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Prefata

Managementul proiectelor este un instrument de planificare, coordonare, realizare si control al
activitatilor complexe din structurile industriale, comerciale, sociale, culturale si politice moderne.

Orice activitate modernd este privitd ca un proiect modern, cu un caracter complex, care

impune o viziune noud incepand cu analiza necesitatilor proiectului si terminand cu reutilizarea
eficientd a rezultatelor proiectului. Presiunile sistemului globalizat economic s§i politic
concurential al lumii industrializate, competitivitatea dintre producatori, un respect mai mare
pentru valoarea, respectiv bundstarea celor care formeaza forta de munca a proiectului i implicit
pentru costul acestei forte de munca au dus la dezvoltarea de noi tehnici de managementul
proiectelor. Primul care furnizeaza ceea ce clientul doreste este castigitor si va supravietui in
cadrul acestui sistem concurential. Solutia este realizarea de proiecte performante cu un
management de proiect adecvat.
O afacere eficientd inseamnd o investitie Intr-un proiect performant, cu activitati previzibile si
planificate. Se are in vedere ca o structurd organizatoricd de succes desfasoard o activitate prin
proiecte, aceeasta fiind singura solutie de existentd in cadrul sistemului economic concurential
globalizat cu activitati avand cateodata un grad inalt de imprevizibilitate. Organizatiile de succes
structurate prin proiecte conduc la o societate moderna structuratd prin proiecte. Investitia 1n
dezvoltarea prin proiecte utilizeazd managementul afacerilor prin proiecte cu parteneri care au
activitati previzibile pe o piata previzibild, cu evaluarea si minimizarea riscurilor in cazul aparitiei
situatiilor imprevizibile. De asemenea, activitatea de cercetare-proiectare nu este optionald, ci
absolut obligatorie pentru o strategie de succes in afaceri.

Principala caracteristicd definitorie a unui proiect este noutatea sa. Un proiect este un pas in
necunoscut, pandit de riscuri si incertitudini. Nu existd doud proiecte perfect identice si chiar un
proiect care se repetd va fi de fiecare datd diferit intr-unul sau mai multe din aspectele sale
comerciale, administrative, sociale, politice, fizice sau temporale. Proiectul este proces nerepetitiv
care realizeazd o cantitate noud, unicat, bine definitd, in cadrul unor organizatii specializate.
Proiectul are drept carcteristicd, o actiune unica, specifica si noud, compusa dintr-o succesiune
logica de activitati componente cu caracter inovational de naturd diferita, realizate intr-o maniera
organizatd metodic si progresiv, avand puncte de plecare si puncte de finalizare bine definite,
destinate pentru obtinerea cu succes de noi rezultate complexe, necesare pentru sadisfacerea de
obiective clar definite.

In toate domeniile unele proiecte s-au dovedit a fi esecuri grave si costisitoare. De aici a aparut
necesitatea de a intelege cum pot fi ameliorate cunostintele si practica atunci cand este vorba de
conceperea sau dezvoltarea unui proiect.

Managementul proiectelor trebuie abordat ca o metodologie pentru conducerea oricarei
activitdti ca un proiect, cu rigurozitatea si flexibilitatea necesard obtinerii unui succes. Se are in
vedere urmarirea pas cu pas a fiecarui eveniment component al proiectului, respectiv a activitatii,
incepind cu utilizarea elementelor de baza si abordind elemente sofisticate atit cit este necesar
pentru fiecare proiect specific. Managementul proiectelor are drept obiectiv realizarea unui produs
/ serviciu care sd corespunda necesitatilor exprimate intrucat nu se poate produce orice pentru a
vinde, nu se vinde decat ceea ce clientul / utilizatorul doreste. Managementul proiectelor este
proces de planificare, organizare si control al fazelor si resurselor unui proiect cu scopul de a
indeplini un obiectiv bine definit care are in mod uzual restrictii de timp, resurse si cost.
Managementul proiectelor impune planificarea, organizarea, monitorizarea si controlul tuturor
aspectelor unui proiect §i motivarea tuturor celor implicati pentru a realiza in siguranta obiectivele
proiectului, in limita timpului, costului si criteriilor de performanta stabilite. Atributul de modern
subliniaza extinderea conceptului la o varietate de aspecte de interfatd legate de domeniu, cost,
timp, calitate, performanta. Necesitatile fiind definite de beneficiari, este obligatoriu de a fi inte-
lese de realizatorul sau furnizorul produsului / serviciului, care trebuie sa tind cont, totodatad si de
impactul pe care il va avea produsul / serviciul asupra colectivitatii. Aceast obiectiv este valabil
pentru toate tipurile de proiecte, oricare ar fi domeniul lor de aplicare. Pentru a atinge acest
obiectiv, partenerii realizatori ai proiectului, care constituie un consortiu de proiect, furnizori ai



produsului / serviciului, trebuie sd gestioneze toti parametrii tehnici, economici, sociali, politici,
culturali de care depinde realizarea proiectului, precum si relatiile dintre acestia. Se are n vedere
impactul asupra actiunilor viitoare, mai ales asupra proceselor de productie si de utilizare a
produsului / serviciului. Accentul trebuie pus pe notiunea de serviciu asteptat de utilizator,
produsul nefiind decat suportul acestuia. Astfel, satisfactia este masuratd mai mult sub raportul
serviciului oferit decat asupra produsului realizat in cadrul proiectului.

Pentru ca notiunea de calitate totald in cadrul proiectului sd-si pastreze sensul adevarat, trebuie
avuta in vedere importanta relatiilor client-beneficiar, furnizor-client, furnizor-colectivitate, client-
colectivitate, beneficiar-colectivitate si obligatoriu relatia partener — partener in cadrul proiectului.
Nerespectarea acestor relatii duce la falimentul proiectului si al structurii organizatorice din care
fac parte partenerii proiectului. Principiile de succes pentru un colectiv de proiect sunt: competenta,
performanta, calitate, etica.

Managerul de proiect trebuie sa aiba drept caracterisitici definitorii competenta
profesionald si manageriald, capacitatea de a lucra in echipd, pragmatismul, claritatea si
simplitatea 1n actiuni, respectul fatd de client §i parteneri. Un manager performant este cel care
face rost cel mai rapid de cea mai bund informatie si o utilizeazd in cel mai bun mod pentru
realizarea obiectivelor proiectului. Managerul de proiect este persoana care in virtutea sarcinilor,
responsabilitatilor si competentelor atribuite postului ocupat, exercitd procese de management,
adoptd decizii si initiaza actiuni ce influenteazd comportamentul decizional si actional al altor
persoane numite membri ai echipei de proiect, cu scopul cresterii eficientei structurii din care face
parte. Managerul se caracterizeaza drept cel mai bun dintre egali, ocupandu-se cu problemele de
conducere a activitatilor de conceptie, organizatorice si general administrative ale structurii din
care face parte (echipd, organizatie, societate, consortiu de proiect, etc.). Managerul trebuie sa
rentabilizeze activitatea celor care il platesc. Managerul de proiect tebuie sa aiba calitati de
leadership, respectiv abilitatea de a conduce si capacitatea de influentd a membrilor echipei de
proiect pentru realizarea obiectivelor proiectului. Aceste calititi contin totalitatea sarcinilor,
tehnicilor si masurilor ce decurg din calitatea de leadership. In situatii deosebite, managerul de
proiect are caracteristicile unui manager de criza avand tot timpul o gandire proactiva.

In scopul dominarii consortiului unui proiect sau a unei structuri organizatorice, unii
manageri incompetenti creeaza in mod deliberat §i rau intentionat situatii conflictuale artificiale
precis directionate pentru dezbinarea membrilor structurii respective. Aceste actiuni conduc la
stdpanirea structurii respective intr-un mod fortat, despotic, dar conduc la falimentul dezastruos
al acestei structuri respectiv proiect sau societate structurata prin proiecte.

Astfel se pun 1n evidentd urmatoarele proceduri tipice in sistemul falimentar de guvernare prin
conflicte:

— denigrarea competentei unor persoane remarcabile profesional si recunoscute in acest sens;

— supraestimarea competentei unei persoane cu rezultate si competente reale foarte slabe;

— acordarea de puteri decizionale unor persoane incompetente astfel Incat deciziile lor sunt
directionate si conduse din exteriorul structurii;

— instalarea 1n functii de conducere a unor persoane fard experienta si competenta profesionala
in detrimentul celor cu capacitati reale si dovedite;

— santajul si coruptia persoanelor / structurilor de conducere;

— crearea de activitati / posturi fictive si speciale in folosul anumitor persoane, dar in dezavan-
tajul proiectului sau structurii organizatorice;

- crearea si dezvoltarea continua a unor stari conflictuale virtuale.

Riscul este un partener normal si de nedespartit al oricarei activitati avand efecte directe si
puternice asupra rezultatelor activitatii respective. Orice activitate are un anumit grad de risc. In
fiecare zi structura organizatorica din care facem parte este abordatd direct sau indirect de diverse
riscuri. Riscul se defineste drept un element incert dar posibil ce apare permanent in procesul
evenimentelor tehnice, umane, sociale, politice, reflectind variatiile distribuirii rezultatelor
posibile, probabilitatea de aparitie cu valorile subiective §i obiective, avand efecte posibil
pagubitoare si ireversibile. Managementul riscului se defineste drept gestionarea evenimentelor
incerte in scopul succesului. Managementul riscului proiectului se defineste drept totalitatea



metodelor si mijloacelor prin care este gestionat riscul in cadrul unui proiect in scopul indeplinirii
obiectivelor proiectului avand incertitudinea ca baza majora a factorilor de risc. Cistiga cel care isi
asuma riscuri calculate. Intr-un mediu din ce in ce mai concurential, asa cum sunt majoritatea
domeniilor, nu iti permiti sd intirzii unele decizii pe seama unei prudente exagerate sau sa eviti
inovatia — produse noi, piete noi, etc., din acelasi motiv. Este in natura managementului sa iti
asumi riscuri, mari sau mici. Insa trebuie si ne asigurdm ca stim ce inseamni aceste riscuri, care
este costul potential al insuccesului si pand cand sa asteptam succesul.

Inainte de a incepe managementul unui proiect trebuie identificat foarte clar scopul acestuia.
Nu existd proiecte fara obiective cuantificabile. Mijlocul prin care este fixat obiectivul este
specificatia. Aceasta este definitd ca expresie cuantificabild a caracteristicilor la care trebuie sa
raspunda produsul / serviciul, fiind traducerea 1n limbajul specialistului a necesitatilor calitative si
cantitative furnizate de utilizator.

Specificatii 1= Calitate conforma

2= Cerinte specificate, cerute, dar
nerealizate, aratd existenta unor
slabiciuni ale proiectului
(defecte ale produsului).
3= Ceea ce a fost specificat,
realizat, dar utilizatorul nu are
nevoie, reprezinta supra-
calitate (calitate inutila).
Ceea ce n-a fost specificat, dar
realizat, si raspunde nevoilor
utilizatorului, reprezinta un
plus de calitate (calitate in
exces).
5= Ceea ce n-a fost nici cerut, nici
realizat, dar specificat,
reprezinta o dubla iluzie
(calitate pretinsa de proiect
dar care nu este necesara
utilizatorului).

N
Il

Cerinte Realizari

6 = Cerinte specificate, dar
nerealizate, provoaca o
insatisfactie (cerinte
nesatisfacute) daca utilizatorul
astepta mai mult de la cererea
sa, sau reprezintd o sursa de
inovare, pentru satisfacerea
unor cerinte potentiale.

7 = Cecea ce este realizat, dar nu
este nici specificat si nici cerut,
reprezinta risipa de calitate.

Fig. 1.1. Raporturile dintre cerinte, specificatii si realizarea unui produs / serviciu.

In sens strict, specificatia este un document care prescrie, in termeni tehnici, exigentele pe care
produsul realizat trebuie sa le satisfacd. Specificatia arata o solicitare actuala a unui client sau



poate fi o previziune pentru potentiali clienti cuprinzand desene, modele, planuri, instructiuni ori o
documentatie scrisa care descrie obiectivul proiectului.

Aceastd constatare antreneazd doua observatii:

— Pentru client, cererea sa este specificatia sa — adica ceea ce asteapta el de la produsul realizat.
Aceasta cerere este exprimatd cu vocabularul sau.

— Pentru furnizorul de produs / serviciu, este necesara o specificatie de substitutie, care acopera
cererea clientului, dar si ansamblul constrangerilor indispensabile pentru asigurarea ca va
raspunde la aceasta cerere. Ea este exprimata cu vocabularul specialistului.

Pentru a realiza ceea ce este specificat, proiectul are nevoie de mijloace materiale, umane,
financiare. Specificatia tehnicd precizeaza termenele, costurile si metodele de realizare a
produsului.

Raporturile intre cerintele utilizatorului, specificatiile produsului si ceea ce pot ele efectiv oferi
sunt prezentate in Fig. 1.1. Diagrama atinge o formd ideald atunci cand cele trei cercuri se
suprapun. Zonele 1 si 2 caracterizeaza cererea de produs / serviciu, adicd nevoia explicita; zona 6,
cea a insatisfactiei, este zona cerintelor implicite; zona 5 este cea a supraspecificatiilor. Deli-
mitarea acestor zone ajutd partenerii implicati in realizarea proiectului sd stabileascd cat mai
corect cerintele clientului si sd se asigure ca specificatiile radspund asteptarilor acestuia. Zonele 1
si 3 cuprind conformitatea realizarii si a specificatiilor; zonele 2 si 5 cuprind neconformitatea
realizarii fatd de specificatii; zona 6 este zona de alunecare, adica proiectul poate castiga prin
realizarea sa. Zonele 1 si 4 definesc zonele calitdtii reale ale produsului / serviciului realizat prin
proiect. Proiectul trebuie sd dezvolte aceastd intersectie a calitatii reale si sa controleze cat mai
bine zona de risipa pentru a o transforma in inovare.

Nu este conform decat un produs / serviciu care raspunde unei necesitdti a clientului /
beneficiarului. Acest lucru implica:

— ajutarea clientului sa-si formuleze, cerintele pentru a determina cererea sa;

— stabilirea specificatiei clientului, care sd se apropie cat mai mult de cererea formulata.

Este, de fapt, o negociere intre furnizorul de produs / serviciu si client.

Cand este vorba de specificatie este vorba de tot ce este cuantificabil, verificabil si asupra
caruia se poate pune de acord. Se pun in evidentd lucruri precise precum: cantitati, termene,
aspecte financiare, caracteristici tehnice, estetice, sociale, politice, economice etc.

Produsul final al proiectului poate fi realizat printr-o multitudine de solutii tehnice si logistice.
Pot exista diferente considerabile intre mai multe propuneri de proiect pentru aceeasi specificatie
a unui client. Singura solutie care se promoveaza este cea aleasad de client sau care se presupune ca
va satisface un potential client tindnd cont cd angajamentul proiectului nu se limiteaza doar la
detalii tehnice, ci cuprinde si Indeplinirea tuturor conditiilor sociale, politice, economice, culturale si
comerciale specifice.

Realizarea s1 implementarea proiectului are drept scop castigarea unei piete-tinta prin oferirea
unei solutii eficiente cerute de piata si de catre clientul potrivit. Clientul care beneficiazd de
produsul proiectului trebuie sd aibd incredere in produsul proiectului, consortiul proiectului si sa
fie convins cd cei care au realizat produsul de care beneficiaza vor fi aproape de client, indiferent
de problemele pe care le are.

O data negociata, specificatia se respectd, fiind un aspect contractual cu caracter juridic. Speci-
ficatiile au drept scop principal suprimarea insatisfactiei prin respectarea calitdtii §i eliminarea
defectelor, respectarea termenelor de livrare, respectarea si diminuarea costurilor.

Integrarea unei noi caracteristici produsului / serviciului care conduce la aptitudini superioare
si fiabilitate mai mare, diminuand costurile de intretinere si de posesie va duce la cresterea
satisfactiei beneficiarului, furnizdndu-i acestuia prestatii mai bune. Totodata se va facilita utilizarea
unui produs / serviciu, care sa confere dorinta de utilizare si creste increderea in furnizor, fapt care
va conduce la utilizarea produselor viitoare ale acestui furnizor. Furnizorul respectiv va avea in
acest caz cresteri semnificative economico-financiare, iar bunastarea angajatilor furnizorului va
creste.

Vor creste, de asemenea, si performantele structurii socio-economice, politice, statale si
interstatale din care face parte furnizorul.
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Obtinerea acestor deziderate se face numai prin realizarea unor proiecte bine directionate, cu
un management de proiect performant.

Prezenta lucrare, care are un scop declarat aplicativ, se adreseaza specialistilor din domeniul
managementului proiectelor si celor care vor sd propund sau sa realizeze proiecte, cautand sa
satisfaca cerintele absolut obligatorii unui om modern in cadrul unei tari moderne, cu o economie
si politica capabile sa faca fatd concurentei tot mai dure la nivel globalizat.

Cei care vor lua in considerare tematica abordata si o vor aplica, vor avea cele mai mari sanse
sa faca parte dintre castigatorii competitiei economico-industriale globalizate.
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1. MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR PRIN PROIECTE

1.1. COOPERAREA SI PARTENERIATUL INTERNATIONAL

Multilateralizarea relatiilor economice internationale decurge, din necesitatea rezolvarii proble-
melor globale cu care se confruntd omenirea. Problemele la scard planetard precum datoriile
externe, alimentatia, mediul ambiant, dar mai ales subdezvoltarea, incumba solutii globale a céror
transpunere in practicd presupune angajarea si conlucrarea tuturor statelelor lumii, coordonarea
eforturilor lor in vederea unei actiuni eficiente.

Fatd de relatiile internationale bilaterale clasice, multilateralismul ofera, in principiu, noi
posibilitati de conlucrare reciproc avantajoase, introducand mai multd stabilitate in relatiile
interstatale si mai ales, reduce considerabil riscul confruntarilor.

Raportatd la fluxurile economice internationale ,,clasice” cooperarea internationald prezinta o
serie de trasaturi care o particularizeaza in cadrul circuitului economic mondial $i anume:

1. Cooperarea si comertul international nu se suprapun. Prin intermediul actiunilor de
cooperare, schimbul reciproc de activitati dintre diversi agenti economici nu se mai limiteaza la
sfera comerciald, la acte de vanzare-cumparare, ci se extind asupra unor domenii esentiale ale
vietii economice. Altfel spus, cooperarea economica internationald reprezintd un complex de
fluxuri (de investitii, de cunostinte tehnice, de produse).

2. Spre deosebire de comertul international, care a avut si are inca, in anumite situatii, un
caracter discriminatoriu, cooperarea economica internationald, prin natura sa, exclude inechitatea
in relatiile dintre state.

3. Daca investitiile externe de capital au condus, in anumite situatii, la incdlcarea independentei
si suveranitdtii nationale a unora dintre statele lumii, cooperarea, dimpotrivd, presupune
respectarea tuturor principiilor dreptului international.

4. Cooperare, prin continutul siu, introduce un element de continuitate in relatiile dintre tari, de
stabilitate 1n relatiile economice internationale. Se creeaza, astfel, conditii pentru limitarea influ-
entei negative a factorilor conjuncturali, pentru cresterea importantei factorului constient.

5. Bazata pe avantajul reciproc, pe un tratament nediscriminatoriu, pentru toti partenerii, indi-
ferent de oranduirea sociala sau de gradul de dezvoltare economica, cooperarea internationald
contribuie la lichidarea decalajelor existente astdzi in lume.

6. Pe masura ce se dezvoltd, cooperarea economicd internationald nu se substituie fluxurilor
deja existente, ci contribuie la dezvoltarea lor.

Cooperarea si parteneriatul international se bazeaza pe urmatoarele principii:

a) complementaritatea colabordrii internationale cu programele nationale;

b) abordarea colaborarii internationale in cadrul de cooperare internationald cu cel mai mare
impact asupra economiei nationale;

c) existenta unui avantaj stiintific, tehnologic, economic sau comercial reciproc si
comensurabil;

d) integrarea in retele performante nationale, pe plan european si international,

e) atragerea unor resurse de cercetare-dezvoltare externe si valorificarea externd a rezultatelor
nationale, inclusiv in tari in curs de dezvoltare.

Scopul principal al activitatilor de cooperare si parteneriat international, precum si al masurilor
de sprijin, este acela de a integra comunitatea romaneasca In comunitatea internationald si in
primul rand europeana prin: cresterea nivelului de excelentd; armonizarea tendintelor nationale de
dezvoltare a potentialului stiintific, tehnologic de productie si servicii cu tendintele Tnregistrate pe
plan international; cresterea eficientei si eficacitatii activitatilor de cercetare-dezvoltare si inovare,
productie si servicii prin insusirea unor tehnici moderne in managementul proiectelor
internationale.

Principalele obiective ale cooperdrilor §i parteneriatelor internationale sunt:

a) Intdrirea capacitdtii nationale de cercetare-dezvoltare productie §i servicii §i cresterea
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eficientei utilizarii potentialului stiintific si tehnologic si a aplicabilitatii rezultatelor obtinute;

b) obtinerea excelentei stiintifice si tehnologice pe plan national, in contextul globalizarii;

c) realizarea unor contributii semnificative in indeplinirea unor obiective de politica specifica,
in anumite sectoare ale economiei nationale in domeniul politicii externe;

d) stimularea participarii specialistilor strdini in programele nationale de cercetare-dezvoltare,
productie si servicii;

e) cresterea nivelului educational si a nivelului de trai national;

f) stimularea participarii specialistilor din Romania in programe internationale;

Principalele obiective strategice ale cooperdrilor si parteneriatelor internationale sunt:

a) promovarea cooperdarii intre intreprinderi §i organizatii in cadrul unor parteneriate realizate
la nivel european si euro-atlantic, cu scopul de a obtine beneficii semnificative pentru participanti;

b) formarea si desfasurarea de practici in conformitate cu reglementarile in vigoare in domeniul
drepturilor de proprietate intelectuala si industriald;

c) facilitarea accesului la centre de cercetare de prestigiu si la centre de cercetare din intreprin-
deri cu realizari stiintifice si tehnologice de prestigiu, in scopul obtinerii unor cunostinte de nivel
stiintific si tehnologic mondial sau european si utilizarea acestora in proiecte de interes national;

d) stabilizarea si intarirea potentialului national la nivel international;

e) instituirea unor concepte moderne de organizare $i management in productie, servicii,
cercetare-dezvoltare, inovare §i integrarea acestora in economia de piata.

MEDIUL JURIDIC MEDIUL TEHNIC SI DE

Tipul sistemului juridic AFACERI

Cadrul legislativ al comertului MICROMEDIUL Gradul de inzestrare tehnologica

exterior < Nivelul folosirii tehnologiilor

Regimul de arbitraj < DE PIATA AL —| Abilitatea de a absorbi

Protectia dreptului de proprietate PROIECTULUI schimbdrile tehnologice

industriala si de autor Gradul de inzestrare cu bunuri

Acorduri pentru evitarea dublei (automobile, TV, telefoane etc.)

impuneri Rolul afacerilor in societate
Tipul si marimea afacerilor

MEDIUL ECONOMIC
Situatie economica de ansamblu (rata
cresterii economice, inflatie, somaj) MEDIUL SOCIODEMOGRAFIC
Tendinta balantei de plati Evolutia/trendul demografic
Situatia afacerilor economice Structura populatiei pe varste,
internationale (export/import, datorie sexe, mediu de viata, stare
externd, investitii directe) familiala, proportia adulti/copii
Participarea la angajamente in familie, nivelul de venituri,
economice de cooperare nivel de instruire
Bariere tarifare si netarifare Clase si paturi sociale
Riscuri financiare Grupuri de referinta
Tendinte economice locale

v

MEDIUL FIZICO-GEOGRAFIC
Conditiile geografice

Conditiile climatice
Accesibilitatea resurselor locale
Bariere fizice pentru transport
Infrastructura rutierd, feroviara,
fluviala

telecomunicatii

Fig. 1.1. Componentele macromediului si interactiunea lor cu micromediul de piata al
proiectului.
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MEDIU
Politic, juridic, demigrafic, climatic

—

ELEMENTE VARIABILE ELEMENTE NECONTROLABILE
Economic, cultural, religios CONCURENTA Geografic, infrastructuri
SOCIETATE COMERCIALA
MARKETING STRATEGIC EGMENTV‘
S
Resurse o = E ;ﬂ ; - > § ;
Oameni 8 Eo Produse | Pret x& [ = =
. 2 |<€5 pl== > 50
Capital 8 22 L [«
- L PR . B
Tehnologie £ Distributie |[Comunicare PIATA
Studii si Cercetari ,l l < l
Raspuns piata

Studii de potential —_—>

w

Analiza, raspuns si adaptarea ofertei conform cetintelor clientului <4+—

CONSTRANGERI

Mediul national, international, regional, local OPORTUNITAII

Substrat socio-economico-cultural

Fig. 1.2. Mediu strategic al organizatiilor prin proiecte.
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1.2. INITIEREA PROIECTELOR

1.2.1. Conditionarea proiectelor

»Marea majoritate a afacerilor de succes ne demonstreazd cd de 20 de ani s-au redus la
jumatate structurile de conducere si au mai ramas o treime din manageri. Datorita structurii lor
avantajoase, majoritatea companiilor sunt similare afacerilor de acum un secol. Astfel, toate
cunostintele sunt detinute de oamenii foarte bine pregatiti. Restul sunt doar ajutori care in
majoritatea cazurilor fac acelasi lucru sau executd ceea ce li se spune. In companiile de astizi
bazate pe informatie, stiinta va fi in permanenta la nivelul de baza, in minitile specialistilor care
fac diferite munci si fara nici un ajutor.”

Proiectele nationale au toate un puternic caracter international pentru cd sunt puternic
influentate de mediul strategic international datoritd sistemului economic globalizat concurential.

Singura activitate constantd este schimbarea adaptabila intr-un mediu economic globalizat si
concurential caracterizat prin incertitudini. Schimbarea adaptabila genereazd nevoia de proiecte.
Companiile trebuie sa se adapteze pietei dezvoltand noi produse / servicii in cadrul unor aliante cu
alte companii. Fiecare dintre elementele noi sunt aduse in cadrul noilor aliante prin crearea de noi
consortii de proiect. Ca urmare, abilititile de management de proiect transcend limitele
companiilor si corporatiilor in crearea de cariere orientate. Profesionistii in toate domeniile sunt
atragi de schimbare, iar schimbarea inseamnd proiecte. Cunostintele vor fi o sursd cheie a
societatii, iar cunoasterea circuld mai eficient decét banii. Pentru cd nu toti pot fi Invingatori,
viitorul va f foarte competitiv. Angajatii care se bazeaza pe cunoastere nu vor mai fi simpli
subordonati, ci specialisti, profesionisti. Impactul asupra proiectului, consortiului §i respectiv
asupra companiilor va fi acela ca productivitatea structurii se va baza pe cunoastintele acestor
specialisti. Acest tip nou de angajati va sti intr-o prima faza scopurile structurii respective pentru
ca apoi sa realizeze aceste scopuri prin abilitati caracterizate de o serie de procese profesionale si
personale in contrast cu angajatii de tip vechi care vor sd li se spund ce au de facut. Cuvintele-
cheie pentru acesti specialisti sunt startegia si competenta profesionala. Atata timp cat companiile
se vor schimba, oamenii trebuie sa se adapteze, iar cei care nu pot, pleaca. Cei care rdman vor fi
siliti sd-si restructureze activitatea datoritd necesitatii de a lucra in echipad in cadrul unui proiet.
Acesti oameni sunt in permanenta responsabili de:

— strangerea informatiilor necesare;

— diseminarea informatiilor;

— dezvoltarea mecanismelor de control in cadrul echipei, pentru a asigura atingerea obiectivelor
propuse.

Daca esti o astfel de persoana, trebuie sa-ti schimbi din obiceiurile vechi si s8 imprumuti altele
noi. Pentru a fi mai specific, vei Invata o serie de noi lucruri ce iti vor deschide orizonturile.

Managementul proiectelor va deveni ceva imens in deceniul urmator fiind valul viitorului.
Managementul proiectelor este o idee al carei timp a sosit, iar viitorul este unul promitator.
Interesul si accentul asupra managementului proiectelor ca posibilitate de sistem managerial se
dezvolta in tot mai multe sectoare industriale si de afaceri.

Managementul proiectelor s-a dezvoltat in ultimii 50 de ani datorita eforturilor academicienilor
si a practicantilor. Practicienii au lucrat asupra proceselor si au dezvoltat numeroase baze empirice
ale practicilor utilizate in ziua de azi. Academicienii au realizat numeroase studii pentru a perfec-
tiona, imbunatati metodele pentru proiect. Ambele categorii au contribuit prin miile de articole si
sutele de carti la descrierea teoriei si practicii managementului de proiecte.

Managerii de proiecte precum si alti profesionisti trebuie sa indeplineasca patru cerinte:

1. stiinta, intelegerea teoriei de management de proiecte, a conceptelor si a practicilor;
2. iscusinta, capacitatea de a utiliza tehnicile si metodele acestei profesiuni pentru a obtine
rezultatele scontate;
3. abilitatea, capacitatea de a integra si folosi stiinta si iscusinta 1n diferite maniere;
4. motivatia, capacitatea de a mentine la nivelele dorite valorile, atitudinile si aspiratiile care ajuta
toti participantii la proiect sa lucreze impreund pentru finalizarea proiectului.
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Deci, un proiect reprezintd vointa de a realiza o lucrare comuna intre toti partenerii
(intreprindere, client, beneficiar, colectivitate), prin traducerea necesitatilor in termeni cuantificati,
aceasta implicand:

. obiective;

. posibilitati de realizare (umane, tehnice, financiare);
. competenta intreprinderii;

. metode de conducere;

. actiuni precise i coordonate;

. evaluarea rezultatelor.

In concordanti cu aceasta se pot da urmatoarele caracteristici ale proiectului:

a) necesitatile pot fi exprimate sau potentiale;

b) beneficiarii sunt particulari, intreprinderi, servicii publice;

¢) termenii tehnici privesc aplicatiile cunostintelor teoretice si / sau empirice Tn domeniul con-
ceptiei, in general;

d) termenii economici privesc costurile, cheltuielile, pretul de referinta, pierderile, beneficiile,
previziunile si angajarea cheltuielilor, rentabilitatea, regenerarea capitalurilor etc;

e) posibilitatile tehnice pot fi industriale, agricole, dar si cele referitoare la ansamblul
activitatilor umane;

f) obiectivul trebuie sd corespunda satisfacerii beneficiarilor, in termenii raportului calitate /
pret; acest principiu trebuie pastrat constant in minte de cdtre managerul de proiect pe toatd durata
proiectului, incat s asigure in permanentd mentinerea directiei necesare de catre echipa.

Satisfactia este data de ceea ce se presupune a fi cunoscut Tnainte de cumpdrare: caracteristici,
performante, cost de achizitionare, primire, prezentare, estetica etc. De asemenea, este cauzata de
ceea ce se descoperd dupd cumparare sau in timpul utilizarii, aceste elemente participand la for-
marea imaginii de marca: fiabilitate, durabilitate, mentinere, securitatea folosirii, disponibilitate,
costul energiei, costurile de reparatie.

AN DN B W

1.2.2. Necesitatea previziunilor si a prevenirilor in cadrul proiectelor

Trebuie constatat ca in orice activitate, experienta duce la aparitia relatiilor de ordin spatial, in
sensul interdependentei temporale. Relatiile socio-economice si politice fiind de ordin structural,
structura respectivd se modificd prin schimbarea unuia dintre elementele componente, care
antreneaza modificarea altor elemente din ansamblu, mai apropiate sau mai indepartate.

Inaintea oricdrei activitati este indispensabild evaluarea a priori a riscurilor legate de spatiu
(utilizare si mediu Inconjurator) si de timp.

Previziunea este actiunea de a considera ca fiind probabil, de a imagina un eveniment viitor,
ludnd in considerare posibilitatile, organizand dinainte, ludnd decizii pentru viitor. Scolile si
tehnicile noastre ne-au invatat o serie de metode referitoare la previziuni, fondate nu doar pe
teorii, ci mai ales pe extrapolarea trecutului in viitor, In acest sens utilizat termenul ,,probabil”;
acesta este asociat aceluia de posibil, adica, ceva care poate fi adevarat, care se poate realiza, care
poate sd existe sau sa nu existe. Dacd desemnam ca fiind favorabil evenimentul pe care-1 cautam
si posibil — ansamblul de evenimente cunoscute, probabilul devine raportul dintre evenimentele
favorabile si cele posibile. Inseamni ¢ am inventariat toate cazurile posibile si am definit cazurile
favorabile; deci, astfel sunt cunoscute toate cazurile. Este, in general, o problema a specialistilor,
metodele si uneltele utilizate fiind de ordin stiintific. Cu toate acestea, chiar si nonspecialistii sunt
capabili s@ facd previziuni, Insa, fondate pe experienta lor anterioard, metodele utilizate fiind de
ordin empiric. Sunt tehnici statistice pentru a lua in considerare / in calcule aceste informatii
inregistrate in memoria nonspecialistilor. Pentru a evita orice disputd intre stiintifici §i empirici,
cum se intdmpld adesea, sd reamintim cd aceste doud ansambluri sunt utile si complementare,
dupd cum vom ardta In continuare: metodele stiintifice faciliteazd previziunile si permit printre
altele, efectuarea transferului conducerii altor beneficiari; metodele empirice permit verificarea
validitatii modelelor de previziune, ameliorarea sau modificarea lor, daca este necesard, si
furnizarea datelor necesare acestor modele.
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A prevedea Inseamnd a decide ceea ce se va putea intampla, dar noi nu suntem stapinii
evenimentelor in momentul ludrii deciziei. Daca ceea ce ignoram poate fi determinat, definit,
cunoscut, decizia constd 1n a ierarhiza solutiile, deci, a determina consecintele fiecéreia, este o
,pseudo-concluzie”.

Din pacate, nu este mereu la fel de simplu in realitate, iar viitorul este intotdeauna nesigur prin
definitie, ba chiar ostil uneori. Este dificil sa relationdm din nou probabilitatile cu posibilele stari
viitoare, adica rezultatele. ,,.Deciziile rationale” nu permit intotdeauna calcularea riscurilor:
gestiunea si calculul riscurilor fiind functii ale naturii evenimentului, care poate fi din domeniul
determinist, aleatoriu.

Intram in al doilea proces, care este cel al prevenirii. Pentru moment, incepem cu prevenirea
prospectiva; trebuie depasit domeniul rational pentru a patrunde in cel al irationalului. Orice
opinie, idee, sugestie (subiectivitate), care nu intrd In previziune (obiectivitate), va fi vizata, luata
in considerare, analizatd si confruntatd cu realitatea. In acest stadiu putem spune c¢i o echipi
beneficiaza de o experientd bogata si debordeaza de idei. Nonspecialistii, naivii isi vor putea etala
bogatia creativitatii lor pentru a propune evenimente care, pentru specialisti, sunt a priori
improbabile. Nu mai este vorba despre inventarierea cazurilor cunoscute sau previzibile, ci a celor
care sunt total sau partial imprevizibile. Pe de altd parte, vom putea, mai degraba, sa adaugam
decat sa prevenim, adicd sd prevedem imprevizibilul sau sd extragem din previziuni toate
elementele identificabile si care pot fi de folos prevenirii. Firile noastre, obignuite cu rationalul, nu
au 1nca acest reflex, dar il pot dobandi. In economie, aceste evenimente sunt denumite ,.efecte
perverse”. Nu se intdmpld ceea ce era prevazut, ci aproape inversul: ,acest surub nu se poate
rupe”, spune specialistul; ,,dar dacd se va rupe, ce se va intampla?”, replicd naivul. Stingatoarele
de incendiu nu sunt folosite: trebuie sd le suprimam sau, dimpotriva, sa le intretinem?

In fata unui proiect, niciodata sa nu fii categoric, bazandu-te doar pe previziuni, ci, din contra,
si banuiesti imprevizibilul, cel mai mare generator de catastrofe. In concluzie, previziunile si
prevenirile sunt inseparabile in cadrul unui proiect.

Atunci cand riscurile, cuantificabile sau nu, sunt readuse in conformitate cu obiectivul, este din
ce in ce mai necesar, o datd cu evolutia complexitétii in toate domeniile, sa simulezi a priori
deficientele, cauzele lor, sa analizezi efectele Tn vederea elimindrii consecintelor catastrofale pe
plan tehnic, economic §i uman. Este mai bine sa se tind seama de parerea celor zece mii de
beneficiari care au mult mai multe idei si initiative decat cei cativa specialisti care au constientizat
obiectul utilizarii lor.

Prevenirea activa este aceea care priveste derularea proiectului incepand cu dezvoltarea lui.
Obiectul sdu il reprezinta prevenirea deviatiilor sau a variatiilor periculoase in raport cu
obiectivul.

1.2.3. Importanta managementului de proiect

Managementul proiectelor 1si propune sa raspunda exigentelor previziunilor si prevenirilor.
Numeroase exemple vor ilustra importanta acestora. De exemplu, in domeniul economic, crahul
de la 24 octombrie 1987. Dupa lovitura, este posibila reconstituirea a ceea ce a permis producerea
imprevizibilului. Utilizand metodele previziunii si ale prevenirii, ar fi fost posibila evitarea acestui
,heasteptat economic”, care a facut ca o actiune bursierd sd piarda un sfert din valoarea ei in
cursul unei singure zi, peste tot in lume; acest fapt a fost valabil pentru cea mai mare parte a
actiunilor bursiere; dupa principiul inertiei tehnice, cum este posibil sd dispard o intreprindere,
oricat de amarata ar fi ea, Intr-un timp atat de scurt?

In domeniul energetic, marea pani de curent din New York de acum cativa ani.

In domeniul medico-social: pani in prezent, Franta s-a aritat foarte dezinteresata de politica de
prevenire a bolii, ceea ce riscd sa o coste sistemul de protectie sociala, aflat printre cele mai
performante astfel de sisteme de pe planeta. Cea mai buna metoda de a reduce cheltuielile nu ar fi
reducerea cazurilor de spitalizare, de consultatie si de consumatie medicamentoasa? Incep si fie
tot mai mult utilizate homeopatia, osteopatia, sofrologia, medicina chineza; acestea pun in
aplicare metode care obisnuiesc organismul cu autoapdrarea, actionand asupra cauzelor raului si
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nu asupra efectului sau, ceea ce evita orice vataimare adusa de unele medicamente si astfel scuteste
niste cheltuieli, consumatia medicamentoasa, cheltuieli de spitalizare, plata concediului medical,
lucruri care pot deveni de netolerat pentru societate.

Prevenirea ar trebui sd-si gaseasca locul alaturi de alte economii posibile. Accidentele de strada
au costat colectivitatea franceza aproximativ 20 de miliarde de franci, in anii 90, iar autoritatile
publice reactioneaza pentru a reduce aceasta cheltuiald. SIDA este implicata si va fi implicata din
ce in ce mai mult 1n cresterea deficitului. Totusi, este mult mai usor sa previi decat sa vindeci,
locul acordat prevenirii este din ce in ce mai mult considerat ca fiind capital. Credem ca este
singura solutie pentru a imbunatati viata dinainte si, prin urmare, ca paleativ al deficitului cronic
al securitatii sociale, alimentatia si medicina naturistd nu vor rezolva toate problemele, iar noi nu
ne putem opune anumitor conceptii medicale, care-si pot gasi locul lor. Dar noi doar credem ca
prevenirea trebuie sd detind primul loc intr-o perioada in care informatia circula atat de usor si din
abundenta. De altfel, este singurul mod in care se poate salva un sistem perfectionat de protectie
sociala, dar, care, fiind prost utilizat, a avut de-a lungul timpului, un efect nedorit.

Ca urmare, in cadrul oricarui proiect va trebui s se ia urmatoarele masuri:

— previziuni pentru a identifica ceea ce este posibil sa se intample;

— preveniri pentru a impiedica producerea catastrofelor;

— inventarierea evenimentelor care nu vor putea fi eliminate si sa se elaboreze un plan pentru
acoperirea riscurilor, deja cunoscute, in cazul in care se vor produce evenimentele.

Din pacate, unele riscuri sunt prea greu de asigurat. Astfel, In ciuda accidentelor care sunt in
egald masurd si avertismente, sunt numeroase intreprinderi cu riscuri, care nu sunt mereu
asigurate pentru impactele negative asupra mediului inconjurdtor. De fapt, ele au greutdti in a
alege ceva bun.

Un bun manager de proiect trebuie sa cunoascad si sa stdpaneasca factorii critici care pot
transforma proiectul Intr-un succes: relatii de colaborare stransa intre membrii echipei de proiect,
clienti si management; plan al proiectului care sa configureze directia de urmat, responsabilitati
clare si indicatori specifici pentru masurarea progresului in executarea proiectului; comunicare
constanta si eficientd Intre toti cei implicati n proiect; controlul competentelor; suport managerial.

1.3. ANALIZA NECESITAIILOR SI STABILIREA OBIECTIVELOR
PROIECTULUI

Cea mai mare parte a literaturii de specialitate aratd ca proiectul trebuie sd porneascd, in
principal, de la obiectivele financiare, iar pentru examinarea celei mai bune solutii financiare
exista diferite proceduri:

— obiectivele sunt stabilite de factori externi;

— adesea, obiectivele nu pot fi cuantificate in termeni financiari, iar bugetul este mai degraba o
constrangere decat un obiectiv (adicd se pune problema sa se realizeze cat mai multe cu un buget
dat, si nu sa se realizeze anumite obiective cu cheltuieli cat mai mici).

De reguld, managementul proiectelor presupune echilibrarea a trei factori: timpul, banii /
celelalte resurse si calitatea / specificatiile tehnice. In multe proiecte comerciale, specificatiile sunt
stipulate clar (caracteristicile exacte ale unei noi autostrdzi, parametrii unui nou sistem
computerizat etc.), iar timpul este o constrangere (se vor plati penalizari daca autostrada nu este
terminatd la termenul stabilit, sistemul computerizat trebuie sd fie pus in functie inainte de
inceperea noului an fiscal etc.), deci principala problemd manageriald este administrarea
bugetului, pentru a-1 mentine la un nivel cat mai redus, respectdnd in acelasi timp specificatiile
stabilite si constrangerea factorului timp. De reguld, bugetul nu poate fi modificat (in orice caz, nu
poate fi majorat), iar timpul este o constrangere, dar nu foarte importanta. Prin urmare, stabilirea
specificatiilor si a obiectivelor este extrem de importantd, intrucat acestea sunt componenta
flexibila a sistemului. Dacd obiectivele nu sunt bine stabilite, eficienta va avea de suferit.

Pentru a identifica problemele trebuie sa fie limpede care sunt obiectivele globale ale
proiectului. Dacad obiectivele sunt concrete si directe, o mare parte din lucrari poate fi atribuita
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unui consultant colaborator, iar participarea institutiei beneficiare este neimportanta. Daca, insa,
obiectivele sunt dezvoltarea institutionald si autonomia, este important ca institutia beneficiara sa
fie implicata in proiect de la inceput.

De regula, 1n aceasta etapa, obiectivele nu sunt stabilite adecvat de cétre beneficiarii potentiali,
care vor cauta in primul rand sa-si protejeze interesele.

