental al Uniunii sub Tratatul de la Lisabona. Strategia va continua sa ofere o
viziune pe termen lung si sa constituie o politica de tip umbrela pentru toate politicile si strategiile
Uniunii. Un numar de trenduri nesustenabile necesita atentie urgenta printre care: reducerea si
adaptarea la shimbarile climatice, reducerea consumului ridicat de energie in domeniul
transportului.

2.4. Strategia de la Lisabona

In cadrul Consiliului European de la Lisabona, din 23 si 24 martie 2000, sefii de stat sau
de guvern au decis sa faca din economia Europei cel mai competitiv sistem din lume, avand ca
obiectiv locuri de muncd mai numeroase si cresterea economica pana in 2010. Rezultatele
dezamagitoare ale revizuirii la jumatatea perioadei a Strategiei de la Lisabona au impus relansarea
si refocalizarea acesteia in 2005.

Obiectivul general al Agendei de la Lisabona este adesea citat in documentele Uniunii
Europene (UE): transformarea Uniunii Europene in ,,economia bazatd pe cunoastere cea mai
competitiva si mai dinamica din lume, caracterizata printr-o crestere economica durabili, locuri
de muncd mai numeroase si de mai buna calitate si o coeziune sociala sporitd (Concluziile
Presedintiei, Consiliul European de la Lisabona, 23 si 24 martie 2000) si un_mediu_durabil.




Acest ultim obiectiv a fost adaugat cu ocazia reuniunii la nivel inalt de la Goteborg, din iunie
2001. Realizarea obiectivului este prevazuta pentru anul 2010.

Instrumentele de guvernare a aplicdrii strategiei sunt Liniile directoare integrate pentru
crestere economica si ocuparea fortei de munca, Programul comunitar Lisabona, rapoartele anuale
ale Comisiei cu privire la aplicarea strategiei, programele nationale de reforma si rapoartele
nationale anuale cu privire la aplicarea programelor nationale de reforma. Statele membre
contribuie la aplicarea Strategiei Lisabona prin programele nationale de reforma, iar Comisia prin
Programul comunitar Lisabona. Implementarea SL a cunoscut trei cicluri pana in prezent: martie
2000 — martie 2005; martie 2005 — martie 2008 si martie 2008 — martie 2010.

2.5. SDD versus Lisabona in privinta dezvoltarii durabile

Se ridica intrebarea care este diferenta intre SDD si Lisabona in ceea ce priveste rolul jucat
in privinta promovarii dezvoltarii durabile. Vatanen (2009) considerd cd scopul celor doua
strategii este diferit dar complementar. Strategia de la Lisabona este o strategie dinamica vizand
cresterea economicd si locurile de munca, avand si o componentd de mediu. Ea promoveaza
prin crearea de locuri de munca — este vorba despre rolul dezvoltarii economice in realizarea unei
societdti sustenabile. De cealaltd parte, SDD este un cadru pentru ghidare si raportare in ceea ce
priveste niste tendinte generale in procesul de dezvoltare si pentru promovarea unei reflectii pe
termen lung cu privire la sustenabilitate. Nu trebuie uitat ca existd si alte strategii care se
circumscriu dezvoltarii durabile — de ex. politica maritima integratd, pachetul vizand schimbarile
climaterice si energia, strategia In domeniul sanatatii. Solutia nu pare sa fie insa contopirea acestor
strategii pentru ca ele indeplinesc functii diferitemai degraba este vorba despre clarificarea rolului
SDD in relatie cu celelalte strategii, in special Lisabona, si despre o coordonare mai buni. in ceea
ce priveste SDD scopul sdu general ar trebui operationalizat mai precis prin intermediul unor
obiective concrete pe termen lung.

In lumina adoptirii unei noi strategii care si inlocuiasca Lisabona, evaluarea impactului
acesteia este necesard. Se aratd ca sub umbrela Strategiei de la Lisabona, cresterea economica si
competitivitatea, cu un acccent pus pe dereglementare, au eevenit obiective in sine si nu mijloace
pentru atingerea altor scopuri mai generale. In ciuda unor progrese inregistrate, politicile sociale si
de mediu s-au dovedit prea slabe pentru a-si atinge scopurile si nu au reusit sd preintampine
degradarea mediului si inegalitatea crescuta din societate (Comhar, 2010).

2.6. Strategia Europa 2020

In data de 3 martie 2010 Comisia a propus o noud strategie economici pentru Europa
denumitd Strategia Europa 2020. Consiliul European din iunie a adoptat strategia si a confirmat
cele cinci tinte majore propuse. Aceasta noud strategie inlocuieste Strategia Lisabona (2000-2010)
si is1 propune sd ghideze economia Europei spre iesirea din recesiune §i sa permita un standard de
viata ridicat concomitent cu pastrarea modelului social european, cresterea gradului de ocupare a
fortei de munca, a productivitatii si a coeziunii sociale.

Aceasta strategie propune trei prioritati tematice: a) dezvoltarea inteligenta — dezvoltarea
unei economii bazate pe cunoastere si inovatie; b) dezvoltarea (cresterea) durabild — incurajarea
unei economii care utilizeaza resursele mai eficient, este mai competitiva si promoveaza metode
verzi/eco; c) dezvoltare inclusiva: promovarea unei economii care favorizeaza rate inalte de
ocupare a fortei de munca, care sa ofere coeziune sociala si teritoriala.

Cele cinci finte majore stabilite sunt:



- 75% din populatia cu vasta cuprinsa intre 20 si 64 de ani ar trebui sa fie cuprinsd in
campul muncii.
- 3% din PIB-ul uniunii Europene ar trebui sd fie investit in activitif{i de cercetare si
dezvoltare;
Atingerea asa-numitei finte ,,20/20/20” in ceea ce priveste clima si energia (inclusiv o
crestere la 30% a tintei vizand reducerea emisiilor daca exista conditii prielnice).
0 Imbunitatirea cu 20% a gradului de eficienta energetica
0 Atingerea unei ponderi de 20% enegie regenerabila din totalul energiei consumate
0 O reducere cu 20% a emisiilor care provoacd efectul de serd prin raportarea la
nivelul anului 1990
Cresterea nivelului de educatie, in special prin reducerea ratei abandonului scolar la sub
10% si prin cresterea ponderii populatiei cu varsta cuprinsa intre 30 si 34 de ani cu 40% in

ceea ce priveste absolvirea unei forme de invatdmant tertiare.
- Reducerea cu 20,000,000 a populatiei cu risc de saracie si excludere.
Pentru atingerea acestor cinci tinte majore au fost dezvoltare sapte initiative:
- Uniunea inovativa;
Tineret mobil;
O agenda digitala pentru Europa;
- O Europa care foloseste resursele Tn mod eficient;
O politicd industriala in era globalizarii;
O agenda pentru noi abilitati si locuri de munca;

O platforma europeana impotriva saraciei.



CAPITOLUL III. POLITICA DE DEZVOLTARE REGIONALA SI DEZVOLTAREA
DURABILA

Politica regionala ocupa un rol central in cadrul eforturilor Uniunii Europene de a promova
coeziunea economica si sociala in cele 27 de state membre. Pentru perioada de programare 2007-
2013, cei 380 de miliarde alocate de Uniune pentru instrumentele structurale si de coeziune
reprezintd cea mai Insemnata parte din bugetul UE — aproximativ 44% comparativ cu 43 % care
este alocat agriculturii si pescuitului. Aceste instrumente financiare au menirea de a contribui la
dezvoltarea precum si coeziunea economica si sociald a regiunilor Europei, atfel incat acestea sa
atinga si sd beneficieze de un nivel similar de dezvoltare.

Pentru perioada curentd de programare fondurile regionale acopera trei prioratafi:
convergentd, competitivitate si cooperare. Obiectivul convergentd permite investitii in diferite
tipuri de infrastructura precum transport, energie si mediu inconjurator. Obiectivul competitivitate
se axeaza pe scheme de training si programe orientate spre crearea de locuri de munca. Obiectivul
cooperare implica proiecte la care iau parte mai multe regiuni din diferite state membre UE.