Este important sd se cunoasca urmatoarele:

— care sunt obiectivele globale stabilite pentru proiect in documentele de planificare si docu-
mentele conexe;

— care sunt indicatiile cuprinse in documentatia finantatorului;

— care sunt obiectivele cheie in acest sector;

— care este politica guvernamentald declaratd pentru acest sector si care sunt obiectivele
declarate ale guvernului.

In cadrul acestei analize trebuie remarcat ca exista diferite tipuri de obiective, avand in vedere
ca:

— obiectivele cantitative diferd de cele calitative;

— obiectivele pe termen lung (extinse) diferd de obiectivele pe termen scurt (imediate).

De reguld, proiectele au o combinatie de obiective de tipuri diferite, ce vor trebui sa fie
masurate separat. Astfel:

— un obiectiv extins inseamna orientarea globala catre dezvoltare, la care trebuie sa contribuie
programul;

— un obiectiv imediat inseamna impactul pozitiv al proiectului asupra beneficiarului,

— efectele sunt impactul pozitiv al proiectului asupra unei anumite regiuni;

— rezultatele sunt produsele concrete si / sau serviciile oferite de proiect grupurilor vizate in
mod direct;

— 0 cantitate (pentru un obiectiv cantitativ) este definita ca fiind valoarea ce se urmareste sa fie
realizata intr-o anumita perioada de timp;

— o calitate (pentru un obiectiv calitativ) este o descriere a unor caracteristici.

Principii de succes in domeniul managementul proiectelor care trebuie luate in considerare la
analiza necesitatilor si stabilirea obiectivelor proiectului sunt:

-activitate directionata catre sadisfacerea clientului;

-produse noi, fiecare produs nou fiind un nou proiect;

-piete de desfacere noi cu produse noi dedicate unor piete tintd care devin proiecte noi;

-activitate inovativa;

-dezvoltarea societdtii in care se realizeaza proiectul;

-scaderea costurilor;

-succesul clientului este succesul producatorului.

1.4. MANAGEMENTUL STRATEGIC AL PROIECTELOR POTENTIALE

Managementul strategic al proiectelor potentiale impune analiza mediului extern competitional
si realizarea avantajului competitiv strategic. In cadrul competitici economico-industriale
globalizate se impun evidentierea urmatoarelor aspecte fundamentale competitionale dintre
organizatii si cuantificate dintre natiuni:

- rivalitatea competitionala dintre organizatii;

- puterea de negociere a clientilor;

- puterea de negociere a furnizorilor;

- aparitia pe piatd de noi concurenti;

- aparitia produselor de substitutie.

Competitia este mediul care influenteaza cel mai mult echilibrul de forte dintre o organizatie si
mediul ei extern. In conditii concurentiale un manager trebuie si ia decizii rapide intr-o gindire pe
termen scurt succesul organizatiei find dependent de proiectia procesului decizional in timp. Un
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astfel de manager trebuie sia combine gindirea rationald si inteligentd cu gindirea intuitiva si
creativd. Schimbarea adaptiva continua cu reconsiderarea §i structurarea globala a organizatiilor
prin proiecte ca organizatii adaptabile pune la baza procesul de realizarea a bunurilor si serviciilor.
In acest context “reingineria” ca procedeu de performanti a afacerii inseamni regindirea
fundamentald si reproiectarea radicalda a proceselor de afaceri pentru a obtine Tmbunatatiri
semnificative in parametrii tip de peformanta: cost, calitate, raspuns rapid la cerintele pietii si
activitdti de garantie - intretinere dupa vanzare.

Adesea, problema cu care se confruntd o companie, un beneficiar, constd in numarul mare de
proiecte potentiale, si nu in insuficienta acestora. Chiar si intr-o astfel de situatie, merita sa se
cerceteze daca trebuie luate in considerare si alte proiecte inainte de a trece la stabilirea
prioritatilor si selectia proiectelor. Mai mult, este important ca diferitele cadi de realizare ale
aceluiasi obiectiv sd fie considerate proiecte diferite: in aceasta etapa nu trebuie stabilitd metoda
de implementare.

Ideile si schitele proiectelor pot veni din numeroase surse, printre care:

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

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

— experti strdini (in acest caz, proiectul este adecvat necesitatilor si situatiei din tara de origine
sau numai in contextul altor tari?);

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

1.5. ANALIZA PROIECTELOR

Dupa ce au fost identificate proiectele potentiale si a fost castigat un anumit proiect, acesta
trebuie analizat in profunzime inainte de a fi adoptat. In continuare vom prezenta cateva sugestii
asupra modului in care se face aceasta analiza.

Intrucat ar fi imposibil sa se intreprinda cercetiri adecvate si consultri in legiturd cu toate
problemele posibile si toate proiectele aparute, este necesara o stabilire a prioritatilor. Aceasta se
va face tinand cont de urmatoarele criterii:

— masura in care proiectele corespund unor obiective extinse ale companiei;

— eficienta proiectelor la prima vedere (cu alte cuvinte, proiectele care nici macar nu pretind ca
aduc beneficii importante relativ la costuri trebuie lasate la urma);

— marimea bugetului comparativ cu resursele disponibile.

1.6. INFORMAREA PENTRU ELABORAREA PROIECTELOR

Trebuie aflat dacd proiectul respectiv a mai fost implementat, eventual in altd tard. Ce s-a
intreprins 1n alte tari / regiuni / sectoare si ce se poate afla despre experienta acestora?

Aveti la dispozitie date statistice referitoare la problema pe care o abordati? Daca nu, ce
aprecieri puteti face? Este important mai ales sa estimati resursele necesare si marimea
rezultatelor beneficiarilor finali. Informarea trebuie sa clarifice in ce constau problemele. De
exemplu, nu este suficient sd se spund ,,Compania X are probleme financiare, deci trebuie sa
sprijinim deschiderea unei linii de credit”. Problema trebuie precizatd mai bine (Ce fel de
probleme financiare? Aceste probleme sunt legate de alte deficiente, cum ar fi cele de marketing?
Ne propunem sa rezolvam o problema temporard sau una institutionald, a sistemului bancar?) si
trebuie cuantificatd cat mai precis (Cate companii au planuri de afaceri viabile pe care bancile nu
vor sd le finanteze? Cate dintre acestea ar apela la o schema sponsorizatd de guvern?). De
asemenea, trebuie analizat efectul pozitiv asteptat (Dacd se acordda un Tmprumut nerambursabil
unei companii, acest lucru ar conduce la dezvoltarea afacerii sau la imbunatatirea situatiei
financiare a patronului?).
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1.7. CONSULTAREA PARTILOR INTERESATE

Dupa ce s-a efectuat informarea generald, trebuie mers la principalii beneficiari si la
principalele parti interesate in proiect pentru a determina care sunt, in opinia lor, cele mai
importante probleme si cele mai eficiente solutii.

Este vorba despre un proiect?

Inainte de a trece la conceptia detaliati si asamblarea proiectelor, este important de lamurit
daca ceea ce a rezultat este un proiect sau un plan pentru o noua organizatie sau institutie.

De regula, un proiect este necesar pentru:

— a testa ceva nou (o idee, un mecanism, un serviciu);

— a promova ceva nou;

—arezolva o problema concreta (instruirea unui anumit numar de persoane, privatizarea / restruc-
turarea unei companii, construirea unui drum).

Pe de alta parte, o institutie este necesara pentru:

— a oferi servicii regulate (a Intretine un drum);

— a intreprinde o activitate in mod continuu (o afacere, elaborarea unei politici etc.).

Sa ne intoarcem la caracteristicile unui proiect si sa analizadm:

— are o data clar definita de inceput si, respectiv, de sfarsit?

— are un buget bine definit si suficient?

— actiunile se vor repeta in viitor?

— persoanele implicate vor avea atributii temporare sau permanente?

— proiectul are un ciclu de viatd propriu-zis sau are o viatd proprie?

1.8. INDICATORII DE SUCCES SI INSUCCES iN CADRUL
PROIECTELOR

Este foarte important sd avem posibilitatea de a anticipa cand un proiect este de succes sau
cand un proiect poate fi definit ca un insucces. Succesul sau insuccesul se determind prin masurile
aplicate Tn urma evaludrilor realizate la finalizarea proiectului. Cuvintele ,,succes” sau ,,insucces”
asemeni cuvintelor ,,frumos” sau ,,urat” sunt in ochii si urechile beneficiarului. In contextul
managementului de proiecte, cuvintul ,succes” defineste atingerea anumitor deziderate
planificate, livrarea rezultatelor proiectelor la termen conform bugetului stabilit si, nu in ultimul
rand, functionalitatea acestuia sd se potriveasca misiunii obiectivelor si scopurilor companiei.

Cuvantul ,,insucces” descrie conditia sau starile de fapt care au condus la nerealizarea dezide-
ratelor si rezultatelor. Insuccesul unui proiect este determinat atunci cand rezultatele planificate nu
au fost livrate conform asteptarilor. Cu toate acestea, daca rezultatele proiectului sunt acceptate de
catre beneficiar, atunci depasirile de cost si intarzierile in planificare trebuie sa fie tolerabile.

Determinarea succesului sau a insuccesului este ceruta de standardele de performantd care sunt
dezvoltate in cadrul proiectelor, care sunt comparabile cu rezultatele pe care le au. Succesul sau
insuccesul proiectului pot fi percepute diferit de cétre participantii la proiect:

— un proiect care a depasit costurile precum si obiectivele planificate, dar ofera beneficiarului
rezultatele acceptate, poate fi considerat un succes de catre acesta;

— un membru al echipei de proiect care castigd experientd prin derularea proiectului poate
considera ca proiectul a fost cu succes;

— un furnizor care a oferit resurse considerabile proiectului poate considera ca proiectul a fost
de succes;

— un contractor care a Inregistrat o anumitd pierdere lucrdnd in cadrul proiectului poate
considera ca acesta a fost un insucces;

— datoritd ambiguitatii proiectului, determinarea relativitdtii de succes sau insucces poate fi
dificil de realizat;

— determinarea succesului sau insuccesului unui proiect prin natura obiectiva a acesteia, poate
determina aparitia masurilor obiective de succes sau insucces;

— nuanta de succes sau insucces a unui proiect poate diferi, aceasta depinzind de perioada din
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ciclul de viata al proiectului in care a fost realizatd determinarea.

Cu toate acestea, pot fi definite anumite standarde dupd care se poate masura succesul sau
insuccesul unui proiect:

Factori determinanti ai succesului unui proiect:

— pachetele de lucru din cadrul proiectului au fost realizate in timp conform bugetului;

— rezultatele generale ale proiectului au fost indeplinite Tn timp si conform bugetului;

— rezultatele proiectului au fost livrate beneficiarului pe care le considera a fi apropiate de misi-
unea, obiectivele si scopurile companiei,

— actionarii proiectului sunt satisfacuti de modul in care proiectul a fost desfasurat si de rezul-
tatele obtinute;

— membrii echipei de proiect considera ca participarea 1n echipa a fost un castig real de expe-
rienta si o valoare adaugata in cariera lor viitoare;

— munca depusd in cadrul proiectului a realizat o serie de noutdti tehnologice care creeaza
beneficiarului premiza competitivitatii pe piata in viitor;

Factori indirecti care contribuie la succesul unui proiect:

— supraveghere adecvata din partea factorilor de decizie;

— o planificare riguroasa a timpului;

— proiectarea unei scheme organizationale adecvate;

— delegarea de responsabilitati si autoritate;

— furnizarea unui sistem eficient de monitorizare, evaluare si control in ceea ce priveste
utilizarea resurselor proiectului;

— implicarea tuturor membrilor care participd In proiect in realizarea si executia deciziilor din
cadrul proiectului;

— planificarea realista a obiectivelor si costurilor;

— contributia beneficiarului in implementarea proiectului prin supraveghere (supervizare) conti-
nua si adecvata;

— implicarea managerului de proiect pentru atingerea obiectivelor de performantd tehnica,
buget, planificare temporala si, nu in ultimul rand, utilizarea celor mai performante concepte si
procese de management;

— utilizarea unui sistem de management informational adecvat.

Factori determinanti ai insuccesului unui proiect:

— proiectul a depasit planificarea temporala si costurile;

— proiectul nu se apropie de necesitatile beneficiarului din punctul de vedere al misiunii,
obiectivelor si scopurilor companiei;

— proiectul a continuat sub punctul (limita) de la care rezultatele erau cele asteptate de catre
beneficiar;

— utilizarea 1n cadrul proiectului a unor procese de management neadecvate;

— proiectarea defectuoasa a standardelor de performanta tehnica;

— actionarii (finantatorii) proiectului sunt nesatisfacuti de progresele realizate in cadrul proiec-
tului sau de rezultatele obtinute;

— managementul proiectului nu a reusit sa sustina proiectul;

— folosirea de personal necalificat in cadrul echipei de proiect;

— proiectul atinge scopurile, dar nu rezolva necesitatea de afacere a beneficiarului.

Factori indirecti care contribuie la insuccesul unui proiect:

—rapoarte de faza si de pachet de lucru neadecvate si nerealiste;

— supravegherea factorilor de decizie insuficienta si / sau neadecvata,

— incompetenta managerului de proiect prin neintelegerea proceselor tehnologice, a abilitatilor
administrative interpersonale, de comunicare, prin imposibilitatea de a lua decizii si
imposibilitatea de a se detasa si delimita de problemele curente (ruperea de prim-plan);

— legaturi defectuoase Intre finantatori si / sau beneficiar;

— implicarea defectuoasa a echipei de proiect in luarea si executia deciziilor;

— lipsa spiritului de echipa;

— utilizarea de resurse neadecvate;
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— utilizarea ineficienta a resurselor;

— planificare nerealista;

— opinie publica nefavorabila;

— depasirea duratei planificate a proiectului;

— slaba sustinere a factorilor de decizie;

— imposibilitatea sau insuficienta In informare a factorilor de decizie;

— slaba definire a autoritatii si responsabilitatii in cadrul echipei de proiect;

— slaba implicare a membrilor echipei de proiect.

In determinarea factorilor de succes sau insucces in cadrul proiectelor apar o serie de factori
indirecti al caror rezultat poate afecta in diferite moduri rezultatele finale. Acestia nu trebuie
priviti ca fiind exclusivisti, deoarece fiecare proiect tinde sa fie unic. Din acest motiv pot aparea si
alti factori aditionali. Este foarte important de inteles faptul cd determinarea succesului sau
insuccesului depinde de numeroase motive. Cunoscandu-le, sansele ca un proiect s fie de succes
este mai mare decit de a ajunge la concluzia insucces.

Se pun in evidenta urmatorii indicatori de succes in cadrul unei afaceri prin proiecte:

- cunoasterea concurentet;

- investitii in dezvoltare;

- investitii in formare profesional;

- aparitia constanta de produse noi;

- utilizarea constantd a mrketingului;

- raspuns rapid la reclamatii;

- respectul calitatii,

- preturi adaptate functie de client;

- colaboratori motivati;

- organizare supla;

- luarea descentralizata a deciziilor;

- concentrarea asupra factorilor critici de reusita;

- controlul permanent;

- organizatie directionata catre client cu satisfacerea clientului.

Se pun in evidenta urmatorii indicatori de crizd in cadrul unei afaceri prin proiecte:

- piata de desfacere in scadere;

- volum scazut de vanzari;

- produse invechite;

- probleme de calitate/fiabilitate;

- Intirzieri la livrari;

- dependenta puternicd de anumiti clienti si furnizori,

- contracte pe duratd lunga la pret fix;

- recurgerea des la imprumuturi;

- metode de productie depasite;

- climat social deficitar;

- personal nestabil;

- conducere care ignora realitatile comerciale;

- organizare rigida;

- lipsd de comunicare intre conducere si salariati;

- publicitate excesiva si agresiva.

Cauze de esec pentru structuri organizatorice

Amanarea rezolvarii sarcinilor datorita aglomerari cu prea multe activitati;

- Marketing ineficient sau cu o piata tintd gresita.

- Ignorarea competitiei si lipsa monitorizarii concurentei.

- Ignorarea cerintelor clientului.

- Incompetenta angajatilor cu lipsa perfectionarii continue si a motivarii reale.
- Orientarea multilaterald fara concentrare pe domenii de competenta.
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- Locatie necorespunzatoare activitatii companiei.

- Probleme de finantare si prognoze financiare gresite.

- Abordarea afacerii cu prejudecati si idei preconcepute.

- Planificare inadecvata cu obiective, termene si costuri gresite.
- Instabilitate politica.

1.9. MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR PRIN PROIECTE

Avand 1n vedere ca societdtile / organizatiile de succes sunt structurate prin proiecte, activitatile
desfasurate in timpul deruldrii unui proiect in cadrul unei societati / organizatii se pot caracteriza
ca procese de munca[63].

Procesele de munca se realizeaza in orice societate / organizatie in care sunt angajati factori de
productie, materiali si nemateriali. In functie de finalitatea si de natura factorilor implicati,
procesele de munca sunt:

a. procese de executie;
b. procese de management.

a. Procesele de executie sunt caracterizate prin actiunea factorului uman asupra factorilor
materiali cu ajutorul altor factori materiali. Ele conduc la obtinerea de bunuri economice —
produse, servicii, informatii, lucrari etc., ce dau consistenta obiectului de activitate al societatii /
organizatiei respective. Din punct de vedere cantitativ, sunt determinante in economia unei
societati comerciale sau regiei autonome.

b. Procesele de management sint cele mai importante intrucat orienteaza si fac derularea
proceselor de executie. Constau in actiunea unei parti a unei structuri de factor uman asupra altor
structuri de factor uman in ceea ce priveste previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea i
controlul, evaluarea activitatilor.

Acestea Tmpreund cu relatiile de management pe care le genereazd, constituie obiectul de
studiu al managementului.

Derularea proceselor de management are ca personaj principal managerul, indiferent de pozitia
ierarhica pe care acesta o ocupd in configuratia structurala a societdtii / organizatiei.

Se pun in evidentd urmatoarele elemente decizionale:

1. Crearea si dezvoltarea unei metode integrate strategice pentru a schimba si adopta
elementele care dau directia afacerii si obiectivele tehnice.

2. Tratarea schimbarii din punct de vedere tehnic, organizatoric si uman ca factori intrinseci ce
necesitd o conducere unitara.

3. Stabilirea de obiective clare n cazul factorilor uman si organizatoric ai dezvoltarii
tehnologiei informatiei, incluzand oportunitati pentru perfectionare si inovatii continue.

4. Evaluarea in mod constant a progresului.

5. Implicarea utilizatorilor in toate etapele de dezvoltare a sistemului, de implementare si
folosire.

6. Luarea in considerare a factorilor uman si organizatoric, folosind implementarea detaliata a
sistemului si planuri de beneficii.

7. Evaluarea in mod curent a modului 1n care este gandita si organizata activitatea, aceasta fiind
intr-o continud schimbare, pentru a garanta o crestere continud a productivitatii.

8. Gruparea si antrenarea tuturor celor afectati de schimbarile tehnice si organizationale astfel
incat acestia sa beneficieze la maximum de noul sistem.

9. Alocarea de resurse pentru indeplinirea tuturor activitatilor de mai sus.

Ca urmare a celor de mai sus, se pune in evidenta conform Fig. 2.6 analiza managementului
unei societdti / organizatii sub aspectul resuselor de care dispune.

23



MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Managementul organizatiilor prin proiecte
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Fig. 1.3. Managementul unei societiti / organizatii in functie de resurse.
1.9.1. Caracterizarea managementului prin proiecte

Cresterea rolului produselor, tehnologiilor si serviciilor noi in asigurarea unor activitati economice
profitabile, reflectatd in amplificarea activitdtilor de cercetare-dezvoltare din societati comerciale si
alte structuri organizatorice, impune o serie de cerinte noi in fata managementului acestora. Ca
urmare, in conceperea si realizarea procesului de management intervin modificari menite sd asigure
conceperea si asimilarea rapida de noi produse, tehnologii, servicii etc.

Intre elementele nou aparute se detaseaza sistemul managementului prin proiecte, modalitate
specifica de adaptare a conducerii la amploarea si ritmul actual de manifestare a progresului tehnico-
stiintific si competitiei globalizate.

Managementul prin proiecte se defineste ca un sistem de management cu o duratd de actiune
limitata, cel mai adesea cativa ani, conceput in vederea solutionarii unor probleme complexe
precis definite, cu un puternic caracter inovational, care implica aportul unei largi game de diversi
specialisti, din subdiviziuni organizatorice diferite ale aceleiasi structuri organizatorice, integrati
temporar intr-o retea organizatorica autonoma, paralela cu structura organizatorica formala[63].

Caracteristicile esentiale ale unui proiect in cazul in care intr-o structurd organizatoricd se
utilizeaza managementul prin proiect sunt urmatoarele:

e rezultatul final al unui proiect este o unitate sau un numar mic de unitdti, Tn opozitie cu
productia de masa sau de serie mare caracterizatd prin cantitati apreciabile din fiecare produs al
gamei sortimentale. Folosind rezultatul unui proiect, se poate trece la productie de masa sau serie
mare cu anumite adaptari specifice;

e 1n general, nu existd decat un cumparitor si un beneficiar final pentru produsul a carui
realizare se urmdreste prin proiect, situatie radical deosebita de cea existenta in cadrul productiei
de masa, serie mare, mijlocie sau mica; ulterior produsul rezultat al proiectului poate cdpata o
dezvoltare la scara larga cu adaptarile cuvenite.

e materialele si produsele utilizate sunt foarte diversificate, de unde rezulta necesitatea ca,
frecvent, pe parcursul proiectului sd se efectueze cercetdri aplicative ale cdror rezultate sd se
integreze in ansamblul proiectului in curs de realizare;
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e diversificarea si complexitatea problemelor implica aportul unui numar de cadre de diferite
specialitati care, in mod obisnuit, i1 desfagsoard munca in mai multe compartimente ale structurii
organizatorice respective;

e spre deosebire de productia curentd, dezvoltarea unui proiect este temporarda, un obiectiv
major reprezentandu-1 insasi reducerea la maximum a duratei de realizare si implementare cat mai
rapid pe piatd a produsului sau serviciului care rezulta din proiect;

e data fiind importanta resurselor umane, materiale si financiare implicate in realizarea proiec-
tului este necesara stabilirea cit mai detaliatd, in avans, a operatiunilor si termenelor de executare;
noutatea si diversitatea problemelor, evolutia dinamica si intensa a pietei, dificultétile si restrictiile
temporale fac extrem de dificila Intocmirea de planuri si programe realiste detaliate pe termen
lung, ceea ce se reflecta si in necesitatea adaptarii lor in functie de evolutia realizarii proiectului;

e proiectul impune constituirea unor forme organizatorice temporare ce functioneaza paralel cu
structura organizatorica de baza a intreprinderii.

2. Variante organizatorice de management prin proiecte

Variantele organizatorice cu care lucreazd managementul prin proiect depind de o serie de
parametri, dupa cum urmeaza:

— amploarea proiectului;

— noutatea proiectului;

— perioada de realizare a proiectului;

— numadrul si potentialul personalului societatii sau structurii organizatorice;

— distributia specialistilor Tn subdiviziunile organizatorice;

— caracteristicile climatului de munca;

— personalitatea managerului de proiect.

Reflectarea multiplei conditiondri a organizarii managementului prin proiecte o reprezinta
variatele modalititi organizatorice adaptabile. In functie de caracteristicile organizationale
principale, acestea se pot diviza in trei variante organizatorice:

— managementul prin proiecte cu responsabilitate individuala;

— managementul prin proiecte cu stat major;

— managementul prin proiecte cu structurd mixta.

Oricare din aceste variante organizatorice implicd existenta si functionarea unei structuri
organizatorice paralele cu structura organizatorica formalad a societdtii respective, situatie ce da
consistentd organizdrii de tip matriceal. Aceastd structurd organizatorica paraleld are o duratd de
viata limitata, ce coincide cu perioada solicitata de realizare a proiectului.

a. Management prin proiecte cu responsabilitate individuala

Managementul pe baza de proiecte cu responsabilitate individuald se caracterizeazd prin
atribuirea Intregii responsabilitdti pentru derularea proiectului unei singure persoane, care asigura
intreaga muncd de coordonare. Pentru realizarea proiectului, managerul acestuia se sprijind pe
responsabilii desemnati pentru efectuarea actiunilor implicate In compartimentele societatii.

Acest mod de organizare a managementului prin proiecte prezintd avantajele reducerii la
minimum a cheltuielilor cu personalul si folosirea experientei lucratorilor si specialistilor
societatii.

Concomitent, managementul prin proiecte cu responsabilitate individuala are si dezavantaje
majore. Personalul pus la dispozitie de compartimente nu este intotdeauna de calitate corespun-
zatoare, cunoscutd fiind tendinta ca persoanele de conducere sa se dispenseze cu prioritate de
cadrele mai putin pregatite sau insuficient de sarguincioase. Alt dezavantaj constd in nedegrevarea
corespunzatoare a personalului implicat in realizarea proiectului de efectuarea sarcinilor
proiectului. Dat fiind aceste dezavantaje, acest mod de organizare a managementului prin proiecte
este folosit intr-o proportie mai redusd, de obicei cand existd un personal foarte bun in
intreprindere, care a mai participat si la realizarea altor proiecte.
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Fig 1.4 Managementul proiectelor cu responsabilitate individuala

b. Management prin proiecte cu stat major

In cazul acestei modalititi organizatorice, dirijarea ansamblului actiunilor implicate de
realizarea proiectului este asiguratd de managerul de proiect, in colaborare cu un colectiv ce se
ocupd in exclusivitate de aceasta problema, denumit colectiv de decizie-conducere. De retinut ca
membrii colectivului efectueaza si o parte apreciabild din actiunile implicate de proiect. Pentru
efectuarea celorlalte actiuni se apeleaza la ajutorul specialistilor din compartimentele societatii,
desemnati 1n prealabil de conducerea acesteia.

Calitatea rezultatelor obtinute depinde intr-o masurd apreciabila de competenta colectivului
special constituit pentru managementul prin proiecte. Ideal este ca in colectiv sa fie atrase cadre
atat din societate, cat si din afara ei. Specialistii din structura organizatorica cunosc mai bine
problemele si potentialul unitatii, insd este posibil sa fie mai subiectivi in munca depusa, mai
dispusi pentru latura de rutina a activitdtii si mai putin pentru latura inovationald. Specialistii din
afara unitdtii prezintd avantajele unei abordari obiective, posedarii altor experiente, sensibilitatii
sporite pentru inovatie, dat fiind noul context in care actioneaza.

Dirijarea ansamblului actiunilor
implicate de realizarea proiectului
NILAR:‘:\??’E%IIEENJ'IPEL este asigurata de managerul de
- - roiect in colaborare cu un
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Abordare obiectiva

Sensibilitate pentru inovatie

Fig 1.5 Managementul proiectelor cu Stat Major
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¢. Management prin proiecte cu structura mixta

Aceastd varianta organizatorica constd in existenta conducatorului de proiect si a colectivului
de proiect, precum si intr-o retea organizatorica specifica.

Reprezintd o imbinare a precedentelor tipuri de management prin proiecte, cumuland intr-o
anumitd masura atat avantajele, cat si dezavantajele acestora. La fel ca si precedenta modalitate
organizatoricd, managementul prin proiecte cu structurd mixta este utilizat cu o frecventa ridicata.
Pentru a realiza structura organizatorica a managementului prin proiecte se recomanda urmatoarele:

colectivul de proiect conlucreazd cu specialistii din compartimentele functionale si opera-
tionale ale societatii;

— conducatorul de proiect conlucreaza cu conducatorii compartimentelor functionale si opera-
tionale carora le sunt subordonati nemijlocit specialistii implicati in realizarea proiectului,

— definirea generald a proiectului, ceea ce include in principal, precizarea obiectivelor urmarite,
stabilirea amplorii proiectului §i subdiviziunilor organizatorice implicate in realizarea sa,
evidentierea zonelor delicate unde trebuie actionat cu prudentd si formarea criteriilor pentru
aprecierea rezultatelor finale;

— definirea organizatorica a proiectului, ce se referd la stabilirea tipului de organizare utilizat,
intocmirea listei principalelor sarcini, competente si responsabilitati pentru managerul proiec-
tului si componentii echipei de proiect, stabilirea marimii si componentei statului major etc.;

— desemnarea managerului proiectului, a responsabilitatilor subcolectivelor componente si a
celorlalte persoane care vor participa le realizarea proiectului;

— pregatirea climatului pentru implementarea managementului prin proiecte prin prezentarea
noului sistem §i a avantajelor sale tuturor componentilor compartimentelor implicate; o atentie
majord se acorda discutarii cu sefii subdiviziunilor organizatorice ale intreprinderii in vederea
convingerii lor de utilitatea proiectului si de necesitatea realizarii lui;

— implementarea managementului prin proiecte prin trecerea la realizarea obiectivelor prevazute
si exercitarea sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor participantilor la proiect;

— stabilirea modalitatilor de control ce urmeaza a fi utilizate pe parcursul realizarii proiectului
diferentiat, pentru verificarea timpilor de executie, a cheltuielilor si a rezultatelor partiale si
finale.

Dirijarea ansamblului
actiunilor implicate de
realizarea proiectului este
asigurata de managerul de
proiect cu responsabilitati

MANAGEMENTUL
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. exclusiitate de proiect.
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societatea respectiva si din

afara sa cu reducrea la
mimimum a cheltuielilor de
personal.

Folosirea complexa a
experientei salariatilor
societatii gi a unor
colaboratori externi.

¥
DEFAVANTALIE

Personalul nu este omogen gi ca
urmare dificil de condus
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de efectuarea sarcinilor aferente
postului detinut in societate.

Fig 1.6 Managementul proiectelor cu Structura Mixta
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1.9.2. Etapele managementului prin proiecte

Avand in vedere particularititile prezentate mai sus, se pun in evidentd urmatoarele etape de
desfasurare a managementului prin proiecte:

I. Definirea proiectului

Proiectul foarte complex, de natura inovationald, se defineste din mai multe puncte de vedere:

— precizarea principalelor obiective

— determinarea amplorii proiectului

— precizarea componentelor structurale implicate in realizarea proiectului (posturi, comparti-
mente functionale si operationale etc.);

— stabilirea criteriilor de apreciere a rezultatelor finale.

I1. Desemnarea conducatorului de proiect

Managerul de proiect are o misiune extrem de importantd pe intervalul de timp solicitat de
realizarea proiectului. De aceea el trebuie sa raspunda unor cerinte de competentd profesionala si
manageriald, In sensul posedarii de cunostinte de specialitate solide, precum si de cunostinte,
calitati si aptitudini manageriale corespunzatoare.

III. Stabilirea colectivului de proiect

Colectivul de proiect, alcatuit din specialisti cu pregatire diversd, recrutati din compartimentele
societatii si din afara acesteia, are un rol decisiv 1n realizarea proiectului, de unde necesitatea
implicarii nemijlocite a conducatorului de proiect in constituirea sa.

Componentii acestuia trebuie sd faca dovada unor cunostinte, calitdti si aptitudini profesionale
deosebite. Nu vor lipsi ingineri, economisti, sociologi, alte tipuri de specialisti necesari, in functie
de tipul proiectului, tehnicieni, maistri $i muncitori, insistindu-se la inceputul proiectului pe
aportul specialistilor in cercetare-proiectare si, spre finalizarea acestuia, pe contributia
practicienilor.

IV. Alegerea variantei organizatorice
Alegerea uneia sau alteia din variantele organizatorice de management prin proiecte se
realizeaza in functie de:
e amploarea proiectului;
intensitatea inovationald a acestuia;
durata de realizare;
volumul si complexitatea proceselor de munca solicitate;
volumul, complexitatea si diversitatea resurselor angajate;
competenta profesionald si manageriala a personalului societatii;

V. Precizarea modalitatilor de control

Pe parcursul realizarii proiectului se apeleaza la urmatoarele modalitati de control:
e controlul incadrarii in termenele intermediare si finale de realizare;

e controlul economic (incadrarea in costuri);

e controlul de calitate (exhaustiv sau selectiv).

VI. Realizarea proiectului

Este etapa in care sunt combinate resursele materiale, financiare si umane alocate realizarii
proiectului, in contextul organizatoric specific versiunii de management.

Sunt derulate lucrarile solicitate de proiect si operationalizate cunostintele, calitatile si aptitudi-
nile managerului de proiect, cat si ale specialistilor colectivului de proiect.

VII. Finalizarea proiectului si dizolvarea echipei de proiect
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In final se evalueazi rezultatele obtinute, se compara cu obiectivele proiectului, iar managerul
de proiect adopta conduita motivationalad ce se impune, in sensul stimuldrii sau sanctionarii celor
implicati nemijlocit in derularea proiectului. Se trag concluzii pentru desfagurarea unor activitati
viitoare 1n cadrul societatii si in cadrul altor proiecte.

Dupa aceasta, colectivul de proiect se dizolva, specialistii acestuia reluandu-si locul in structura
organizatorica a societatii.

Avantajele utilizarii managementului prin proiecte

Sistemul de management pe baza de proiecte prezintd multiple avantaje, in special raportate la
problemele cu un tot mai pronuntat caracter complex si inovational cu care organizatiile contem-
porane se confrunta.

Experienta a demonstrat cd managementul pe baza de proiecte reprezinta cel mai adecvat cadru
pentru rezolvarea problemelor de acest tip, dificil de abordat cu ajutorul abordarilor de
management de tip clasic. Nu intamplator, acest sistem a fost conceput si utilizat pentru prima
oard de NASA in realizarea rachetei spatiale pentru misiunea APOLO.

Se pun in evidenta urmatoarele avantaje:

— posibilitatea rezolvarii unor probleme complexe, in intervale de timp mult mai reduse
comparativ cu versiunea clasica si cu rezultate economice superioare;

— promovarea unei structuri organizatorice de tip matriceal, favorizante schimbarii si
eficientei organizationale;

— facilitarea contactelor de specialitate (tehnice, stiintifice, manageriale) intre componentii
echipei de proiect si intre acestia si ceilalti specialisti ai societatii respective si ale altor
societati;

— crearea unor premize favorabile pentru formarea de manageri profesionisti.

Managementul prin proiecte reprezintd un cadru dintre cele mai propice pentru descoperirea si
formarea de manageri dinamici, competenti si adaptabili cerintelor unei piete concurentiale
dinamice si globalizate.

Dezavantajele utilizarii managementului prin proiecte

Se pun in evidenta urmatoarele:

— dificultatea selectiei managerilor de proiect buni si a convingerii lor sd-si asume riscurile
impuse de proiect, cat si a riscurilor profesionale pe care acest sistem le impune;

— aparitia si manifestarea unor duble subordonari ale specialistilor implicati in realizarea
proiectului, aceasta fiind, de altfel, o limitd a organizarii de tip matriceal;

— aparitia unor fenomene de nesincronizare a componentelor organizatorice specifice manage-
mentului prin proiecte;

— aparitia de situatii conflictuale intre compartimentele implicate in realizarea proiectului si
componentii colectivului de proiect sau managerul de proiect. Aceste situatii conflictuale se
manifestd 1n legdturd cu calitatea specialistilor si a informatiilor puse la dispozitia
colectivului de proiect, precum si cu raporturile derulate pe parcursul realizarii proiectului
intre structura organizatorica formald si structura organizatoricd a societatii virtuale care
utilizeaza managementul prin proiecte.
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1.10. SOCIETATEA STRUCTURATA PRIN PROIECTE

1.10.1 Societatea structurata prin proiecte

Avand ca baza de pornire proiectele aerospatiale realizate de catre NASA, managementul prin
proiecte porneste de la premisa (sustinuta deopotriva de observatiile ce survin de obicei in practica
de zi cu zi a unei organizatii) cd eficienta organizationald depinde in mod determinant de gradul
de asimilare al noului, precum si de potentialul de creativitate al personalului dintr-o organizatie.

Astfel, managementul prin proiecte este focalizat pe rezolvarea unor obiective complexe, precise
si direct cuantificabile, ce apar in procesul de dezvoltare al unei organizatii. Aceste obiective sunt
puse in practicd prin intermediul activitatilor prognozate ale proiectului (ce consuma in mod
evident resurse de ordin material, uman si financiar) si se desfasoara intr-o unitate de timp
determinata.

Dacd am incerca sd cuantificim toate aceste aspecte, am putea concluziona cd managementul
prin proiecte este un sistem de management conceput pentru rezolvarea unor probleme complexe
ale unei organizatii, precis definite prin intermediul obiectivelor si puse In practica prin
intermediul activitdtilor. La randul lor, activitatile trebuie sd prezinte un puternic caracter
inovational si sd fie puse in practica de catre o echipa de proiect, ale carei atributii sunt perfect
determinate in unitatea de spatiu si timp, de catre managerul de proiect.

Rezultatele managementului prin proiecte se cuantifica prin realizarea unui numar determinat de
unitati noi, cu valori si potential economico- financiar ridicat.

Cu ocazia realizdrii unui proiect, sunt reuniti specialisti din mai multe departamente ale unei
organizatii, carora li se atribuie derularea unor activitati precis formulate din perspectiva utilizarii
resuselor, precum si a timpului alocat acestora.

Avantajele utilizarii managementului prin proiecte de cétre o organizatie sunt multiple, putandu-se
sintetiza pe mai multe planuri:

e in planul de dezvoltare organizational — organizatia 1si defineste o misiune, niste obiective
concrete (si cuantificabile) intr-o unitate de timp determinatd, activititi nominalizate si
resurse alocate dupa un plan prestabilit

e organizatia are definit un buget concret si detaliat pe o perioadda de timp perfect
comensurabild, 1n concordantd cu necesitatile proprii de dezvoltare ale acesteia

e fiecare membru al organizatiei implicat in derularea proiectului isi cunoaste foarte bine
rolul pe care-1 va avea in implementarea proiectului (si constientizeaza importanta lui in
cadrul acestui proiect al respectivei organizatii).

e organizatia 11 poate motiva in mod eficient angajatii sai pe baza performantelor pe care
acestia 11 inregistreaza in cadrul derularii proiectului

e prin derularea de proiecte, organizatia 1si poate monitoriza in mod optim alocarea si
distribuirea optima a propriilor resurse : materiale, umane si financiare

e abordarea dezvoltarii prin proiecte, permite realizarea ( $i apoi monitorizarea ) unor
prognoze coerente si realiste pentru organizatii (inclusiv a unor planuri de afaceri si studii
de fezabilitate conforme cu aspiratiile pe termen mediul si lung al organizatiei)

e utilizarea abordarii afacerii prin proiecte, permite identificarea din timp a problemelor si a
factorilor de risc si generarea In timp util a unui raspuns adecvat din partea organizatiei.

e valoarea si riscul unui proiect pot fi intotdeauna calculate si analizate prin intermediul
diverselor metode si tehnici ( ce variazad in functie de modelul de analizd abordat si setul
de valori considerat drept referinta de catre organizatia respectiva).

Ca exemplu, putem furniza doud modele de calcul abordate de catre doud companii
americane:
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1. In conceptia companiei Olin Lthiensen Chemical C din SUA, valoarea unui
proiect P se calculeaza conform formulei:
P = (efect economic x probabilitatea succesului) / cheltuieli cu proiectarea
In aceasta situatie, proiectul considerandu-se favorabil daci P>3

2. Utilizand alti parametrii pentru a calcula valoarea proiectului, compania Alcolak
utilizeaza urmatoarea formula :
P = Prob. succes comercial x Prob. succes tehnic x Profit unitar x Volum de
productie anual x Durata de viata comerciala a produsului x Cheltuieli totale cu
cercetarea. Proiectul se considera a fi acceptabil daca P>2

Avand in vedere avantajele mai sus prezentate pentru o organizatie de a utiliza procedurile de
gestionare a unei afaceri prin intermediul proiectelor, foarte multe companii s-au orinetat spre
implementarea unui astfel de sistem de management.
La perceptia unei organizatii drept organizatie orientatd pe proiecte sunt luate in considerare
deopotrivd managementul proiectelor, precum si premisele strategice, structurale si culturale
pentru desfasurarea acestora. Desigur cd o organizatie trebuie privitd si din alte perspective.
Organizatia orientata pe proiecte reprezintd numai o constructie posibila a realitatii. Prin
catalogarea unei organizatii drept "organizatie orientatd pe proiecte" pot fi create posibilitati de
investitii, care sa creascad potentialul pentru desfasurarea cu succes a proiectelor.
Organizatiile orientate pe proiecte sunt marcate prin proiecte. In acelasi timp sunt pornite,
conduse, incheiate, respectiv intrerupte, un numar de proiecte. Prin aceasta este stabilitd o stare de
echilibru al fluxului, care sa asigure dezvoltarea organizatiei si supravietuirea acesteia.
Cu cat proiectele unei organizatii orientatd pe proiecte sunt mai diferite, cu atat creste
complexitatea manageriala. Aceasta depinde, pe de o parte, de dinamica si complexitatea fiecarui
proiect si, pe de alta parte, de relatiile dintre proiecte.
Organizatia orientata pe proiecte are urmatoarele caracteristici:
-Managementul prin proiecte este o strategie organizationala explicita,
-proiectele sunt implementate drept organizatii temporare,
-retele - proiecte, lanturi - proiecte si portofolii de proiect sunt obiecte de considerare ale
managementului,
-managementul proiectului si managementul portofoliului sunt procese de afaceri specifice,
-asigurarea know - how-ului prin grupuri de experti,
-competenta managementului proiectului este asiguratad printr-un sistem operational IT si de
catre un grup pentru portofoliul de proiecte
-0 noud filosofie a managementului, care este caracterizatd prin munca in echipa si
orientarea proceselor.

Nu numai societatile, ci si diviziile, departamentele si centrele de profit, pot fi privite drept
organizatii orientate pe proiecte. O organizatie orientatd pe proiecte este o organizatie care
dispune de strategii, structuri si culturi specifice pentru conducerea profesionald a proiectelor.
Crearea unei legdturi organizationale corespunzatoare intre strategii, structuri i culturi reprezintd
0 provocare manageriala.
Legatura organizationald intr-o societate orientata spre proiecte este definitd de trei aspecte ce vor
modifica activitatea manageriala, si respectiv se va trece:
- de la desfasurarea comenzilor, cercetare si dezvoltare la imbogatirea acestora cu realizarea
ofertelor, marketing, relatii publice,dezvoltarea de personal si de organizatie, investitii In
infrastructura
- de la putine proiecte mari la multe proiecte de diferite marimi
- de la realizarea de proiecte in special pentru clienti externi la proiecte cu clienti externi

dar si proiecte cu clienti interni.
Organizatiile orientate pe proiecte considerd proiectele ca fiind o optiune strategica pentru
organizarea societatii, astfel putand fi atinse mai multe obiective printrer care si:
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- crearea flexibilitatii organizationale prin implementarea organizatiilor temporare, iIn mod
suplimentar, la organizatia permanenta

- delegarea raspunderii manageriale in proiecte, munca orientatd spre obiective prin definirea
obiectivelor proiectelor

Printr-un management prin proiecte sunt realizate, de asemenea, si obiective ale politicii
resurselor umane. In proiecte pot fi operationalizate si integrate tehnici de leadership sau sisteme
de management: Management prin obiective, Management prin delegare, Management prin
motivare etc.