Incepand cu sfarsitul anilor 1980 are loc un proces prin care aspecte legate de protectia
mediului i Tn sens mai larg principiul dezvoltarii durabile devin treptat incluse in cadrul
reglementarilor legale si de management privind fondurile structurale. Programele aferente
perioadei 1989-1993 trebuiau sa se conformeze cerintelor din legislatia de mediu a CE dar nu se
regaseau in etapa de design si de desfasurare. Programele din perioada urmatoare 1994-1999 au
fost obligate sa ia primele masuri, printre care intocmirea unor evaludri de mediu la nivel regional;
evaluarea impactului de mediu al strategiilor programelor pe baza principiilor dezvoltarii durabile
si a dreptului comunitar, colaborarea cu autoritatile de mediu competente in planificarea
programelor si in implementare §i respectarea dreptului comunitar si a politicii Tn domeniul
mediului (Macleod, 2008). Odata cu perioada de programare 2000-2006, are loc o schimbare
majord prin aducerea preocupdrilor de mediu si a celor legate de dezvoltarea durabila pe primul
loc in cadrul designului, desfasurdrii si evaludrii programelor. Prin urmare, toate programele
finantate din fonduri europene trebuiau sid desfasoare urmdtoarele actiuni:desemnarea unor
organizatii partenere din domeniul protectiei mediului pentru derularea programelor; alcituirea
unor strategii pentru dezvoltarea durabild a regiunilor finantate; evaluarea ex ante a impactului
preconizat al proiectului asupra regiunii; includerea unor indicatori de mediu si Incorporarea
factorilor de mediu (condifii de mediu regionale, dimensiunea de mediu a asistentei financiare
acordate prin proiect; impactul de mediu preconizat al strategiei programelui) in evaluarile ex-ante
si intermediard ale programului. Toate aceste cerinte le regdsim in reglementarile comunitare care
se refera la fonduri structurale sub o formd mai concisd — integrarea dezvoltarii durabile ca o
tematicad orizontald in formularea, implementarea si evaluarea programelor finansate din fonduri
structurale in toate statele membre ale UE (Macleod, 2008).

Pentru perioada curentd de programare actiunile structurale sunt axate in mod strategic pe
indeplinirea obiectivelor convenite de statele membre sub procesul Lisabona si respectiv
Goteborg Tn 1999 si 2001. Asa cum s-a precizat intr-o sectiune anterioara, Agenda Lisabona isi
propune sa transforme Uniunea In cea mai competitiva economie a lumii in timp ce Strategia de la
Goteborg are menirea de a duce la atingerea obiectivelor de la Lisabona intr-un cadru axat pe
dezvoltarea durabila.

Toate cele 27 de state membre primesc un procent din aceste fonduri dar o parte
importantd este directionatd spre regiunile estie si sudice. In cele 12 state membre noi aceasti
perioada reprezintd prima experienta in ceea ce priveste managementul unor sume importante din



fondurile structurale (Lang, 2008). Astfel, suma totalda a fondurilor structurale si de coeziune
alocate Romaniei este de 19,668 miliarde Euro, din care 12,661 miliarde Euro reprezintd Fonduri
Structurale in cadrul Obiectivului ,,Convergenta”, 6,552 miliarde Euro sunt alocate prin Fondul de
Coeziune, iar 0,455 miliarde Euro sunt alocate Obiectivului ,,Cooperare Teritoriala Europeand”
(inclusiv transferurile la Instrumentul pentru Asistentd de Pre-Aderare - IPA si Instrumentul
European de Vecinatate si Parteneriat - ENPI). Este clar ca aceste fonduri pot deveni
instrumentale in modelarea unor institutii si politici dar si In ceea ce priveste promovarea
dezvoltarii durabile.

Lang (2008) arata ca fondurile structurale, dacd sunt directionate si gestionate in mod
potrivit, reprezintd cea mai mare oportunitate pentru dezvoltarea durabila in FEuropa.
Reglementdrile pentru perioada de programare 2007-2013 mentioneaza posibilitatea folosirii
acestor instrumente pentru mediul Inconjurator si conservarea naturii precum si pentru masuri
menite sa reducd emisiile de gaze de serd. Se aratd de asemenea cd aceste obiective trebuie
urmdrite in contextul dezvoltarii durabile si al promovarii protectiei si imbunatatirii mediului
inconjurator.

Cu toate acestea, aratd acelasi autor, majoritatea investitiilor finantate din fonduri
structurale sunt folosite pentru proiecte mari de infrastructura, fapt ce produce amenintari
importante pentru mediul inconjurator. Un astfel de ex. existd in Polonia, in regiunea Vaii
Raspuda, unde este planificatd utilizarea de fonduri regionale pentru construirea unei autostrazi
care va traversa un tinut a carui fauna ar trebui protejata. De multe ori dorinta de a investi in astfel
de proiecte mari, costisitoare, si de multe ori nesustenabile, se datoreaza nevoii de a absorbi in
mod eficient aceste fonduri.

Este insd posibild si implementarea de proiecte care sunt benefice pentru mediul
inconjurator. Existd doud mari sectoare in care se poate observa acest impact pozitiv. In primul
rand vorbim de inestitii in infrastructurd de mediu, cum ar fi cea canalizare, statii de purificare a
apei, gestionarea deseurilor. Toate aceste investifii au crescut calitatea mediului inconjurator in
multe regiuni si tiri din Europa. In al doilea rAnd, avem masuri in domeniul transportului public si
a regenerdrii urbane. Lang (2008) considerda cd in domeniul conservarii naturii existd cele mai
putine initiative, cele exsistente vizand in general actiuni de diseminare, educare si constietizare a
publicului. In total, potrivit aceluiasi autor, pentru perioada de programare 2000-2006, avem
aproximativ 17% din totalul fondurilor regionale investite in proiecte care vizeazd mediul si
dezvoltarea durabild (este vorba despre contributia Uniunii nu si cea adifionala a statelor
membre).



CAPITOLUL IV. DEZVOLTAREA DURABILA iN ROMANIA

4.1. Istoric si etape

Schimbarile politice profunde incepute in decembrie 1989 au extins rapid si considerabil
aria preocuparilor in domeniul dezvoltdrii durabile. Au luat fiintd, in scurt timp, numeroase
organizatii neguvernamentale si chiar partide politice ecologiste, urmand trendul existent in
Europa Occidentala. La nivel instutional, atat al structurilor executive cat si legislative, s-au creat
institutii axate pe problematica de mediu (minister, comisii parlamentare) si s-au emis primele
reglementari in domeniu.

Intr-o prima etapi, incorporarea partiald a principiilor dezvoltirii durabile in politicile
publice a avut loc sub impulsul dezbaterilor din cadrul ONU si a presupus asumarea unor obligatii
in baza declaratiilor si conventiilor la care Romania a devenit parte. Este interesant de mentionat
in acest context de ex. cA Romania este prima tard europeand care a ratificat Protocolul de la
Kyoto la Conventia-cadru a Natiunilor Unite asupra Schimbarilor Climatice).

Perspectiva aderarii la Uniunea Europeana a conferit un plus de concretete acestor
preocupidri. In perioada 1997-1999 a fost elaborata pentru prima dati, cu asistentd din partea
Programului ONU pentru Dezvoltare (PNUD), o Strategie Nationala pentru Dezvoltare Durabila,
care a fost definitivatd in urma unui proces de consultare si participare publica si adoptatd ca
document oficial al Guvernului Romaniei. Desi impactul acestui document asupra politicilor
publice la nivel national a fost relativ restrans, el a oferit cadrul conceptual si metodologia de
consultare a factorilor interesati pentru implementarea cu succes a programului Agenda Locald 21
intr-un numar de circa 40 municipalitati si judete. Dupd aderarea Romaniei la UE, Strategia din
1999 a format obiectul unei raportari catre Comisia Europeand asupra aplicarii obiectivelor
dezvoltaarii durabile, in iulie 2007.