Managementul prin proiecte utilizeaza drept strategie manageriala functiile de motivare si
dezvoltare a personalului implicat in desfasurarea proiectelor. Munca in cadrul proiectelor este
pentru multi colaboratori atractiva, deoarece proiectele:

* au drept continut, in cele mai multe cazuri, procese de afaceri noi,

» sunt provocatoare si integratoare din punct de vedere social, prin munca in echipa,

» fac posibil un anumit spatiu de libertate si stimuleaza creativitatea

* conditioneaza, pe baza limitelor lor temporale, feedback-ul si noi optiuni dupa terminarea
proiectului.

Autoinstruirea in cadrul proiectelor este stimulata prin unitatea si delimitarea situatiilor-problema,
complexitatea lor si orientarea spre exterior.

Relevant marketingului corespunzator Managementul prin proiecte este determinat in baza:
 efectelor externe ale proiectelor,

 utilizarea managementului proiectului drept instrument de vanzare

 creaza posibilitatea plasarii pe piata managementului proiectului, ca prestare de servicii pentru
piete interne si/sau externe a societatii.

Prin definirea si realizarea proiectelor consolidate, multe societdti utilizeaza in mod implicit un
management prin proiecte. O utilitate vizatd a posibilitatilor amintite mai sus presupune insa o
implementare explicitd a managementului prin proiecte §i premise structurale si culturale
corespunzatoare In organizatie.

Organizatia permanentd este configuratd pentru realizarea proceselor de afaceri recurente.
Organizarea structurald si procesuala trebuie sd Impartd in mod clar sarcini, competente si
responsabilitati colaboratorilor. De asemenea, organizatia trebuie sd garanteze continuitatea in
relatiile cu mediul sau relevant. Conformarea la aceste obiective se poate face in mare masura
printr-o organizare liniara stabild, de tip ierarhic.

Dimpotrivda, o organizare care realizeaza in mod continuu noi proiecte necesitd o structurd
organizatoricd flexibila, de tip retea.

In principiu, organizatiile pot fi pozitionate pe o scald intre extremele "organizatie abrupta,
ierarhicd" si "organizare platd, asemanatoare unei retele". Ponderea muncii de rutina in cadrul
proiectului determind pozitionarea organizatorica a acestuia. Chiar daca nu existd o pozitionare
optimald pentru o organizare, se poate constata tendinta spre structuri mai plate, de tip retea [26].

In organizatiile cu o orientare pe proiecte redusi, proiectele sunt implementate in mod suplimentar
fara de organizatia liniara. Prin implementarea proiectelor, aceasta organizatie devine mai plata si
mai flexibila. Aceastd aplatizare are loc printr-o marire a marjei de comunicare si o (partiald)
diminuare a numarului nivelelor ierarhice. Flexibilitatea ia nastere si prin posibilitatea de a
implementa sau de a dizolva din nou organizatii (de proiect).

In organizatiile plate, de tip retea, procesele de afaceri sunt derulate in cadrul proiectelor. Un
exemplu de structurd flexibild de tip retea este prezentat in urmatoarea organigrama:
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Fig. 1.7 Societate clasica tip retea
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Fig. 1.8 Societate prin proiecte tip retea

Specificul acestei structuri organizatorice constd In prezentarea rolurilor, a relatiilor de
comunicare si a delimitarilor dintre echipe, proiecte si departamente, si nu in relatiile de
subordonare.

Organizatiile orientate pe proiecte desfiasoara in acelasi timp o multime de proiecte diferite.
Multimea organizatiilor temporare presupune obtinerea consensului. Pentru indeplinirea functiilor
de integrare, proiectele pot fi grupate in lanturi de proiecte.

Un lant de proiecte este o multime de proiecte secventiale pentru realizarea mai multor procese de
afaceri. Lantul de proiecte este observat intr-un anumit interval de timp. Exemple pentru lanturi de
proiect sunt proiectele "Conceperea unei aplicatii pentru prelucrarea electronicd a datelor" si
"Realizarea unei aplicatii pentru prelucrarea electronicd a datelor" sau proiectele "Conceperea
unei oferte pentru comanda clientului A" si "Desfasurarea comenzii clientului A" [26].

Pentru integrarea proiectelor, precum si pentru managementul lanturilor de proiecte se
folosesc unitdti organizationale permanente specifice organizatiei orientate pe proiecte, adica
sisteme operationale IT. Din punct de vedere organizational, proiectele pot fi intelese drept
instrumente ale diferentierii. Pentru a se asigura cd prin proiecte sunt urmadrite obiectivele si
regulile generale ale organizatiei, organizatiile orientate pe proiecte au nevoie de aceste noi
structuri integratoare.
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Organizatia orientatd pe proiecte este caracterizatd prin urmatoarele procese de afaceri

specifice[26]:

* managementul proiectelor;

+ asigurarea managementului calitatii in proiecte;

 atribuirea unui proiect;

» coordonarea portofoliului de proiecte;

 asigurarea legaturilor intre proiecte;

* managementul personalului in organizatia orientata pe proiecte;
» proiectarea organizationald a organizatiei orientata pe proiecte.

In cadrul atribuirii unui proiect, trebuie fundamentati decizia derulirii proiectului, este

luata decizia de investitie si in cazul 1n care aceasta este pozitiva - este efectuatd delegarea pentru
derularea proiectului.
Procesul managementului proiectului incepe cu atribuirea unui proiect si se sfarseste odata cu
acceptarea proiectului de catre echipa proprietarilor. Procesul consta in subprocese: demararea
proiectului, coordonarea proiectului, controlul proiectului, eventual in depasirea unei
discontinuitati si incheierea proiectului.

Pentru asigurarea calitatii managementului proiectului, se pot utiliza procese de

consultanta si auditare ale managementului.
In procesul coordonarii portofoliului de proiecte, se decide daca proiectele sunt initiate sau daca
sunt intrerupte, sunt stabilite prioritdti intre proiecte si este realizatd coordonarea resurselor
interne si externe utilizate. Procesul de asigurare a legaturilor intre proiecte permite obtinerea
sinergiilor in reteaua de proiecte.

Managementul resurselor umane in organizatia orientatd pe proiecte contine modul de
gandire, dispozitia si dezvoltarea (in continuare) a resurselor umane ale proiectului. Drept
resurse umane ale proiectului sunt considerate toti colaboratorii unei organizatii orientatd pe
proiecte, care reprezintd rolurile de proprietar al proiectului, manager de proiect, membru in
cadrul proiectului.

O premisa a deruldrii cu succes si in mod eficient a proiectelor consta in utilizarea unei "noi
folosofii a managementului" in organizatie. O filosofie traditionald a managementului, conform
careia,

 ierarhia este conceputd drept instrument de integrare central;

» cooperarile sunt organizate pe baza punctelor de intersectie;

» procesele impartite lucrativ sunt structurate in unitati organizationale functionale nu valorifica
pe deplin potentialul organizatoric. Acesta poate fi utilizat ludnd in considerare "o noua filosofie
de management".

Aceastd noua filosofie de management poate fi caracterizatd pe baza urmatoarelor caracteristici,
care sunt derivate din concepte de management, precum "lean management"”, invatarea in
organizatie, managementul cunoasterii, etc.:

 orientarea spre client;

» organizatia drept avantaj competitional;

* orientarea spre proces;

» orientarea spre echipa;

» stimularea retelei dintre colaboratori si dintre organizatii (temporare);

» stimularea schimbarii (dis-) continue.
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Fig. 1.9 Societatea structurata prin proiecte
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In mod evident insi, in functie de tipul, marimea, domeniul de activitate si locatia de
implementare a proiectelor unei organizatii, aceasta se poate orienta spre una din urmatoarele
forme de organizare:

e organizatia centratd pe derularea unui singur tip de proiect

e organizatia centratd pe derularea de proiecte multiple, cu o singura locatie

e organizatia centratd pe derularea de proiecte multiple cu locatii multiple

1.10.2. Organizatia prin proiecte

Organizatia centrati pe derularea unui singur tip de proiect

Consiliul Director

CLIENT

Director General

Director relatii cu
clientii
Manager de
proiect
Manager de Diractor Direcior Direcior Director  Resurse
ANTAL Tehwnic Calitate Eronowmic lmane
Departament Departamanst Departameant Departament Depariament
Fiinzdri Tehnic Calitate Eronomic Resurse Umane

Figura 1.10 Matricea functionala pentru o organizatie ce deruleaza un singur proiect

Spre deosebire de matricea clasicd de management a unei organizatii, se observa aparitia a doua
pozitii manageriale “cheie” pentru organizatia axatd pe derularea unui proiect: pozitia de Director
Relatii cu Clientii §i in mod evident pozitia de Manager de Proiect. Dupa cum se poate observa
din cadrul acestei diagrame, pozitia de manager de proiect nu este proiectatd pentru a avea
autoritate directd asupra unui singur departament, avand un rol clar de coordonator pentru toate
departamentele implicate in realizarea respectivului proiect. De asemenea, dupa cum se poate
observa, Managerul de Proiect nu se subordoneazd decat Consiliului Director si Directorului
General al respectivei organizatii. Interesantd in acest sistem de coordonare este si pozitia de
subordonare a departamentului de vanzari, fata de directia de relatii cu clientii si In acest context
mesajul adresat de cétre organizatie este unul suficient de clar : relatia cu clientul este in centrul
preocupdrilor companiei.
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b.) Organizatia centrata pe derularea de proiecte multiple, cu o singura locatie
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Figura 1.11 Matricea functionala pentru o organizatie ce deruleaza proiecte multiple cu o
singura locatie

Asa cum se poate observa si in cadrul figurii mai sus prezentate, pentru o organizatie ce adopta un
astfel de stil de matrice functionald, schema de relationare si implicit de subordonare la nivel
decizional, devine in mod evident mult mai complexa. Astfel se observa aparitia unei noi pozitii
manageriale — cea de Director de proiecte, ce are rolul de a coordona §i monitoriza activitatea
fiecdrui manager de proiect al organizatiei respective. Functia de manager de proiect se
transforma in acest caz mai degraba in una de manager de subproiect, deoarece si proiectul de
dezvoltare al companiei se divide ntr-un numar de n proiecte interdependente / independente (in
functie de specificitatea acestora). Cracteristic pentru aceastd matrice functionald este faptul ca
proiectele nu au locatii de implementare diferite, iar personalul din departamentele implicate in
derularea proiectelor are subordonare dubld — deopotriva fatd de managerul departamentului din
care fac parte, cat si fatd de managerul de proiect in proiectele in care acestia sunt implicati.

c¢.) Organizatia centrata pe derularea de proiecte multiple cu locatii multiple
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Fig. 1.12 Matricea functionala pentru o organizatie ce deruleaza proiecte multiple, cu locatii
multiple

Figura de mai sus prezintda o structurda de management specifica, utilizind o matrice
functionald adaptata implementarii simultane a mai multor proiecte, pentru un numér determinat
de clienti ai organizatiei respective. Din punct de vedere structural, acest tip de matrice
functionald nu diferd in mod evident fatd de structura prezentatd in cadrul punctului anterior
(relativ la dubla subordonare a resurselor umane implicate in proiect fatd de managerii de
departament si de proiect). In aceasta situatie, diferenta fundamentald survine in aparitia unor
multiple locatii de implementare a proiectului, ce apar in general in cadrul organizatiilor care prin
specificul lor au relatii de afaceri cu clienti din zone diferite, iar specificul afacerii este de a
implementa proiectul in zona de resedinta a clientului.

Analizand cele trei tipuri de matrici functionale, este interesant a concluziona asupra unor
forme optime si critice de functionare ale acestor matrici.

1. Matrici functionale slabe

In cadrul acestor tipuri de matrici functionale, autoritatea managerului de proiect este inferioara
managerului de departament. In acest sens, managerul de proiect isi conserva prerogativele de
planificare si coordonare a activitdtilor, insa isi diminueaza puterea de comanda si control asupra
personalului implicat in derularea proiectului. La acest nivel putem intalni frecvent conflicte la
nivel managerial, deoarece managerul de proiect este dependent de resursele umane §i materiale
puse la dispozitie de citre managerul de departament. In astfel de situatii apar deseori blocaje la
nivel organizational §i decizional (deoarece prioritizarea activitatilor la nivel de alocare a
resurselor este datd de catre managerul de departament), de cele mai multe ori managerul de
proiect neputand s ducd la bun sfarsit proiectul in conditii stabilite initial. Astfel de situatii
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conflictuale ce pot apdrea intr-un asemenea tip de matrice, sunt rezolvate in general la nivel de top
management si ararerori la acelasi nivel de decizie managerial.

2. Matrici functionale echilibrate

Structura de conducere este similara cu cea practicata in cadrul matricii functionale slabe, insa asa
cum este prezentat §i in titulaturd, existd un echibru (balans) intre autoritatea managerului de
proiect si a managerului de departament. In acest tip de matrice se asteapta o colaborarea eficienti
si constructiva intre Intre cele doud categorii de manageri, in sensul prioritizarii comune a alocarii
resurselor materiale si umane din cadrul departamentelor in vederea optimei implementari a
proiectelor. Din punct de al aplicabilitatii, acest tip de matrice functionala este cea mai prezenta
in cadrul organizatiilor centrate pe proiecte. Pe 1anga solutia eleganta a colaborarii eficiente intre
cei doi manageri, prezinta si numeroase avantaje de ordin tehnic pentru diferite departamante ale
organizatiei. In mod evident si in acest tip de matrice functionald pot aparea conflicte, insi cu o
incidenta de aparitie mult mai scazuta ca in cadrul matricilor slabe.

3. Matrici functionale puternice

In cadrul matricilor functionale puternice, autoritatea managerului de proiect depisesete
autoritatea managerului de departament, in ceea ce priveste alocarea resurselor materiale si
umane, in vederea optimei implementiri a proiectului.in cele mai puternice matrici de acest tip,
managerul de departament asigurd (aproape neconditionat) resursele necesare implementarii
proiectului(uneori chiar in situatia in care departamentul are nevoie de aceleasi resurse, in
vederea deruldrii unor activitati proprii). In general la acest nivel conflictele manageriale scad ca
incidenta, avand drept efect consolidare pozitiei si a rolului jucat de proiecte n cadrul respectivei
organizatii.

1.10.3. Etapele implementirii managementului prin proiecte in cadrul unei organizatii

Procesul de implementare al planului de management de proiect in cadrul unei organizatii,
prezintd in principiu urmatoarele 3 etape:

Etapa 1 — Etapa pregatitoare a implementirii managementului prin proiecte in cadrul
organizatiei

Etapa 2 — Etapa implemetarii proiectului

Etapa 3 — Finalizarea procesului de implementare a planului de management prin proiect si
evaluarea rezultatului

In continuare vom prezenta succint caracetristicile fiecareia dintre etapele mai sus mentionate.

Etapa 1 — Etapa pregatitoare a implementirii managementului prin proiecte in cadrul
organizatiei

Prezintd un numar de faze distincte cu urmatoarea distributie:

E1.1 Identificarea datelor primare ale organizatiei care implementeaza sistemul de management
prin proiect

E.1.2 Prezentarea structurii de baza a proiectului

E.1.3 Proiectarea structurii organizatorice a proiectului. Selectarea managerului si a corpului
managerial responsabil de implementare proiectului proiectului

E.1.4 Proiectarea sistemului de management al calitatii si al celui de control al organizatiei

E1.1 Identificarea datelor primare ale organizatiei care implementeaza sistemul de
management prin proiect
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La acest nivel sunt prezentate date primare de identificare a companiei ce doreste sa implementeze
sistemul de management prin proiecte. O astfel de structurd poate fi rezumatd prin intermediul
urmadtoarelor tabele centralizatoare:

Nr. Informatii relevante despre organizatie Structura Particularititi | Observatii
crt continutului ale
informational | organizatiei
1. Numele organizatiei si tipul de societate
2 Obiectul de activitate
3. Documentele juridice constitutive ale
organizatiei
4. Structura procesului tehnologic utilizat
de catre organizatie
5. Gradul de uzurd al tehnologiilor si
echipamentelor utilizate
6. Principalii furnizori ai organizatiei
7. Principalii competitori ai organizatiei:
- nivel regional
- nivel national
-nivel international (dacd este cazul)
8. Principalii clienti ai organizatiei
9. Pozitia organizatiei pe piata de profil.
Segmentul de piata detinut Ipe piata de
profil:
- nivel regional
- nivel national
-nivel international (dacd este cazul)
10. | Principalii actionari ai societatii

Date ce evidentiaza performantele financiare ale organizatiei:
Nr. Parametrii financiari Anul 1 Anul 2 Anul 3

1 Cifra de afaceri
2 Active totale

3. Capital social
4, Venituri totale
5

6

Costuri totale
Fondul de salarii
- Salariul mediu lunar

7. Productivitatea muncii

8. Stocuri

9. Valoare de investitii

10. Cheltuieli de cercetare dezvoltare

11. Profit net
12. Profit brut

E.1.2 Prezentarea structurii de baza a proiectului
Aceasta faza implica:
1. stabilirea obiectivelor organizatiei centrate pe proiecte
2. stabilirea activitatilor adecvate capabile de a raspunde obiectivelor propuse
3. prognozarea rezultatelor estimate ale proiectului
4. stabilirea planului de afaceri al proiectului
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Pentru primele trei puncte prezentate, o structura centralizata a informatiei ar imbrdca urmatoarea
forma:

Nr.crt | Obiective | Activitati Rezultate | Resurse Responsabil | Termen | Termen
propuse a | proprii estimate | implicate de de
fi realizate | propuse spre in incepere | finalizare
in cadrul | implementare derularea
proiectului proiectului

1.

2.

3.

Planul de afaceri al unei organizatii centrate pe proiecte, trebuie sa contind urmatoarele capitole
in cadrul structurii sale:

1. Sumarul executiv al organizatiei
1.1. Conceptul — va cuprinde prezentarea conceptului afacerii si al particularitatii acesteia

1.2. Echipa de management — se vor evidentia deopotivd numele prinicipalilor manageri si
actionari ai companiei (dacd este cazul), precum si experienta profesionald si performantele
acestora.

1.3. Misiunea companiei — va cuprinde definirea misiunii asumate de catre companie, precum si
prognoza de evolutie a acesteia pe termen mediu §i lung

1.4. Indicatorii de succes - propusi de catre organizatie, vor trebui sa fie in perfectd corelatie cu
obiectivele si misiunea companiei. Indicatorii de succes ai proiectului organizatiei trebuie sa fie
direct cuantificabili si operationali.

2. Istoricul companiei — va cuprinde prezentarea perfomamtelor tehnice si financiare ale
companiei, inregistrate in general pe ultimii 3-5 ani.

3. Sumarul demararii afacerii — va cuprinde informatii financiare despre prognozarea derularii
investitiei sub forma unui proiect. Este etapa in cadrul careia sunt identificate :

1. cheltuielile initiale pentru demarea proiectului

2. activele disponibile/achizitioante

3. valoarea investitiei realizate de catre investitori

4. Tmprumuturi solicitate de la finantatori externi
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Structura de finatare necesara lansarii unui proiect - exemplu

500000
450000+
400000+
350000+
300000
EURO 250000
200000+
150000+
100000+
50000
O,

cheltuieli active investitii imprumut
initiale bancar

Fig. 1.13 Structura de finantare necesara lansarii unui proiect

4. Descrierea produselor si/sau serviciilor companiei — vor fi prezentate in cadrul acestui
capitol produsele/serviciile pe care compania le comercializeaza, in prezent precum si strategia de
dezvoltare prin produse si servicii pe urmatirii 3-5 ani

5. Analiza de piatd a companiei — vor fi identificate nevoile pietei, caracteristicile acesteia,
precum si pozitionarea principalilor competitori pe acest segment de piatd. De asemenea in cadrul
proiectului, vor fi identificate prognozele de evolutie pe piata ale companiei pe urmatorii 3-5 ani.

Exemplu de segmentare a pietei de profil pe care
activeaza si organizatia ce implementeaza proiectul

@ organizatia centrata pe

259 259, proiecte

B competitor 1

O competitor 2

12%

38%

O competitor 3

Fig. 1.14 Segmentarea pietei de profil

6. Strategia de vanziri a companiei- va cuprinde descrierea modului in care organizatia intelege
sd-si desfaca produsele pentru o optimd reprezenatre in raport cu clientii. Tot aici vor fi
evidentiate canalale de distributie ale companiei, precum si distribuirea acestora la nivel national
si international.
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7. Planul de management al companiei: Cuprinde strategia de management a companiei pe
termen mediu si lung, dezvoltata de catre echipa de conducere a organizatiei respective. Prin
importanta deosebita pe care o joaca in cadrul unei companii, strategia si planul de management
pot constitui factori favorizanti (sau deopotriva defavorinzanti) in dezvoltarea organizatiei.

8. Indicatori financiari relevanti pentru proiect

Indicatorii financiari reprezintd repere certe asupra evolutiei economico-financiare a unei
organizatii $i definesc gradul de performanta al unei companii (axate sau nu pe dezvoltarea prin
intermediul proiectelor). Toate analizele financiare pornesc de la investigarea parametrilor
financiari inclusi in bugetul de venituri si cheltuieli (ce constituie de altfel si documentul de baza
in fata autoritatilor competente pe domeniu de profil).

8.A. Proiectia contului de profit si pierderi pe termen mediu (3-5 ani) si lung (10 —15 ani)

Se axeaza pe evaluarea veniturilor si cheltuielilor din exploatare, pe care le deruleaza o
companie pe o perioadd determinatd de timp. Parametrii financiari ce sunt prezenti in contul de
profit si pierderi, constituie baza de pornire pentru constuctia fluxului de venituri si cheltuieli

8.B. Proiectia fluxului de venituri si cheltuieli pe termen mediu (3-5 ani) si lung (10 —15

ani)

Reprezintd cea mai importantd forma de previziune financiara (si in mod implicit unanim
recunoscutd) pe baza cireia se poate evalua fezabilitatea financiara a derularii unui proiect.
In functie de valorile inregistrate pentru acesti parametrii (prin analiza de cash flow), conducerea
companiei poate opta pentru aprobarea deruldrii proiectului sau pentru respingerea acestuia.

E.1.3 Proiectarea structurii organizatorice a proiectului. Selectarea managerului si a
corpului managerial responsabil de implementare proiectului

Este binecunoscut faptul ca pentru implementarea cu succes a unui proiect, este nevoie de o
structurd organizatoricd robustd, ce trebuie selectatd, coordonatd si dezvoltatd in functie de
urmatoarele caracteristici :

e Gradul de noutate al proiectului

e Durata si complexitatea proiectului

e Tipul, caracteristicile si alocarea resurselor (umane si materiale) implicate in derularea

proiectului

e (apacitatea de management a managerului de proiect

e Caracteristicile culturii organizationale proprii companiei promotoare a proiectului

Urmarind aceste caracteristici, In proiectarea structurii organizatorice a proiectului trebuie sa
se tind cont primordial de:

e alegerea formei organizatorice adecvate implementarii proiectului

e alcatuirea echipei de implementare a proiectului In conformitate cu forma organizatorica

agreata

Pentru obtinerea performantelor estimate in cadrul etapei de planificare, este nevoie deopotriva ca
mangerul de proiect cét si echipa de implementare a proiectului sd aiba o calitate profesionald
deosebita (de preferat probata in cadrul unor colaborari anterioare).

Astfel managerul de proiect (considerat drept ,,intaiul dintre egali”), trebuie sd manifeste o
deschidere deosebita catre nou, o capacitate de empatizare cu personalul (dar si de conducere
eficientd a acestuia), toate pe baza unei expertize indelungate acumulate in domeniul
managementului de proiect.

Pe de alta parte, membrii echipei de proiect trebuie sa aiba capacitatea de a lucra in echipa, de a-

si intelege si asuma sarcinile de lucru trasate de catre managerul de proiect, de a comunica eficient
deopotrivad pe orizontala si verticald, precum si de a avea competente profesionale deosebite.
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Resurse umane Pozitia Pozitia Activitati de Alte sarcini | Calificare

implicate in cadrul ocupata in ocupata in implementat in | specifice profesionala

proiectului cadrul cadrul cadrul relevanta
proiectului organizatiei | proiectului pentru proiect

1. Manager de

proiect

2. Sef pachet de

lucru

3. Inginer proiectant

4. Consilier juridic

5. Contabil

6. Tehnician

E.1.4 Proiectarea sistemului de management al calitatii si al celui de control al proiectului

Un rol important in etapa de proiectare este de a propune o structurd adecvatd de management a
calitatii si de control a proiectului, pe baza unor parametrii de intrare prestabiliti inca de la acest
nivel.

A propune un plan pentru a urmari indeplinarea obiectivelor prin intermediul activitatilor si de a
valida obtinerea rezultatelor estimate, este una dintre prioritatile acestei faze.

Aceste aspecte pot fi prezentate la nivel schematic astfel:

Obiective | Activitati Rezultate Modalitati Responsabil | Durata | Resurse Buget
enuntate intreprinse | estimate de evaluare implicate

Ol Al.l R1.1,R1.2

02 A21 R2.1,R2.2

03 A3l R3.1,R3.2

Etapa 2 — Etapa implemetarii proiectului

Este din punct de vedere al ,,incarcaturii”, etapa ce mai consistenta a proiectului, in cadrul
careia sunt derulate in mod efectiv activitatile proiectate in cadrul primei etape.

Etapa de implementare demareaza cu o faza pregatitoare ( numitd ades ,,faza de pre-
implementare a proiectului”’) in cadrul careia personalul proiectului este familiarizat cu
modalitatile de transpunere 1n practica a activittilor estimate la nivel teoretic. La acest nivel sunt
realizate sedintele de informare, atelierele de lucru si programele de pregatire profesionala a
personalului n cadrul proiectului.

Pentru acest nivel din cadrul etapei a doua a proiectului este utila realizarea urmatoarei
forme centralizate :

Resurse implicate in activititi de | Mese rotunde Ateliere  de | Programe de | Altele Obs.
pre-implementare a proiectului lucru formare
profesionala
1. Manager de proiect X
2. Sef pachet de lucru X X X
3. Inginer proiectant X
4. Consilier juridic X X
5. Contabil X X
6. Tehnician X
7. Muncitor X

In cadrul etapei propriu-zise de implementare a proiectului, sunt monitorizate evolutiile
inregistrate in unitatea de timp determinata a activitdtilor si rezultatelor proiectului.
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La acest nivel este utila aplicarea unui sistem de monitorizare in timp real dupa metoda de
control prezentatd in cadrul etapei anterioare (fiind utild completrarea unui tabel de forma

urmatoare):

Structura tehnica

Obiective | Grad de Activitati Activitati Rezultate | Rezultate | Durata Durata Abateri Cauze ale
enuntate realizare estimate realizate estimate efective initiala finala (in % abaterilor/
al (la (la (prognoza | implemen | (la Modalitati
obiectivel momentul momentul | ta) tare) momentul | de
or (la detimpt) de timp t) detimpt) | corectare
momentul % %
de timp t
)%
01 Al.l RI1.1,R1.2
02 A2.1 R2.1,R2.2
03 A3l R3.1,R3.2

Structura financiara

Capitol Grad de Linie Linie Durata Durata Abateri Cauze ale | Redistribuiri
bugetar realizare al bugetara bugetara initiala finala (in +% abaterilor/ | /realocari (in
cheltuielilor per planificata reala (prognozata | implemen (la Modalitati interiorul liniei
capitol bugetar (cheltuieli (cheltuieli ) a cheluielii | tare) a momentul | de bugetare)
(la momentul de | estimate) realizate) cheluielii detimpt) | corectare
timp t )%
Cap.1 L1.1.
L.1.2
L.1.3
Cap.2 L.21
L22
L23

Este util de mentionat cd un proces de implementare cu un succes cert, este de cele mai
multe ori legat de monitorizarea continud si eficientd a proiectului (dupa modelul prezentat mai
sus), in care se compara in permanentd prognozele (realizate in faza de proiectare) cu datele reale
la momentul realizarii analizei.

Etapa de implementare a proiectului cuprinde in componenta sa si faze legate de
elaborarea rapoartelor interne (proprii uzului conducerii organizatiei), cat si externe (atunci cand
in derularea proiectului este implicat si un finantator extern). Periodicitatea elaborarii acestor
rapoarte este decisa de catre conducerea organizatiei centrate pe proiecte ( cu sprijinul direct al
managerului de proiect), sau/si respectand sugestiile Finantatorului extern al proiectului (acolo
unde este cazul).

Etapa 3 — Finalizarea procesului de implementare a planului de management prin proiect si
evaluarea rezultatului

Este ultima etapa (dar nu si cea mai putin importantd) in derularea proiectului, in cadrul
careia se realizeaza o analizd complexa a reusitelor, respectiv a nereusitelor (si a cauzelor ce au
condus la aparitia acestora). De cele mai multe ori la acest nivel sunt cuantificate deopotriva
obiectivele, activitdtile si rezultatele efective ale proiectului, marcandu-se in ce mod si/sau procent
au fost acestea realizate.

Urmand formatul tabelului precedent (ce cuantifica evolutia la un moment dat de timp in
cadrul implementarii proiectului), putem prezenta pentru etapa finala urmatoarea structura
(deopotriva pentru zona tehnica, respectiv financiard):

Structura tehnica finala
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Obiective | Grad de Activitati Activitati Rezultate Rezultate Durata Durata Abateri Obs!
enuntate | realizare al estimate realizate estimate efective initiala finala +%
obiectivelor (la finalul (la finalul (prognozata) (la finalul
(la finalul proiectului) proiectului) proiectului)
proiectului) % % %
%
Ol All R1.1,R1.2
02 A21 R2.1,R2.2
03 A3.1 R3.1,R3.2
Structura financiard finald
Capitol Grad de realizare | Linie bugetara | Linie Durata Durata finala | Abateri Cauze ale Redistribuiri
bugetar | al cheltuielilor planificata bugetara initiala (la finalul +% abaterilor/ /realocari (in
per capitol (cheltuieli finala (prognozata) | proiectului)a | (la finalul Modalitati interiorul
bugetar (la estimate) (cheltuieli a cheluielii cheluielii proiectului) de corectare | liniei
finalul realizate) bugetare)
proiectului) %
Cap.1 L1.1.
L.1.2
L.1.3
Cap.2 L.2.1
L22
L.2.3

Pe baza analizelor rezultatelor din structurile prezentate (de ordin tehnic si financiar) se
poate Intocmi raportul final al proiectului (care in functie de tipul de finantare al proiectului se
adreseazd conducerii organizatiei care implementeazd proiectul si /sau Finantatorului extern
(acolo unde este cazul).La nivelul acestei etape, se realizeaza si studiul de impact al proiectului
(care evidentiaza in fond utilitatea proiectului) precum si diseminarea rezultatelor proiectului.

1.11 PROGRAME ALE UNIUNII EUROPENE iN ROMANIA.
INSTRUMENTE STRUCTURALE

Asistenta financiara din partea Uniunii Europene oferitd Romaniei poate fi impartitd in trei
categorii:

A. Fonduri — accesul la acestea presupune urmatorii pasi:

— Lansarea publica a apelurilor de propuneri de proiecte (pe Internet: www.infoeuropa.ro) in
cadrul careia sunt definite: grupurile tinta eligibile pentru finantare (ONG, IMM, autoritati
locale etc.); termen limitd si locul unde se depun propunerile de proiecte; documente
necesare (formulare, alte documente aditionale, precum: plan de afaceri — pentru programele
care sprijind dezvoltarea afacerilor, statut — pentru ONG etc.)

— Evaluarea proiectelor depuse — 1n functie de criteriile publicate o data cu lansarea apelurilor
de propuneri (expertiza organizatiei respective intr-un domeniu anume, relevanta proiectului
pentru sectorul respectiv, analiza financiara etc.)

— Selectia celor mai bune proiecte

— Anuntarea publicd a proiectelor selectate

— Semnarea contractelor de finantare

B. Investitii publice — categorie care include, in cea mai mare parte, proiecte mari de
infrastructura pentru transport si mediul inconjurdtor. Prioritdtile de finantare sunt stabilite
impreund cu Guvernul Romaniei, iar proiectele sunt propuse de catre autoritatile locale / centrale,
regiile autonome etc. din acest sector. Accesul la fondurile alocate pentru aceste proiecte consta in
contractarea de servicii / lucrari necesare pentru implementarea proiectelor si implicd urmatorii
pasi:

— anuntarea licitatiei publice (in presa nationala si pe Internet: http://europa.eu.int/comm/sct/

tender en.html)
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— evaluarea ofertelor pentru lucrari publice / servicii
— selectia celei mai bune oferte, atat din punct de vedere tehnic, cat si financiar
— semnarea contractului pentru lucrari publice / servicii cu castigatorul licitatiei

C. Sprijin institutional direct — priorititile de finantare sunt stabilite in urma unui proces de
negociere intre Guvernul Romaniei si Comisia Europeana. Sprijinul consta de obicei in asistenta
tehnica si echipamente oferite institutiilor publice beneficiare (ministere, agentii etc.), iar contrac-
tarea acestor activititi urmeaza aceiasi pasi mentionati la punctul B.

1.11.1 Instrumentele Structurale Europene — O politica de solidaritate

Instrumentele Structurale ale UE reprezintd cele mai importante surse de finantare la nivel
comunitar pentru proiecte.
Utilizand o clasificare la nivel de program, putem evidentia faptul ca Instrumentele Structurale
sunt formate din [151,152,153]:

1. Fondul European de Solidaritate

2. Fondul de Coeziune

3. Fondurile Structurale
Spre deosebire de Fondul European de Solidaritate si Fondul de Coeziune,care functioneaza
pe baza de proiecte, Fondurile Structurale functioneaza pe baza de programe, acestea fiind
la randul lor structurate in functie de domeniile si obiectivele prioritare ale politicii regionale.

1.Fondul European de Solidaritate (FES) -este cel mai nou fond al politicii regionale si a fost
infiintat in 2002, ca urmare a inundatiilor ce au afectat Franta, Germania, Austria si
Republica Ceha.
FES are rolul de a facilita exprimarea solidaritatii UE fata de populatia unui Stat Membru (SM)
sau in curs de aderare, care a fost afectat de un dezastru natural major. Acest fond va fi folosit
numai In cazul dezastrelor naturale majore, cum au fost inundatiile din 2002 sau incendiile
spontane din Portugalia, care au avut repercursiuni importante atat asupra conditiilor de viata cat
si asupra mediului inconjurator sau economiilor tarilor respective.
Suma maxima alocata anual Fondului este de 1 miliard de Euro. Modalitatea de asistenta a
acestui fond consta in acordarea unei singure transe de finantare pentru tara sau regiunea
solicitanta si nu necesita cofinantare din partea statului beneficiar. Pentru a obtine acest ajutor,
statul trebuie sa prezinte o cerere Comisiei Europene, in termen de 10 sdptaimani de la
inregistrarea primei pagube cauzate de dezastru. In cadrul acestei aplicatii trebuie oferite
informatii referitoare la:

0 amploarea si impactul pagubelor inregistrate,

0 estimarea sumei solicitate,

0 alte surse de finantare nationald, comunitara si/sau internationala.
In cazul in care estimarea finald a dezastrului este mai mica decat a fost previzut initial, Comisia
Europeana va cere rambursarea diferentei.

2. Fondul de coeziune (FC) a fost creat in 1992 pentru a sprijini Spania, Portugalia, Grecia si
Irlanda - care, din punct de vedere economic, se situau la un nivel inferior comparativ cu
celelalte State Membre. FC are doua etape de functionare: 1994-1999 si 2000-2006, in 1999
trecand prin reforma odata cu intreaga politicd structurala.

Domeniile in care actioneazd FC sunt protectia mediului inconjurator si retelele trans-
europene asociate infrastructurilor de transport. Sprijinul financiar acordat nu este structurat
pe programe ci pe proiecte, fiecare proiect primind finantare in proportie de 80-85% din totalul
costurilor eligibile. Finantarea celor doud domenii este echilibrata, fiecare primind 50% din
bugetul alocat acestui fond. Proiectele sunt selectate si implementate de catre statele membre
beneficiare, care sunt responsabile de managementul si monitorizarea lor financiara.
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In ceea ce priveste mediul, proiectele care vor fi finantate trebuie sa contribuie la realizarea
obiectivelor de mediu ale UE si anume: conservarea, protectia si imbundtatirea calititii mediului,
protectia sanatatii populatiei, crearea conditiilor necesare utilizarii prudente si rationale a resurselor
naturale. Alaturi de acestea, sunt eligibile §i proiecte ce vizeaza re-impadurirea terenurilor,
controlul eroziunii solului §i conservarea naturii.
In domeniul infrastructurii de transport sunt eligibile proiectele care isi propun sa creeze sau sa
dezvolte infrastructura la nivelul Retelei Trans-Europene de Transport (TEN) sau care asigura
acces la aceasta retea.
Coeziunea economica si sociald ramane o dimensiune esentiald a politicii Uniunii Europene iar
caracterul sau prioritar se pastreaza, in perspectiva urmatoarelor extinderi si acceptarii de noi
State Membre. FC se va adresa si alto state membre ale UE SM in functie de progresul
actualelor tari beneficiare si de nevoile celor 10 noi membre din Europa Centrala si de Est, plus
Cipru, Turcia si Malta.
Principiile politicii de coeziune sunt:

- aditionalitate: creditele din Fonduri nu se pot substitui cheltuielilor publice sau altor
cheltuieli structurale echivalente ale statului membru;

- concentrare: masurile de interventie trebuie concentrate pe un numdr limitat de
prioritdti in functie de obiectivele stabilite;

- coordonare: politicele sectoriale si regionale trebuie sincronizate cu celelalte masuri
implementate prin PND nefinantate prin fonduri structurale;

- parteneriat: contributie semnificativa a tuturor organizatiilor si institutiilor relevante

3. Fondurile Structurale sunt instrumente financiare prin care Uniunea Europeana actioneaza
pentru eliminarea disparitdtilor economice si sociale intre regiuni, in scopul realizarii coeziunii
economice si sociale.

Fondurile Structurale sunt formate din Fondul European de Dezvoltare Regionala (FEDR) si
Fondul Social European (FSE).

3.1 Fondul European de Dezvoltare Regionala (FEDR) — este fondul structural care sprijina
regiunile mai putin dezvoltate, prin finantarea de investitii In sectorul productiv, infrastructura,
educatie, sanatate, dezvoltare locald si Intreprinderi mici si mijlocii, precum si la conversia
economica si sociald pentru zone care se confruntd cu dificultati structurale.

Masuri eligibile:

- Investitii productive care permit crearea sau mentinerea de locuri de munca permanente;

- Investitii in infrastructura, cu diferite scopuri in functie de Obiectivul de interventie;

- Dezvoltari indigene: dezvoltare locala si a IMM-urilor.

3.2 Fondul Social European (FSE) — este fondul structural destinat politicii sociale a Uniunii
Europene, care sprijind masuri de ocupare a fortei de munca si dezvoltare a resurselor umane.
Contribuie la:

- promovarea oportunitatilor pentru angajarea fortei de munca - someri §i grupuri dezavantajate,
prin cresterea mobilitatii lor si facilitarea adaptarii lor la schimbarile industriale;

- implementarea Strategiei Europene pentru Ocuparea Fortei de Munca.

Masuri eligibile:

- Asistentd pentru persoane: instruire educationald si vocationald, ajutor pentru angajare, educatie
superioard 1n stiinta si cercetare, informare asupra unor noi surse de locuri de munca;

- Asistentd pentru structuri i sisteme: imbundtitirea sistemelor de educatie §i instruire,
modernizarea serviciilor de angajare a fortei de munca, dezvoltarea de sisteme care sa anticipeze
nevoile de calificare;

- Masuri Insotitoare: constientizare, servicii, etc.

1.11.2 Principii care stau la baza Fondurilor Structurale

In Propunerea pentru o reglementare a Consiliului [151] din luna aprilie 2006, principiile stabilite
care stau la baza Fondurilor Structurale, sunt [153] :
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a) Principiul complementaritétii, consistentei, coordondrii si conformitatii

b) Principiul programarii

c) Principiul parteneriatului

d) Principiul interventiei la nivel teritorial

e) Principiul interventiei proportionale

f) Principiul managementului impartit

g) Principiul aditionalitatii

h) Principiul egalitatii dintre sexe si a nediscrimindrii

a. Principiul complementaritatii, consistentei, coordonarii si conformitatii
Acest principiu constd in respectarea urmatoarelor aspecte:

- Fondurile Structurale trebuie sd sprijine activititi care sunt complementare actiunilor de
interes national, regional sau local (complementaritate), dar care sunt in conformitate cu
interesul Comunitatii Europene

- Fondurile Structurale trebuie sa spijine activitati care sunt in concordantd cu activititile,
politica si prioritatile Comunitatii i sa nu se suprapund cu alte instrumente de sprijin
acordat de Comunitate. Consistenta si complementaritatea trebuie sa reiasa din Ghidul
Strategic Comunitar, din Cadrul Strategic National de Referintd si din programele
operationale (consistentd)

- Comisia Europeand si SM sunt responsabile pentru coordonarea asistentei prin diversele
instrumente i institutii financiare (FS, FEADR, FEP) — (coordonare)

- Operatiunile finantate prin fonduri trebuie sa fie iIn concordantd cu Tratatul Comunitatii
Europene (conformitate)

b. Principiul programaérii (sau coerenta interna) este unul din elementele esentiale ale
operationalizarii FS si se referd la pregatirea planurilor multianuale de dezvoltare, care se
realizeazd pe baza deciziilor luate in parteneriat cu SM si printr-o serie de etape succesive,
finalizandu-se cu asumarea de sarcini de cétre organisme publice sau private (care le vor si
realiza). SM vor inainta Comisiei Europene Planul National de Dezvoltare Regionala bazat pe
prioritdtile nationale si regionale si care vor contine:

» descrierea detaliatd a situatiei curente in regiunea / statul respectiv,

* descrierea strategiei celei mai potrivite pentru realizarea obiectivelor mentionate,

* indicarea formei si utilizarii contributiei fondurilor structurale.

In etapa urmitoare SM trebuie sa inainteze Comisiei asa-numitele documente de programare,
documente realizate conform criteriilor trasate de aceasta: (in noua perioada de programe 2007
— 2013 acestea constd in:) Cadrul Strategic National de Referintda (CSNR) - care este apoi
transpus in Programe Operationale (PO).

Pe baza acestor documente de programare are loc un proces de negociere intre Comisia

Europeana si statele membre, proces care se finalizeaza cu alocarea orientativa a fondurilor

structurale pentru fiecare stat in parte.

c. Principiul parteneriatului implica presupune o stransa colaborare intre Comisie si
autoritatile nationale, regionale si locale, parteneri economici si sociali §i alte organisme
competente, in special prin implicarea acestora in toate etapele FS - de la elaborarea si aprobarea
planurilor de dezvoltare la implementarea si monitorizarea acestora. Acest principiu subliniaza
gradul de descentralizare ce caracterizeaza intreaga politica regionald si aplicabilitatea
subsidiaritatii.

d. Principiul interventiei la nivel teritorial

Aceasta este un nou principiu introdus in perioada de programare 2007 — 2013 si pune
accent pe responsabilitatea SM la nivelul teritorial corespunzédtor la care se coordoneaza /
administreaza fondurile structurale
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e. Principiul interventiei proportionale

Acest principiu se leaga direct de principiul monitorizarii, controlului si evaluarii din perioada
de programare 2000 — 2006. Aceasta a fost elementul de noutate adus de reforma din 1999 in
domeniul fondurilor structurale. Astfel, SM au atributii administrative si au obligatia de a
desemna:

* 0 autoritate nationald corespunzatoare fiecarui program al fondurilor structurale,

* comitete de monitorizare.

Responsabilitatea autoritatilor nationale acopera aspecte legate de implementarea,

administrarea corecta si eficacitatea programului respectiv, cum ar fi: colectarea de informatii
statistice si financiare, pregatirea si transmiterea de rapoarte catre Comisie, organizarea de
evaludri intermediare, etc. Comitetele de monitorizare sunt conduse de un reprezentant al
autoritdtii nationale de implementare si vin in completarea activitatilor acestora prin asigurarea
calitdtii i eficientei in implementarea masurilor structurale. Referitor la procedura de evaluare,
aceasta este de trei tipuri: ex-ante, intermediara si ex-post. Evaluarea ex-ante presupune evaluarea
sau aproximarea efectului socio-economic, anterior implementarii masurilor unui program si este
in responsabilitatea autoritdtilor competente ale Statului Membru; evaluarea intermediara are loc
la mijlocul perioadei de desfasurare a unui program si este efectuata de Comisia Europeana, in
colaborare cu autoritatea nationala aferenta, iar evaluarea ex-post are loc dupa incheierea
perioadei de functionare a unui program (2006) si este realizata de Comisia Europeana, in
colaborare cu statele membre si autoritatile nationale aferente.
Tot sub incidenta acestui principiu intra si modalitdtile de plata si control financiar, ceea ce
inseamnad ca fiecare Stat Membru are obligatia de a desemna, pe langa autoritatea nationala de
gestionare corespunzatoare fiecarui program, si o autoritate de plati (,,paying authority").
Aceasta functioneaza ca intermediar intre Comisie si ultimii beneficiari si, impreuna cu
autoritatea nationala, asigura respectarea regulilor de utilizare a finantarii comunitare de catre
acestia. Controale ad-hoc si audituri financiare sunt efectuate regulat de Comisia Europeana, in
mod aleatoriu si in limita a 5% din bugetul fiecarui program.

f. Principiul managementului impartit

Managementul fondurilor se imparte intre Comisia Europeana si Statul Membru conform
cadrului stabilit in Regulamentul nr. 1605/2002 a Consiliului Europei (EC , Euratom).
Comisia poate interveni in managementul fondurilor prin verificarea existentei §i
functionalitatii sistemului intern de administrare a FS stabilite In cadrul SM, respectiv poate
intrerupe furnizarea fondurilor in cazul in care identifica disfunctionalitati in cadrul acestui
sistem.

g. Principiul aditionalitatii (sau coerenta externa) conform caruia ajutorul structural al UE
trebuie sa fie aditional si nu sa Inlocuiasca resursele angajate de cdtre autoritatile nationale,
regionale, si locale 1n scopul dezvoltarii regiunilor lor §i a pietei muncii. Ajutorul structural
este o valoare adaugata pentru teritoriile eligibile; SM fiind obligate sa mentina
angajamentele financiare la acelasi nivel la care se aflau la inceputul perioadei de
programare.

h. Principiul egalitatii dintre sexe si al nediscriminarii. Utilizarea fondurilor trebuie sa permita
accesul egal la oportunititi a ambelor sexe si nu trebuie sd permitd posibilitatea de a face
discriminari pe baza de religie, etnie, sex, disabilitati, varsta, rasa, etc.

Cunoasterea principiilor are utilitate practica atunci cand se doreste obtinerea acestor fonduri.
Argumentele descrise in propunerile de programe / proiecte, prin care un aplicant (tard, regiune
sau o persoana juridicd oarecare) eligibil (adica cel care satisface cerintele specifice ale UE),
solicita sprijin financiar pentru anumite activitati, trebuie sd fie Tn concordanta totala cu aceste
principii, nerespectarea uneia dintre ele putand duce la neobtinerea sprijinului financiar solicitat
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Instrumente financiare pentru suportul Politicilor Europene pentru Agricultura si Pescuit

1. Instrumentul Financiar pentru sprijinul Politicii Agricole Comune — Fondul European
pentru Agricultura si Dezvoltare Rurala (FEADR)
Fondul European pentru Agriculturd si Dezvoltare Rurala (FEADR), se armonizeaza la nivel
national pe Planul National Strategic de Dezvoltare Rurald si are drept Autoritate de
Management — Ministerul Agriculturii.

2. Instrumentul Financiar pentru sprijinul Politicii Comune de Pescuit - Fondul European
pentru Pescuit (FEP)
Fondul European pentru Pescuit (FEP), se armonizeaza la nivel national pentru Planul
National Strategic pentru Pescuit si are drept Autoritate de Management — Agentia Nationald
pentru Pescuit si Acvacultura

In cadrul noii arhitecturi de finantare europeani, Fondul European pentru Agriculturd si

Dezvoltare Rurald (FEADR) si Fondul European pentru Pescuit (FEP), sunt similare la nivel de

prioritdti, obiective si masuri de interventiecu programul SAPARD ( pe care de altfel o sa-l

inlocuiesca incepand cu acest an).

Fondurile structurale ale UE sunt gestionate de catre Comisia Europeana si au ca destinatie
finantarea masurilor de ajutor structural la nivel comunitar, in scopul promovarii regiunilor cu
intarzieri in dezvoltare, reconversia zonelor afectate de declin industrial, combaterea somajului de
lunga durata, insertia profesionald a tinerilor sau promovarea dezvoltarii rurale.

1.11.3. Politica regionala si de coeziune a Uniunii Europene 2007-2013

In perioada de programare 2007-2013, politica regionald si de coeziune a Uniunii
Europene va trebui sa faca fatd unui numar de patru obiective precise [153]:
1. Necesitatea unei coeziuni intarite intr-o Uniune largita

Extinderea Uniunii Europene la 25 de state membre iar mai tarziu la 27 sau mai mult
reprezintd o situatie fard precedent in ce priveste competitivitatea si coeziunea internd a Uniunii.
Extinderea va adanci inegalitatile in materie de dezvoltare economica, va produce un decalaj
geografic catre Est al disparitatilor si va ingreuna si mai mult situatia pe piata muncii: inegalitétile
socio-economice se vor dubla iar media PIB-ului Uniunii se va micsora cu 12,5 %.

2. Intdrirea prioritdtilor Uniunii Europene

Din dorinta de a imbunatati rezultatele economice ale Uniunii, sefii de stat si de guvern
reuniti la Lisabona Tn martie 2000 au expus o strategie conceputa in scopul de a face din Europa,
pand in anul 2010, economia cea mai competitivd i cea mai dinamicd din lume, bazata pe
cunoastere. Consiliul de la Nisa din decembrie 2000 a transpus obiectivele de la Lisabona in
materie de reducere a sdraciei intr-o strategie de integrare sociald coordonata la nivelul UE. Cu
ocazia Consiliului de la Goteborg din iunie 2001, strategia de la Lisabona a fost largitd, prin
punerea unui nou accent asupra protectiei mediului si a realizarii unui model de dezvoltare mai
durabil.

3. Imbunatatirea calitatii in scopul promovarii unei dezvoltari durabile si mai echilibrate

Uniunea, precum i oferirea de oportunitati economice menite sa ajute persoanele sa-si foloseasca
cunostintele vor mari potentialul de crestere economicda al UE in ansamblu, pentru beneficiul
tuturor.

4. Un nou parteneriat pentru coeziune
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Reforma politicii de coeziune va trebui de asemenea sd ofere ocazia maririi eficientel,
transparentei si responsabilitatii politice. In acest sens, trebuie definita inainte de toate o abordare
strategica a acestei politici, enuntdnd prioritatile acesteia, asigurandu-i coordonarea cu un sistem
de guvernare economica si sociald si prevazand un examen periodic si transparent al progreselor
realizate. Corolarul acestei abordari este necesitatea de a Intdri capacitatea institutionala la toate
nivelele administrative ale Uniunii, in scopul de a beneficia de unul dintre atuurile majore ale
politicii de coeziune.

La 18 februarie 2004, Comisia Europeana a adoptat al Treilea raport privind coeziunea economica
si sociald: “Un nou parteneriat privind coeziunea In Uniunea largita: convergenta, competitivitate,
cooperare”, in care descrie propria viziune asupra politicii de coeziune pentru perioada 2007-
2013. Ca urmare a propunerii de buget prezentatd de Comisie la 10 februarie 2004, ceva mai mult
de 336 de miliarde de euro vor fi acordate politicii de coeziune pentru noua perioadad, cu
urmadtoarele obiective prioritare:
o Ol.Convergenta: stimularea cresterii economice si crearea de locuri de munca in
statele membre si In regiunile mai putin dezvoltate
o O2.Competitivitate regionala si ocuparea fortei de munca: anticiparea si incurajarea
schimbarilor
e O3. Cooperarea teritoriala europeand: asigurarea unei dezvoltiri armonioase si
echilibrate in intreaga Uniune

Principalele caracteristici ale obiectivelor de interventie pentru Instrumentele
Structurale:

1. O1. - Convergenta

— Vizeaza statele membre mai putin dezvoltate si regiunile cele mai defavorizate ale Uniunii,
care au un nivel de PIB/cap locuitor de sub 75% din media Uniunii;

— Obiectivul are In vedere promovarea factorilor si conditiilor de crestere economica, care sa
conduca la o convergenta reala;

— Reperul pentru acest obiectiv este dat de media PIB-ului/cap locuitor al UE, avand drept
conditie ca aceastd valoare sd ramand cel de dinainte de extindere, calculata pentru UE15.

Pentru ca o regiune sa se califice pentru asistentd comunitarad in cadrul Obiectivului 1, trebuie sa

fie caracterizata prin:

- nivel redus al investitiilor,

- ratd a somajului mai mare decat media UE,

- lipsa prestarii de servicii pentru afaceri i persoane, infrastructura de baza redusa.

2. 02.- Competitivitate regionala si ocuparea fortei de munca, vizeaza:
— Sprijinirea reformelor pe piata muncii;
— Sprijnirea incluziunii sociale;
— Sprijinirea celor afectati de restructurari economico-sociale majore.
Obiectivul O2. se adreseaza acelor zone care, desi situate n regiuni al caror nivel de dezvoltare
este apropiat de media comunitara, se confrunta cu diverse tipuri de dificultati socio-economice ce
genereaza o ratd ridicatd a somajului, de exemplu:
- evolutia sectorului industrial si sectorului prestarii de servicii,
- declinul activitatilor traditionale in zonele rurale,
situatie de criza in zonele urbane

3. O3. Cooperarea teritoriala europeana, vizeaza

— Intensificarea cooperarii transfrontaliere, transnationale §i interregionale, prin crearea §i
institutionalizarea unei autoritati regionale transfrontaliere;
Scopul obiectivului O3: transferarea, catre aceasta structura legala, a capacitatii de a initia §i
gestiona activitati de cooperare in numele autoritatilor publice.
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Finantarea acestor programe ar urma sa fie obtinuta prin intermediul FEDR. Pentru a creste
eficienta activitdtilor concentrate in zonele granitelor externe ale UE, Comisia propune
institutionalizarea unui Nou Instrument de Vecinatate (NIV), in contextul Strategiei Europene de
Vecinatate. Prin intermediul NIV, se doreste Intdrirea relatiilor externe transfrontaliere, pe baza de
parteneriat, programare multianuala si cofinantare

1.11.4. Programul Operational Regional

1.11.4.1. Strategia de Dezvoltare a Romdniei 2007-2013

Programul Operational Regional, prin care se implementeaza Strategia de Dezvoltare a
Romaniei pentru perioada 2007-2013, a fost finalizat si urmeaza a fi transmis Comisiei Europene
de catre Ministerul Integrarii Europene, in calitate de Autoritate de Management pentru acest
program. In perioada urmitoare, vor fi elaborate procedurile detaliate pentru managementul si
implementarea programului, astfel ca proiectele deja identificate sd poata fi finantate imediat ce
fondurile europene vor fi accesibile [151,152,153].
Obiectivul general al Programului Operational Regional:
Accelerarea cresterii economice a regiunilor, prioritare fiind regiunile slab dezvoltate, astfel incat
disparitatile intraregionale sd se dimuneze pana la sfarsitul perioadei de programare.
Obiectiv general: Cresterea productivitdtii intreprinderilor romanesti in vederea reducerii
decalajelor fata de productivitatea medie a UE.
POS Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013
muncii, prin asigurarea oportunitdtilor egale de formare continud si dezvoltarea unei piete a
muncii moderne si flexibile.

Axa prioritara 1 — Educatia §i instruirea, sprijin pentru crestere economicad §i dezvoltarea

societatii bazate pe cunoastere.

Scop: Dezvoltarea capitalului uman competitiv prin furnizarea unui sistem educational modern si

de calitate, adaptat nevoilor specifice societatii bazate pe cunoastere si piata muncii.

Domenii de interventie (I):

* Educatia de calitate, sprijin pentru crestere economica si ocupabilitate;

— Promovarea inovarii in educatie si instruire;

— Promovorea utilizarii TIC si a tehnicilor noi de predare in sistemul educational initial $i TVET;

Domenii de interventie (2):

* Educatia universitara, sprijin pentru societatea bazata pe cunoastere

— “Networking®/ parteneriate intre universitdti, CDI si mediul de afaceri (spre ex., transferul

cunoasterii si facilitarea utilizarii rezultatelor cercetarii 1n activitatile de predare);

* Capital uman competititv in educatie §i cercetare

— Instruirea continud a resurselor umane din domeniul cercetarii In universitati si institute de

cercetare;

— Sprijin 1n initierea si dezvoltarea carierei in educatie §i cercetare;

— Dezvoltarea competentelor antreprenoriale si manageriale pentru tinerii cercetdtori ca sprijin
pentru viitoare “spin off” si “spin out”.

Axa prioritara 2 - Consolidarea mediului de afaceri regional si local

Domeniu de interventie 2.1 - Dezvoltarea infrastructurii de sprijinire a afacerilor

Scop: Intirirea capacititii regionale de a asigura infrastructura necesara pentru sprijinirea
afacerilor, inclusiv a infrastructurii de CDI

Activitati eligibile indicative (1):

53



MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Managementul organizatiilor prin proiecte

* Crearea §i imbundtdtirea structurilor de sprijinire a afacerilor (parcuri industriale, parcuri
stiintifice si tehnologice) prin:

— construirea, expansiunea si/sau renovarea constructiilor;

— reabilitarea/ dezvoltarea retelelor interne de strazi;

— crearea/ dezvoltarea retelelor de utilitati;

— infrastructura pentru tehnologii informationale;

— achizitii de echipamente moderne si noi tehnologii;

— promovarea utilizarii tehnologii TIC;

Activitati eligibile indicative (2):

* Reabilitarea siturilor industriale vizeaza zonele industriale abandonate, degradate sau insuficient
utilizate, incluse anterior in programe de reducere a poluarii mediului, fiind eligibile actiuni de
tipul:

- minimalizarea si reciclarea deseurilor existente;

- reabilitarea infrastructurii (drumuri de acces, retea stradalda interna, conectarea la utilitati,
reabilitare cladiri).

Scopul acestor actiuni de reabilitare a siturilor industriale constd in includerea acestora in circuitul
economic, devenind disponibile companiile interesate, fiind eligibild inclusiv crearea de parcuri
industriale si tehnologice 1n aceste areale reabilitate.

Domeniu de interventie 2.2 - Sprijinirea initiativelor antreprenoriale locale.

Scop: sprijinirea financiard a companiilor pentru a face investitii In metode moderne de realizare a
afacerilor.

Activitati eligibile indicative:

*Achizitia de metode moderne de productie, procesare si comercializare;

*Achizitia de echipamente cu scopul imbunatatirii procesului de productie;

*Investitii in sisteme IT (programe si echipamente);

*Aplicarea inovarii si tehnologiilor in activitdtile curente ale intreprinderii;

*Diversificarea serviciilor de consultantd oferite cédtre companii (spre ex., marketing,
managemetul de proiect, finante, promovare, e-business);

Axa prioritara 3 - Cresterea adaptabilitatii fortei de munca §i a intreprinderilor.

Scop: Dezvoltarea antreprenoriatului si cresterea potentialului uman in cercetare, stiintd si
tehnologie.

Domenii de interventie (I):

* Promovarea culturii antreprenoriale

— Implementarea de noi programe si servicii suport cu scopul dezvoltarii culturii antreprenoriale;
— Dezvoltarea si furnizarea de competente manageriale moderne pentru micro intreprinderi §i
IMM-uri;

— Sprijinirea transferului de cunoastere si asistenat pentru angajatii din zonele afectate de
restructurare economica.

Domenii de interventie (2):

« Instruire i sprijin pentru intreprinderi §i angajati cu scopul promovdrii adaptabilitatii

— Sprijinirea implementarii de metode inovative pentru dezvoltarea managementului
organizational;

— Promovarea si sprijinirea instruirii in tehnologii moderne, inclusiv TIC .

Programe Operationale de Cooperare Teritoriala Europeana

Domeniu de interventie eligibil spre finantare (conform Proiectului de Regulament al FEDR):

- Folosirea in comun a resurselor umane si a unitatilor din domeniul cercetarii si dezvoltarii
tehnologice.
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Programul Operational de Cooperare Transnationala Spatiul Sud Est European

Axa prioritara: Inovatie

Domenii de interventie

— Crearea si dezvoltarea de retele stiintifice si tehnologice;

— Imbunétatirea capacitatilor de cercetare si dezvoltare tehnologica la nivel regional, precum si a
capacitatilor de inovatie;

Actiuni indicative eligibile:

— Stabilirea de retele Intre institutii de invatdmant universitar, institutii de cercetare si IMM;

— Dezvoltarea de legaturi pentru Tmbunatatirea accesului la transferul de informatii stiintifice si
tehnologie 1intre institutiile din domeniul cercetarii si dezvoltarii tehnologice si centrele
internationale de excelenta;

— Infratirea institutiilor in vederea transferului de tehnologie;

1.11.4.2. Proiectul Cadrului Strategic National de Referinta 2007-2013

Conform noului acquis privind Politica de Coeziune, fiecare Stat Membru elaboreaza un
Cadru Strategic National de Referinta (CSNR), ca document de referintd pentru programarea
Fondurilor Structurale si de Coeziune.

Acest document nu va servi Insd ca instrument de management, ci ca document strategic
prin care se stabilesc prioritdtile de interventie ale Fondurilor Structurale si de Coeziune in
perioada de referinta. CSNR va face legatura intre prioritatile nationale de dezvoltare, stabilite in
Planul National de Dezvoltare, si prioritatile la nivel european - Orientarile Strategice Comunitare
(OSC) privind Coeziunea si Liniile Directoare Integrate ale UE pentru Crestere Economica si
Locuri de Munca 2005-2008.

Baza pentru elaborarea acestui document strategic de planificare pe termen mediu a
Fondurilor Structurale si de Coeziune a constituit-o Planul National de Dezvoltare 2007-2013,
aprobat de Guvernul Romaniei in luna decembrie 2005. Este insa de mentionat ca, desi CSNR
preia si sintetizeaza elementele principale incluse in Analiza si Strategia PND, acestea sunt
reorganizate in functie de cele 3 Prioritdti si cele 11 Directii de actiune (Guidelines) din
Orientarile Strategice Comunitare.

Este extrem de important de subliniat legdtura intre CSNR si Programele Operationale
(PO). In cadrul pachetului care se negociazi cu Comisia Europeani, CSNR reprezinti strategia
globald de utilizare a FSC, iar diversele PO reprezinta instrumentele prin care se realizeaza
diversele prevederi ale CSNR. Din acest motiv, trebuie evidentiate foarte clar conexiunile si
interconditionarile strategice Intre CSNR si PO.

Din punct de vedere al structurii CSNR, aceasta este stabilitd in Art. 25 al proiectului de
Regulament general privind Fondurile Structurale si Fondul de Coeziune.

Principalele elemente ale Cadrului National Strategic de Referintd al Romaniei sunt
prezentate in continuare (aceasta sectiune evidentiazad rolul si importanta CSNR si a Fondurilor
Structurale si de Coeziune 1n sustinerea dezvoltarii sociale si economice in Roméania in perioada
2007-2013):

1. Analiza socio-economica

In cadrul primei sectiuni a CNSR, se realizeazi o analizd succinti a disparitatilor de
dezvoltare, a punctelor slabe si a potentialului de dezvoltare.
In cadrul ultimului CNSR aprobat (operational pentru perioada 2007 -2013) dintre punctele slabe
identificate n analiza socio-economica sunt de mentionat urmatoarele:
Infrastructura:
-dezvoltare insuficienta si starea degradata a infrastructurii de transport rutier, feroviar, naval si
aerian;
-furnizarea insuficientd si necorespunzatoare cu standardele europene a utilitatilor publice de baza
precum alimentarea cu apa potabila si canalizarea

55



MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Managementul organizatiilor prin proiecte

-dezvoltarea insuficientd a infrastructurii de management al deseurilor;

-intensitatea energetica ridicata si utilizarea ineficienta a energiei.

Competitivitatea economica:

-productivitatea scazuta a muncii;

-baza redusa de IMM-uri productive, infrastructurd inadecvata de sprijinire a afacerilor si acces
dificil la finantare;

-mediu de afaceri inca dificil i dezvoltarea insuficientd a antreprenoriatului;

-investitii reduse in infrastructura de cercetare—dezvoltare si deficiente 1n aplicarea rezultatelor
cercetarii In economia reala;

-dezvoltarea incipientd a societatii informationale si a infrastructurii de comunicatii si tehnologiile
informatiei.

Capitalul uman;

-dezvoltarea insuficientd a sistemului de educatie si pregatire profesionala;

-neconcordanta Intre oferta educationala si abilitdtile cerute pe piatd muncii si cele necesare unei
economii moderne, bazate pe cunoastere

-nivel important al somajului, in special a somajului de lunga durata si in randul tinerilor;
-inegalitate de sanse si probleme de incluziune sociald a grupurilor vulnerabile pe piata muncii;
-capacitate administrativa redusa fatd de cerintele unei dezvoltari economico-sociale durabile.

2. Analiza SWOT
Capitolul legat de analiza SWOT sintetizeazd, in format tabelar, principalele elemente
ilustrate in analiza situatiei actuale, facand astfel trecerea de la aceasta la strategia CSNR.

3. Strategia
Strategia CSNR preia Viziunea Strategica din PND 2007-2013, stabilind cd obiectiv general
reducerea disparitatilor de dezvoltare intre Roméania si statele membre ale UE. Pentru perioada
2007-2013, se are in vedere cresterea PIB/locuitor de la cca. 31% din media UE-25 in prezent la
aproximativ 41% in anul 2013. CSNR 1si va aduce o contributie determinanta la atingerea acestui
obiectiv national prin concentrarea Fondurilor Structurale si de Coeziune pe domenii cu impact
semnificativ asupra dezvoltarii economice si sociale, in conformitate cu Orientarile Strategice
Comunitare privind Coeziunea si cu Strategia Lisabona revizuita.

Pornind de la obiectivul general, cele 6 priorititi nationale de dezvoltare din PND 2007-
2013 si cele 3 Prioritati din Orientarile Strategice Comunitare privind Coeziunea, au fost stabilite
3 Prioritati Tematice:

e Dezvoltarea infrastructurii la standarde europene;

e Imbunitatirea competitivitatii pe termen lung a economiei romanesti;

e Dezvoltarea si utilizarea mai eficienta a capitalului uman.

Pe langa cele trei Prioritati Tematice, Strategia CSNR include elemente strategice referitoare la:

e constructia unei capacitdti administrative moderne si eficiente, in special in domeniile care
pot stimula sau afecta dezvoltarea socio-economica durabila (inclusiv managementul efectiv
al Fondurilor Structurale si de Coeziune);

e dimensiunea teritoriald, pe cele trei mari teme stabilite in Orientarile Strategice Comunitare
privind Coeziunea, §i anume: dezvoltarea urbana, diversificarea activitatilor economice in
mediul rural si cooperarea teritoriald europeana.

4. Sinteza Programelor Operationale
In cadrul acestui capitol, se prezintd sinteze foarte succinte ale Programelor Operationale
din cadrul Obiectivului ,,Convergenta” prin care se implementeaza CSNR.
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Fig. 1.15 Programe Operationale active pentru obiectivul Convergenta

1.11.5 Arhitectura institutionala la nivel national pentru administrarea Fondurilor

Structurale
Arhitectura generald a sistemului de implementare a programelor operationale pentru perioada

2007 -2013 in Romania are urmatoarea structura:

Comisia
Europeani

Comilet de moniloriyare program

3 Autoritute de

Autoritatea de management —> Certiff
(Ministerul Finantelor Publice)

Autoritate

de
Awdit f

Organism Intermediar

Plati catre beneficiar
prin intermedinl unei

»autoritit
I competente”, in
v functie de Programul

. Operational in conzi
Beneficiar ’
* — ’»

Proiect Program

Fig. 1.16 Arhitectura institutionald pentru implemetarea Fondurilor Structurale in perioada
2007 - 2013

Rolul institutional al organismelor prezentate:

1. Comitetul de Monitorizare Program — este infiintat la nivelul fiecarui program
operational si va fi format din membrii alesi din autoritatea de management, organismele
intermediare, Autoritatea de Certificare. Are rol de Monitorizare.

2. Autoritatea de Certificare / Platd (in cazul in care nu existd un organism intermediar)

- verifica realitatea cheltuielilor efectuate si decontate
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- realizeaza si depune cererile de plata intermediare si finale pentru PO-le, de 3
ori pe an, pentru fiecare PO

- pregateste fluxul de numerar previzionat pentru anul curent i anul urmator ce
va fi depus Comisiei

- pregateste documentele necesare pentru a realiza transferul fondurilor UE si din
bugetul de stat catre beneficiari

- urmareste permanent activitatea la nivelul PO-le

3. Autoritatea de Audit — Organism independent care va asigura auditul proiectelor finantate
4. Organisme intermediare — Care vor asigura aspectele administrative necesare pentru

sprijinirea beneficiarilor in derularea corecta a proiectelor, avand totodata rol de evaluare,
control si verificare la nivelul relatiei cu beneficiarii.

Deasupra tuturor structurilor organizationale, exista Autoritatea de Management pentru Cadrul
Suport Comunitar (Ministerul Finantelor Publice), care:

asigura coordonarea nationald, institutionala si procedurald a fondurilor comunitare
monitorizeaza procesul de intdrire a capacititii administrative in vederea dezvoltarii
capacitatii de absorbtie a fondurilor structurale

reprezintd Romania in negocierile privind Reflementérile UE pe perioada 2007 — 2013
coordoneaza elaborarea documentelor de programare necesare pentru negocierile cu
Comisia Europeand

coordoneaza elaborarea si utilizarea manualelor si procedurilor aferente programelor
monitorizeaza implementarea programelor operationale

este autoritatea de management pentru Programul Operational referitor la Asistenta
Tehnica

Exemplu de arhitectura institutionala (POR)

Pentru fiecare Program Operational se construieste arhitectura sistemului de management al
fondurilor, in concordantd cu Propunerea de Reglementare din partea Consiliul Europei
nr.8750/06

In momentul de fata, desi structurile sunt in principiu construite din punct de vedere formal,
marea problemd o constituie umplerea acestora cu persoane competente, capabile sa facd fatd
presiunilor ce se vor exercita asupra lor in momentul demararii programelor de finantare [153].
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Fig. 1.17 Arhitectura institutionala pentru POR

1.11.6. Pregatirea potentialilor beneficiari

Identificarea si dezvoltarea propunerilor de proiecte

Pentru pregatirea potentialilor beneficiari in vederea aplicarii cu succes pentru Fondurile
Structurale in perioada 2007 -2013, au fost definite o serie de etape, ce au urmatoarea structura:
1. Identificare idei de proiecte cu sprijinul partenerilor strategici (pe baza masurilor de CDI
din PND) - august 2004 si august 2005;
2. Ancheta privind propuneri pentru dezvoltarea si crearea de noi infrastructuri de CD -

septembrie 2005;

3. Colectare idei de proiecte pe baza unei fise sumare de proiect (model) de la potentiali

beneficiari;

4. Achizitie servicii pentru Intdrirea capacitatii beneficiarilor de a elabora propuneri de

proiecte finantabile;
Etapa 1 (2005):
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- web page pentru diseminare informatii $i primire propuneri.
Etapa 2 (2006): - actiuni de diseminare/publicitate;
- consultanta pentru pregatire de proiecte;
- colectare propuneri de proiecte.
5. Program pentru pregétirea participarii la POS-CCE (2006) — buget de stat.
- finantarea unor proiecte pentru elaborarea documentatiilor necesare pentru propunerile de
proiecte POS-CCE:
- plan de afaceri, plan strategic de dezvoltare a entitatii;
- studiu de fezabilitate;
- studiu de marketing;
- workshop pentru bune practici.

Fisa pentru propuneri preliminare de proiecte

In cadrul aplicirii prin proiecte in cadrul Instrumentelor Structurale, promotorii de proiecte
au de realizat documentatia de proiect specifica obtinerii finantarii. Un document aparte de
deosebitd importanta ce intervine in partea de planificare a propunerii de proiect (si are implicare
directa 1n construirea propunerii integrale de proiect) este fisa propunerii preliminare de proiect.
Aceasta fisad prezintd urmatoarea structura [152,153]:

1. Informatii de baza

1.1 Titlul proiectului

1.2 Tipul proiectului

1.3 Masura

1.4 Actiunea

1.5 Locatia

2. Obiective

2.1 Obiective generale

2.2 Durata proiectului

2.3 Scopul proiectului
3. Descrierea proiectului

3.1 Necesitate si justificare

3.2 Alte proiecte care au legatura cu acest proiect

3.3 Rezultate

3.4 Activitati

3.5 Ipoteze si riscuri
4. Cadrul institutional
5. Propunere de buget

<Se va propune un buget defalcat pe activitati si pe sursele de finatare preconizate:
fonduri structurale, de la bugetul national, din venituri proprii, din alte surse publice/private
nationale sau internationale (daca este cazul, se va preciza separat pentru cele comunitare
altele decdt fondurile structurale). Pentru fiecare activitate se vor preciza apoi tipurile de
costuri implicate (conform anexei) cu o estimare procentuala a sumelor, raportate la bugetul
total pe activitate.>
6. Aspecte de etica
7. Efectul asupra mediului inconjurator
8. Rata rentabilitatii
<Se va completa numai pentru proiectele de investitii.>
<Se va determina eficienta finantarii proiectului pentru activitatea de cercetare-dezvoltare
din fondurile publice (fonduri structurale+nationale) §i unde este posibil si eficienta
economica in sensul identificarii eficientei participarii proiectului ca sursa la bugetul
national.
Ce studii de prefezabilitate/fezabilitate exista?>
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1.12. Programul Cadru 7 (PC7)

FP7 este programul european de cercetare care va incepe la sfarsitul anului 2006 si va

dispune de o finantare de 70 miliarde de Euro pe sapte ani. In viziunea Comisiei Europene, el
reprezintd “o investitie in viitorul Europei”. El constituie, aldturi de alte reforme prevazute a se
petrece la nivel national si european, una dintre initiativele menite sa transpuna in viata obiectivul
stabilit de sefii de stat in anul 2000 la Lisabona, de transformare a UE in 2010 in “cea mai
dinamica si competitiva economie bazatd pe cunoastere”.
In realizarea obiectivelor FP7 vor fi folosite mai multe “instrumente” noi ca: a) fondul de risc
acordat Bancii Europene pentru Investitii, astfel incit aceasta sd acorde pentru fiecare Euro primit,
imprumuturi de 6 Euro pentru proiectele mari, b) Consiliul European al Cercetarii care va aborda
cercetarea fundamentald; c) Initiativele tehnologice comune pentru realizarea unor parteneriate de
tip “public-privat” paneuropene. In citeva domenii ca: nanoelectronica, cercetarea medicala,
controlul traficului aerian, monitorizarea globald a mediului ambiant, sisteme de calcul de tip
“embedded”.

Cele patru programe specifice mari ale FP7 sunt:

e “Cooperarea” intre diverse organizatii (universitati, institute, industrie, administratie publicd)
pe noud tematici (tehnologii informatice si de comunicatii; energie; sanatate; productia de
alimente, agricultura si biotehnologii; nanostiinte, nanotehnologiui, materiale si noi tehnologii de
productie; energie si mediu inclusiv schimbdrile climei; transport; stiinte socio-umane; securitate
si spatiu) .

e “Idei” care urmareste sprijinirea creativititii in cercetare sub coordonarea Consiliului
European al Cercetarii.

e “Oameni”, care vizeaza cresterea cantitativa si calitativd a resurselor umane antrenate in
cercetarea europeana.

e “Capacitati”, care se referda la intdrirea infrastructurilor de cercetare, sprijinirca IMM,
dezvoltarea unor “regiuni bazate pe cunoastere”.

o Intirirea “Institutelor de cercetare comune” (Joint Research Centers — JRC) care au ca scop
furnizarea de “servicii stiintifice” statelor membre si Comisiei Europene.
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2. MANAGEMENTUL PROIECTELOR

2.1. PROIECT
2.1.1. Conceptul de proiect

Proiectul se defineste ca un proces nerepetitiv care realizeaza o cantitate noua, bine
definitd, in cadrul unor organizatii specializate. Proiectul se caracterizeazia ca o actiune
unica, specifica, compusa dintr-o succesiune logica de activititi componente coordonate si
controlate, cu caracter inovational de naturd diferitd, realizat intr-o maniera organizata
metodic si progresiv, avind constrangeri de timp, resurse si cost, destinat obtinerii cu succes
de noi rezultate complexe, necesare pentru satisfacerea de obiective clar definite.

In anumite proiecte, obiectivele se pot perfectiona si, ca urmare, caracteristicile proiectului se
definesc si adapteaza progresiv pe parcursul desfasurarii proiectului.

Un proiect individual poate face parte dintr-o structurd de proiect mai ampla.

Realizarea proiectului se face prin descompunerea lui in activitati dupd metoda ,,Work Break-
down Structure” (WBS). Activitdtile (Work Elements) se grupeaza in multimi logice ,, Pachete de
lucru” (Work Package — WP1) cu subdiviziunea fiecaruia in ,,Activitati ” (Task Tix).

Fiecare activitate are urmatoarele caracteristici principale:

— rol bine determinat;

— consuma resurse fizice i umane 1n timp bine determinat;

— un moment de inceput si un moment de incheiere.

Proiectul se desfasoard in cadrul unei organizatii care se creazd doar pe durata existentei
proiectului. Organizatia nou creatd se numeste ,,consortiu”. Performanta consortiului se masoara
in functie de adaptabilitatea lui la realizarea obiectivelor proiectului. Ceea ce are importanta in
cadrul consortiului este viteza cu care angajatii consortiului isi unesc abilitdtile si cunostintele
pentru a gasi solutiile la realizarea obiectivelor proiectului.

O data realizat un obiectiv al proiectului, membrii consortiului formeaza noi structuri diferite
pentru a realiza un nou obiectiv. Membrii consortiului trebuie sa aiba competente profesionale in
domeniul problematicii obiectivelor de abordat. Un proiect terminat conduce la desfiintarea
consortiului proiectului respectiv si regruparea membrilor consortiului pentru noi proiecte.

Flexibilitatea si adaptabilitatea care caracterizeaza un consortiu, permite permanent regruparea
si recombinarea resurselor umane, fizice si informationale in scopul realizarii obiectivelor.

Membrii consortiului fac parte din organizatii de tip societati, intreprinderi etc. bine definite.

Proiectele devin puncte de stabilitate, iar organizatiile devin fluide si graviteaza in jurul
proiectelor.

Proiectele reprezintd modalitatea prin care organizatiile se adapteaza contextelor in schimbare,
necesitatii unei piete profitabile de tip dinamic. Asfel, se poate presupune ca un produs rezultat al
unui proiect se poate concepe in Uniunea Europeana, se produce in Asia si se vinde in SUA prin
e-commerce.

In cazul in care proiectul se desfisoari intr-o singura societate / organizatie, aceasta trebuie si
aiba capacitatea de a stabili o legatura durabila intre proiectele pe care le deruleaza si obiectivele
sale operationale si strategice.

Consortiul creat in cadrul proiectului este o organizatie virtuald fara delimitari spatiale in care
membrii ei rezolva o problema comuna, depun un efort comun, indiferent de dispunerea in spatiu
a oamenilor si a resurselor.

Se poate considera ca realizarea unor obiective anumite se poate face doar in cadrul unor pro-
iecte cu consortii in care sunt reunite diviziuni ale unor anumite organizatii sau organizatii
diferite.

Consortiul proiectului ca organizatie virtuala nu are o structurd organizationald fixa, aceasta
fiind inlocuitd cu o retea de puncte nodale, intre care nu existd conexiuni rigide. Organizatia
virtuald nu mai este compusa din departamente care lucreaza fiecare pe diferite segmente ale unui
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proiect, ci proiectul este cel care impune structurarea pe noi departamente virtuale. Organizatiile
centrate pe proiect se pot confrunta, din aceasta cauza, cu fenomenul de redundanta a activitatilor
in cadrul diferitelor proiecte, dar sunt dispuse sa accepte acest neajuns in favoarea eficientei si a
calitatii pentru un anumit obiectiv.

2.1.2. Ciclul de viata al unui proiect

Propunerea si lansarea unui proiect necesitd, Tnainte de orice, cunoasterea obiectivelor
proiectului, modul de utilizare a rezultatelor proiectului pe intreaga lor durata de viata, tinind cont
de mediul extern al proiectului in care rezultatele vor putea fi situate.

Realizarea unui proiect impune in primul rind o interactiune corecta intre parametrii tehnico-
economici ai acestuia si o buna conexiune cu tehnologiile noi. Trebuie avute in vedere o buna
analizd a vitezei de lucru in cadrul proiectului si rapiditatea cu care se adoptd deciziile la
momentele importante in timpul derularii proiectului.

Ciclul de viata al unui proiect este definit ca perioada de timp in care are loc desfasurarea
proiectului, dupa cum urmeaza: marketing, elaborare propunere de proiect, castigarea concursului
de finantare, cercetarea pentru realizarea tematica a proiectului, proiectarea pentru realizarea
tematica a proiectului, productia cu realizarea propiu-zisd a tematicii proiectului, evaluarea
rezultatelor proiectului, comercializarea rezultatelor proiectului cu obtinerea de beneficii,
reutilizarea si reciclarea unor rezultate ale proiectului.

Realizarea proiectului impune trecerea lui prin toate etapele ciclului de viata.

Variante de realizare ale proiectului

In cadrul realizarii proiectului trebuie evitatd confuzia dintre viteza de lucru si rapiditatea cu
care se adopta deciziile. Pentru a evita aceastd confuzie este importanta detalierea proiectului in
subprograme / pachete de lucru si activitati / faze cu studierea de la Inceput, in fiecare activitate a
diferite variante de realizare. Aceasta are drept scop gasirea variantei optime pentru realizarea
proiectului 1n activitatea respectiva. Aceste variante trebuie sd fie cel putin in numar de trei si
anume:

— varianta normala;

— varianta de risc;

— varianta de retragere si relansare.

Metode si instrumente pentru conducerea corecta a unui proiect

Tinand cont de ciclul de viatd al unui proiect, se au in vedere urmatoarele metode si
instrumente tehnico-economice pentru conducerea corecta a unui proiect:

a) studiul de prefezabilitate si fezabilitate al carui obiectiv este transformarea cit mai bine a
posibilelor nevoi ale utilizatorilor (valori calitative) in specificatii de performantd (valori
calitative si cantitative);

b) conceptia si dezvoltarea ce cuprind:

— alocarea parametrilor de baza ai produsului (efecte sociale, culturale, politice, economice sau
marimi tehnice precum putere, fiabilitate, cost, greutate, volum...) avind ca obiectiv verificarea si
impartirea valorilor specificate intre diferitele sale elemente constitutive (ansambluri, suban-
sambluri, componenete);

— simulari si calcule ale parametrilor medii si de dispersie;

— simulari si calcule de fiabilitate;

— simulari si calcule ale costului global al proiectului;

c) productia ce are ca obiectiv realizarea fizica a produsului conform specificatiilor stabilite;

d) comercializarea ce cuprinde vinzarea, distributia si instalarea produsului;

e) utilizarea ale carei obiective sunt:

— masurarea conformitatii cu specificatiile prin masurdri pe teren ale tuturor parametrilor
tehnico-economici simulati si calculati in faza de conceptie si dezvoltare;
— masura satisfacerii nevoilor prin anchete;
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Metode si instrumente pentru gestiunea proiectului

Pentru a asigura gestiunea proiectului, pachetele de lucru, activititile si evenimentele din
cadrul unui proiect se definesc dupa cum urmeaza:

a) Pachetul de lucru delimiteaza un grup de activitéti bine definite intr-o perioada bine definita.
Activitatile sint / pot fi in interdependenta;

b) Activitatea este o perioadd de timp delimitatd pe parcursul cdreia proiectul avanseaza si
caracterizeaza evolutia in timp a proiectului. Daca o activitate se opreste, proiectul se poate, de
asemenea, opri;

¢) Evenimentul este un moment in timpul ciruia proiectul este oprit voluntar. Intreruperea de
moment nu provoacd oprirea proiectului; el delimiteazd spatiul ocupat la momentul considerat.
Reprezintd momentul fixat de Managerul / Directorul de proiect pentru a masura distanta in raport
cu obiectivul si a decide continuarea sau nu a proiectului. Evenimentele corespund:

— sedintelor de proiect care sunt analize profunde, cu dezbateri contradictorii, pentru a verifica
fezabilitatea proiectului, aptitudinea societatii de a realiza proiectul din punct de vedere
uman, tehnic si economic;

— sedintelor de decizie, care reprezintd momentele de decizie privind continuarea sau oprirea
proiectului, in functie de rezultatele obtinute in legatura cu:

directia impusa de proiect;

precizia fata de aceasta directie, tinind cont de faza de avansare;
studiul necesar prevenirii prospective;

realizarea conform obiectivului stabilit;

studiul necesar prevenirii active;

— auditului extern ce stabileste cd starea proiectului este corectd sau ca trebuie repusd in
conformitate cu manualele si procedurile luate ca referenta.

2.1.3. Elementele componente ciclului de viata a proiectului

Ciclul de viata a unui proiect cuprinde urmatoarele etape:

1. Identificare, Analiza, Formulare;

2. Pregatire, Estimare (functie de criteriile stabilite), Asumare;
3. Implementare, Monitorizare, Raportare;

4. Evaluare finala.

1. Identificare, Analiza, Formulare

Cuprinde urmatoarele:

— Stabilirea obiectivelor generale;

— Analiza situatiei existente;

— Identificarea necesitatilor;

— Analiza necesitatilor;

— Stabilirea prioritdtii acestor necesitati;

— Decizia in privinta oportunitatii proiectului;

— Definirea idei proiectului;

— Consultarea cu potentiarii beneficiari

2. Pregatire, Estimare (functie de criteriile stabilite), Asumare
Cuprinde urmatoarele:

— Specificarea obiectivelor si rezultatelor;

— Identificarea resurselor necesare pentru proiect;

— Identificarea resurselor disponibile pentru proiect;

Distributia proiectului pe activitati;

— Conceperea formei finale si planificarea proiectului.
3. Implementare, Monitorizare, Raportare
Cuprinde urmatoarele:
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Mobilizarea resurselor pentru fiecare sarcina si obiectiv;
Marketingul proiectului — comunicarea continud cu comitetul decizional si potentiali
beneficiari (membrii echipei proiectului) privind:
— asteptarile acestora legate de proiect si de evolutia acestora in timpul implementarii
proiectului;
— furnizarea de informatii despre dezvoltarea proiectului pe tot parcursul desfasurarii
acestuia;
— adaptarea conceperii §i implementarii proiectului in functie de asteptarile potentialilor
beneficiari;
Monitorizare permanenta si forme de raportare (ofera informatia necesara unui management
corespunzator);
Identificarea problemelor;
Identificarea esecurilor si solutiilor care sa conducd la eliminarea acestora (prin negociere,
inlocuirea persoanelor responsabile, o evaluare independenta sau, In cazuri extreme, prin
oprirea proiectului);
Modificarea rezultatelor planificate si a obiectivelor proiectului cu unele realizabile.