Demersurile pentru adoptarea unei strategii privind dezvoltarea durabila pe termen lung
continud in anii urmatori dar nu se finalizeaza intr-un document oficial. Locul acestora a fost
suplinit pana la elaborarea strategiei din 2008 de documentele programatice si strategiile
sectoriale elaborate in Romania in perioada pre si post-aderare. Exista cdteva momente cheie si
documente care reprezintd repere importante (a se vedea Strategia de Dezvoltare Durabild a
Romaniei adoptata in 2008):

- La 25 aprilie 2005 este semnat Tratatul de Aderare Roméania — Uniunea Europeana,
protocoalele anexate cuprinzand angajamentele concrete ale Romaniei de transpunere in
practicd a intregului acquis comunitar si unele decalari ale termenelor de implementare ale
unor obligatii de mediu (pana in 2015 pentru instalatiile industriale cu grad ridicat si
complex de poluare, pana la 16 iulie 2017 pentru depozitele municipale de deseuri, 2018
pentru extinderea sistemelor urbane de alimentare cu apa potabila si tratare a apelor uzate).

- Planul National de Dezvoltare 2007-2013 (PND) reprezintd documentul de planificare
strategica si programare financiara multianuald care orienteaza si stimuleazd dezvoltarea
economica si sociala a tarii In concordanta cu principiile Politicii de Coeziune a Uniunii
Europene. Planul stabileste drept obiectiv global reducerea cat mai rapida a disparitatilor
de dezvoltare socio-economica dintre Romania si celelalte state membre ale Uniunii
Europene si detaliazad obiectivele specifice ale procesului pe 6 directii prioritare care
integreaza direct si/sau indirect cerintele dezvoltarii durabile pe termen scurt si mediu:

cunoastere;
& Dezvoltarea si modernizarea infrastructurii de transport;



& Protejarea si Tmbunatatirea calitatii mediului;

& Dezvoltarea resurselor umane, promovarea ocuparii si incluziunii

sociale si Intdrirea capacitatii administrative;

& Dezvoltarea economiei rurale si cresterea productivitaatii in sectorul agricol;
& Diminuarea disparitatilor de dezvoltare intre regiunile tarii.

- Cadrul Strategic National de Referinta 2007-2013 (CSNR), aprobat de Comisia Europeana
la 25 iunie 2007, stabileste prioritatile de interventie ale Instrumentelor Structurale ale UE
(Fondul European de Dezvoltare Regionala, Fondul Social European si Fondul de
Coeziune) in cadrul politicii de coeziune economica §i sociald si face legatura intre
prioritatile Planului National de Dezvoltare 2007-2013 si cele ale UE stabilite prin
Orientarile Strategice Comunitare privind Coeziunea 2007-2013 si Strategia Lisabona
revizuitd. Cadrul Strategic National de Referinta, Impreund cu Programul National de
Reforma si Programul de Convergentd raspund eforturilor de realizare a obiectivelor de
convergentd prin definirea directiilor de actiune la nivel national pentru incadrarea in
obiectivele politicilor si strategiilor europene.

Masurile intreprinse de Romania pentru indeplinirea celor 8 tinte convenite in cadrul ONU
privind problematica globala a dezvoltarii durabile sunt prezentate in cel de-al doilea Raport
asupra Obiectivelor de Dezvoltare ale Mileniului, adoptat de Guvernul Romaniei la 18 septembrie
2007.

4.2. Strategia Nationala privind Dezvoltarea Durabila

Strategia stabileste obiective concrete pentru trecerea, intr-un interval de timp rezonabil si
realist, la un nou model de dezvoltare propriu Uniunii Europene si larg recunoscut pe plan
mondial.