4. Evaluare finala
Cuprinde urmatoarele:

Evaluarea indeplinirii integrale de catre contractor a sarcinilor incredintate (se face de obicei
de catre o structurd de evaluare independenta de contractor sau de autoritatea contractantd);
Identificarea celor mai bune solutii pentru proiecte viitoare pe baza experientei castigate;

Identificarea resurselor necesare pentru viitor (se are in vedere corectarea aprecierii acestora
in functie de suficienta sau insuficienta acestora in proiectul desfasurat);
Identificarea necesitatilor pentru proiecte viitoare.

2.1.4. Studii de caz privind ciclul de viata al proiectului

= Studiu de caz 1

Planificarea

si definirea

bugetului Stabilirea Adaptare/ Terminarea
estimativ bugetului Redefinire | Planificare Executie Proiectului

Ciclul de viata al proiectului cu sase etape necesar pentru a da suficiente informatii privind
procesele anuale de stabilire a bugetelor. Adeseori, proiecte planificate sunt modificate in mod
radical, astfel Incat ele trebuie redefinite si replanificate.

= Studiu de caz 2

Echipa de
lucru si
conducere Executie

‘Deﬁnire ‘ Planificare Terminarea proiectului

Ciclul de viata al proiectului cu cinci etape care reflecta eforturile ce se cer pentru a desemna o
echipa de lucru si conducere speciala pentru proiect. Etapa de personal include validarea
estimdrilor si aprobarea de modificari la nivel de buget si de organizare.
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= Studiu de caz 3

Initiere ‘ Executie ‘ Terminarea proiectului ‘

Ciclul de viata al proiectului atunci cand definirea si planificarea pot fi facute in mod rapid, iar
aprobarile la un singur nivel pot fi suficiente.

2.1.5. Elaborarea propunerii de proiect

Rolul principal in etapa elaborarii propunerii de proiect este detinut de catre organizatia prin
proiecte (consortiul de proiect), in cadrul caruia au fost stabilite Tn prealabil rolului participantilor
in consortiu: coordonator, contractor principal, contractor secundar, parteneri,subcontractant.

Un alt rol deosebit de important in elaborarea, realizarea si implementarea proiectului il au
stakeholders (in acceptiunea terminologiet PMBOK) sau partile interesate (in terminologia
impusd de standardul SR ISO 10006: 2005).

Partile interesate (stakeholders) in cadrul proiectelor sunt organizatii, persoane sau grupuri de
persoane ale caror interese sunt direct afectate de elaborarea, realizarea si implementarea
proiectului, prin intermediul rezultatelor si a impactului acestuia, avand drept scop succesul
proiectului.

Parti interesate in cadrul proiectelor, conform PMBOK [93] si SR ISO 10006:2005[104], sunt:
Organizatia prin proiecte ( parteneri), ca beneficiara directa a efectelor proiectului
Clientii/ utilizatorii rezultatelor proiectului, ca principali beneficiari ai produselor proiectului
Managerul proiectului, avand responsabilitatea proiectului
Membrii echipei de proiect, fiind implicati direct 1n activitatile proiectului
Finantatorii proiectului, in calitate de entitati ce asigura finantarea proiectului (inclusiv
sponsori)
Terte parti, influentate direct sau indirect de proiect (societatea, cetdtenii, mediu strategic al
proiectului, etc.)

7. Furnizori si/lsau Subcontratori ce furnizeazd echipamente, materiale sau servicii pentru

organizatia prin proiecte

N

S

Organizatia
prin proiecte
(parteneri)

Clientii /
utilizatorii

Managerul
Proiectului

Finantatorii
proiectului

Membrii
echipei de
proiect

Furnizori
si/sau
Subcontractori

Figura 2.1 Tipuri de parti interesate in cadrul proiectelor i raportul lor cu structura de proiect
66



MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Managementul proiectelor

Proiectele de succes implicd in mod activ partile interesate in cadrul proiectelor ca structuri
consultative si decizionale inca din etapa de planificare a proiectului. Pot exista interese
conflictuale intre partile interesate n cadrul proiectelor care trebuie rezolvate pentru ca proiectul
sa aiba succes.

Pentru inceperea proiectului este de importantd deosebitd managementul elaborarii preliminare
a propunerii de proiect care impune urmatoarele etape:

A. Elaborarea rezumatului proiectului

Rezumatul unei propuneri de proiect trebuie sa fie prezentat pe maxim o singura pagina si sa
cuprinda urmatoarele capitole importante:

A.1) titlul proiectului (max. 150 caractere);

A.2) acronim proiect (max.10 caractere);

A.3) cuvinte cheie; maxim cinci;

A.4) durata proiectului (exprimat in luni);

A.5) programul / domeniul 1n care se inscrie proiectul;

A.6) scop proiect;

A.7) justificarea necesitatii proiectului;

A.8) stadiul actual al problematicii proiectului, la nivel national si international;

A.9) obiectivele proiectului; de obicei se prezinta trei obiective generale care pot avea la rindul
lor alte sub-obiective secundare; functie de tipul programului si proiectului se pot evidentia
obiective generale / specifice si obiective pe termen scurt / lung ;

A.10) activitatile principale de desfasurat in cadrul proiectului care au drept scop rezolvarea
obiectivelor proiectului;

A.11) rezultate evaluabile pe termen scurt / lung care se asteapta sa fie obtinute ca urmare a
realizarii proiectului;

A.12) posibilii utilizatori si / sau beneficiari ai rezultatelor proiectului;

A.13) impactul si eficienta economica estimatd pe termen scurt / lung ca urmare a realizarii
proiectului si aplicarii rezultatelor proiectului;

A.14) impactul social estimat pe termen scurt / lung ca urmare a realizarii proiectului si
aplicarii rezultatelor proiectului (crearea de noi locuri de munca, cresterea calitatii vietii);

A.15) impactul ecologic estimata pe termen scurt / lung (nu se accepta proiecte care conduc la
deteriorare ecologica);

A.16) costuri estimate: totale, posibilitati de finantare, contributie finantator, autofinantare;

B. Organigrama proiectului

Organigrama proiectului trebuie sa defineasca intr-un mod concis si sintetic, sub forma grafica,
obiective principalele ale proiectului, activitatile principale, rezultatele proiectului, impactul
proiectului si legatura interdependenta dintre ele pe o singura pagina.

C. Membrii consortiului preliminar — fiecare partener cu posibile pozitii in cadrul
consortiului i cu elemente de identificare: adresa, telefon, fax, e-mail, URL, persoand de contact
etc.; o singura pagina.

D. intrunirile de lucru in cadrul etapei de elaborare a proiectului si in timpul desfisuririi
proiectului

Reprezentantii partenerilor din consortiul format pentru realizarea propunerii de proiect trebuie
sd desfasoare de principiu intalniri sdptimanale sau ori de cite ori este nevoie pentru elaborarea
proiectului. Aceste intlniri pot fi reale din punct de vedere fizic (la sediul unuia dintre parteneri)
sau virtuale folosind comunicarea electronica (e-mail sau chat). In cadrul acestor intilniri se vor
distribui sarcinile de lucru ale fiecarui partener, analiza indeplinirii sarcinilor respective,
repartizarea de noi sarcini panad la intrunirea viitoare si / sau pentru toata activitatea de elaborare a
propunerii de proiect.

E. Alte elemente de analizat

Coordonatorul proiectului trebuie sa fie un specialist recunoscut si cu experientd in tematica pe
care o abordeaza proiectul cit si Tn management de proiect.

Finantarea proiectului se va face atit cu fonduri externe din partea finantatorului cit si cu
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fonduri din autofinantare.
Proiectul trebuie sd fie castigitor in cadrul competitiei la care participd, pentru acordarea
finantarii externe corespunzatoare.

Rolurile participantilor in consortiul de parteneri:

= COORDONATOR (CO) — realizeaza coordonarea proiectului (stiintific, financiar, adminis-
trativ, management), supervizarea proiectului, mentine legatura cu Finantatorul si inainteaza
rapoartele periodice, este beneficiarul initial al fondurilor de la Finantator, informeaza
Finantatorul asupra transferurilor intre diferite capitole bugetare ale proiectului, nu poate
subcontracta coordonarea (fonduri pentru coordonare 8-10%);

= PARTENER (P), (sunt mai multi parteneri) are responsabilitatea semnaturii, asigurd legatura
din punct de vedere tehnic cu coordonatorul, raspunde numai de partea de proiect care i-a fost
repartizatd in mod specific in anumite faze ale proiectului, are drept de utilizare a rezultatelor
proprii, are drepturi partiale de acces la rezultatele proiectului;

= SUBCONTRACTANT (daca solicita mai putin de 5% din buget nu se mentioneaza) nu este

considerat participant direct la contract (nu semneazad contractul), indeplineste doar o sarcina
precisa pe o duratd determinata.

Elaborarea propunerii de proiect se face pe formulare tipizate dupa cum urmeaza:

a) Formularele A se completeaza de catre coordonator si de catre fiecare partener pe baza

ghidului pentru completarea formularelor A si anexelor. Aceste formulare contin:

A0 — informatii asupra propunerii, acronim, identificator de apel;

Al — informatii administrative privind coordonatorul proiectului;

A2 — rezumatul propunerii — obiectivele propunerii (max. 1.000 caractere), descrierea
propunerii (max. 2.000 caractere), rezultate asteptate si repere in contextul obiectivelor
programului de lucru (max. 500 caractere);

A3 — profilul fiecdrui participant — 1 formular pentru fiecare participant, inclusiv ,,cod
participant”, se accepta semnaturi in copie — fax;

A4 — scurtd prezentare a costurilor pe elemente de cheltuieli si pentru fiecare partener.

b) Formularele B se completeaza de catre coordonator, nu au un format impus si contin
descrierea tehnico-stiintificd a proiectului. Partea B este anonimad — nici o referinta privind
numele participantilor —, se folosesc numai codurile participantilor date in A3. Aceasta parte este
specifica fiecarui program tematic. Contin urmatoarele:

B1 — pagina titlu;
B2 — pagina de continut a formularului B;
B3 — rezumat — prezentare clard si succintd a propunerii tindnd cont de criteriile de evaluare,
similar cu A3, dar anonim — maxim 2 pagini / 4.000 caractere;
B4 — obiectivele tehnico-stiintifice si inovare — max. 4 pag.;
B5 — planul de lucru — max. 5 pag. plus tabele si diagrame cerute in anexe —
— distributia pachetelor de lucru in cadrul proiectului
— organigrama de dependentd a proiectului (grafic PERT)
— programarea activitatilor la desfasurarea proiectului (grafic GANT)
— structura de management a proiectului
— analiza subprogramelor / pachetelor de lucru, prezentate fiecare pe 1 pagina.
— analiza subprogramului / pachetului de lucru ,,Managementul Proiectului”, prezentat pe 1
pagina

Fiecare ,,Pachet de lucru” (WP) din cadrul proiectului are urmatoarele caracteristici:
n. Pachet de lucru Nr. n (WPn)
1. Denumire.
2. Conducatorul pachetului de lucru
3. Obiective. Caracterizare.
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4. Descrierea Activitatilor
n.1. Activitate Nr.nl (A;); Denumire.
n.1.1. Caracterizare. Intrari in activitatea respectiva.
n.1.2. Obiective si metode tehnice de rezolvare a lor distribuite partenerilor functie de competente.
n.1.3. Caracterizarea i urmarirea activitatii A;
a. Perioada de derulare : de la Luna "Ki" la Luna "Kj"
b. Durata: (j-1) luni
c. Efortul total: "P" (om x lund) corespunzator activitatii A;
d. Partneri inclusi 1n activitate
e. Activitati caracteristice partnerilor
f. Efortul caracteristic de (om x lund) pentru fiecare partener inclus in activitate.
g. Raportarile "R.n.1.
- Tipul (Produs fizic; Produs soft; Lucrare scrisa)
- Nivelul de raspindire: Confidential; Restrictiv; Public
- Titlul
- Continutul
- Responsabil
n.1.4. Iesirile citre Activitatea n;j; Activitatea m;; WPn;i1;; WPnjso

Continutul pachetului de lucru (WP) ,,Managementul Proiectului” este urmatoarul:
. Capacitatea de management a Coordonatorului
. Organizarea si structura de management a proiectului
. Metodologia folosita; prezentare grafice GANT si PERT
. Estimarile contributiilor tehnice In domeniul specific al proiectului.
. Comitetul de decizie
. Rezolvarea conflictelor
. Conducatorii de pachete de lucru
. Urmarirea activitatilor
. Evaluarea activitatilor
¢ Strategia de evaluare
Criterii pentru evaluarea succesului proiectului
Strategia de diseminare
Descrierea produsului de diseminat
Beneficii pentru economia structurii din care face parte consortiu si finantatorul
Avantajele produsului obtinut
Exploatarea rezultatelor
Utilizarea rezultatelor de catre partnerii consortiului
¢ Utilizarea rezultatelor de catre terti partneri
10. Metode de monitorizare §i raportare
11. Activitatile componente ale pachetului de lucru "Managementul Proiectului" care se
desfasoara pe toatd durata proiectului ca o structura de sine statatoare dar integratd perfect in
proiect (pl’actpm)
12. Evaluarea rezultatelor dupa terminarea proiectului
13. Proceduri de respectare a drepturilor de proprietate intelectuala
14. Managementul echipei de proiect.
15. Managementul calitatii proiectului.
16. Managementul comunicarii n proiect.
17.Analiza SWOT a proiectului

O 00 1N DN B WK —

® & 6 6 6 O o

Activitdtile componente ale pachetului de lucru ,,Managementul Proiectului” se desfasoara pe
toatd durata proiectului ca o structura de sine statatoare dar integrata perfect in proiect.
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c) Partea C este specifica fiecarui program tematic si nu este anonima.

Partea C contine:

C1- pagina titlu;

C2- pagina de continut a formularului C;

C3— contributia la obiectivele programului / apelului, max. 1 pag.;

C4— valoarea adaugata europeana si contributia la politica structurii din care face parte
consortiul si finantatorul;

C5— contributia la obiectivele sociale ale structurii din care face parte consortiul si finantatorul
2-3 pag.;

C6— dezvoltarea economica si perspectivele tehnico-stiintifice, 3 pag.;

C7- consortiu;

C8— management;

C9- proiecte corelate, participarea propunerii in alte programe, 1 pag.

Aspectele financiare ale proiectului se trateazd pentru fiecare caz in parte.

De obicei se face o finantare partiala, existind o co-finantare din partea partenerilor
consortiului.

Costuri eligibile pentru proiecte:

Costuri directe: cheltuieli de personal, echipamente, cheltuieli de deplasare si diurna,
subcontractare, consumabile, utilizarea calculatoarelor, protectia intelectuald, alte cheltuieli
specifice proiectului.

Costuri indirecte (regie): amortizari ale cladirilor, inchirieri, apa, energie electrica, asigurarea
securitatii bunurilor pe durata proiectului, cheltuieli de personal (pentru administrare, servicii de
asistenta etc.), cheltuieli cu posta, telefon, fax.

Costuri neeligibile pentru proiecte: profit, costuri extravagante, comerciale, de desfacere,
marketing, vanzare, reclame, dobanzi, datorii restante, cheltuieli de divertisment, orice alte costuri
legate de alte proiecte.

In cadrul fiecirui proiect se giseste in mod obligatoriu un tabel care da distributia pachetelor
de lucru , activitatilor aga cum este dat in Fig. 2.2.

Ca urmare, se poate prezenta in Fig. 2.2. o schemd de principiu privind planificarea
proiectului. Programarea si urmarirea activitatilor proiectului se face cu graficele GANT (Fig. 2.4.) de
planificare a activitatilor proiectului si PERT (Fig. 2.5.) de dependenta dintre activitdtile proiectului
care pot fi realizate utilizand unul din softurile de management de proiect precum Microsoft Project
Management sau PRIMAVERA Project Management obtinand schemele GANT (Fig. 2.5.) si PERT
(Fig. 2.6).
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Necesar resurse financiare

Categorvii de cheltuieli

. Rezultate (ROZY) conform Anexa 1
Denumire . Necesar Din care
Pachet de Responsabi- Durata | Documente . -
Pachet de s resurse Nivel Finantare
ucru/ lucru/ litati / umane (de la - de diseminare Finantare | din alte Din alte
Activitate Activitate Participanti (om x luni) pand la) | prezentare Total din bliget Surse Din bugetul. surse
rezultate programului
program | (cofinanta (cofinantare)
re)

Pachet de (Analiza Restrictiv
lucru 1 stadiului

actual)
Activitate 1.1 | (4naliza Restrictiv

stadiului

actual)
Activitate 1.2 Confidential
Activitate 1.3
Activitate 1.4
Pachet de (Definirea
lucru 2 sistemului

nou)
Activitate 2.1 | .......
Activitate 2.2 | .......
Activitate 2.3 | .......
Activitate 2.4 | ........
Pachet de (Proiectarea
lucru 3 sistemului

nou)

Activitate 3.1
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Activitate 3.2

Activitate 3.3

Pachet de (Realizarea

lucru 4 sistemului
nou)

Activitate 4.1

Activitate 4.2

Activitate 4.3

Pachet de (Implementare

lucru 5 a sistemului

nou)

Activitate 5.1

Activitate 5.2 | (Testarea
sistemului
nou)
Activitate 5.3 | (Diseminarea
sistemului Public
realizat)
Pachet de Management Confidential
lucru 6 proiect
Activitate 6.1. | Management

Pachet lucru 1

Activitate 6.2.

Management
Pachet lucru 2

Activitate 6.3.

Management
Pachet lucru 3

Activitate 6.4.

Management
Pachet lucru 4
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Activitate 6.5. | Management
Pachet lucru 5

Activitate 6.6. | Analiza Continud Confidential
dezvoltarii
domeniului
proiectului la
nivel national
/international

Fig. 2.2. Distributia pachetelor de lucru si activitatilor in proiecte (model demonstrativ).
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Definirea

Reguli de proiect

PLANIFICARE

Scop si rezultate

A 4

Preplanificare
Managementul riscului

n

Managementul riscului
Metode de realizare

Etapa 2

Urmarirea fazelor

tapa 1

ezvoltarea unei diviziuni a muncii

Toate fazele proiectului

S

3L

—| Diagrama fazelor

Estimari de durata a
activitatilor

Etapa 3
Estimarea pachetelor de lucru

Etapa 4

Planificare preliminara

Obiective
intermediare

Elemente critice

\ 4

Etapa 5
Acordarea si ierarhizarea resurselor

Constrangeri
cauzate de resurse

Necesar de echipamente
si pregatire profesionala

3L

Dezvoltarea bugetului

Etapa 6

a

Program de lucru
realist
Previziuni ale
resureslor

4

Costuri materiale
conform speci-
ficatiilor de produs

®
e Buget
®

Planul de Proiect
e  Program de lucru
Responsabilitati

Previziuni ale resurselor
e Tintele proiectului

Fig. 2.3. Planificarea proiectului — Model detaliat.

73



MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Managementul proiectelor

PLANIFICAREA PROIECTULUI, GRAFIC GANT
PL/ACT AN AN I
6|7 8]ofwofu[n[lufislic]r]8]o]o]2a]2]23] 4

PL5

|Act.6.2.

lAct.6.3.

Act.6.4.

Act.6.5.

|Act.6.6.

Fig. 2.4. Grafic GANT de planificare a activitatilor proiectului (model demonstrativ).
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Nota: model demonstrativ
PL 1-5 = pachete de lucru pentru realizarea obiectivelor tehnice ale proiectului
PL 6 = pachet de lucru privind managementul proiectului

Fig. 2.5. Organigrama de dependenta a proiectelor, grafic PERT (model demonstrativ).
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h 2,00

[Jan 9,00

Jan 16,00 [ Jan 23,00 [ Jan 30,00 [Feb 6,00

MITIW[T[F[s|s[M[T[W[T[F[s[s[M[T[W[T[F[s[s[M|[T|[W[T[F[s|s[M[T[wW[T[F[s|S[M[T[W[T[F

ID | Task Name Duration

1 Scope 3.5 days
2 Determine project scope 4 hrs
3 Secure project sponsorship 1 day
4 Define preliminary resources 1 day
5 Secure core resources 1 day
6 Scope complete 0 days
7 Analysis/Software Requirements 14 days
8 Conduct needs analysis 5 days
9 Draft preliminary software specil 3 days
10 Develop preliminary budget 2 days
11 Review software specifications/t 4 hrs
12 Incorporate feedback on softwar 1 day
13 Develop delivery timeline 1 day
14 Obtain approvals to proceed (co 4 hrs
15 Secure required resources 1 day
16 Analysis complete 0 days
17 | Design 14.5 days
18 Review preliminary software spe 2 days
19 Develop functional specification: 5 days
20 Develop prototype based on fun 4 days
21 Review functional specifications 2 days
22 Incorporate feedback into functic 1 day
23 Obtain approval to proceed 4 hrs
24 Design complete 0 days
25 | Development 21.75 days
26 Review functional specifications 1 day
27 Identify modular/tiered design p: 1 day
28 Assign development staff 1 day
29 Develop code 15 days

Management

Management

Project Manager
Project Manager

Project Manager
Management,Project Manager
Project Manager

Fig. 2.6. Grafic GANT realizat cu Microsoft Project Management sau
PRIMAVERA Project Management (model demonstrativ).

Training
Start:_2/16/ 1D:_48___
Finish: 4/19, Dur: 45.75 ¢
Comp: 0%

Develop training spe:
Start: 2/16/ ID: 49

Develop training mat
Start: 3/16/ ID: 52

Conduct training usa
Start: 4/6/C ID: 53

Documentation

Start: 2/16/ ID: 57
F : 3/29, Dur: 30.5 de
Comp: 0%

Finish: 2/18, Dur: 3 days Finish: 4/6/( Dur: 3 wks > Finish: 4/12, Dur: 4 days
Res: Trainers Res: Trainers Res: Trainers
Develop training spe:

Start: 2/16/ ID: 50

Finish: 2/18, Dur: 3 days

Res: Trainers

Identify training deliv

Start: 2/16/ ID: 51

Finish: 2/17, Dur: 2 days

Res: Trainers

Develop Help specifit Develop Help system Review Help docume
Start: 2/16/ ID: 58 Start: 3/1/C ID: 59 | Start: 3/22; ID: 60
Finish: 2/16, Dur: 1 day Finish: 3/22, Dur: 3 wks d Finish: 3/27, Dur: 3 days
Res:  Technical Commui Res:  Technical Commui Res:  Technical Commut
Develop user manual Develop user manual Review all user docu
Start: 2/16/ ID: 62 Start: 3/1/C ID: 63 N -
Finish: 2/17, Dur: 2 days Finish: 3/22, Dur: 3 wks v Finish: 3/24, Dur: 2 days
Res:  Technical Commui Res:  Technical Commui Res:  Technical Commut

Fig. 2.7. Grafic PERT realizat cu Microsoft Project Management sau
PRIMAVERA Project Management (model demonstrativ).
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In cadrul proiectului se va gisi exemplificarea structurii de management conform Fig. 2.7.

Femltate privind

competbvitaea

Fapoarte tehnice, Rapoarte
financiare; Invitatii la intnans;

Raportarile intrunirilor .
4 ] M anager cu exploataren
Depatamental &dMMEH;P“;:Et - Departamentnl rezultatelor
Manazemental RIS hv LR S Financiar Contrihutie
Fiseuhi [artvitit tehnice 51 ' .
administrative) Finantator
L F "jRapurt Fazd / Rapott privind desfamurarea protect £ M ostdn
Raportin penodice financiare
L J
Inform dri / PARTENERI \\
ivind decizil
fm“ e COORDONATOR (C) )
e Pl Informatii
P2 privind rezul-
Orgavizarea Cotritetul P3 Responeahil | tate, progyese
. ) Decizional b4 PL ete.
ntrunirilor, P3
Condurdior i
Fn

Fig. 2.8. Structura de management a proiectului (model demonstrativ)

2.2. MANAGEMENT

2.2.1. Caracterizarea managementului

Managementul se defineste ca stiinta §i arta organizarii si conducerii unei activititi sau

organizatii.

Managementul are drept caracteristicd constituirea sa din ansamblul unor activitati de

previziune, organizare, directionare, coordonare si control in scopul adoptarii deciziilor optime in
proiectarea si reglarea proceselor economice si politico-sociale.

Managementul are drept scop realizarea planului si obiectivelor de performanta a unei structuri

organizatorice sau proiect prin modificarea si punerea tuturor resurselor umane, intelectuale si
fizice, cat si a celor materiale in serviciul structurii specifice sau proiectului respectiv.

Managementul studiaza procesele de management si relatiile de management in vederea desco-

peririi de principii si legitati care le guverneaza si a conceperii de instrumente manageriale care sa
permita realizarea obiectivelor In conditii de eficienta.

Functiile managementului
Activitatea de management determina starea viitoare a sistemului (activitate /

organizatie) si are urmatoarele functii / caracteristici:

1) Previziune — determina starea viitoare a sistemului
Componente:
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a) prognoza — studiu cantitativ si calitativ asupra viitorului
b) strategie — ansamblu de reguli care determina drumul ce va fi urmat
¢) planificare — elaborarea unui plan de actiune
2) Organizare — conduce la crearea unei arhitecturi a sistemului
Componente:
a) structurd — un sistem de elemente
b) proces — succesiune de activitati
3) Directionare — reprezinta utilizarea unor mijloace noncoercitive pentru implicarea
personalului
Componente:
a) antrenarea — Tnsugirea unor operatii specifice
b) motivare — crearea dorintei de actiune
c¢) comanda — ordinul ce declangeaza actiunea
4) Coordonare — reprezinta introducerea unor comenzi suplimentare
Componente:
a) armonizare — eliminarea contradictiilor
b) sincronizare — pastrarea ritmului
c) echilibrare — gasirea unor noi proportii
5) Control — reprezinta stadiul realizarii obiectivelor
Componente:
a) preventiv — identificarea unor simptome in cadrul procesului
b) operativ — realizarea obiectivelor
c¢) audit — un control indirect asupra obiectivelor societatii

2.2.2. Managerul

Managerul se defineste ca persoana care, in virtutea sarcinilor, responsabilitatilor si
competentelor atribuite postului ocupat, exercita procese de management, adopta decizii i
initiaza actiuni ce influenteaza comportamentul decizional si actional al altor persoane
numite executanti sau parteneri, cu scopul cresterii eficientei structurii din care face parte.

Managerul se caracterizeaza drept cel mai bun dintre egali, ocupandu-se cu problemele
de conducere a activitatilor de conceptie, organizatorice si general administrative ale
structurii din care face parte (echipa, organizatie, societate, consortiu de proiect etc.).

Managerul trebuie sa rentabilizeze la maximum activitatea celor care l-au angajat si de care
este platit.

Calitatile si atributiile managerului de proiect sunt urmatoarele:

1. Previziunea unei structuri de proiect

2. Calitatea realista si pragmatica a previziunilor

3. Atitudinea netimorata in fata riscurilor si a erorilor

4. Capacitatea de a asculta Tnainte de a trece la actiune

5. Flexibilitatea, disponibilitatea si adaptabilitatea pentru nou.

6. Atitudinea de a trezi interesul si entuziastmul partenerilor / subalternilor

7. Determina asumarea de responsabilitdti de catre parteneri / subalterni Incat acestia sa fie
convingi de importanta rezolvarii sarcinilor ce le revin

8. Recunoasterea performantelor consortiului / proiectului cat si a concurentei

9. Dovedeste stima partenerilor / subalternilor

10. Alocarea de timp raporturilor umane cu intelegerea sentimentelor partenerilor /
subalternilor

11. Activitatea cu eficientd si pragmatism in cadrul unei echipe cu distributia corespunzatoare a
sarcinilor pentru fiecare partener / subaltern

12. Informeaza structura interna si externa a proiectului de activitatile desfasurate in cadrul
proiectului cu respectarea dreptului de proprietate intelectuala

Rolul managerului in cadrul unui consortiu / echipe de proiect poate fi caracterizat conform Fig. 2.8.
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Activitatile managerului in cadrul proiectului sunt conform Fig. 2.9.

VREA SA FACA

FORMEAZA DELEAGA

STIE SA FACA
NU STIE SA FACA
9
FALIMENT
sau MOTIVEAZA
TREBUIE SA FACA

NU VREA SA FACA

Fig. 2.9. Rolul managerului in cadrul unui consortiu / echipe de proiect

~

APLANFAZA
CONFLICTELE

CUNOSTINTELE,
EXPERIENTA

ORGANIZEAZA
ACTIVITATEA

DEZVOLTA
RELATII INTERNE
SI EXTERNE

SUBALTERNI

DESFASOARA ACTTVITATI
SPECIFICE PROECTULU

Fig. 2.10. Activitatile managerului in cadrul proiectului
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2.2.3. Managementul comunicarii in proiecte

Managementul comunicarii in proiecte face parte din competentele care angajeaza procese
asigurand la timp si corect generari, distribuiri, stocari si adaptari pentru informatiile de proiect.
Procesul de Management al comunicdrii in proiecte asigurd legaturile critice necesare unei
comunicari eficiente, dintre persoane si informatii. [84]. Managerii de proiecte petrec o cantitate
mare de timp comunicand cu partile interesate in cadrul proiectelor, echipa de proiect, clientii,
finantatorii, etc. Toti cei implicati In proiect trebuie sd inteleagd cum comunicarea afecteaza
proiectul ca un intreg. Procesele manageriale ale comunicarii in proiecte includ urmatoarele:

1. Planificarea comunicarii — determinarea informatiei si a cerintelor de comunicare a

partenerilor/actionarilor proiectului.

2. Distributia informatiei — trebuie facuta disponibila la timp pentru partenerii proiectului.

3. Rapoartele de performantd — strangerea si distributia informatiilor cu privire la performante

(aici sunt incluse rapoartele de stare, evaluari ale progreselor si prognoze).

4. Conducerea partenerilor proiectului — procese ale managementului comunicdrii care
satisface cerintele lor si rezolva probleme cu partenerii proiectului si partile interesate in
cadrul proiectului.

Aceste procese interactioneaza unele cu altele, dar si cu alte procese de cunoastere. Fiecare
proces poate necesita efort din partea unuia sau a mai multor persoane, sau grupuri de persoane, in
functie de cerintele proiectului. Fiecare proces are loc cel putin odata in fiecare proiect si in una
sau mai multe etape ale sale. Desi etapele sunt prezentate ca elemente discrete cu interfete bine
definite, in practica se pot suprapune si interactiona in modalitdti care sunt caracteristice fiecarui
caz in parte.

Abilitdtile de comunicare sunt legate de managementul comunicarii In proiecte, dar nu sunt
acelasi lucru. Arta comunicdrii este un subiect complex si implicd un pachet substantial de
cunostinte dupa cum urmeaza:

e Modele ,,emitator-receptor”;

e Alegerea mediului de comunicare — scris vs. oral, raport formal vs. memo informal, fata in
fata vs. e-mail. Alegerea va depinde de situatie;

Stilul de scris;

Tehnici de prezentare;

Tehnici de management al unei intalniri;

Codificari — traducerea ideilor intr-o limba inteleasa de toti;
Mesajul;

Metoda de transmitere a mesajului;

Zgomotul;

Decodificari;

Managementul comunicarii in proiecte se poate clasifica si analiza conform figura 2.10.[93].
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Managementul Comunicérii in Proiecte

1. Planificarea Comunicérii

2. Distributia Informatiei

1. Intrir
1. Factori de mediu a proiectulud;
2.Punicte forte ale procesului organizational,
3.Bcopul declarat al proiectului

2 Instumente s1 Tehnici
| .Analiza cerintelor de corunicare
2. Tehmologia de comnicare

3 legiri
1 Plaml de management al cotmunicarii

3. Rapoartele de performanti

2.1, Intrar

Informatii despre perfonmants munecii
Evaluarea performantelar

Prognoze

Ilasuri de control a calitatii

Platl de mana gernent al proiectului
s IMEsum de bazd a performantel
achimbdn cenite g aprobate

7. Distritntii

sl s S L

=

2. Instrumente g Tehnici
LInstrumente de prezentare
2. Adunarea 3i compilarea infbrmatiilor de
perfortmanti
3. [ntalnin pentry rpoarte de stare
4 Bisteme de raportare 1a timp
S.3isterne de rapottare la costur

3. Tegiri
1. Rapoarte de perfortranti
2. Prognoze
3. Bchimbdrn cente
4. Actiund de corectare recotnandate
5.Puncte tari ale procesului organizati onal
(actualizin)

1 Intrar
1. Planl demaragement al cornunicanii

2. Instrurnente s Tehnici
1. Abilitat de comunicare
2. Adunarea informatiilor & remedierea
sisternelor
3.Metode de distributie a informatilor
4 Procesul lectiilor invatate”

3. legn

1. Puncte forte ale procesulud organizational;
(reactualizan)

25chimbdn cerute

4.Conducerea
partenerilor/actionarilor

3.1 Intrdn
1. Plarnil de rranagement al cormand cini
2. Puncte tari ale procesulu organizational

2. Instrurnente & tehnicl
1. Metode de cotnunicare
2. Jurnale de activitati

3. legn
1. Problete rezolvate
2. Bchimbin cenite g aprobate
3. Actuni decorectare aprabate
4. Puncte tari ale procesulul organizational
(actualizar)
5. Planul mnana gementulul de proiect
{ actualiziri)

Fig. 2.11. Managementul comunicérii in proiecte .[93].
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Caracteristicile comunicarii in cadrul unui proiect

Caracteristicile comunicarii in cadrul proiectului sunt cel mai bine identificate de raspunsurile pe
care managerul proiectului, membrii echipei de proiect, partile interesate in cadrul proiectului le
acorda urmatoarelor intrebari.

Ce vreau sa fac ?

Care este obiectul comunicarii ?

Cine este destinatarul ?

Care va fi reactia sa ?

Trebuie sa stie multe ?

Este momentul potrivit ?

Care este subiectul principal ?

Tonul si limbajul este cel potrivit ?
9. Sunt suficiente sau prea multe detalii ?

10. intrbarea pusi este clari ?

11. Exista ambiguitati ?

12. Faptele au fost verificate ?

13. Trebuie sa verific de aproape ?

14. Care este cea mai buna metoda ?

e Comunicarea verbala directa
Telefon, Fax, Tele-conferinta
Video-conferinta, Video-telefon
Tehnologia informatiei: e-mail, chat, video-web, etc.
Nota scrisa.

2.2.4. Managementul echipei de proiect

Managementul echipei de proiect este un proces continu si sistematic de analiza a
necesarului de resurse umane in functie de obiectivele urmarite si de previzionare a
dezvoltarii acestora in concordanta cu politica pe termen mediu si lung a proiectului,
organizatia prin proiecte, a partenerilor de proiect si partilor interesate in cadrul
proiectului.

Cu toate ca reprezintd una dintre activitatile de maxima importantd pentru managementul
strategic, planificarea echipei de proiect este citeodatd neglijatd in proiecte si organizatii.
Motivele care stau la baza acestei realitati sunt legate de faptul cd managerii nu-i acorda
importanta cuvenita, dar si de lipsa unui personal pregatit corespunzator pentru desfasurarea
acestei activitati.

Tehnologiile avansate cu aplicatii din ce In ce mai rapide si un ciclu de viatd tot mai scurt,
competitia globalizata foarte intensd cu o economie nesigura fac succesul incert iar locul de
munca tot mai stresant. Mediul in care se desfasoara proiectele, afacerile si deci afacerile prin
proiecte la nivel globalizat s-a schimbat drastic si ireversibil. Fundamentele procedurilor
manageriale au rdmas esentialmente aceleasi adoptand schimbarea adaptabild ca singura activitate
constantd. Managementul a devenit principial tinta schimbdarii contemporane iar rolul jucat de
manager fiind fundamental, avand unul din scopuri atingerea potentialului maxim al membrilor
echipei de proiect. Pentru a rdmane in piatd si a face fatd acestor schimbari continue intr-o
societate structuratd prin proiecte, salariatii s1 deci membrii echipelor de proiecte sunt obligati sa
lucreze si sd fie prezenti tot mai mult timp la serviciu. Apare o situatie conflictuald personald
stresanta si anume echilibrarea unei cariere profesionale performante cu cerintele unei vieti
personale normale de calitate. De asemenea, managerii sunt pusi in situatii in care trebuie sa
conduca membri echipei de proiect/salariatii intr-un mediu de lucru in care fard exceptie apar
conflicte din cauza personalitatilor diferite a oamenilor, a functiilor pe care acestia le detin si
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conditilor puternic concurentiale de lucru. Rezulta ca se impune ca managerul unei afaceri, unui
proiect, unei afaceri prin proiecte sd aiba calitdti remarcabile de leadeship si concepte de
guvernare organizationald. Se impune motivarea organizationald la nivel international in care
managerul unui proiect respectiv al unei organizatii prin proiecte este principalul factor in
intelegerea si ghidarea canalelor productive respectiv a schimbdarilor umane si sociale. Trebuie
avut Tn vedere cd societatea capabila sa faca fatd cerintelor competitiei globalizate este alcatuita
din organizatii prin proiecte. Aplicind principii de motivare a resurselor umane respectiv a
echipei de proiect in organizatii, managerul care trebuie sd fie si leadership sustine
competitivitatea organizatiei structurate prin proiecte si pdstreazd adaptabilitatea acesteia in
situatii dificile sau de crizd. Ca urmare rezultd importanta managementului echipei de proiect
respectiv a managerului de proiect.

Managerul de proiect trebuie sa aiba calititi de leadership, caracteristicd care reprezintad
latura informalad a puterii respectiv capacitatea de influenta [79]. Termenul de “leadership”
reprezintd, in managementul proiectelor, procesul de influentare si orientare a comportamentului
membrilor echipei de proiect, prin abilitatea managerul de proiect, cu ajutorul instrumentelor de
naturd psiho-sociald (motivare, implicare in realizarea obiectivelor, generarea satisfactiei, etc.)
astfel incat acestia sd realizeze actiuni conform obiectivelor performante ale proiectului.
Leadership-ul reprezintd abilitatea de a conduce. Aceste calitdti contin totalitatea sarcinilor,
tehnicilor si masurilor ce decurg din calitatea de leadership si in acelasi timp manager de proiect.
Leadeship-ul este o artd si un stil de conducere eficace in masurd sa directioneze energiile
creatoare catre realizarea obiectivelor proiectului pe termen scrt si lung. Persoana centrald a
leadership-ului, liderul, in jurul cdreia graviteazd ceilalti membri ai proiectului/consortiului si
care se identifica cu acesta. Liderul este persoana care propune obiective de realizat si determina
membri echipei de proiect sa le asume si sa le realizeze cu convingere si competenta [79]. Membri
echipei de proiect care sunt adeptii liderului accepta relatia de subordonare si conducere, recunosc
capacitatea acestuia de a deschide directii noi si abilitatea de a conduce oameni, procese si
activitati. Diferenta dintre manager si leadership decurge din modul de inflentare a membrilor
echipei de proiect. Managementul este inteles numai ca o actiune de sus in jos, se referd numai la
membri ehipei de proiect si are ca suport functiile managementului. Leadeship-ul se exercita si In
afara granitelor sau responsabilitatilor ierarhice vizand toate relatile cu membri echipei de proiect,
colaboratorii, managerii de pachete de lucru, managerii partenerilor consortiului proiectului,
clientii, beneficiarii, utilizatorii, etc. La baza leadeship-ului se afla spiritul de echipa al
proiectului, definit ca starea care reflecta acceptul membrilor echipei de a gandi, de a se comporta
si de a actiona armonizat in vederea indeplinirii cu succes a scopului proiectului. Spiritul de
echipd al proiectului se realizeazd pe baza unor aspecte cumulative: o experientd anterioara
comuna care a condus la construirea increderii reciproce, asumarea unui obiectiv comun, existenta
unor interese convergente care conduc la o motivare puternicd individuald/grup si desfasurarea
proceselor decizionale in regim participativ. Managerul de proiect trebuie sd aibd in situatii
deosebite si calitatile unui manager de crizd avand tot timpul o géindire proactiva. Astfel
managerul proiectului va desfasura pe parcursul proiectului monitorizarea riscurilor si dezvoltarea
procedurilor de raspuns in cazul cand este necesar managementul efectiv al crizei. Astfel va defini
impreuna cu echipa de proiect o noud strategie de desfasurare a proiectului care sa permitd o
relansare activa si de succes a activitatilor proiectului respectiv a afaceri prin proiect dezvoltate.
Este esential ca managerul de proiect si echipa sa facd o deplind intelegere a motivelor care au
determinat criza. Procedura este aceea de efectuarea unei analize in detaliu a proiectului, pietei
tinta a proiectului respectiv beneficiari- clienti, a consortiului proiectului respectiv a companiilor
si modului lor de desfasurare a activitatilor asumate. Competentele “managerului de proiect de
crizd” includ specializari precum expertizd financiara, inteligentd emotionald si comunicare
eficientd. Daca starea de criza depaseste cadrul intern al proiectului si devine vizibila pe piata,
cheia este comunicarea internd si externa proiectului respectiv a mediului strategic a proiectului.

Planificarea resurselor umane 1n proiecte impune utilizarea unei anumite metodologii de
lucru structurate pe etape. Etapele necesare de urmat sunt:
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1. In prima etapa, managerul de resurse umane trebuie si facd o estimare a necesarului de
resurse umane pe termen mediu si lung in proiect/parteneri/organizatie. El va trebui sa ia in
consideratie posturile noi care se vor crea, dar si cele care vor disparea sau se vor transforma.

2. A doua etapa in procesul de planificare a resurselor umane il reprezintd analiza
disponibilitatilor cantitative si calitative de personal: personal existent, nou recrutat si personal
pierdut (prin pensiondri, demisii, concedieri). Se va face o sintezad a numdrului de angajati pe
diverse categorii, dar si a pierderilor pentru fiecare categorie de personal. Pe baza rezultatelor
obtinute se vor analiza efectele ratei pierderilor asupra performantei organizatiei. In aceasta etapi
trebuie luate n considerare evaluarile performantei angajatilor si nivelul salariilor (echitatea
interna si externa a remunerarii).

3. A treia etapa este analiza posibilitatilor de asigurare cu resurse umane din interiorul si
exteriorul organizatiei. In afara de cercetarea atenti a pietei fortei de munci si a posibilitatilor
reale de recrutare a diferitelor categorii de personal, este foarte importantd cunoasterea politicilor
guvernamentale referitoare la personal §i anticiparea schimbarilor legislative care ar putea
interveni.

4. Etapa a patra consta in stabilirea surselor de asigurare a resurselor umane in functie de
structura si obiectivele stabilite de organizatie i constituie un alt palier de lucru la care se ajunge
in procesul de planificare strategica. Necesarul de resurse umane este impartit pe principalele
surse de asigurare: recrutare, promovare internd, formare-perfectionare. Pentru realizarea
eficientei si echitatii planificarii este recomandabil sa se ia in considerare, In primul rand, sursele
interne de asigurare.

5. Ultima etapa este elaborarea si punerea in aplicare a planului. Managerul de resurse
umane va alcatui planuri operative de lucru care cuprind detalii referitoare la calendare, bugete si
actiuni ce vor fi efectiv intreprinse. In final va rezulta necesarul de resurse umane cantitativ si
calitativ, diferentiat pe profesii, meserii. varsta, sex etc.

Rezultatele obtinute prin elaborarea si implementarea unui plan strategic de resurse umane
in proiect/organizatie se pot evalua si cuantifica relativ simplu in timp prin intermediul a doi
indicatori: costuri de personal si eficienta activitatii departamentului de resurse umane.

Planificarea permite managerului de resurse umane sa urmareasca in timp mult mai usor si
cu mai mare precizie cheltuielile legate de: recrutare si selectie; remunerare; instruire si
perfectionare. Masurarea progresului Inregistrat in realizarea obiectivelor propuse se face prin
compararea rezultatelor cuantificate la anumite interval de timp cu estimarile cuprinse in
planurile bugetare elaborate la nivel de firma si de resurse umane.

Eficienta activitatii de resurse umane este urmarea unor activitdti care, in general, necesita
un consum important de timp si care, in mod special, este dificil de cuantificat. Dar, chiar si in
aceasta privintd, existd posibilitatea masurarii progresului Inregistrat prin cativa indicatori de
urmarire a gradului de implicare a angajatilor, calificarea lor sau a nivelului de intelegere si
asumare a viziunii comune organizationale. Modul de implicare a oamenilor in realizarea
obiectivelor propuse se poate observa din datele referitoare la fluctuatie si absenteism, dar si din
atitudinea generald fatd de munca. Efectele unor planuri eficiente de perfectionare se vor reflecta
in cresterea indicatorilor de productivitate, dar si a posibilitatii angajatilor de a face fata la sarcini
din ce in ce mai complexe.

Managementul echipei de proiect include procesele necesare pentru optimzarea activitatilor
din cadrul proiectului. In aceasta activitate sunt incluse toate resursele umane din cadrul partilor
interesate in proiect.

Etapele principale ce trebuie urmate in cadrul managementului echipei de proiect respectiv a
resurselor umane in proiecte sunt descrise mai jos [93]:

Planificarea Organizationala — identificarea, documentarea si atribuirea rolurilor in cadrul
proiectului, a responsabilitatilor si a relatiilor de interdependenta.

Recrutarea personalului — atragerea de resurselor umane necesare pentru realizarea
proiectului.
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Dezvoltarea echipei — dezvoltarea individuald si competentele echipei pentru sporirea
performantelor proiectului.

Aceste etape sunt interdependente, ele interactioneaza intre ele, dar si cu alte procese din
alte arii de activitate. In functie de cerintele proiectului, in cadrul fiecirei etape persoanele
implicate variaza, de la o singurd persoand pana la mai multe grupuri de indivizi.

Exista si alte etape ce trebuie parcurse in cadrul managementului de proiect, dar, cu toate
ca sunt elemente importante pentru succesul proiectului, ele nu sunt etape distincte si
independente ci pot fi asimilate de una din etapele de mai sus. Ele pot cuprinde:

- conducere, comunicare, negociere, managementul deprinderilor;

- delegarea, motivarea, indrumarea, consilierea si alte subiecte referitoare la negocierea

individuala cu persoanele implicate;

- construirea unei echipe, negocierea conflictelor si alte subiecte referitoare la negocierea
cu grupurile;

- aprecierea performantelor, recutarea, integrarea, dezvoltarea relatiilor de munca,
aplicarea regulamentului de protectie a muncii si alte subiecte referitoare la administrarea
functiilor resurselor umane.

Deoarece natura proiectului este una temporard, relatiile intre indivizi sau grupuri de
persoane, cat si relatiile organizationale sunt la randul lor temporare si in general noi, echipa de
management a proiectului trebuie sd acorde o atentie sporitd tehnicilor ce sunt apropiate pentru
acest fel de relatii sau legdturi tranzitorii.

Din cauza naturii §i a numarului celor implicati in proiect, care variaza in functie de etapa
de desfasurare in care se afla proiectul, trebuie avut in vedere faptul ca anumite tehnici ce au avut
efectul scontat in anumite etape pot fi ineficace in altele, astfel ca echipa ce asigurd managementul
proiectului trebuie sd aiba grija de adoptare a unor solutii optime in functie de etapa de
desfasurare a proiectului.

Pentru a se asigura continuitatea si aplicabilitatea proiectului, rezultatele procesului de
planificare organizationald, trebuie sd fie revizuite cu regularitate in toate privintele si, daca
organizarea initiald nu mai este efectiva, aceasta trebuie sd fie revizuita in cel mai scurt timp.
Aceasta planificare, la cele mai multe proiecte, este realizata ca parte integrantd din primele faze
ale proiectului si este strans legata de planificarea comunicarii.

Planificarea Organizationala.

Prima etapd in cadrul Managementului Resurselor Umane este Planificarea
Organizationald. Aceasta activitate implica identificarea, documentarea si alocarea rolurilor in
proiect, a responsabilitatilor si a stabilirii relatiilor sau dependentelor. Rolul, responsabilitatile si
stabilirea relatiilor pot fi alocate individual sau unui anumit grup. Grupul sau persoana trebuie sa
faca parte din comitetul decizional, sau poate fi din exteriorul acesteia. Grupurile interne sunt
adesea asociate unui departament functional specific, cum este cel de marketing, cel financiar sau
cel de inginerie.

Un prim element necesar in planificarea organizationala este stabilirea interfetei
proiectului. Astfel, interfata poate sa fie cuprinsa intr-una din urmaétoarele categorii:

- Interfata organizationald — raporteaza formal si informal relatiile de interdependenta dintre
diferitele elemente ale organizatiei. Interfata organizationald poate fi extrem de complexa sau
foarte simpld. De exemplu, dezvoltarea unui sistem complex de telecomunicatii poate necesita
coordonarea a numerosi subcontractori pe o perioada de mai multi ani, In timp ce pentru
repararea erorilor de programare intr-un sistem instalat intr-un singur loc nu este nevoie decat
de persoana ce lucreaza la sistemul respectiv si personalul specializat ce va repara erorile;

- Interfata tehnicd - raporteaza formal si informal relatiile de interdependentd dintre
diferitele discipline tehnice. Interfata tehnica se regaseste in interiorul fazelor proiectului, dar
si intre aceste faze;

- Interfata interpersonala — raporteaza formal si informal relatiile de interdependenta dintre
persoanele ce lucreaza la proiect.
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Pentru realizarea proiectului, recrutarea personalului adecvat diferitelor sarcini este un
element cheie. Necesarul de personal defineste ce tipuri de cunostinte sau abilitdti sunt cerute de
la indivizi sau de la grupuri de persoane si pe ce duratda de timp este nevoie de acestia. Necesarul
de personal este baza necesitdtilor de resurse umane identificate in timpul planificarii.

Constrangerile in cadrul planificarii organizationale

Optiunile unui proiect organizational pot fi constranse din mai multe motive §i pe mai
multe cai. Cei mai comuni factori de constrangere sunt descrisi mai jos:

- Tratate si conventii colective — conventii contractuale cu sindicatul sau cu alte grupuri de
angajati;

- Preferintele echipei de management a proiectului — dacd membrii din echipa de management a
proiectului au avut succese in trecut in cadrul altor structuri, atunci este posibil ca ei vor fi
adeptii unor structuri similare in viitor;

- Insircinarea personalului asteptat — modul cum este organizat proiectul este adesea influentat
de competentele specifice ale persoanelor.

Tehnici de realizare

Pentru indeplinirea cerintelor de mai sus, sunt necesare tehnici adecvate de realizare a
acestora. Cu toate ca fiecare proiect este unic, ele seamana in anumite cazuri cu unele deja
existente. Din acest motiv se pot folosi metodele aplicate la proiecte similare, urgentand astfel
procesul de planificare.

Multe organizatii au o varietate de politici, ghiduri sau proceduri care ajutd echipa de
management cu numeroase aspecte ale planificarii organizationale. De exemplu, o organizatie ce
vede managerii drept “cdpitani de echipa” este probabil sd aiba o documentatie asupra a cum se
poate Tmbundtéti rolul acestuia.

Rezultatele planificarii

Ca efect al tehnicilor utilizate in procesul de planificare, vor fi identificate rolurile si
responsabilitatile alocate fiecarui individ sau grup de persoane. Se vor identifica rolul proiectului
(cine face ce) si responsabilitatile (cine decide ce) ce trebuie sa fie alocate comitetului decizional
specific proiectului (steering comity). Rolurile si responsabilitdtile pot varia in timp. Cele mai
multe roluri si responsabilitati vor fi atribuite comitetului decizional care este realmente implicat
in munca legata de proiect, managerului de proiect, altor membri ai echipei de management a
proiectului sau participanti individuali.

Rolurile si responsabilitatile unui manager de proiect sunt in general foarte importante la
majoritatea proiectelor, dar variaza semnificativ in functie de aria de aplicabilitate.

Proiectarea rolurilor §i responsabilitatilor trebuie s fie foarte strans legata de scopul
proiectului. O matrice de alocare a responsabilitatilor (RAM) este adesea folosita in acest scop. La
proiectele mai mari, RAM poate fi realizata pe diferite niveluri.

Un alt element obtinut in urma planificérii este planul de management al personalului.
Acesta descrie cand si cum resursele umane vor fi aduse spre si dinspre echipa proiectului. Planul
de management poate fi formal sau informal, detaliat puternic sau doar schitat, bazat pe nevoile
proiectului. Este un element subsidiar al planului proiectului. Totodata planul de management al
personalului include adesea diagrame de resurse sau scheme explicative. O atentie deosebita
trebuie accordatd si modului cum membrii echipei proiectului (individual sau in grup) vor fi
eliberati de atributii atunci cand nu va mai fi nevoie de ei in proiect. Procedurile de realocare a
atributiilor au urmatoarele implicatii:

- reduce costurile prin reducerea sau eliminarea tendintei de “a face de lucru” pentru a umple

timpul intre atributia actuala si urmatoarea;

- Imbunatatirea moralului prin reducerea sau eliminarea incertitudinilor asupra oportunitatilor

viitoare de angajare.

O diagrama organizationala este orice tabel sau schema ce prezintd legaturile din cadrul
proiectului. Diagrama poate fi formala sau informald, foarte detaliata sau doar schitata, bazata pe
cerintele proiectului. De exemplu, pentru o diagrama organizationalda pentru trei sau patru
persoane ce lucreaza intern la proiect, este putin probabil ca aceasta sd aiba detaliile si rigoarea
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executdrii ca a unei diagrame pentru 3.000 de persoane ce raspund de rezolvarea urmarilor unei
calamitati.

O Structurd Organizationala in caz de Criza — SOC (Organizational Breakdown Structure
= OBY) este specifica tipului de diagrama a organizatiei §i aratd ce unitate organizationala este
responsabila de un pachet de lucru.

In final se definesc detaliile pentru planificarea organizationala. Acestea variaza in functie
de aria de aplicabilitate si de marimea proiectului. Informatii oferite frecvent ca detalii suport
includ, dar nu se limiteaza la:

e Impactul organizational — ce alternative sunt inliturate prin organizarea in acest mod;

e Descrierea posturilor — prezentata intr-un mod concis, fiind schitate responsabilitatile,
autoritatea, factorii de stres si alte caracteristici ce determina performanta celui ce va
prelua postul. Mai este numita si descrierea pozitiei ocupate.

e Cursuri sau atestate suplimentare necesare — daca personalul ce urmeaza sa ocupe
postul nu prezinta calificirile necesare (definite in proiect), aceste competente vor fi
dezvoltate ca parte a proiectului.

Recrutarea Personalului

A doua etapa in cadrul Managementului Resurselor Umane este Recrutarea Personalului.
Aceasta implica gasirea necesarului de resurse umane (individuali sau grup) alocate sa lucreze in
cadrul proiectului. In cele mai multe cazuri, resursele umane ce corespund posturilor nu sunt
disponibile, din acest motiv echipa de management a proiectului trebuie sa acorde o atentie sporita
ca resursele umane disponibile ce vor fi implicate in realizarea proiectului sd Indeplineasca
responsabilitatile cerute. Una sau mai multe organizatii implicate in proiect, pot avea politici sau
proceduri de administrare a personalului recrutat. Cand acestea exista, aceste practici actioneaza
ca o constrangere in procesul de achizitionare a personalului.

Pentru realizarea unei recrutari corespunzatoare a personalului este necesar un plan de
recrutare. Planul de recrutare include necesarul de personal al proiectului.

Cand echipa de management a proiectului este capabild sa influenteze direct recrutarea de
personal, trebuie sa ia in consideratie caracteristicile potentialilor angajati. Consideratiile includ,
dar nu se limiteaza doar la:

- Experienta anterioara — au lucrat persoana sau grupul la ceva similar 1n trecut? Si-au indeplinit
sarcinile cu succes?

- Interesele personalului — este grupul sau persoana interesata sa lucreze la acest proiect?

- Caracteristicile personalului — este capabil grupul sau persoana sd lucreze impreund ca o
echipa?

- Disponibilitatea — va fi disponibil grupul sau persoana in timpul necesar?

- Compentente si indemanare — ce competente sunt necesare si la ce nivel?

Una din cele mai intalnite tehnici de recrutare a personalului este negocierea, recrutarea
personalului trebuind negociatd in marea majoritate a proiectelor. De exemplu, este probabil ca
echipa de management a proiectului sa trebuiasca sa negocieze cu:

- managerul raspunzator functional, pentru a se asigura ca proiectul va primi personal
corespunzator in timpul stabilit;

- alte echipe de management al proiectului din interiorul organizatiei actuale, pentru a gasi

si aloca resurse exterioare greu specializate, apropiate cerintelor.
Echipa influenteaza, jucand un rol important in negocierea si recrutarea personalului, aga cum
face si politica organizatiei. De exemplu, managerul functional poate fi recompensat bazandu-se
pe utilizarea personalului. Acest lucru creeazd un stimulent pentru manager, acesta alocand
personalul disponibil care este posibil sd nu se fi intalnit cu toate cerintele proiectului. in unele
cazuri, personalul trebuie sa fie prealocat proiectului. Acest lucru se intamplad adesea atunci cand
proiectul este rezultatul unei propuneri competente si personalul specific este o parte promisa din
propunere, sau proiectul este un proiect intern si personalul alocat este din interiorul proiectului.
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O altd metoda pentru recrutarea personalului este si recrutarea externa care poate fi folosita
pentru a obtine serviciile unor persoane idividuale sau ale unor grupuri pentru efectuarea
actiunilor proiectului. Recrutarea externd este necesara atunci cand lacunele personalului din
interiorul organizatiei existd i este necesar personal pentru realizarea proiectului (de ex. ca
rezultat al unei decizii congtiente, voite de a nu angaja persoane individuale ca angajati
permanenti, ca rezultat al faptului ca tot personalul competent potrivit este angajat in alte proiecte,
sau ca rezultat al altor circumstante).

Rezultatele recrutarii personalului

Se obtine in primul rand un plan al atribuirii personalului, deoarece acest plan are tot
personalul necesar atunci cand persoanele sigure au fost alocate sa lucreze la acesta. Personalul
poate lucra o norma intreagd, jumatate de norma sau variabil, bazat pe nevoile proiectului. De
asemenea se obtine si o catalogare a grupurilor care iau parte la proiect. Catalogarea grupurilor
din proiect inseamna listarea tuturor membrilor echipelor din proiect si altor persoane legate de
acesta. Catalogarea poate fi formald sau informala, foarte detaliatd sau doar sumar schitata, bazata
pe nevoile proiectului.

Dezvoltarea Echipei

A treia etapa in cadrul Managementului Resurselor Umane este Dezvoltarea Echipei.
Aceasta include intensificarea abilitatilor comitetului decizional pentru a contribui ca persoane
idividuale ca si intensificarea abilitatilor echipei de a functiona ca o echipd. Dezvoltarea
individuala (manageriala si tehnicd) este baza necesara pentru dezvoltarea echipei. Dezvoltarea ca
o echipa este critica pentru ca proiectul sa isi Indeplineasca obiectivele.

Dezvoltarea echipei intr-un proiect este adesea complicata atunci cdnd membri sau indivizi
ai unei echipe sunt raspunzatori de managementul functional (functional management) si de
managementul proiectului.

Managementul efectiv al acestei duble raportari a relatiilor este adesea factorul critic de
succes al proiectului, si in general este responsabilitatea managerului de proiect. Desi dezvoltarea
echipei este pozitionata ca un proces de executie, dezvoltarea echipei este prezentd sau survine
peste tot in proiect.

Intrari in dezvoltarea echipei

1. Proiectarea personalului — proiectarea si alocarea personalului defineste implicit
competentele disponibile, individuale si cele ale grupului, ce vor fi de baza in realizarea
proiectului.

2. Planul proiectului — planul proiectului descrie contextul tehnic in cadrul caruia echipa
lucreaza.

3. Planul de management de personal— strategia de resurse umane cu interdependenta intre
membrii echipei de proiect si sarcinile atribuite fiecaruia conform cerintelor proiectului

4. Raportarea performantelor — raportarea oferd raspunsul echipei proiectului cu privire la
performantele planului proiectului.

5. Raportarea externa (feedback-ul) — echipa proiectului trebuie sa se masoare periodic cu
privire la asteptarile celor din afara proiectului.

Iesiri ale Dezvoltarii Echipei de proiect

Imbunatdtirea performantelor — Imbunititirea performantelor echipei poate si survinid din
diferite motive si poate sa afecteze mai multe domenii ale proiectului; de exemplu:
- Imbunatitirea performantelor individuale poate permite unei persoane si isi efectueze lucrul cu
un randament sporit;
- Imbunititirea comportamentului echipei (de ex. mentinerea pe linia de plutire si rezolvarea
conflictelor) poate permite membrilor echipei sa aloce un procent mai mare din eforturile lor
pentru activitatile tehnice;
- Imbunatitirea in orice mod, grup sau individual, a competentelor poate sa ajute la identificarea si
dezvoltarea unor metode mai bune de efectuare a muncii in cadrul proiectului.
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2.3. MANAGEMENTUL PROIECTULUI

2.3.1. Caracterizare

Managementul proiectului se defineste ca un proces de planificare, organizare si control
al fazelor si resurselor unui proiect cu scopul de a indeplini un obiectiv bine definit care are
in mod uzual restrictii de timp, resurse si cost.

Managementul proiectului are rolul de a dirija desfasurarea acestuia de o asemenea maniera incat
sa mentind, In orice moment, echilibrul dintre exigentele (specificatiile), de regulda contradictorii,
legate de performantele proiectului, de costurile si de termenul de realizare (Fig. 2.12). Asigurarea
succesului proiectului Tnseamna realizarea unui produs / serviciu performant, in conditii de eficientd
(costuri reduse), care sa fie oferit clientului in cat mai scurt timp (termen scurt de raspuns). .[40].
[41].

Performante

Proiect echilibrat

Cost Termen

Fig. 2.13. Elementele de baza ale activitatii de management al proiectului.

Apropierea de unul dintre poli conduce la Indepartarea obligatorie de ceilalti, la resurse egale.
Managementul proiectului cuprinde ansamblul de metode si tehnici care permit managerului sa
indeplinesca misiunea realizarii unui proiect echilibrat, cu satisfacerea simultand a celor trei
conditii. Sagetile de pe fiecare axa indica sensul de actiune a masurilor de imbunatitire a gestiunii
proiectului.

Dificultatile intalnite la realizarea proiectelor sunt frecvente. Aceste dificultati antreneaza, cel
mai adesea, nerespectarea obiectivelor fundamentale ale proiectului, din punct de vedere tehnic, al
costurilor, al termenelor, deci a calitatii.

Aceste dificultati sunt cu atat mai frecvente §i mai importante, cu cat proiectul este mai mare,
cu cat iese mai mult din domeniul obisnuit de activitate al responsabililor de proiect si cu cat
numarul participantilor la proiect este mai mare.

Foarte frecvent se constata ca:

— produsul nu corespunde perfect nevoii utilizatorilor;

— costurile si termenele cresc incontrolabil pe durata de viata a proiectului si intrd Tn domeniul

aleatoriului;

— apar conflicte in cursul realizarii proiectului. Aceste conflicte pot fi:

= intre specificatiile tehnice;

= generate de gestiunea proasta a nivelului de calitate propus;

= neintelegerea termenilor contractelor semnate de parteneri;

= fintre membrii echipei de proiect, pentru ca nu a fost realizatd coeziunea echipei Tnainte de

inceperea proiectului.
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Mai mult, aceste dificultati sunt asociate:

— unui mare numadr de reuniuni introductive

— unor actiuni dezordonate si contradictorii

— confuziei legate de misiunea si responsabilitatile fiecarui partener
— absentei motivatiei §i responsabilitatii participantilor.

Managementul proiectului se face de obicei in cadrul unei structuri de management, cu un
comitet de conducere a proiectului.
Functiile comitetului de conducere a proiectului sunt urmatoarele:
A. PREVIZIUNEA
Definirea obiectivelor proiectului
Alegerea politicii de urmat in cadrul proiectului
Decizii privind activitatile viitoare in cadrul proiectului

B. ORGANIZAREA
Alegerea partenerilor consortiului
Alegerea personalului care activeaza in cadrul proiectului
Organizarea structurii consortiului — legatura de interconexiune

C. COMANDA
Decizii privind activitatile din cadrul proiectului

D. COORDONAREA
Stabilirea si delegarea sarcinilor
Coordonarea activitatilor
Sa se informeze si sa informeze

E. CONTROLUL

Monitorizarea interna a proiectului

Controlul continuu al activitatilor

Legatura cu structurile organizatorice externe de evaluare si monitorizare a proiectului
Autoevaluarea activitatilor

Actiuni de remediere si decizii ca urmare a controlului, evaludrii si monitorizarii

2.3.2. Studiu de fezabilitate

2.3.2.1. Elemente de principiu

Progresul economic al omenirii poate fi privit ca o permanentd contrapunere intre dorintele
materiale ale indivizilor sau grupurilor de interese si nivelul limitat al resurselor existente. .[6].
[66].

Conditiile existentei unei piete concurentiale globalizate in corelare cu cresterea economica
impun luarea deciziilor optime pentru abordarea unui anumit proiect in diverse domenii de
activitate. Decizia de abordare a unui proiect impune in mod obligatoriu realizarea unui studiu de
fezabilitate si a unui plan de afaceri pentru proiectul respectiv. In acest scop se definesc
urmatoarele elemente caracteristice:

a) resursele se considera ca intrari 1n activitatile generatoare de bunuri sau de servicii si pot fi
structurate sub forma de teren, capital, fortd de munca.

b) terenul include ca notiune sau sens economic rezultatele exploatarii de suprafatd si
subterane, ca ,,daruri” ale naturii stimulate de eforturile umane, dar si suportul pe care se
construieste si pe care se desfagoara celelalte activitati umane.

¢) capitalul se refera la cladirile, echipamentele si materialele utilizate in procesele productive,
fiind urmare a unei activititi umane anterioare; bunurile de capital nu satisfac direct nevoile
umane, ci indirect, prin participarea la producerea bunurilor de consum.
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d) capitalul financiar se refera la active de tipul actiuni, titluri, depozite bancare, numerar, din care
nu se produc direct bunuri, dar care sunt foarte importante in acumularea capitalului propriu-zis.

e) forta de munca se referd la talentele fizice si mentale ale omului, utilizate in productia de
bunuri §i servicii; o componentd importantd o constituie abilitatea antreprenoriald ce poate fi
descrisa prin capacitatea de a organiza producerea de bunuri §i servicii, asumarea deciziei econo-
mice, asumarea riscurilor, Tnnoirea cunostintelor si proceselor tehnologice (inovare).

f) cresterea economica, principala sursa de satisfacere a dorintelor si necesitatilor tot mai mari
si sofisticate ale omenirii, poate fi asiguratd pe trei cai principale, si anume: imbundtétirea
tehnologica, cresterea acumularii de bunuri de material, cresterea fortei de munca (cantitativa si
calitativa). Oricare dintre aceste directii utilizate impun o cheltuire de resurse. Aceste directii se
suprapun sau se succed, astfel incat cresterea economica trebuie, in conditiile resurselor limitate,
descrisa, evaluata, optimizata si administrata corespunzator.

Pornind de la aceste principii generale, in realizarea oricarei activitati destinate cresterii
economice este necesar a se realiza estimarea eficientei cheltuirii resurselor atdt fatd de necesarul
de alocat initial, cat si comparativ cu alte activitdti ce s-ar putea realiza cu aceleasi resurse.

La nivelul unor proiecte individualizate, alocarea resurselor, indiferent cine le detine, se face pe
baza unor documentatii (prognoze, studii, evaluari, planuri) destinate convingerii detinatorilor de
resurse sa nu le consume imediat, ci sa le aloce pentru o promisiune de multiplicare ulterioara.
2.4.2.2. Definirea si caracterizarea studiului de fezabilitate

Studiul de fezabilitate se poate defini ca un mijloc de a ajunge la decizia de a investi.

Studiu de fezabilitate trebuie sa ofere o baza tehnica, economica si financiard pentru o astfel de
decizie. Intr-un astfel de studiu, se definesc si se analizeazi elementele critice legate de realizarea
unui produs dat, impreuna cu variante de abordare ale acestuia.

Studiul de fezabilitate trebuie sd se concretizeze intr-un proiect privind o capacitate de
productie datd, pe un amplasament deja ales, folosind o anumitad tehnologie sau tehnologii create
cu anumite materiale indigene sau de import, cu costuri de investitie si productie determinate si cu
venituri care sa asigure o rentabilitate corespunzatoare a investitiei.

Ideea care sta la baza proiectului poate proveni din mai multe surse; dintre cele mai uzuale se
pot mentiona:

— un proces inovativ care are la baza un proiect de cercetare stiintifica si / sau de dezvoltare
tehnologica, respectiv valorificarea unei teme de cercetare derulatd anterior sau care precede
lansarea proiectului, fiind parte a acestuia si ca urmare, propusd pentru finantare in cadrul
proiectului;

— prognoze de specialitate privind evaluarea unor tendinte generale sau particulare, Tn domenii
cum ar fi: stiinta si tehnologia, piata si comercializarea, legislatia, nivelul de trai etc.;

— o cerere de piatd, exprimata clar si pe termen lung, urmare a unei tendinte credibile si cu
certitudine ridicata in materializare.

Un studiu de fezabilitate trebuie sd ajunga la concluzii definitive privind toate rezultatele de

baza ale proiectului, dupa luarea in considerare a mai multor variante.

Necesitatea elaborarii unui studiu de fezabilitate apare in urmatoarele cazuri:

— implementarea pe scard larga a unui produs / tehnologie / serviciu nou sau modernizat; in
general, acest caz este rezultatul activitatii de cercetare-dezvoltare ca proces anterior sau ce
urmeaza a se finaliza In cadrul proiectului, dupa cum s-a aratat anterior;

— extinderea unei intreprinderi, ca urmare fie a diversitatii productiei generate de un proces de
tipul celui descris anterior, fie a cresterii cererii pe piatd a produselor curente; si in acest caz,
componenta de dezvoltare tehnologica este esentiala in crearea unor capacitati de productie de
nivel tehnologic competitiv;

— infiintarea de noi unitati de productie sau sevicii; este un proces complex ce implica multiple
activitati, incluzand cercetarea si dezvoltarea;

— extinderea pietei unui / unor produse in interiorul / inafara tarii de origine, fapt care
reprezinta un proiect mai degraba comercial, decat tehnologic.

Pornind de la ipoteza ca orice ameliorare a unui produs, serviciu sau proces tehnologic poate fi
tratatd ca o extindere a activitatii unei societati comerciale si, ca urmare, implicd o componenta de
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dezvoltare tehnologica si de cercetare stiintifica orientatd, principalele actiuni specifice destinate
extinderii unei societati comerciale pot fi considerate urmatoarele:

— modernizarea: asigurd cresterea valorii de intrebuintare a mijloacelor fixe prin modificari
constructive sau / si adaugiri de noi echipamente care asigura diminuarea uzurii morale;

— reutilarea (reinoirea): inlocuirea partiald sau totald a unor echipamente din liniile
tehnologice sau a unei parti din echipamente, urmare a introducerii de noi tehnologii;

— reconstructia: refacerea partiala sau totald a fondurilor fixe;

— dezvoltarea: amplificarea fondurilor fixe prin dotarea suplimentard a spatiilor construite si
prin construirea de noi sectii si ateliere in aceeasi incinta;

— re-ingineria: ansamblu de procedee si actiuni care genereazd o schimbare completa a
modului de concepere a unei afaceri.

Toate aceste actiuni au la baza, asa cum s-a mai precizat, impulsul initial oferit de progresul
tehnic si tehnologic, de studiul pietei si al fenomenelor sociale, de evolutia economiilor nationale,
internationale si a mediului strategic al economiei internationale.

Pozitia studiului de fezabilitate in ciclul unui proiect de dezvoltare este datd de urmatoarele
faze:

I) Faza preinvestitionala

— Identificarea oportunitatii investitiei (ideile proiectului)

— Selectia preliminara (studiu de prefezabilitate)

— Formularea proiectului (studiu de fezabilitate)

— Luarea deciziei de investitie (raportul de evaluare)

I1) Faza investitionala

— Negocierea si contractarea

— Proiectarea

— Construirea

— Punerea in functiune

IIT) Faza operationala
2.4.2.3. Structura studiului de fezabilitate

Structura studiului de fezabilitate, ca de altfel si cea a planului de afaceri, trebuie conceputa in
scopul de a reflecta cat mai favorabil punctele tari ale proiectului si de a indica masurile cele mai
potrivite pentru evitarea punctelor slabe. Ca urmare, structura studiului nu poate fi una fixa,
aceasta necesitand adaptari care sd tind cont de preponderenta unor factori speciali. Este evident
ca structura unui studiu care are la baza implementarea unui proiect inovativ va fi diferitd de a
unui proiect de investitii sau ca structura unui proiect de investitii in infrastructura nationald va
diferi de un proiect de tip comercial. Totusi, nu trebuie omis ca aceste proiecte vor fi prezentate
unor finantisti si ca, pentru a permite o selectare corectd, se cuvine a se prezenta Intr-o structura ce
poate fi recunoscuta cu usurinta.

Pentru a rezolva aceasta contradictie aparenta, este util a cunoaste forma cea mai complexa de
prezentare, urmand ca, in limitele acesteia, elaboratorul studiului sa-si aleaga structura cea mai
potrivita.

Forma cea mai complexa identificatd in lucrarile de specialitate, prezentata in continuare, se
referd la investitii complexe de infrastructura.

A. Introducere

A.1. Evolutia proiectului (ideea, parametrii principali, stadiul cercetarii stiintifice i dezvoltarii
tehnologice, politici economice, comerciale, financiare, niveluri teritoriale, aria de acoperire
sectoriald)

A.2. Initiatorul proiectului

A.3. Istoria proiectului (cronologie, investigatii, concluzii)

A.4. Autori, participanti la proiect

A.5. Costul studiilor pregatitoare si al investigatiilor, incluzdnd, dupa caz, si costurile de
cercetare— dezvoltare alocate direct pentru realizarea proiectului.

B. Capacitatea pietei si a producatorului

B.1. Studiul cererii si ofertei

B.2. Previzionarea vanzarii $i marketingul produselor principale si secundare
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B.3. Programul de productie

B.4. Capacitatea producatorului

C. Resursele materiale

C. 1. Caracteristicile resurselor materiale

C. 2. Programul de aprovizionare

D. Localizare si amplasare

D.1. Localizare (date si variante, selectarea localizérii, descrierea, principii de alegere a
localizérii, politici publice, orientarea pe surse de materii prime sau pe consumatori, conditii
locale, infrastructura, mediul socio-economic)

D.2. Amplasarea (date si variante, descrierea amplasarii, consideratii — costul terenului,
infrastructura, pregatirea terenului, particularitti, costuri de investitie si de Intretinere)

D.3. Conditii locale (unitdti, fortd de munca, legislatie, facilitati, conditii de locuire

D.4. Influente asupra mediului (populatie, infrastructurd, aspecte ecologice)

E. Aspecte tehnice ale proiectului

E.1. Planul general al proiectului (programul de productie, programul de aprovizionare,
tehnologia, echipamentul, lucrarile de constructii, conditii locale — variante)

E.2. Scopul proiectului

E.3. Tehnologia (natura, sursa, mijloace de dobandire, variante, costuri de achizitie si de
exploatare, capacitatea de refnoire a produselor si tehnologiilor pe durata de viatd a proiectului)

E.4. Echipamentul (date si variante, selectare, costuri investitie, productie, auxiliare, servicii,
stocuri de piese de schimb)

E.S. Lucrarile de constructii (date si variante, selectare, costuri de investitie si de exploatare)

F. Organizarea producatorului si costurile indirecte

F.1. Costurile pe centre de costuri (diagrame tehnologice, programe de productie si capacitate,
tipuri de centre de costuri, costurile specifice pe centre de costuri)

F.2. Costuri indirecte (selectarea si gruparea pe costuri indirecte, personalul de conducere si
costuri, cheltuieli de cercetare-dezvoltare, alte costuri)

G. Forta de munca

G.1. Forta de munca (organigrama, strategii si obiective manageriale, cerinte de calificare si de
instruire, capacitatea de inovare, disponibilul de fortd de munca, criterii de selectare, costuri cu
forta de munca productiva si neproductiva)

G.2. Personalul de conducere (structura, strategii si obiective, cerinte de calificare, disponibilul
de personal de conducere)

H. Graficul de realizare a proiectului

H.1. Date si activititi (stabilirea conducerii pentru aplicarea proiectului, reglementarea
aproviziondrii-furnizarii tehnologiei, ingineria proiectului, planificarea lucrarilor de constructii,
reglementarea finantarii, perioada de realizare, succesiunea logicd, constituirea administratiei,
asigurarea fortei de muncd, reglementarea aproviziondrii, obtinerea avizelor, cheltuieli
preliminare)

H. 2. Selectarea graficelor de realizare si a graficelor de timp (descrierea detaliata,
argumentarea)

H. 3. Estimarea costurilor planului de realizare a proiectului

I. Analiza financiara si economica

J. Concluzii si recomandari

Elaborarea unui studiu de fezabilitate se face in cadrul unor etape dupa cum urmeaza:

— Organizarea ideilor proiectului

— Culegerea informatiilor tehnice si financiare necesare

— Plasarea lor intr-un cadru analitic

Elaborarea unui studiu de fezabilitate este o activitate ce se poate desfasura numai intr-o echipa
multidisciplinard, in care informatiile solicitate in continut sa fie orientate de specialisti.

Alaturi de organizare, foarte importante sunt insd si structurarea informatiei, procesarea
adecvata a datelor si modul de prezentare. Acestea sunt realizate, de obicei, de persoane pregatite
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pentru a desfasura activitati de analizd economicad si de imagine, studiul de fezabilitate fiind
considerat, de cele mai multe ori, un proiect in sine.

Responsabilitatea revine managerului / conducatorului de proiect sau consortiu / echipa multi-
disciplinara, care trebuie sd detind o minima experientd in aceste activitati.

2.3.3. Planul de afaceri

Elemente de principiu
Avand ca obiect de lucru un proiect concret, definit si pregatit pentru implementare,

,Planul de afaceri” are de obicei, o structurd simplificata, necesitand un volum mai redus de date
si de analize. .[6]. .[66]. Minimal, urmatoarele aspecte trebuie precizate:

CONTINUT (orientativ)

1. Rezumatul

2. Istoricul si prezentul companiei

3. Produsele si serviciile

4. Analiza pietei

5. Strategia si planul de marketing

6. Planul de cercetare-dezvoltare

7. Management $i organizare

8. Planul de lucru

9. Echipamente si unitdti tehnologice

10. Planul de finantare

ANEXE (uzual)

— CurriculumVitae — pentru manager si principalele persoane implicate

— Planul tehnologic

— Planul privind piata

— Tabele de calcul

In continuare, sunt prezentate, in detaliu, referirile care trebuie facute la fiecare capitol.

1. Rezumatul

Denumit uneori ,,Rezumat si concluzii” (unele organizatii financiare i1 denumesc prospect,
deoarece nu trebuie sa contind mai mult de 3-4 pagini si trebuie sd prezinte un continut unitar,
fiind prezentat, de obicei, independent) — include, pe scurt, punctele cele mai importante ale
planului de afaceri, cu accent pe urmatoarele aspecte:

a) Descrierea afacerii (pe venit)

— activitdti principale

— data infiintarii

— proprietarii / autorii afacerii

— pozitionarea pe piata

— obiective

b) Produse si servicii

— produse, tehnologii, servicii

— avantaje fatd de competitori

¢) Oportunitati de piata si de afaceri

— piata tinta

— marimea §i structura pietei

— semnalarea oportunitatilor

d) Aspecte financiare semnificative (proiectii)

— vanzari

— profit

— flux de numerar

— principalii indicatori financiari

— valoarea cheltuielilor legate de investitie si sursele de asigurare
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— alte oportunitati financiare

2. Istoricul si prezentul companiei

Atunci cand in proiect sunt implicate mai multe companii, precum o unitate independenta de
cercetare-dezvoltare si un aplicator industrial, in centrul prezentarii va fi situatd compania care
primeste finantarea, deoarece aceasta este aceea care va raspunde de utilizarea banilor, respectiv,
restituirea acestora cu costurile aferente. De cele mai multe ori, §i prezentarea celuilalt partener
este la fel de importanta.

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmitoarele:

a) Prezentarea societatii

— Istoricul afacerii si acum s-a reusit

— Situatia prezenta

— Cine / ce a asigurat realizarea afacerii

— Alte afaceri ale companiei

— Proprietarii companiei / acestei afaceri

— Pozitia financiara

— Tinta afacerilor

b) Afacerea curenta

— descriere

— obiective

— produse

— piete tinta

— consumatori importanti

— pozitia pe piata

— procent de piata

— alte avantaje

c) Proprietari

— activitate trecutd si actualitati

d) Pozitie actuala

— veniturile pe ultimii 3-5 ani

— profitul pe ultimii 3-5 ani

— activele pe ultimii 3-5 ani

— pasivele pe ultimii 3-5 ani

— indicatori financiari pe ultimii 3-5 ani

e) Obiectivele afacerii (masurabile) — tinte:

— nivelul vanzarilor

—rata de crestere

— profitabilitati

— cota de piata

3. Produsele si serviciile

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmitoarele:

— produse, tehnologii, servicii oferite

— cum raspund nevoilor pietei (cererea pietei, avantajele ofertei)

— descriere si specificatii (descriere generala, trasaturi principale, specificatii, utilizare)

— cost de productie (manopera, materiale, colaboratori, alte cheltuieli)

— produse concurente (lista produselor concurente n prezent si in viitor, grupate dupa diversi
parametri: pret, mod de utilizare, marime, greutate, perioada de garantie, timp de interventie)

4. Analiza pietei

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:

— principalele caracteristici ale pietei interne (descriere generald, oportunitdti, segmentare,
marime si tendinte, competitie, consumatori, mediul de afaceri)
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— principalele caracteristici ale pietei externe (descriere generald, oportunitdti, segmentare,
marime si tendinte, competitie, consumatori, mediul de afaceri)

5. Strategia si planul de marketing

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmitoarele:

a) Planul de punere pe piata, pretul / costul, volumul vanzarilor
b) Strategia

— pietele tinta si segmentele vizate

— strategia de desfacere

— politica de pret

— promovare si reclama

— aliante strategice

— pozitia de adoptat fatd de competitori

— organizarea activitatii de marketing

c¢) Puncte tari si puncte sabe

— Tehnologie: Performanta, Calitate, Unicitate

— Marketing: Cota de piata, Distributia, Pretul, Imaginea
— Financiar: Resurse, Stabilitate, Riscuri

— Politica de firma: Marime, Angajati, Aliante posibile

6. Planul de cercetare-dezvoltare

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:
— Scop si obiective

— Descriere sumara

— Principalele activitati si agenda de lucru

— Riscuri si planuri de rezerva

— Cheltuielile de Cercetare — Dezvoltare

7. Management si organizare

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:
a) Scurta prezentare a echipei

— pozitie

— responsabilitati

— experienta

— educatie

b) Organizatia

— structurd

— compartimente

— linii de productie

— comunicare §i relatii

c¢) Organigrama a consortiului / echipei proiectului

8. Planul de lucru

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmitoarele:
a) Productie

— structurarea

— procesarea

— necesar de echipamente si consumuri de utilitati
— principalele colaborari

— furnizori

b) Servicii

— structura organizatorica

— servicii §i activitati
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— utilitati si echipamente
— furnizori

9. Utilitati si echipamente

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmitoarele:

— echipamente, alte dotari si investitii

— costurile de achizitie si exploatare

— graficul de asigurare cu investitiile / dotarile necesare

10. Planul de finantare

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmitoarele:

— valoarea totald a investitiei si a altor resurse necesare proiectului
— sursa financiara

— momentul alocarii resurselor

— modalitatea de rambursare a resurselor

— remunerarea corespunzatoare a riscului asumat de resurse

Pentru realizarea ,,Studiului de prefezabilitate”, a ,,Studiului de fezabilitate” sau a ,,Planului de
afaceri” este necesard efectuarea unei analize financiare si economice care impune o achizitie si
prelucrare a datelor respective, iar, la sfirsit, formularea concluziilor.

In cele ce urmeaz sint prezentate modalititile de rezolvare a celor de mai sus.
2.4.3.2. Analiza financiara si economica

A. Setul de indicatori

Un proiect este orientat spre profit. Scopul analizei financiare este sa furnizeze factorilor de
decizie informatiile necesare pentru a aprecia viabilitatea unui anumit proiect pe care doresc sa-l
finanteze. Pentru un initiator care doreste sd-si investeascad capitalul de risc in proiectul propus,
obiectivul de baza al analizei financiare este sa determine daca investitia i va genera un canal de
venit pe viitor, care sd egaleze sau sd depaseascad costul de substitutie al capitalului (gradul de
valorificare in cea mai buna alternativa).

Obiectivele analizei financiare sunt urméatoarele:

— determinarea celei mai atrdgatoare variante, dupa evaluarea tuturor variantelor potentiale
privind configuratia proiectului si directia corespunzatoare de actiune;

— 1intocmirea unui plan de finantare realist pentru acoperirea cheltuielilor pe timpul fiecarei
etape de executie a proiectului;

— ilustrarea resurselor financiare disponibile, care sa acopere necesitatile in timpul desfasurarii
operatiunilor, sa asigure o disponibilitate regulatd a marfurilor, serviciilor si satisfacerea
tuturor obligatiilor financiare (serviciul datoriei, in special);

— sa verifice dacd vor rezulta niveluri corespunzitoare de profit si de recopensare a
investitorilor pentru riscul asumat.