Elaborarea Strategiei este rezultatul obligatiei asumate de Romania in calitate de stat
membru al Uniunii Europene conform obiectivelor convenite la nivel comunitar, in special cele
statuate In Tratatul de aderare, in Strategia Lisabona si in Strategia reinnoitd a UE pentru
Dezvoltare Durabild din 2006.

In urma dezbaterii proiectului la nivel national si regional, cu implicarea activa a factorilor
interesati si cu sprijinul conceptual al Academiei Romane, Strategia propune o viziune a
dezvoltarii Romaniei in perspectiva urmatoarelor doud decenii, cu obiective clare. Avem astfel:

- Orizont 2013: Incorporarea organici a principiilor si practicilor dezvoltarii durabile in ansamblul
programelor si politicilor publice ale Romaniei;

- Orizont 2020: Atingerea nivelului mediu actual al tarilor Uniunii Europene la principalii
indicatori ai dezvoltarii durabile;

- Orizont 2030: Apropierea semnificativa a Romaniei de nivelul mediu din acel an al tarilor UE.

Indeplinirea acestor obiective strategice va asigura, pe termen mediu si lung, o crestere
economica ridicatd si, in consecintd, o reducere substantiala a decalajelor economico-sociale
dintre Romania si celelalte state membre ale UE. Prin prisma indicatorului sintetic prin care se
masoara procesul de convergenta reald, se creeaza astfel conditiile ca produsul intern brut pe cap
de locuitor al Romaniei sa depaseasca in anul 2013 media UE din acel moment, sd se apropie de
media UE 1n anul 2020 si sa fie usor superior nivelului mediu european in anul 2030. Evident
aceste previzionari vor trebui rediscutate in contextul crizei economice dar orizontul de timp lung
ramane important.

Directiile principale de actiune, detaliate pe sectoare si orizonturi de timp sunt:



* Corelarea rationald a obiectivelor de dezvoltare, inclusiv a programelor investitionale in profil
inter-sectorial si regional, cu potentialul si capacitatea de sustinere a capitalului natural;

* Modernizarea accelerata a sistemelor de educatie si formare profesionald, sdnatate publica si
servicii sociale, tindnd seama de evolutiile demografice si de impactul acestora pe piata muncii;

* Folosirea generalizatda a celor mai bune tehnologii existente, din punct de vedere economic si
ecologic, 1n deciziile investitionale; introducerea ferma a criteriilor de eco-eficienttd in toate
activitatile de productie si servicii,

* Anticiparea efectelor schimbarilor climatice si elaborarea din timp a unor planuri de masuri
pentru situatii de criza generate de fenomene naturale sau antropice;

* Asigurarea securitatii §i sigurantei alimentare prin valorificarea avantajelor comparative ale
Romaniei, fara a face rabat de la exigentele privind mentinerea fertilitatii solului, conservarea
biodiversitatii si protejarea mediului;

* Identificarea unor surse suplimentare de finantare pentru realizarea unor proiecte §i programe
de anvergura, in special in domeniile infrastructurii, energiei, protectiei mediului, sigurantei
alimentare, educatiei, sanatatii si a serviciilor sociale;

* Protectia si punerea in valoare a patrimoniului cultural si natural national; racordarea la
normele si standardele europene privind calitatea vietii.

Pentru ducerea la indeplinire a obiectivelor si masurilor formulate in Strategie, Hotararea
de Guvern stabileste mecanismele de implementare, monitorizare §i raportare la nivelul
autoritatilor publice precum si cele de consultare a societdtii civile si a cetdtenilor pe intreg
parcursul procesului. Inci din anul 2009 a inceput procesul de reevaluare complexd a
documentelor programatice, strategiilor si programelor nationale, sectoriale si regionale pentru a
le pune de acord cu principiile si practicile dezvoltarii durabile §i cu evolutia dinamicaa a
reglementarilor UE.