Aprecierea viabilitatii unui proiect se poate face pe mai multe planuri si anume:

— pe baza ratei interne de rentabilitate financiara;

— pe baza de indicatori financiari,

— pe baza analizei pragului de rentabilitate;

— pe baza analizei impactului economic general;

— alte metode de analiza a riscului.

De obicei, anumiti indicatori ai analizei financiare se supun analizei de sensibilitate.
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24. SCHIMBAREA, MODERNIZAREA SI REPROIECTAREA
MANAGEMENTULUI

2.4.1. Schimbarea managementului

I. Definirea schimbarii

Schimbarea reprezinta orice modificare, transformare sau transpunere in forma si / sau
continut a unui obiect, proces, activitate, actiune, sistem etc. avind ca rezultat introducerea
noului sub toate aspectele.

Schimbarea managementului poate fi definitd ca adaptarea managementului unei
societati, organizatii sau proiect la schimbarile intervenite in structura socio-economica a
respectivei structuri, ca urmare a unor factori interni sau externi structurii.

I1. Factorii care genereaza schimbarea

Modificarile economice, sociale, politice si climatice produse in structura mediul ambiant
global fac ca atitudinea acestuia fatd de societati si organizatii sd se realizeze prin intermediul
unor oportunitati ce se cer valorificate si al unor restrictii (respectiv elemente vulnerabile) ce se
cer atenuate sau eliminate.

Factorii principali care genereazd schimbarea managementului in cadrul unei societdti sau
organizatii sunt urmatorii: [39]

a) dezvoltarea cunostintelor, generata de:

— cresterea numarului de informatii care trebuiesc prelucrate pentru dezvoltare;

— formarea si perfectionarea permanenta a personalului;

— investitiile crescande in fonduri fixe care sd permita cresterea competitivitatii;

b) progresul tehnic si economic, concretizat prin:

— aparitia si dezvoltarea de noi tehnologii in toate domeniile de activitate;

— dezvoltarea tehnologiei informatiilor;

— transformarile rapide calitative si cantitative la nivel de produse i servicii;

— schimbdrile de principiu produse in domeniul managementului i economiei societdtii sau
organizatiei folosind managementul prin proiecte;

¢) aparitia de noi valori, concretizata prin:

— dezvoltarea conditiilor de munca in asa fel incit salariatii au mai multa libertate decizionala si
operationala;

— dezvoltarea si diversificarea intreprinderilor mici si mijlocii (IMM) acestea avand un rol tot
mai mare in structura economica a unei tari sau a uniunilor statale;

— aparitia si dezvoltarea unor zone autonome de productie, parcuri tehnologice, centre de
afaceri, centre de excelenta, zone libere vamale;

— manifestarea unei noi atitudini a factorului uman fata de unele valori, respectiv fata de locul
de munca astfel Incat mobilitatea este tot mai mult inlocuitd cu stabilitatea locului de munca;
aceasta necesitd o competenta crescuta Intr-un mediu concurential.

— aparitia si consolidarea unor noi valori precum egalitatea sociald, protectia consumatorului,
protectia mediului.

d) globalizarea sistemului economic, manifestata prin diverse forme precum:

— cresterea competitivitatii produselor la nivel international;

— cresterea gradului de colaborare productiva si comerciala a sistemelor economice nationale;

— aparitia si dezvoltarea societatilor multinationale;

— aparitia si dezvoltarea de noi factori economici importanti la scard mondiald precum: Coreea
de Sud, Singapore, Taiwan, Hong-Kong, China, India, Argentina, Brazilia;

— dezvoltarea de grupari regionale puternice la nivel international;

— valorificarea acestor factori este posibild prin elaborarea si aplicarea de strategii manageriale
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utilizand managementul prin proiecte al societatii sau organizatiei care s anticipeze schimbarea §i
sd asigure raporturi optime intre adaptarea la mediul ambiant si eficacitatea organizationala.

II1. Factori care sustin schimbarea

Se pun in evidenta urmatorii factori care sustin schimbarea:

— atitudinea fata de nou a managerilor si executantilor;

— capacitatea creativ-inovativa a personalului angajat;

— influentele favorabile ale mediului ambiant, exercitate prin intermediul unor factori specifici
precum concurentd, competenta, calitate;

— nivelul superior al cunostintelor manageriale pe care le poseda cei care conduc activitatea in
cadrul societatii sau organizatiei.

IV. Factori de rezistenta la schimbare

Se pun in evidenta urmatorii factori de rezistenta la schimbare:

— frica fatd de necunoscut;

— teama de a pierde ceea ce posezi;

— reconsiderarea competentei profesionale si manageriale, cu prioritate a cunostintelor;
— preferinta pentru stabilitate;

— bunastarea i siguranta economica a individului;

— organizarea necorespunzatoare a schimbarii;

V. Aspecte ale rezistentei la schimbare

Rezistenta la schimbare se manifesta prin cinci caracteristici principale care pot fi explicitate
dupd cum urmeaza: [55]

a) caracteristica directd — ,, Suntem prea mici pentru a realiza asa ceva”
,,Conducerea noastra nu va fi de acord cu schimbarea”

b) caracteristica de amanare — ,,Sa formam o comisie de studiu”

,»3a punem dosarul la «Probleme»”
c) caracteristica de exagerare — ,,Este o schimbare prea radicala pentru noi”

,»INu avem timpul necesar pentru aceasta”
d) caracteristica de automultumire — ,,Ne-am descurcat foarte bine si fara aceasta”
,»De ce sa schimbam daca merge bine si asa”

e) caracteristica de prudenta — ,,A incercat cineva pana acum?”’

,,unde este prevazuta schimbarea in legislatie?”

2.4.2. Modernizarea managementului

Modernizarea managementului reprezintd o activitate de schimbare absolut necesara prin
introducerea unor noi metode administrative si de conducere la nivelul unei societati in scopul
asigurdrii unor parametri calitativi superiori sistemelor micro- si macroeconomice de management
care au drept rezultat o crestere a competitivitatii societatii respective. [39]

Demersul strategic de amploare ce raspunde unei asemenea necesitati il reprezinta
reproiectarea managementului societatii.

Astfel, nu existd societdti eficiente si ineficiente, ci societati bine conduse sau prost conduse,
modernizarea manageriald devenind un leitmotiv al demersurilor initiate si derulate la nivel de
societate pentru atingerea unor cote nalte de performantd, intr-un mediu ambiant complex si
instabil.

Elementele care sustin modernizarea managementului pot fi rezumate la urmatoarele:

a) manifestarea a numeroase disfunctionalititi in activitatea managementului si a
componentelor sale.

In categoria acestora mai semnificative sunt:

— lipsa unui sistem de obiective la nivel de societate defalcate pe componente procesuale si
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structurale n obiective fundamentale (specifice si individuale); acest neajuns se manifesta pe
fondul inexistentei unei strategii si politici realiste, centrate pe studii de piatd, studii de
diagnosticare si studii de prognoza;

— insuficienta delimitare i dimensionare a unor componente procesuale (functiuni, activitati,
atributii si sarcini), extrem de importante in realizarea obiectivelor.

Concomitent componentele structural-organizatorice (posturi, functii, compartimente, relatii
organizatorice etc.) sunt definite ambiguu, situatie ce genereazd paralelisme In exercitarea de
atributii si sarcini, micsorarea responsabilitdtii si alte neajunsuri in functionarea structurii
organizatorice;

— existenta unor structuri organizatorice insuficient de flexibile, dinamice si eficiente, care sa
permita si sd incite la un comportament ,,agresiv’ in sens pozitiv, al societatii fatd de mediul
ambiant, national si international;

— utilizarea unor documente organizatorice cu prioritate ca instrumente administrative —
regulamentul de organizare si functionare, organigrama, fisele de post;

— insuficienta structurare a autoritétii pe niveluri ierarhice;

— derularea proceselor decizionale de o maniera predominant empirica, pe de o parte, datorita
neludrii in considerare a multitudinii de informatii ce caracterizeaza o anumita problema decizio-
nald, si pe de alta parte, datoritd adoptarii deciziilor pe baza experientei, intuitiei, talentului mana-
gerului, neglijindu-se instrumentarul decizional recomandat de stiinta; calitatea deciziilor va avea
de suferit din acest punct de vedere;

— caracterul predominant curent al activitatilor managerilor la nivel superior, generat de
multiplele presiuni la care sunt supusi acestia in prezent. Astfel, ei se implica in rezolvarea unor
probleme de rutina, datoritd unor relatii economice deficitare intre societdti. Ca urmare sunt
neglijate probleme strategice, de amploare, cu efect major asupra functionalitatii i eficacitatii pe
termen lung ale firmei.

— lipsa unei conceptii clare, a unei viziuni sistemice 1n ceea ce priveste conceperea si
functionarea sistemului informational;

— necorelari vizibile intre volumul si structura informatiilor vehiculate pe verticala sistemului
de management si pozitia ierarhica a beneficiarilor acestora — manageri si executanti — situatie ce
provoaca adesea o blocare a managerilor, mai ales de nivel superior cu informatii inutile avand un
grad scazut calitativ;

— numarul redus al metodelor si tehnicilor de management utilizate — respectiv sedinta,
delegarea, elemente ale diagnosticarii, diagrama sarcinilor, managementul prin obiective,
managementul prin bugete si managementul prin proiecte;

— insuficienta elementelor metodologice, absolut obligatorii in utilizarea acestor metode si
tehnici manageriale, situatie ce alimenteaza si amplificd empirismul in exercitarea proceselor de
management.

b) multiplicarea influentelor exercitate de mediul ambiant national si international

— schimbari in structura economica,politica si social nationald;

— cresterea rolului globalizarii economice

¢) multiplicarea si diversificarea problemelor cu care se confrunta societatile care necesita
un management performant, generator de avantaje competitive pe piata.

— caracteristicile unei piete instabile foarte sensibile la variatile economice, politice si sociale
internationale;

— necesitatea unui management performant, generator de avantaje competitive pe piata;

2.4.3. Reproiectarea managementului

O prima etapd a reproiectari managementului, respectiv a sistemelor de management
economice, o reprezintd diagnosticarea viabilititii economico-financiare si manageriale a
firmei ce urmareste evidentierea cauzala a principalelor disfunctionalitati si puncte forte, iar pe
aceastd baza, formularea de recomandari axatd pe cauzele generatoare de abateri pozitive si
negative. [37]

O practica obignuita o constituie elaborarea de studii de fezabilitate, audit economico-financiar,
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studii de evaluare si restructurare ori studii de diagnosticare, ce prefateaza modificari constructive
si functionale de amploare la nivelul societatii §i componenetelor sale procesuale ori structural-
organizatorice. Scopul este punerea in evidentd in mod cauzal a disfunctionalititii si punctelor
forte, consecintd fireasca a investigdrii i analizei detaliate a societatii si subsistemelor sale, cu
ajutorul unor metode si tehnici adecvate precum:

— chestionarul, interviul si analiza unor situatii informationale cu caracter sintetic si analitic
(bilantul contabil, raportul de gestiune, bugetul de venituri si cheltuieli, balanta de verificare,
organigrama, regulamentul de organizare si functionare, diagrame de flux etc.);

— analiza informatiilor prin intermediul metodelor de stabilire a relatiilor cauzale,
descompunerii rezultatelor, comparatiilor, metodelor de separare a influentei factorilor s.a.

Diagnosticarea este succedatd in scenariul de remodelare manageriala de proiectia viitorului
societatii, respectiv elaborarea si fundamentarea strategiei acesteia.

Citeva aspecte sunt relevante pentru aceasta a doua etapa.

Primul aspect vizeazd volumul si structura informatiilor utilizate pentru fundamentarea
strategiei, ce provin din cel putin trei surse informationale: a) studiile de diagnosticare — prin
disfunctionalitatile si oportunitatile abordate cauzal si prin recomandarile formulate pe baza
acestora; b) studiile de piata, ce evidentiazd o serie de necesitdti i oportunitati ale mediului
ambiant, national si international, ce urmeaza a fi valorificate prin proiectiile strategice; c)
studiile de prognoza, elaborate la nivel de economie nationald, ramuri si subramuri ce furnizeaza
principalele optiuni economice la care dinamica activitatilor trebuie sa raspunda.

Cel de-al doilea aspect are In vedere precizarea tipului de strategie pe care societatea si-l
alege 1n functie de anumite criterii si de potentialul economico-financiar de care dispune (de
exemplu, este recomandabil sa se opteze pentru o strategie globald sau partiala, care sa tind cont
de sfera de cuprindere, pentru o strategie de redresare, de consolidare sau dezvoltare daca se
pleaca de la dinamica obiectivelor s.a.m.d.).

In final, este necesara elaborarea strategiei dupa o metoda adecvata, din care si nu lipseasc:
precizarea locului si a rolului societatii in sistemul economic analizat, stabilirea obiectivelor
strategice, precizarea modalitatilor de realizare a acestora (a optiunilor strategice), dimensionarea
resurselor ce urmeazd a fi angajate pentru realizarea obiectivelor si stabilirea termenelor
intermediare si finale.

Pentru elaborarea strategiei este necesar sa se porneascd de la ipoteza ca societatea este un
sistem economico-social deschis, ca actioneaza intr-un mediu concurential puternic si diversificat
si ca adaptarea la acest mediu aflat intr-o continua schimbare, precum si influentarea sa reclama
existenta si valorificarea unei game variate de informatii. Creste, asadar, rolul specialistilor, al
agentilor manageriali, dar si al consultantilor Tn management in derularea unor procese strategice
ample, pe fondul imprimarii unei dimensiuni pronuntat anticipative, previzionale managementului
de ansamblu al firmei.

Etapa cea mai consistentd, dar si cea mai dificild a remodelarii managementului economic o
constituie reproiectarea propriu-zisa a acestuia, ce se recomanda a fi realizatd intr-o anumita
ordine, dictatd de rolul si locul fiecarei componente manageriale si de legaturile dintre acestea in
cadrul sistemului de management.

Debutul reproiectarii are drept obiect subansamblul metodologic (managerial), constituit din
instrumentul managerial utilizabil in exercitarea proceselor de management si a functiilor sale,
precum si din elementele metodologice si de remodelare a celorlalte componente ale managemen-
tului conform schemei de mai jos.

Practic, un proces de management nu poate fi exercitat normal fara apelarea la serviciile
acestora, dupa cum modernizarea subsistemelor manageriale si a managementului In ansamblul
sau solicita scenarii metodologice specifice, fara de care succesul este compromis.

De aici rezulta locul si rolul aparte pe care subsistemul metodologic il indeplineste Tn economia
societatii si a managementului ei.

In primul rand, oferi un suport formalizat, instrumentalizat celorlalte componenete
manageriale, pentru a functiona in conditii de eficacitate si eficienta. O serie de metode si tehnici
de management au patruns atat de adanc in perimetrul organizarii structural-informationale ori in
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cel al proceselor decizionale, incat au o utilizare exclusiva la nivelul si in cadrul acestora.

In al doilea rand, pune in valoare cunostintele, calititile si aptitudinile, personale si mai ales
manageriale ale cadrelor de conducere, indiferent de pozitia lor ierarhicd in cadrul societatii.
Réspunsul la intrebarea ,,cum conducem?” este dat, intr-o proportie apreciabild, de modul de
utilizare a instrumentului managerial.

In al treilea rand nu trebuie omis faptul ci reproiectarea subsistemului metodologic reprezinti
punctul de pornire, elementul declansator al remodelarii propriu-zise a managementului
microeconomic.

Plecand de la aceste aspecte, rezultdi cd modernizarea instrumentarului managerial,
concomitent cu imbogatirea acestuia cu noi metode reprezintd un demers pe cat de complex, pe
atit de dificil de realizat, in conditiile actuale.

Continutul reproiectarii sistemului metodologico-managerial cu aplicabilitate la
managementul proiectelor este in Fig. 2.13.

Reproiectarea

subsitemului

metodologic

experimental

v v
Promovarea de noi Modernizarea

sisteme si tehnici instrumentarului
de management managerial utilizat

v

Conceperea si utilizarea de
metodologii specifice de
rationalizare/perfectionare a
componentelor manageriale

Fig. 2.14. Continutul reproiectarii sistemului metodologico-managerial.

2.5. AUTOEVALUAREA SI EVALUAREA PROIECTULUI
2.5.1. Elemente de principiu privind autoevaluarea

Autoevaluarea proiectului are drept scop o verificare preliminara de catre consortiul proiectului
a indeplinirii unor conditii minimale pentru ca proiectul aflat in stare de propunere sa fie eligibil si
sa sa indeplineasca conditiile pentru a fi analizat de catrte structura finantatoare. Se prezinta mai
jos principalele caracteristici care vor fi analizate. Daca la o singura intrebare este un raspuns
negativ, propunerea de proiect nu indeplineste conditiile minimale si trebuie refacuta la domeniul
respectiv.
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a) Obiective

b) Planul de lucru

Sunt prezentate organigramele PERT si GANNT? DA NU
Este prezentata matricea cadru logic a proiectului ? DA NU
Este prezentatd matricea riscurilor proiectului ? | DA | NU
Proiectul repecta integral cerintele impuse de ,,ghidul de finantare” ? | DA | NU
¢) Managementul Proiectului
Este adecvata si eficienta schema de management propusa pentru | DA NU
proiect?
Sunt prevazuti conducatori pentru pachetele de lucru/activitatile | DA NU
proiectului si au responsabilitati bine definite?
Exista suficienta justificare din punct de vedere al competentelor | DA NU
persoanelor implicate Tn managementul proiectului?
Sunt costurile pachetului de lucru “managementul proiectului” | DA NU
distribuite in mod realistic (max. 5% din bugetul proiectului ) ?
Au fost analizate in cadrul proiectului aspectele de etica | DA NU
profesionala, manageriala si sociala ?
Este prezentat managementul riscului proiectului ? DA NU
Este prezentata analiza ,,SWOT” a proiectului, respectiv puncte pAl [ ~Nul
tari, puncte slabe, oportunitati si amenintari in cadrul proiectului ?
d) Exploatarea rezultatelor
Sunt clar definite din punct de vedere al al valorii adaugate fatide | pA | | NU |
produsele existente, obiectivele produsului de realizat in proiect
cu identificarea posibililor utilizatori finali ai produsului
proiectului si sansele lor de succes pe pietele tinta?
Exista o cunoastere explicitd a pietelor potentiale si a | pa | [ NuU |

conditiile de munca, mediul social si ecologic, sunt aceste probleme
luate destul in considerare?

Sint prezentate elementele cantitative pentru atingerea progresului | pA | NU
estimat in proiect (obiective, rezultate anuale) ?
Sunt pachetele de lucru si activitatile clar definite; sunt metodele de | DA | NU
lucru clar prezentate?
Existd o distributie clara a responsabilitétilor pentru pachetele de | DA | NU
lucru si faze?
Sunt raportdrile prezentate in concordanta cu planul de lucru al | DA | NU
proiectului?
Sunt raportdrile prevazute in concordanta cu efortul implicat in | DA | NU
cadrul proiectului (cel putin un raport pentru fiecare faza) ?
Sunt elementele de referintd identificate si permit identificarea clara | DA | NU
a rezultatelor de obtinut?
Sunt luate in considerare in mod suficient rezultatele altor proiecte | DA | NU
nationale / internationale in curs de derulare sau terminate?
Activitatile prevazute sunt in conformitate cu normativele europene | DA | NU
si internationale exitente sau care sunt prevazute a se dezvolta?
Daca activitatile prevazute in cadrul proiectului vor afecta puternic | DA | NU

concurentilor (scheme ststistice, analiza de piata etc.) ?
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. Sunt descrise macanismele necesare pentru a asigura faptul ca | pa | | ~uU |
rezultatele proiectului sunt exploatate de un produs pe canalele de
distributie ale partenerilor?

. Expliciteaza clar planul de exploatare, modul de implementareal | pA | | NU |
rezultatelor proiectului in cadrul strategiei companiilor
consortiului utilizind plan tehnologic de implementare?

o Sunt luate in considerare in mod adecvat drepturile de proprietate [ pA | [ NU |
intelectuald asupra rezultatelor proiectului?
. Sunt prezentate aspectele privind ,, dezvoltarea durabila”, | pa | | ~u |

respectiv proiectul sd aiba efecte pozitive cu rezultate stabile pe
termen lung dupd terminarea finantarii ?

e) Diseminarea informatiilor
. Exista o descriere clard a activitdtilor de diseminare a informatiilor | pA NU
(metode folosite, cai de diseminare, evenimente stiintifice,
publicatii, tehnologia informatiei, transfer tehnologic etc.)?

2.5.2. Elemente de principiu privind evaluarea propunerilor de proiecte

Etapa de evaluare a propunerilor de proiecte este deosebit de importanta, intrucat de ea depinde
existenta proiectului si trecerea lui din faza de propunere de proiect in faza de proiect cistigat deci
care se va derula. In decursul etapei de evaluare se studiazi aprofundat fiecare aspect al
proiectului.

Se pun in evidenta urmatoarele etape ale evaluarii unui proiect:

a) autoevaluarea inainte de Inceperea propunerii de proiect — dacd proiectul abordeaza in mod
structural o tema care poate fi cistigatoare (consortiu proiectului)

b) autoevaluarea dupa intocmirea propunerii de proiect (consortiu proiectului)

¢) evaluarea prepropunerii proiectului (finantator)

d) evaluarea eligibilitatii proiectului; conditii minimale de admitere (finantator — experti
independenti)

e) evaluarea tehnica a propunerilor de proiect eligibile (finantator— experti independenti)

f) rapoarte de evaluare (finantator — experti independenti)

g) evaluarea financiara a propunerilor de proiect eligibile (finantator— experti independenti)

h) rapoarte de evaluare (finantator — experti independenti)

1) selectarea propunerilor de proiect castigatoare (finantator)

Jj) negocierea si contractarea proiectelor (finantator — consortiu proiect)

Operatiunea de evaluare se face, de reguld, de catre finantator cu asistenta de specialitate (banci, in-
stitutii de consultantd, evaluatori recunoscuti etc.). Propunerile de proiecte se evalueaza de catre 3 ex-
perti independenti selectati din baza de date a finantatorului pe baza unor criterii specifice
programului.

Criteriile si procedura de evaluare sunt detaliate de obicei in documentele prezentate pe pagina
web a finantatorului.

Rezultatele evaluarii vor fi comunicate de cétre finantator dupa aproximativ 3 luni de la
termenul limita de depunere a proiectelor.

La evaluarea proiectelor sunt luate In considerare urmatoarele 5 criterii de principiu:

Calitatea stiintifica, tehnica si inovarea.

Valoarea adaugata si contributia la politicile structurii finantatoare.
Contributia la obiectivele sociale.

Dezvoltarea economica si perspective stiintifico-tehnice.

Resurse, parteneriat i management.

In manualul de evaluare al programului si subprogramului existd o grild de evaluare specifica
pentru fiecare subprogram in parte si pentru tipul de proiect propus.

Criteriile de evaluare sunt ponderate diferit la fiecare subprogram.

L =
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Evaluarea trebuie sa acopere de obicei sase aspecte din proiect: tehnic, economic, comercial,
financiar, gestionar si organizatoric.

In domeniul tehnic se stabileste cu certitudine ca toate solutiile analizate si propuse de utilizat
au facut obiectul unui studiu aprofundat si ca au fost retinute numai solutiile tehnice adecvate.

Proiectele tehnice propuse sunt analizate sub aspect economic, intr-o forma definitiva, pe baza
raportului costuri — beneficii; o astfel de analiza se face si in faza pregatirii proiectului.

Cu prilejul analizei definitive a solutiilor tehnice, sub aspect economic, se cauta si stabilirea
relatiei optime a proiectului cu programul global (national, al Comunitatii Europene etc.) de
dezvoltare, mai exact, se observd daca sectoarele pentru care se acorda finantarea au o prioritate
ridicata in dezvoltarea economica a tarii sau a structurii interstatale respective.

Aspectul comercial prezinti importantd pentru intreprinderile producitoare. In acest caz, se
studiaza elementele proiectului privind negocierile de vinzare — cumparare, cererea pentru
produsul ce se va fabrica, evolutia pietei de desfacere si a celei de aprovizionare cu materii prime;
forta de munca etc.

Vinzarea i comercializarea produselor trebuie sa vizeze: localizarea pietei de desfacere;
competitivitatea anticipatd tindnd seama de producatorii existenti, potentiali, locali sau strdini;
veniturile din vanzdrile anuale estimate din produse §i servicii; costurile anuale estimate din
promovarea vanzarilor si comercializare.

Aspectul financiar al proiectului este strans legat de cel comercial, el comportand doud laturi
distincte: analiza prin prisma finantatorului si stabilirea masurii In care poate fi acoperitd cu
imprumuturi valoarea proiectului.

Evaluarea financiara se face pentru a vedea dacad proiectul este suficient de rentabil pentru
finantator, daca se obtine profit.

Evaluarea financiara se face in doua etape:

Prima etapad (studiul de fezabilitate) constd intr-o analiza financiard sumard, ce se face cu
ocazia identificarii proiectului, pentru a facilita alegerea solutiei de fabricatie si a echipamentelor
necesare. Analiza vizeaza alegerea celei mai bune variante de proiect, In urma compararii
variantelor concurente, pe baza unei aprecieri pertinente a valorii intrinseci a finantarii, inainte de
a se introduce obligatiile financiare si fiscale.

A doua etapa constd in analiza financiard detaliatd (planul de afaceri), ce se face cu ocazia
elaborarii definitive a proiectului sau a formei finale a acestuia. Ea are scopul de a releva
rentabilitatea capitalurilor investite de finantator, delimitdnd resursele proprii de cele
imprumutate. De data aceasta se iau In considerare dobanzile de la imprumuturile bancare,
impozitele pe profit, taxele vamale etc.

In analiza gestiunii, se are in vedere competenta echipei de proiect care va asigura ulterior
gestiunea, precum $i competenta societatii in structura careia se afld echipa de proiect.

In analiza structurii administrative a echipei se cere ca ea s aibd o anumiti autonomie pentru
administrarea afacerii.

Dupa terminarea evaludrii, comisia de evaluare Intocmeste raportul de evaluare.

Conform standardelor profesionale, un evaluator este o persoana cu o buna reputatie, care:

a) A obtinut o calificare corespunzatoare de la o institutie de invatdmant / instruire recunoscuta
sau o calificare universitara echivalenta;

b) Are o experientd corespunzatoare si este competent sd evalueze proiectul in domeniul sau de
activitate.

2.5.3 Criterii, mod de evaluare si selectare a propunerilor de proiecte
Evaluarea propunerilor de proiecte se face pe baza criteriilor de evaluare, care sunt:
— criterii generale de evaluare, valabile pentru toate tipurile de proiecte;

— criterii specifice de evaluare, stabilite pe tipuri de proiecte.

Criterii generale de evaluare

1. Conformitatea cu continutul tematic / obiectivele scoase la competitie
2. Credibilitatea si fezabilitatea proiectului:
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Calitatea managementului de proiect:
— experienta si competenta conducatorului de proiect: stiintifica, tehnica,managerial;
— organizarea §i planificarea proiectului: structura, etape si resursele necesare;
— claritatea responsabilitatilor, coordonarea si corelarea intre parteneri;
— metode, indicatori si proceduri pentru monitorizarea realizarii si evaluarea rezultatelor;
Competenta echipei de lucru:
— nivel de pregatire §i experienta corespunzatoare si necesara realizarii proiectului;
Asigurarea resurselor materiale si financiare necesare realizarii proiectului:
— partenerii sa aibd dotatrea (baza materiald) necesara si suficientd pentru realizarea
proiectului;
— partenerii sa aiba posibilitatea utilizarii si altor baze materiale la alte organizatii economice
s1 / sau institutii;
— credibilitatea financiara a unitatilor participante.
. Analiza si evaluarea costurilor
— Nivelul costurilor totale / de etapa / pe activitati etc.
Eficienta costurilor / rezultate.

98]

Criterii specifice de evaluare
1) Calitatea stiintifica / tehnica a propunerii

— gradul de noutate / modernitate al solutiei propuse;

— caracterul de originalitate al propunerii §i raportarea la proiecte nationale / europene
conexe (corelare / excluderea reludrilor sau suprapunerilor cu proiecte similare, realizate prin
finantare din fonduri publice nationale / europene);

— contributia proiectului la dezvoltarea domeniului / domeniilor vizate;

— caracterul multidisciplinar al activitatilor de cercetare cuprinse in proiect;

— gradul de noutate / originalitate al solutiilor, metodelor si instrumentelor de lucru propuse;

— nivelul parametrilor de performanta si calitate al solutiei propuse;

— gradul de conformitate cu cerintele reglementarilor si standardelor corespunzatoare de nivel
european sau internatoinal (calitate, mediu, risc etc.);

— planul de exploatare si / sau difuzare a rezultatelor.

2) Beneficii economice directe estimate pentru agentii economici participanti (potentialii

producitori / utilizatori):

— contributia previzibila la imbunatatirea pozitiei pe piatd a unitatilor economice participante;

— contributia previzibila la cresterea performantelor §i competitivitdtii unitatilor economice
participante;

— cresterea cifrei de afaceri si a profitului;

— cresterea capacitatii proprii de proiectare-dezvoltare de produs;

— dezvoltarea capacitatii tehnologice si cresterea productivitatii;

— dezvoltarea cunostintelor si aptitudinilor si cresterea competentei tehnice a personalului;

— modernizarea / perfectionarea metodelor de organizare a productiei si a celor de alocare si
utilizare a resurselor umane si materiale;

— atingerea standardelor internationale de calitate si de mediu.

3) Impactul economic, social si asupra mediului

4) Criterii privind activititile structurale (daci este cazul optional functie de finantator)

— proiect de mare complexitate;

— valorificarea directa a unor solutii existente, dezvoltate si testate anterior;

—realizarea proiectului In termen cat mai scurt;

— participarea in asociere a colectivelor de cercetare din institute i universitati;

— atragerea in proiect a tinerilor cercetatori si specialisti;

— existenta si promovarea colaborarilor internationale in sprijinul realizarii obiectivelor
proiectului.

5) Contributia la eficientizarea utilizarii resurselor umane si materiale in scopul realizarii
obiectivelor proiectelor:
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— optimizarea schimbului de observatii Intre participantii la program,;

— identificarea si alocarea optima a resurselor umane si materiale;

— corelarea si sincronizarea activitatilor desfasurate In program.

6) Impactul asupra mediilor stiintific, tehnologic, economic

— stimularea formarii de nuclee / retele de competenta stiintificd si tehnologica;

— perspectiva de dezvoltare In continuare a cercetarii in domeniu;

— cresterea capacitdtii de absorbtie a mediului economic: perspectiva valorificare a rezultatelor.

7) Perspectiva formarii de noi parteneriate

8) Calitatea facilitatilor si serviciilor oferite

9) Contributia facilitatilor si serviciilor oferite la realizarea obiectivelor programului

10) Contributia facilitatilor si serviciilor oferite la dezvoltarea domeniului / domeniilor de
cercetare-dezvoltare vizate de program (pe plan intern, pentru integrarea pe plan
international)

Modul de evaluare a propunerilor de proiecte

Evaluarea propunerilor de proiecte se face pe baza criteriilor de evaluare generale si specifice
stabilite.

Formularele de evaluare vor fi conforme cu structura-cadru a fisei de evaluare specifica
fiecdrui tip de proiect, datd ca model demonstrativ in Tabelul 2.1.
Selectarea propunerilor se face in ordinea punctajului obtinut pe baza criteriilor de evaluare.
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Punctaj maxim

1. Conformitatea cu continutul tematic / obiectivele scoase la competitie 5
2. Credibilitatea si fezabilitatea proiectului 20
Calitatea managementului de proiect 8
— experienta si competenta conducatorului de proiect: 2
stiintifica, tehnicd, manageriala
— organizarea si planificarea proiectului: structura, etape si 2
resursele necesare
— organizarea parteneriatelor: claritatea responsabilitdtilor, coordonarea 2
si corelarea Intre parteneri
— metode, indicatori si proceduri pentru monitorizarea realizarii si 2
evaluarea rezultatelor
Competenta echipei de lucru 6
—nivel de pregatire si experienta corespunzatoare si necesara realizarii
proiectului
Asigurarea resurselor materiale si financiare necesare realizarii proiectului: 6
— dotare (baza materiald) necesara pentru realizarea proiectului; 2
— acces la alte baze materiale la alte organizatii economice si / sau institutii 2
— credibilitatea financiara a unitatilor participante: bonitate, resurse 2
financiare pentru proiect
3. Analiza si evaluarea costurilor 5
— Nivelul costurilor totale / de etapa / pe activitati etc. 2
— Eficienta costuri / rezultate 3
4. Calitatea stiintifica / tehnica a propunerii 30
— gradul de noutate / modernitate al solutiei propuse 3
— caracterul de originalitate al propunerii i raportarea la proiecte nationale / 5
europene conexe (corelare / excluderea reluarilor sau suprapunerilor cu
proiecte similare, realizate prin finantare din fonduri publice nationale /
europene
— contributia proiectului la dezvoltarea domeniului / domeniilor vizate 3
— caracterul multidisciplinar al activittilor de cercetare cuprinse 1n proiect 3
— gradul de noutate / originalitate al solutiilor, metodelor, instrumentelor de 3
lucru propuse
— nivelul parametrilor de performanta si calitate ai solutiei propuse 5
— gradul de conformitate cu cerintele reglementarilor si standardelor 5
corespunzatoare de nivel european sau international (calitate, mediu, risc,etc.)
— planul de exploatare si / sau difuzare a rezultatelor 3
5. Beneficii directe estimate pentru participanti 30
— contributia previzibild la imbunatatirea pozitiei pe piatd a unitatilor 10
economice participante
— contributia previzibila la cresterea performantelor si competitivitatii 20
unitatilor economice participante
— crestertea cifrei de afaceri si a profitului 2
— dezvoltarea capacititii tehnologice si cresterea productivitatii 4
— dezvoltarea cunostintelor si aptitudinilor §i cresterea competentei 4
tehnice a personalului
— modernizarea / perfectionarea metodelor de organizare a productiei si a 3
celor de alocare si utilizare a resurselor umane si materiale
— atingerea standardelor inernationale de calitate i de mediu 3
6. Impactul economic, social si asupra mediului 10
— efecte 1n acord cu politicile guvernamentale de dezvoltare economica si 5
sociald
— sustinerea politicilor de mediu 5
Total 100

Tabelul 2.1. Fisa de evaluare a proiectelor; structura-cadru (model demonstrativ).
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2.6. REALIZAREA, CONTROLUL SI MONITORIZAREA PROIECTELOR

2.6.1. Controlul si monitorizarea proiectului

Realizarea, controlul si monitorizarea proiectului impune inglobarea cerintelor viitorilor
beneficiari, crearea unui mod clar de prioritizare a eforturilor si coordonarea factorilor care
influenteaza desfasurarea proiectului. Toate acestea sunt corelate cu reducerea costurilor ce nu
produc valoare adaugata si diminuarea sanselor ca unele activitati s nu se desfasoare conform
programarii proiectului.

Din punct de vedere al managementului proiectului, informatia este acea data care aduce un
plus de cunoastere si serveste pentru luarea unei decizii sau la realizarea obiectivelor proiectului
prin actiunile care urmeaza a fi realizate.

Informatia de control are capacitatea:

e de a contribui la reducerea incertitudinii in viitor. Strategia aleasa pentru realizarea
proiectului (atingerea obiectivelor stabilite) cautd sd adune, sd prelucreze, sd opreasca informatia
din trecutul indepartat, apropiat sau imediat. Informatia tratatd va crea cunostintele care vor sta la
baza noilor scenarii;

e de a influenta decizia si consecintele ei;

e de aasigura evidenta consumurilor si costurilor ocazionate de desfasurarea activitatilor.

Pentru a asigura adaptarea si perfectionarea continud a metodelor si procedeelor de
management este necesar ca informatiile referitoare la rezultatele aplicarii deciziilor sa se Intoarca
la organul emitent, cu alte cuvinte, sa se asigure o bucla cu circuit inchis a fiecarei activitati a
proiectului. Nu trebuie sd se intreprindd nici o actiune fara posibilitate de control. Mai mult,
criteriile dupa care se efectueaza controlul trebuie sa fie stabilite inca de la inceputul proiectului.
Informatiile de control trebuie sd ajungd direct la persoanele responsabile pentru ca acestea sa
poatd aprecia eficacitatea metodelor utilizate si sd propund masurile menite sd ducd la
imbunatatirea lor.

Lansarea informatiei trebuie facutd pe baza unei strategii coerente care trebuie sa aiba in vedere
cel putin urmatoarele elemente:

a. De ce se cer informatii si cu cine se obtin?

Intr-o succesiune de etape le proiectului, iesirea unei etape devine intrare pentru etapa
urmatoare, setul de resurse si activitati aflate in interactiune transforma intrarile in rezultate.

Gestiunea necorespunzatoare a informatiei provoaca pierderi de timp si de bani, precum si
incidente negative asupra productivitatii proiectului. Prin stabilirea parametrilor de proces
adecvati si includerea lor in planificarea obiectivelor proiectului, se pot identifica i corecta
abaterile, in acest fel punandu-se bazele perfectionarii permanente a proiectului.

Existd numeroase surse de costuri inutile si unul din obiective este de a le gestiona astfel incat
ele sa fie eliminate. Printre cauzele cele mai frecvente generatoare de costuri sunt:

e lipsa de informatii relativ la preturile pieselor, materialelor, serviciilor;

e proastd exploatare a ideilor. Sub presiunea termenelor de respectat, responsabilii
activitatilor tind sa aplice prima solutie valabild, indiferent care 1i este pretul. Spiritul creativ nu
este pus in totalitate la contributie pentru a caduta solutii care s-ar putea dovedi de calitate mai
bunad la un pret mai mic;

e claborarea de solutii grabite (precipitate) pentru a remedia o problema de moment sau o
dificultate particulard si nerevenirea asupra corectarii solutiei;

e crorile specialistilor. Specializarea prea accentuatd duce la alegerea de solutii irealizabile
din punct de vedere economic (echipamente prea costisitoare, materiale scumpe si dificil de
achizitionat).

b. in cit timp?

Pentru ca proiectul sd avanseze, minimizand riscurile care pot apare pe parcursul deruldrii lui,
este necesard identificarea clard a costurilor angajate in proiect. Unul din instrumentele de
asigurare a controlului fiecarei activitati este reprezentat de ,,regula buclajelor”, asa cum arata
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Fig.2.15.

Managerul proiectului trebuie:

e  sa faca analize, plecand de la rezultatele obtinute pe fiecare activitate din cadrul etapei si
sd le compare cu obiectivele stabilite pentru a identifica eventualele diferente si pentru eliminarea
cauzelor lor; @

Aceste actiuni intra in categoria masurilor preventive, cf. ISO 8402, prin care se intelege:
actiuni intreprinse pentru inlaturarea cauzelor unor neconformitdti posibile (situatii nedorite), in
scopul prevenirii producerii acestora.

Masurile preventive pot fi privite sub doud aspecte. Pe de o parte, servesc la evitarea
posibilelor neconformitati, deci independent de defectele depistate deja, pe de altd perte, ele sunt
generalizarea modului de abordare pentru inlaturarea cauzelor neconformitatilor deja produse.
Masurile preventive nu se referda numai la produse / servicii, ci si la proceduri, procese,
management.

e sd decida ce actiuni trebuie intreprinse pentru a reduce diferentele, in vederea eliminarii
riscurilor ce ar impiedica realizarea obiectivelor; @

Aceste actiuni intra in categoria masurilor corective, cf. ISO 8402, prin care se intelege: actiuni
intreprinse pentru inldaturarea cauzelor unor neconformitati produse (situatii nedorite), in scopul
prevenirii repetarii acestora.

e sd evalueze pentru activitatile restante performantele asteptate, riscurile reziduale,
termenele, costurile; @

e Sa verifice ca toate documentele sunt la zi; ©

e Sa verifice validitatea modelelor utilizate pentru previziuni si sa determine noi modele. ©

De exemplu, informatiile contabile finale ale unui proiect, referitoare la costuri, furnizeza o
importantd banca de date, pe baza careia se pot face studii comparative asupra costurilor estimate,
pentru viitoarele proiecte. Acestea sunt utile, in special pentru Inregistrarile privitoare la numarul
de ore-om.

La inceputul proiectului nu exista decat previziuni — preveniri prospective si la sfarsitul
proiectului nu sunt decat observatii: intre cele doud, cuplul previziune — prevenire prospectiva
dispare progresiv pentru a lasa din ce in ce mai mult locul observatiei si prevenirii active In
vederea tratdrii §i completarii informatiilor.

In aceasti figura:

— Previziunea permite de a te asigura ca proiectul avanseaza pe drumul cel bun pentru a atinge

obiectivul; este momentul estimarii costurilor.

— Prevenirea prospectivd permite simularea a ceea ce se va intdmpla dacd un accident sau o

eroare, prevazuta sau nu, se va produce; este momentul prognozelor financiare.

— Realizarea permite a te asigura ca produsul este conform cu previziunile i, In consecinta, cu

obiectivul stabilit;

— Prevenirea activa permite de a controla pentru produsul dezvoltat (prototipul sau seria zero) ce

se va intampla in cazul unui defect sau slabiciune in perioada de productie si comercializare.

In ameliorarea permanenti a proiectului, vom avea astfel logica urmatoare:

— Prevenire = a impiedica fenomenul sa se produca;

— Protectie = pentru cazul in care nu il putem impiedica sa se produca;

— Interventie = in cazul in care fenomenul se produce;

— Reparatie = repunerea in functiune dupa accident.

Indiferent daca e vorba de adoptarea masurilor corective sau a celor preventive, se impune
intocmirea unui plan de masuri. Acesta trebuie sa includa cel putin urmatoarele puncte:

— problema reala sau potentiala

— masura corectiva sau preventiva (ce)

— responsabilitatea (cine)

— termenul (pana cand)

— monitorizarea (cine, cum)

— stabilirea eficacitatii (cine, cum)
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ARHIVARE

— conservarca unor

PLANIFICARE REALIZARE

— stabilirea *OBV — stabilirea
2 obiectivelor *RESS obiectivelor *REZ
OBV > planificarea > optimizate | J > planificarea >
A resurselor resurselor 1
peviziune
masurare
justificarea optimizarii €
obiectivelor si resurselor

(1) justificarea decalajului <
dintre obiective si resurse

BUCLAJ PREVENTIV BUCLAJ CORECTIV
(previziune — prevenire prospeciva) (realizare— prevenire corectiva)

OBV = obiectivele activitatii (performanta, cost, termen);
RESS = resursele activitatii (umane, materiale, financiare, metode, instrumente);
REZ = rezultatele activitatii (produse, informatii, servicii — performanta, cost, termen).

Fig. 2.15. Realizarea activitatilor: ,,regula buclajelor®.
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Tip de asistentd

Etape management

! Informare Consultare \Participare efectivi Control
de proiect

Initiere IH
proiect

Planificare

Executie
(implementare) C

Control
(monitorizare
si evaluare)

Finalizare

proiect

Fig. 2.16. Matricea tipurilor de asistare a proiectului (modul demonstrativ).