4.3. Dezvoltarea durabila in contextul fondurilor structurale

Atunci cand vorbim despre conceptul de dezvoltare durabila in contextul politicii de
dezvoltare regionala in Romania céteva precizari se impun. In primul rand, ne referim exclusiv la
programele si proiectele finantate de Uniune prin intermediul fondurilor structurale si de
coeziune. In al doilea rand, cerintele dezvoltirii durabile trebuie urmirite pe doud paliere
disctincte:
a) La nivelul programelor operationnale si a axelor strategice desemnate. Desi principiul
dezvoltarii durabile gideaza intreaga dezvoltare regionalda a UE, existda totusi Programe
Operationale care au axe strategice care targeteazd expres dezvoltarea durabila, avand acest
concept in titlu sau altele care, fard a folosi in mod explicit termenul, propun obiective subsumate
de obicei dezvoltdrii durabile. Mai jos sunt listate cateva astfel de exmple.
- Programul Operational Regional - POR

Axa Prioritara 1: Sprijinirea dezvoltarii durabile a oraselor — poli urbani de crestere

Axa Prioritara 5: Dezvoltarea durabila si promovarea turismului
- Programul Operational Sectorial Cresterea Competitivitatii Economice - POS CCE

Axa prioritard 1 — Un sistem inovativ si eco-eficient de productie

Axa prioritard 4 — Cresterea eficientei energetice si a sigurantei in aprovizionare, In

contextul combaterii schimbarilor climatice.
- Programul Operational Sectorial pentru Dezvoltarea Resursei Umane — POS DRU

Axa prioritara 6 - Promovarea incluziunii sociale.




b) Absolut toate proiectele finantate din fonduri europene contin ca o cerintd de eligibilitate
includerea pe parcursul ciclului de viatd al proiectului al unor elemente subsumate dezvoltarii
durabile. Aceste elemente nu se refera neaparat la sopul general ci la modul in care sunt derulate
activitatile cuprinse in proiect. Mai jos sunt redate cateva din cerintele vizand dezvoltarea durabila
cuprinse in ghidul solicitantului pe PODCA (Programul Operational pentru Dezvoltarea
Capacitatii Administrative). Se poate vedea ca sunt vizate toate stadiile din viata unui proiect (a se

vedea

http://modernizare.mai.gov.ro/documente/Egalitatea%20de%?20sanse,%20dezvoltarea%20durabil
a%20s1%20achizitiile%20publice.pdf, pp. 15-17):

Proiectele care integreaza dezvoltarea durabild din stadii timpurii de viatd au valoare
adaugatd atat pentru organizatiile promotoare, cat si pentru grupurile {intd vizate si pot
deveni exemple de bund practicd In domeniu. Importanta acestei teme trebuie sa fie
recunoscutd in dezvoltarea proiectelor, in randul factorilor de decizie si pe tot parcursul
implementarii proiectelor.

Activitdtile propuse prin cererile de finantare depuse in cadrul cererilor de proiecte
deschise de AM PODCA vor urmari respectarea principiilor dezvoltarii durabile pe
parcursul tuturor etapelor de implementare, prin masuri care sa permita disocierea cresterii
economice de impactul negativ asupra mediului.

In dezvoltarea proiectelor trebuie abordate toate cele trei dimensiuni ale conceptului
dezvoltarii durabile si anume dimensiunea ecologica, economica si sociala. Dimensiunea
ecologica priveste consumul si productia durabile, conservarea si managementul resurselor
naturale, schimbarile climatice si energia curatd. Dimensiunea economica se refera la
dezvoltarea socio-economicd (prosperitate economicd) si transportul durabil, iar
dimensiunea sociala vizeaza incluziunea socialda, schimbarile demografice i sanitatea
publica.

Se asteaptd ca Tn urma implementarii proiectelor efectele ecologice, economice si sociale
ale activitatilor desfasurate cu sprijin financiar comunitar sa fie sesizabile/vizibile.

Un aspect obligatoriu este includerea in cadrul proiectului, in functie de specificul
acestuia, a unui modul/curs/seminar sau a unei conferinte, care sa urmareasca
constientizarea importantei conceptului de dezvoltare durabila.
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