Schimbul de date informatizat face parte din ansamblul tehnologiilor pentru informare
comunicare si control, si are rolul sd usureze trecerea de la informatica simpla la societatea
informationald globala. El nu inlocuieste mijloacele existente de comunicare ci completeaza
arsenalul de utilitati legate de indeplinirea obiectivelor proiectelor internationale si de comunicare
interna si externa.
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Acesta trebuie astfel conceput incét sa creeze fiecarui partener al proiectului posibilitatea de
dialog, pastrandu-si 1n acelasi timp datele, confidentialitatea acestora si independenta.

Pentru ca schimbul de date informatizat sa devind functional este necesar ca partenerii sd se
inteleagd asupra codificarii utilizate si asupra semanticii datelor transmise. Aceastd intelegere
cuprinde doua etape:

- punerea de acord cu codurile internationale si incheierea de protocoale de comunicari, de
schimburi de date, de fisiere si de mesagerie electronica;

- stabilirea codurilor pe care le vor folosi partenerii in cadrul proiectului.

Recurgerea la schimbul de date informatizat se recomanda Tn urmatoarele situatii:

- cand schimbul de date este repetitiv;

- cand se pot face previziuni privind evolutia proiectului si cand acestea au o tendintad
favorabila folosirii lui.

2.6.2. Finalizarea proiectului

a. Raportul final

Raportul final de activitate are aceeasi structurd cu rapoartele intermediare (de etapa,
trimestrial, anual) si este insotit de urmatoarele:

- prezentarea, pe scurt, a stadiului cercetdrilor din domeniu la data initierii proiectului si
necesitatea temei;

- analiza modului de desfasurare a activitatilor, comparativ cu etapele planificate (tematica,
realizari, termene etc.);

- analiza financiara a contractului, comparativ cu valorile prevazute prin buget (incadrarea
in valorile propuse pentru diferite elemente din deviz, incadrarea 1n valorile propuse pentru etape
etc.);

- obiectivele realizate — sustinute cu documente (fise de produs, prezentarea tehnologiilor
sau serviciilor etc.), materiale grafice;

- planul de implementare al proiectului (etape, ani);

- un acord de finalizare a proiectului, semnat si Inregistrat de toti partenerii din proiect care
va cuprinde:

e produsul, tehnologia sau serviciul rezultat al proiectului;

¢ responsabilitatile tehnice si administrative ale partenerilor;

e contributia fiecarui participant, ca efort de realizare si ca resurse umane, materiale si
financiare, 1n fiecare etapa de realizare a proiectului;

e modul de atribuire si exploatare a drepturilor de proprietate (intelectuald, de productie,
difuzare, comercializare etc.) asupra rezultatelor proiectului;

e cfectele economice (profit, dezvoltarea capacitatilor de productie, perfectionarea
metodelor de organizare, cresterea competentei personalului) ale implementarii rezultatelor
obtinute, intocmite in accord cu obligatiile contractuale asumate.

b. Stabilirea drepturilor de proprietate intelectuala ale consortiului si partenerilor.

> Conceptul de proprietate intelectuala

Proprietatea intelectuala cuprinde doua mari domenii de activitate i anume:

- proprietatea literard artistica si stiintifica:

- proprietatea industriala.

Notiunea de proprietate intelectuala indica, apartenenta operei, indiferent de caracterul
acesteia: opere tehnice (inventii etc.), opere stiintifice (descoperiri stiintifice etc.), ori opere
literare si artstice, la cel care a creat-o efectiv, la autorul (autorii) ei, indiferent cui i-a fost transmis
pe o cale sau alta, dreptul de exploatare sau de valorificare a acestei opere.

Prin proprietate intelectuald se inteleg drepturile referitoare la:

- opere literare, artistice i stiintifice;

- interpretarile artistilor interpreti, executiile artistilor executanti, fonograme si emisiuni de
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radiodifuziune si televiziune, inventiile din toate domeniile activitatii umane;

- descoperiri stiintifice;

- desene si modele industriale;

- marci de fabricd, de comert si de serviciu, precum si numele comerciale si denumirile
comerciale;

- protectia contra concurentei neloiale.

Esenta dreptului de proprietate intelectuald constd in prerogativele titularului acordate pe un
teritoriu si un timp limitat, de a realiza, produce si valorifica obiectul de proprietate intelectuala,
precum si de a interzice tertilor reproducerea, fabricarea si valorificarea neautorizatd a obiectului
respective. Cu alte cuvinte, este vorba de conferirea prin lege a unui drept de monopol de
exploatare a obiectului de proprietate intelectuald in favoarea titularului (persoand fizicd sau
juridicd), drept limitat In timp si spatiu.

Singura posibilitate de a transforma produsele si tehnologiile elaborate Tn marfuri, incd din faza
de documentatii tehnice, o constituie protejarea acestora prin brevete in tard si in alte state, in
functie de interesele economice.

Brevetul de inventie genereaza efecte:

— juridice — drept de monopol de exploatare

— tehnice — suportul transferului de tehnica si tehnologii

— economice — transforma obiectul brevetului (produs sau tehnologie) in marfa inca
din faza de documentatie tehnica

— informationale — cea mai proaspata, mai urgentd si mai completd informatie tehnica cu

referire la un nou produs sau tehnologie.

Brevetul instituie un monopol de exploatare si constituie o protectie dinamica si de lunga
durata. Daca se vinde un brevet, odata cu el se vand si toate drepturile ce decurg din el. De aceea,
asemenea vanzari apar destul de rar intre companii. Mult mai curent se practica dreptul de a
exploata o tehnologie, ,acordul de licentd”. O licentd vizeazd aspectele brevetabile si
nebrevetabile, uneori dreptul de a uza de o marca de firma etc. Un accord de licentd poate fi
profitabil pentru toate partile daca ele este bine facut de la inceput.. Fluxurile de bani care revin
fiecdrei parti sunt importante si se intind pe o perioadd lungd de timp. Cel ce primeste licenta
plateste initial o suma fixa de bani (lump sum) care va acoperi cheltuielile de transfer, formarea
personalului si o cotd-parte din cheltuielile de elaborare a tehnologiei sau produsului realizat prin
proiect, iar apoi o ,redeventd” care reprezintd o cota-parte din beneficiile obtinute pe seama
exploatdrii produsului sau tehnologiei preluate. Cel ce oferd licenta isi pastreaza de regula dreptul
de a o vinde si altcuiva, dar si obligatia de a o proteja (prin mentinerea validitatii brevetelor,
actionare contra celor ce incearcad sa ,,fure” etc.). Din contra, cel ce primeste licenta nu are voie sa
vanda licenta unui tert.

O problemd delicata este aceea daca licenta se acordd asupra unui domeniu tehnologic sau
asupra unui brevet. Diferenta constd in aceea ca, daca licenta se atribuie asupra domeniului,
utilizatorului nu ii este permis sa aducd imbundtatiri sau modificari tehnologiei initiale fara
acordul furnizorului §i cu atat mai putin sa iasa de sub licentd” prin intermediul acestor modificari.
In general, cel ce primeste licenta ar dori si poata beneficia ,,de drept” de perfectiondrile pe care
autorul initial le aduce brevetului dar pe de alta parte ca propriile sale Tmbundtatiri sa i apartind,
ba mai mult, sa le si poata vinde la randul sdu sub forma de licente.

De asemenea, in contractul de atribuire a licentei trebuie bine precizat care este durata de timp
pe care se acorda licenta si eventualele motive care ar putea duce la rezilierea contractului.

Principalele clauze ale unui contract de atribuire de licenta trebuie sa fie:

e drepturile de proprietate intelectuala la care se da acces:

e lista brevetelor;

e clementele de cunostinte in domeniu;

e obligatii ale furnizorului de licenta:
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furnizarea de materii prime, materiale si echipamente;
specificatii s1 metode de receptie si testare;
lista persoanelor care vor da asistenta tehnica la transferul de tehnologie sau produs;
continutul asistentei oferite;
e obligatia (sau nu) de a pune la dispozitia beneficiarului imbunatatirile ulterioare ale
produsului sau tehnologiei,
e acceptul (sau nu) ca beneficiarul sa amelioreze el tehnologia;
obligatii ale beneficiarului de licenta:
precizarea capacitatii de productie si de distributie;
clauze de calitate (pentru a nu pune in pericol renumele furnizorului licentei);
clauze privind volumul de productie;
obligatii comune de lupta impotriva incercarilor de copiere, furt;
clauze privin pastrarea secretului de fabricatie;
durata de valabiltate a contractului;
conditii financiare;
e motive de reziliere a contractului, procedura de reziliere, obligatiile ce revin partilor in
aceste conditii.

c. Regulile referitoare la drepturile de proprietate industriala si intelectuala, publicitate si
confidentialitate

Drepturile de propritate intelectuala:

» sunt proprietatea contractorilor care le-au obtinut si le-au coordonat;

» atunci cand unii contractori au realizat brevete, vor decide ei insisi asupra parteneriatului
din cadrul contractului a acestora;

» daca un subcontractor reclama drepturi de proprietate, partenerii vor incheia contracte de
stabilire si utilizare a acestor drepturi;

» atunci cand un contractor transfera dreptul de proprietate, va incheia un contract prin care
obligatiile rezultate sunt in concordantd cu interesele si obligatiile din contractul principal.
Contractorul are obligatia sd informeze ceilalti parteneri asupra deciziei sale Inainte de
transferarea dreptului de proprietate;

» atunci cand un contractor nu intentioneaza sa-si protejeze brevetul in tara specificatd de
finantator sau renuntd la protectie, finantatorul poate introduce in contractul principal masuri de
protectie pe care contractorul nu le poate refuza fard un motiv intemeiat. In acest caz, finantatorul
isi asuma obligatia de protectie in locul contractorului. Contractorul, numai la cerere, poate
beneficia de drepturile de propritate.

1. Planul de management al sferei de cuprindere a proiectului

Planul de management al sferei de cuprindere a proiectului porneste de la ideea de
construire a unui proiect ca un sistem social , asa cum este definitd de catre Gareis [26]. Astfel,
metodele de planificare utilizate pentru construirea unui proiect ca un sistem social trebuie sa
cuprinda obiectivele, sfera de cuprindere a proiectului, resursele, planul detaliat al activitatilor,
rezultatele, riscurile, cultura si contextul proiectului. Proiectele si programele ca structura de
proiecte respectiv managementul proiectelor si managementul programelor au drept bazd
definitorie procesele din cadrul acestora. In cadrul organizatiilor prin proiecte acestea sunt
procese de afaceri ale partenerilor proiectului respectiv companii, societiti economice,
organizatii, cu implicatii asupra proiectului ca sistem social. O analiza complexd 1n acest caz
include managementul macro si micro proceselor cu evidentierea realtiilor de sinergie dintre
managementul proceselor $i managementul proiectelor.

Pentru fiecare dintre ariile mai sus mentionate se stabilesc strategii majore de actiune pentru
perioada de proiectare, realizare si implementare, precum si planuri manageriale de actiune
specifice pe componente.

Dintre categoriile de planuri manageriale utilizate in partea de planificare si monitorizare a
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implementdrii proiectului, un rol deosebit de important il joacd planul de management al sferei de
cuprindere a proiectului (,,project scope management plan”).
Ca structura, planul sferei de cuprindere a proiectului, contine:

1. planul obiectivelor proiectului, asigura imaginea de ansamblu a proiectului si evidentiaza
diferentele inregistrate intre obiectivul general si obiectivele specifice ale proiectului.
Pentru planul de obiective sunt utilizate metode de planificare, precum planificarea
calendaristica si planificarea costurilor.

2. planul obiectelor vizate in cadrul proiectului, este legat in general de atingerea

rezultatelor proiectului dar si a altor livrabile ce nu sunt considerate Tn mod efectiv rezultate.

Pornind de la planul obiectelor vizate se construieste in mod efectiv planul de implementare

tehnologica a rezultatelor proiectului (ce va fi descris in detaliu in cadrul urmatorului

subcapitol)

3. planul de structura al proiectului, cunoscut si sub numele de planul WBS (Work

Breakdown Structure), a carui detaliere a fost realizata in cadrul capitolului precedent

4. specificatii ale pachetelor de activitdti, ce reprezintd un cumul de descrieri calitative si

cantitative, ce trebuiesc realizate pentru masurarea progresului proiectului.Este important de

mentionat faptul cd specificatiile pachetelor de activitati reduc necesitatea detalierii
structurii WBS.

2. Planul de implementare tehnologica a rezultatelor proiectului

Diseminarea si exploatarea cu succes a rezultatelor proiectului sunt in interesul tuturor
participantilor la proiect si servesc la obtinerea de beneficii economice, tehnologice si sociale ale
consortiului proiectului §i structurii socio-politice din care fac parte partenerii proiectului.
Realizarea cu succes a unui proiect reprezintd primul pas spre o posibila comercializare, drept
aceea, unele organisme finantatoare obligd partenerii proiectului sd intocmeascd ,,Planul de
Implementare Tehnologicd* (TECHNOLOGICAL IMPLEMENTATION PLAN) la inceputul si la
sfarsitul proiectului.

Acesta reprezintd specificatia de exploatare a rezultatelor proiectului, asa cum propunerea de
proiect si contractul de finantare au reprezentat specificatia pentru activitatea de cercetare-
dezvoltare. El nu se referd doar la aspectele tehnice ale rezultatelor ci si la potentialul de
exploatare a rezultatelor (deliverables*, project outputs™) generate de proiect si modalititile de
exploatare a acestui potential (dezvoltare industriald, standarde, norme si reglementari, implicatii
asupra mediului, sanatatii, conditiilor de munca, somaj, beneficii economice prin proiecte noi,
contracte de licenta, contracte de productie, contracte de marketing, de franciza, joint venture).

Un ,,Plan de Implementare Tehnologica® bine intocmit este cea mai bund cale de a demonstra
finantatorului si partenerilor valoarea rezultatelor proiectului. El reprezintd un instrument standard
care descrie si detaliaza activitdtile planificate si rezultatele asteptate, precum si legaturile dintre
acestea si obiectivele selectate.

Daca o alta organizatie, din afara parteneriatului, va exploata rezultatele, publicitatea este un
factor cheie 1n diseminarea acestora (ofertd tehnologica multi-media, publicatii scrise).

Planul de Implementare Tehnologica nu este un raport static, el este un document activ, care
trebuie completat inca de la initierea proiectului si actualizat permanent.

Crearea conditiilor pentru o dezvoltare socio-economicd durabild si pentru imbundtatirea
permanentd a calitatii vietii reprezinta adevarata valoare a rezultatelor unui proiect. Exploatarea
acestora, fie direct de cétre partenerii proiectului, fie de catre alte organizatii, prin diseminare $i
publicare, este cea mai importantd obligatie a contractorilor. Planul de Implementare Tehnologica,
intr-o forma clard, permite contractorilor sa arate cum isi onoreaza aceastd obligatie si permite
finantatorului (Autoritdtii Contractante) sa obtind informatiile necesare pentru a realiza evaludrile
si comparatiile interne.

Planul de Implementare Tehnologica contine patru parti:
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Partea I: un rezumat al rezultatelor proiectului, rezumat intocmit de catre conducatorul de
proiect;

Partea 2: un rezumat confidential, intocmit de fiecare partener, in care sunt descrise
modalitdtile de exploatare a rezultatelor proiectului in interiorul organizatiei lor (planuri de
afaceri, patente, proiecte tehnice). Rezumatul este pastrat de catre finantator.

Partea 3: o descriere publicabild, intocmita de fiecare partener, asupra rezultatelor proiectului
disponibile tertilor (rezultate ce pot fi ,,vazute”, ,,atinse”, ,,utilizate”, ,,experimentate”, ,,intelese”).
Informatiile sunt diseminate de catre finantator.

Partea 4: un rezumat al efectelor obtinute (valoarea adaugata) prin proiect, ca intreg, Intocmit
de conducatorul de proiect (contributiile proiectului la rezolvarea problemelor impuse de
finantator, la dezvoltarea cooperarii internationale, la utilizarea resurselor disponibile ale
colectivitatii).

Partile 1 si 4 sunt Intocmite si centralizate de cétre conducatorul de proiect. Partea 3 este
intocmitd, individual, de catre fiecare partener si centralizatd de catre conducatorul de proiect.
Partea 2 este, de asemenea, intocmitd de fiecare partener, dar, fiind confidentiala, este centralizata
de conducdtorul de proiect sau trimisa direct de fiecare partener finantatorului.

Partile 1 si 4 reprezinta, imperativ, rezumatul proiectului. Partile 2 si 3 sunt in concordanta cu
rezultatele exploatabile generate de proiect si cu modalitdtile de exploatare ale acestora de catre
toti partenerii implicati in exploatarea acestor rezultate.

Toate proiectele sunt obligate, prin contract, fie sd exploateze rezultatele proiectului
(deliverables*, RTD results*), tie sa publice rezultatele disponibile cu respectarea dreptului de
proprietate intelectuala pentru a fi exploatate de altii.

Pentru partile 2 si 3, pentru publicarea fiecarui rezultat, trebuie incheiatd o minima forma
contractuala.

Momentul in care se intocmeste ,,Planul de Implementare Tehnologica“ este determinat de
fiecare Autoritate Contractantd care finanteaza proiectul. Unii finantatori pot cere Intocmirea pla-
nului chiar de la inceputul proiectului si, apoi, o revizuire la jumatatea derularii lui si la finalizarea
acestuia sau conform obligatiilor contractuale, la 2 luni de la finalizarea proiectului.

Se pun in evidentd urmatoarele precizari privind notiunile utilizate in cadrul Planul de
Implementare Tehnologica conform Tabel 2.3.
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Coordonator (Principal
contractor)

Persoana juridica care semneaza contractul cu Autoritatea contractanta si care
are responsabilitatea de conducere a proiectului.

Contractor asistent
(Assistant contractor)

Persoana juridica, alta decat principal contractor care participa la realizarea
proiectului, care are aceleasi drepturi ca si principal contractor, mai putin
responsabilitatea de conducere a proiectului si drepturile de acces la
rezultatele acestuia.

Protocol de colaborare
(Consortium agreement)

Conventie, protocol, contract incheiat intre partenerii proiectului, cu scopul
de a preciza sau completa Intre ei dispozitiile din contractul principal.

Contract principal

Contractul incheiat intre Principal contractor si Autoritatea contractanta.

Parteneri
(Partners)

In mod uzual, reprezinti partenerii implicati in realizarea proiectului. Este
utilizata si notiunea de ,,parteneri interni” pentru a-i distinge de ,,partenerii
externi”, uneori participanti la diseminarea informatiilor referitoare la
rezultatele proiectului sau la utilizarea acestora.

Exploatarea rezultatelor

Utilizarea rezultatelor disponibile de cétre parteneri sau terti pentru a crea o

Exploitation iata a produsului sau a serviciului.

p plata a p

Diseminare Réspandirea cunostintelor acumulate prin proiect (altele decat cele
(Dissemination) publicabile), rezultate din patente, in vederea promovarii progresului stiintific

si tehnic.

Raportari (Deliverable)

Tot ceea ce se produce pe parcursul executarii proiectului (pot fi: rapoarte,

documente de plata, instructiuni, programe software, prototipuri, materiale
certificate, standarde). Reprezinta iesirile de la o etapa finalizata si intrarile
de la etapa urmatoare.

Cunostinte (Knowledge)

Rezultate, informatii, drepturi de autor, desene, modele, ce au rezultat din
realizarea intregului proiect.

Informatii cunoscute (Pre-
existening know-how)

Informatii, altele decat cunostintele detinute de parteneri inainte de incheierea
contractului, necesare realizirii proiectului.

Drept de utilizare (Access
rights)

Licente sau drepturi de utilizare 1n ceea ce priveste informatiile sau informatii
cunoscute.

Rezultate ale proiectului
de cercetare-dezvoltare
(RTD result)

Produse, procedee, servicii, know-how, metodologii si software rezultate din
executia proiectului si care reprezinta sinteza tuturor produselor intermediare
(deliverables). Acestea pot fi confidentiale sau neconfidentiale, planificate
pentru diseminare si utilizare.

Iesiri ale proiectului
(Project outputs)

Beneficiile generate de proiect: rezultatele RTD, patente, publicatii,
standarde.

Consecinte (Impacts)

Consecintele directe sau indirecte — stiintifice, tehnice si socio-economice,
datorate rezultatelor proiectului (outputs). Aceste impacturi vor fi masurate la
sfarsitul proiectului si pe o perioada de 3-5 ani de la finalizarea acestuia.

Categorii de rezultate
(Categories)

Rezultate care pot fi comercializate, transferate Tn productie. Exista patru
categorii de rezultate, in functie de intentia de diseminare si utilizare:

Categorie A — rezultate cu
utilizare restrictiva
(Category A — externally
usable results)

Informatii comerciale, sociale sau stiintifice de interes, pe care participantii la
proiect nu intentioneaza sa le utilizeze in exclusivitate, sau pe care consortiul
nu are resurse suficiente sa le utilizeze.

Rezultate cu utilizare
exclusiv interna —
Confidentiale (Category
B: internally usable
results)

Informatii comerciale, sociale sau stiintifice de interes, pe care participantii la
proiect le vor utiliza in exclusivitate. Planul de implementare al proiectului 1i

va ajuta pe parteneri sa clarifice, in detaliu, strategia de utilizare a rezultatelor
proiectului. Finantatorul va avea astfel posibilitatea sa controleze, pe parcurs,
modul de implementare a rezultatelor proiectului.

Categoria C — rezultate cu
utilizare publica
(Category C — non-usable
results)

Informatii ce pot interesa cercetatorii pentru identificarea céilor
nefructificabile.

Tabel 2.3. Principalele notiuni utilizate in cadrul ,,Planului de Implementare Tehnologica*.
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3. Beneficii aduse participantilor si societatii

Conceptul de proiect international reflecta o orientare manageriald spre gruparea unor societati
dintr-un domeniu de activitate, dupa anumite criterii, societati dispuse sa lucreze in comun. Motivatia
pentru realizarea de parteneriate (consortii) pentru realizarea unui proiect se bazeaza, in principal, pe:

- ameliorarea politicii concurentiale;

- echilibrarea portofoliului de activitati;

- Intdrirea competentelor proprii sau reciproce;

- atractia catre aceleasi surse de profit;

- adeziunea la un proiect comun;

- nevoia de a elabora politici pe baza unor traiectorii strategice commune;

- necesitatea de a reconsidera oportunitatea mentinerii vechilor tehnologii;

- gruparea informatiilor privind piata mondiala.

Aceste proiecte internationale au organizat, in timp, reconversia sectoarelor in declin,
diversificarea productiilor, inovatia, ajutorarea firmelor noi.

Principiul grupdrii in parteneriate de proiect subliniazd puterea concurentei organizate,
negociate, in care judecdtile industriale, financiare sau politice se unesc, in loc sa rivalizeze si sa
se excluda. Aceleasi firme partenere pot fi angajate In mai multe proiecte de cooperare si de
aliantd cu parteneri diferiti.

Parteneriatele in cadrul proiectelor se dezvolta in mod frecvent la nivel european si
international. Tendinta exprima o necessitate evidentd impusd de constructia europeand, adica o
noud organizare a pietelor, deschisa la concurenta redusa la scard comunitara, precum si o luptd
competitivad intre S.U.A., Japonia, noile tari industrializate si Uniunea Europeana.

Beneficiile aduse de proiectele realizate in parteneriate internationale vizeaza toate planurile
competitivitatii:

= reducerea de costuri;

= posibilitatea de mai mare schimbare afurnizorului sau a clientului;

= inovatie $i creativitate;

= calitatea produselor;

= posibilitati de utlizare a barierelor de intrare si iesire pe piata;

= diferentierea produselor;

= flexibilitate;

= repartitia valorii addugate asupra mai multor parteneri (concentrarea acesteia de catre un
singur partener ridica nivelul de risc;

= eficacitate organizatorica ce permite o impdrtire a riscurilor, o limitare a incertitudinii $i
reducerea timpului.

= Intdrirea fiecarui partener a capacitatii sale de riposta in fata concurentei;

Aceasta provocare puternicd la nivelul Uniunii Europene este prezentata in Fig. 2.17.
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Piata Uniunii

Europene
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Fig. 2.17. Piata Uniunii Europene si logica proiectelor internationale pentru realizarea de
beneficii ale participantilor si statelor componente.

Proiectele internationale asociazd diferiti producatori, producatori si distribuitori sau
producdtori si utilizatori, stimuleaza exigenta privind calitatea creand legaturi stranse intre toti cei
care participa la crearea bogatiei sociale. Altfel spus, managementul proiectelor internationale,
exploatand facilitatile de comunicatie si de stabilire a acordurilor permit sa se realizeze, mai mult
si mai bine cu mai multi §i nu singur.
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2.6.5. Avantajele produsului obtinut in cadrul proiectului. Impactul social si ecologic.

Intre avantajele care se obtin in urma realizarii proiectului se pot retine urmitoarele aspecte:

e Dezvoltarea sau macar pastrarea pozitiei pe piatd a beneficiarului proiectului.

e Diversificarea productiei, impusd de cerea pietei; majoritatea companiilor se preocupa de
diversificare in domeniul pe care il stdpanesc si doar arareori este vorba de o schimbare a
profilului. in general, companiile par tentate sa isi diversifice produsele decat si isi diversifice
tehnologiile de realizare a acestora.

e Alinierea la normativele impuse de guvern, legislatie, cerinte sociale; normele cele mai
frecvent modificate sunt cele referitoare la protectia mediului. Totodata, apar restrictii determinate
de standardizare sau, mai frecvent, de noile masuri de protectie a cumparatorului, care merg mult
mai departe decét la stabilirea mai strictd a unor termene de garantie.

e Stabilitate in fata unei scaderi a ofertei sau scumpiri a materiilor prime; este vorba in primul
rand de scumpirea energiei, care obligd companiile sa 1si schimbe atat tehnologiile cat si sa isi
reproiecteze produsele.

e Cresterea calitatii vietii.

e Crearea de noi locuri de munca.

e Realizarea suportului pentru dezvoltare durabild, inclusive conservarea resurselor.

Impactul asupra mediului este evidentiat prin analiza produsului / serviciului realizat prin
proiect, In fiecare dintre etapele ciclului sdu de viatd, si anume din momentul conceptiei —
proiectarii, trecand prin aprovizionare cu materii prime §i energie si, in continuare, prin etapele
productiei, distributiei, utilizarii si post-utilizarii, etapa in care trebuie asigurate reutilizarea sau
reintegrarea lui in natura.

Cu prilejul analizei ciclului de viatd pot fi luate in considerare urmatoarele elemente, in fiecare
din etapele acestui ciclu:

e Contributia la efectul de serd;

e Impactul asupra stratului de ozon;

e Contributia la ploile acide (prin emisii de SO»);

o Utilizarea apei, poluarea apei din panzele freatice, ape reziduale, impactul asupra canalizarii,
sisteme de tratare, apa de racire;

e Consumul de energie (electrica, gaze, petrol etc.);

Poluarea aerului, gaze toxice;

Degradarea peisajului, eroziunea solului, degradarea padurilor;
Zgomot, vibratii;

Praf si particule;

e Explozii, deversari, deseuri solide, deseuri periculoase.

Marcarea ecologica a produselor si a serviciilor

Marcarea ecologicad are ca scop sa ofere o modalitate recunoscutd international de evaluare a
caracteristicilor ecologice ale produselor si de informare a consumatorului privind caracteristicile
respective. La baza marcarii ecologice sta standardul ISO 14000, care defineste trei tipuri de
marcare ecologica:

» Marcare tip I, de catre o tertd parte (organism guvernamental sau neguvernamental), care
stabileste criteriile de evaluare;

» Marcare tip II, pe baza declaratiei pe propria raspundere a producatorilor, importatorilor,
distribuitorilor sau altor parti interesate;

» Marcare tip II, care include informatii cuantificabile despre produs, bazate pe indici
predeterminati.

Este necesar ca in elaborarea proiectului sa se tind seama de urmadtoarele cerinte, care sa
reflecte angajamentul participantilor la proiect privind prevenirea poludrii:

» Obiectivele referitoare la mediu nu trebuie sa reprezinte o constrangere sau o piedica in
realizarea obiectivelor fundamentale, ca si a celor specifice diferitelor domenii ale proiectului. Ele
trebuie, de aceea, definite ludnd in consideratie optiunile tehnologice, cerintele financiare,
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operationale, comerciale ale proiectului.

» Obiectivele referitoare la mediu trebuie sa tina seama de punctul de vedere al tuturor
partilor interesate, respective al persoanelor sau colectivitdtilor care ar putea fi afectate de
impactul de mediu al produselor / serviciilor proiectului.

» Obiectivele referitoare la mediu trebuie sa fie formulate clar, pentru a fi intelese de toti
partenerii si de partile interesate.

» Obiectivele referitoare la mediu trebuie sa fie cuantificabile, astfel incat sa existe
posibilitatea masurarii lor (de ex: ponderea deseurilor reciclate, cantitatea de deseuri rezultate pe
tona de produs finit, ponderea ambalajelor reciclate).

2.6.6. Propunerea a noi proiecte pe baza proiectului incheiat
Noile servicii se dezvolta din serviciile oferite de proiect, care se maturizeazd si se
concretizeaza in noi proiecte de dezvoltare. O dezvoltare si inovare permanenta este o obligatie si
nu un capriciu. Aceastd dezvoltare poate fi continud sau in salturi. Nu trebuie sa ne limitdm numai
la dezvoltarea de servicii complet noi, ci si la adaptarea, modificarea sau completarea ofertei
actuale de servicii. Se pune in evidentd conform celor de mai jos urmatoarea metodologie
analiticd de cercetare si selectie a activitatilor noi pe baza proiectelor incheiate:

1. Din punct de vedere al dezvoltarii
*  Unicitatea produsului
»  Cocficientul de cerere — oferta
*  Gradul evolutiei tehnice
*  Oportunitatea crearii unui serviciu de consultantd tehnica
*  Vanzari complementare
* Incidente asupra politicii de personal
* Incidente asupra politicii companiei
2. Din punct de vedere al cercetarii — dezvoltarii
= Utilizarea cunostintelor actuale
= Relatii cu programe de dezvoltare
»  Utlizarea echipamentului de laborator si de Incercari
» Disponibilitatea personalului de cercetare
3. Din punct de vedere al productiei
= Utilizarea materialelor si tehnicilor familiare
*  Securitate
» Disponibilitatea fortei de munca specializata
»  Servicii de intretinere specializate
» Reciclarea deseurilor si rebuturilor
»  Utlizarea de subproduse
4. Din punct de vedere comercial
= Relatii cu pietele existente
* Notorietate in domenii Inveciante
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* Diversificarea modelelor
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Dificultati pentru concurentd de a copia produsul
Stabilitatea produsului in caz de recesiune economica sau criza.
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Ca urmare a celor prezentate se pune in evidenta o schema de aplicatie de proiectare de noi
servicii pe baza unui proiect incheiat conform Tabel 2.4.

Realizatorul

. . Oferta de produs Proiectarea unui nou serviciu
proiectului
Universitate Organizare de cursuri, semsinarii O noua specializare

. Consultatii, operatii, tratament . .
Spital H1, Operattl, ’ Noi metode de consultatii

terapie

Consultanta de
afaceri

Organizare, consultanta in resurse
umane, scolarizare

Noi servicii de consultanta, de
exemplu implementarea unui sistem
de management al calitatii / sistem de
management al mediului inconjurator

Banca

Credite, depozite, plati, hartii de
valoare, afaceri de comert exterior,
administrarea patrimoniului,
intermediere imobiliara

Activitati bancare folosind Internetul

Laborator de
incercare

Incercari de protectia mediului,
controlul alimentelor, etalonarea
mijloacelor de incercare

Servicii de consultanta, seminarii,
scolarizari

Serviciu de
protectie i pazd

Protectia personala, protectia unui
obiectiv

Transport de valori

Hotel

Cazare, organizare de festivitdti

Congrese

Consultanta juridica, reprezentare
juridica (de exemplu in dreptul

Extinderea domeniilor in care se

Avocat . .. L acorda consultanta, de exemplu in

familiei, dreptul muncii, legislatia C

S oL legislatia chiriilor
patentelor, legislatia circulatiei etc.) ’
anzar T materiale si . . .

Vanzare de produse %te ae s Extinderea sortimentului cu produse

acordare de consultanta la . o S
Comert : electrice, seminarii pentru clienti din

cumparare (de exemplu 1n sanatate,
igiend, constructii)

ciclul ,,serveste-te singur*

Firme de transport
si expediere

Transport greu, de mobila, de
materiale periculoase, carausie
navald / aeriand

Extinderea domeniului de transport /
noi rute

Servicii publice

Plasarea fortei de munca, centru de
calcul, aprovizionare cu apa, gaz,
energie electricd, transport de
persoane

Recalificare / Programe de calificare
pentru reintegrarea somerilor,
instituirea unei linii telefonice pentru
cetateni

Producatori de
programe de
calculator
(software)

Software standard, software dedicat,
service pentru software

Un nou software

Tabel 2.4. Aplicatie de proiectare de noi servicii pe baza unui proiect incheiat.
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Pentru monitorizarea proiectelor realizate in cadrul societétilor organizate prin proiecte se
utilizeaza urmatoarele fise de reuniuni de lucru respectiv fise de discutii:

SOCIETATEA: PAG: ...l
Nr......... e
FISA REUNIUNE DE LUCRU

EMITENT | COMPARTIMENT | DATA

PARTICIPANTI COMPARTIMENT | SEMNATURA DIFUZAT LA: | COMPARTIMENT

ORDINEA DE ZI:
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SINTEZA REUNIUNII DIN: ..coooviiiiiiiiiieiceieeeee EMITENT: ...ccooiiiiniiineeniecceeee PAG: .../ .......
CONCLUZII / PROPUNERI / MASURI TERMEN RESPONSABIL
Director proiect

Fisa reuniune de lucru (model demonstrativ)
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FISA DE DISCUTII
Data: ......ccceeevuneennes Nr.inregistrare.......ccceeeuues
SO CTE T AT E A ..ot e e e e e e e e e e s e ee e e aaaaeeeans
"1 Vizita "1 Vizita sediu "1 Convorbire 1 Altele

societate client telefonica
Emitent:....ooo oo Data emiterii: ... e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnn.
Destinatari: Director General [ Director Executiv O
Persoane nominalizate pentru aceasta fisa de discutii:
Administrativ [0 ttiveeeeerenereernneeesennnnnsennnsnseennnnnnsernnnnnsennnnseernnnnssernnnnssennnnaseenn
Aprovizionare ettt ettt e e ettt e et e e e et e e e st e e e eer e e e s e bt e e e e rr e e e e nrreeeenreesenrnnaeeans
Calitate [ e eeeeeereeeseeraneesensaseasennanenseennsesssnnnsnssssnnsnsssnansnssennnnesssnnnnnssennnne
Comercial L et tee et eeeeueeeenesennnseennssennssennnsssnnssannssennssannassennsennassnnnnsennnns
Economic [ e eeeeeeteeeeseeraneesensaneasesnanesseesnsessannnsnssssnnsnsssnnnsnssennnnessssnnnnssennnne
Juridic L et etee et ee et eeeenaeaenaeeanaseenaesennsrenerannraenasaenaeranaeernnasennasernnaaes
Productie [ e eeeeeereeeseeraneesennnneasennnnnnssesnnessannnsnssennnsnssssassnseennnsassssnnnessennns
Tehnic L e eee et eee et e e et eeetnaeeaunaseenaarennsannaarnnrrnnasannasannaaernnasennaaernnaaas
Persoana contactata 1: ....oooveeeneeeieeeiiieeeieeeeieeeenn, FUuncti€: .....ooveeeeeeeeeeeeeieeeeeenn.
Persoana contactata  2: ....ooeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeennn Functi€: .....ooveeeeeeeeeeeeeeeeeeennn.
Persoana contactata 3: ..coooeeeeeneeeieeeieee e, Functi€: ....cooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn.
PROBLEME DISCUTATE:

Director proiect

Fisa de discutii (model demonstrativ)
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3. MANAGEMENTUL ADMINISTRARII RESURSELOR
MATERIALE iN CADRUL PROIECTELOR

3.1 Resursele materiale in cadrul proiectelor.

Managementul administrarii resurselor materiale nu reprezintd doar o insumare mecanica a dife-
ritelor etape prin care se realizeaza un anumit ciclu de aprovizionare, ci presupune o imbinare
fructuoasd a activitatilor realizate de departamentul de aprovizionare. Privitd ca un mini-proiect,
achizitionarea include o serie de activitati principale, asa cum rezulta si din diagrama urmatoare:

Utilizator

(cerere)

Receptia la
magazie

Selectare
Furnizor
(pret, calitate)

_> o
< | Pregatire
comanda

Departament
Administrare-
Aprovizionare

Inspectie
interna a
produselor

Receptie

Livrare si Tl la
facturare furnizor

Expediere

Figura 3.1. Ciclul de aprovizionare in cadrul unui proiect.

Se pun in evidentd urmatoarele elemente componente ale activitatii de aprovizionare in cadrul
unui proiect:

a) Cererea de aprovizionare, formulatd de catre utilizator pe baza necesarului acestuia de
materii prime sau componente. Initierea unei astfel de cereri are la origine un control al stocurilor,
al magaziilor sau spatiilor de depozitare, o analizd a proiectelor tehnologice sau a controlului
productiei, in functie de tipul produselor si organizarea firmei. O datd identificat necesarul de
materiale, se purcede la Intocmirea unei cereri adresata departamentului de aprovizionare prin care
se solicitd reinnoirea stocurilor, folosindu-se anumite documente, cum ar fi: formularul de
solicitare de aprovizionare, o listd completd a necesarului de materiale, care s cuprinda detalii
referitoare la produsele ce vor fi achizitionate, cantitatile necesare, precum si o cerere de reinnoire
a stocului.

O atentie deosebita trebuie sa acorde achizitorul acelor produse care necesitd un timp mai
indelungat de achizitie si sd ia toate masurile necesare ca instructiunile de comandare sa fie
predate departamentului de achizitii cat mai repede posibil.
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b) Selectarea furnizorului priveste cea de-a doua etapa a procesului de aprovizionare si
presupune o alegere a sursei de achizitie bazata pe cotatii de preturi, conditii de livrare, reputatia
privind standardele de calitate, performantele la livrare si situatia comerciald. Sursa de aprovi-
zionare poate consta intr-un singur furnizor sau mai multi, in functie de necesarul de materiale
solicitat. O mare amploare a luat in ultima perioadd un sistem japonez de aprovizionare si
productie, constand 1n reducerea stocurilor la zero, bazandu-se pe furnizori care sa livreze
marfurile direct la locul de munca si ,,exact la timpul potrivit”.

c) Emiterea comenzii de achizitie este partea cea mai rutinantd a unui proces de achizitie,
constand ori in dactilografierea comenzii, semnarea si expedierea ei prin postd ori in schimb
electronic de date. Problemele ce se pot ivi in aceasta etapd privesc consumul de timp, in sensul ca
aceasta activitate, desi simpld si obisnuita, poate dura cateva zile sau saptamani, ceea ce poate
duce la o marire a timpului alocat proiectului. Se mai are in vedere si faptul ca orice comanda de
achizitie defineste conditii comerciale, de reguld standardizate si tipdrite pe spatele formularelor
de comanda, care il obligd pe achizitor sd accepte toate costurile necesare si implicatiile legale.
Obligatiile comerciale prevazute de comanda de achizitie sunt in fapt obligatii contractuale
referitoare la conditiile de platd, la pret, fixat pe durata contractului, nefiind supus cresterii din
nici un motiv, dacd nu s-a dispus altfel, termenul de livrare, calitatea si descrierea produselor ce
urmeaza a fi livrate, la modul de despagubire in cazul marfii necorespunzatoare din punct de
vedere al proiectdrii sau al executiei, proprietate intelectuald, pierdere sau deteriorare. Odata
contractat produsul, vanzatorul nu mai are nici un drept in a-1 modifica sau a-l adaugi, decat
printr-o autorizare explicita datd de companie pe un formular oficial de modificare.

In situatia in care sunt impuse anumite schimbiri in orice aspect al comenzii de aprovizionare,
se poate emite un amendament la comanda initiald, cu acordul prealabil al furnizorului,
determinand efectele asupra pretului si livrarii. Acestea sunt redactate pe formulare oficiale, avand
parte de aceeasi circulatie ca §i comanda initiald céreia i1 corespunde. Dacd insd amendamentul
pericliteaza incheierea corespunzatoare a aprovizionarii oricdrui alt articol din comandd pana la
data de livrare stabilitd, se recomanda emiterea unei noi comenzi de achizitie.

Vanzatorul are dreptul de a contracta subantreprenori (subfurnizori), cu conditia ca acestia sa
fie cunoscuti de catre cumparator oricand doreste, si cu asigurarea accesului personalului care se
ocupd de urgentarea aprovizionarii din cadrul companiei la birourile sau atelierele acestora. Un alt
aspect legat de conditiile comerciale se refera la dreptul cumpéaratorului de a refuza produsele
livrate invocand faptul cé acestea sunt necorespunzatoare sau daca vanzatorul comite o incélcare a
comenzii. Orice disputd referitoare la contract se va solutiona cu ajutorul unui arbitru ales cu
acordul partilor, sau daca nu, in instanta.

d) Confirmarea comenzii, reprezinta raspunsul furnizorului la comanda de achizitie, in cazul
in care el este pozitiv, inregistrandu-se un contract legal, supus legilor in vigoare. In aceasti etapa,
revine furnizorului obligatia de a returna o confirmare a acceptarii conditiilor sau cel putin
confirmarea detaliilor privind cantitatea, specificatiile, pretul si conditiile de livrare.

e) Urgentarea aprovizionarii este o0 masura preventiva prin care se incearca preintampinarea
intarzierii livrarii, cu ajutorul unui sistem de avertizare timpurie, solicitind informarea din timp
despre orice dificultati pe care le-ar putea intampina furnizorul.

Desi in unele organizatii mai mici achizitorul indeplineste si rolul celui ce urgenteaza
aprovizionarea, regula este ca acest rol sd revina unei persoane special insarcinate din cadrul
departamentului de aprovizionare. Odatd plasate toate comenzile, achizitionarea la timp a
marfurilor devine o problema primordiala. Urgentarea aprovizionarii nu reprezintd doar un proces
de urmarire a marfurilor intarziate, ci mai degraba incearca sd prevadd problemele ce apar pe
parcursul productiei si livrarii, preintdmpinand intarzierea livrarii.

Daca insa acest proces de rutind nu pare sa isi atingd scopul, persoana insdrcinata cu urgentarea
aprovizionarii poate apela la metode mai puternice de urgentare, cum ar fi oferta de a colecta
marfurile chiar de la sediul furnizorului, o notificare prin care sunt explicate pe larg motivele
urgentarii, sau orice alte metode licite ce duc la atingerea scopului.
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f) Expedierea — trebuie avut in vedere faptul ca naintea parasirii locului de productie al
furnizorului, transportul sd fie marcat corespunzdtor, prin aplicarea unei stampile usor de
recunoscut a furnizorului pe lazile de ambalaj, astfel incat fiecare articol sa poata fi identificat in
toate etapele cdlatoriei, precum si la destinatia finala.

g) Livrare si facturare — facturile insotesc actele de trimitere a marfurilor i se deconteaza de
catre solicitantul marfii in momentul receptionarii acesteia.

h) Inspectie interna a produselor — realizata de catre factorii de control abilitati din interiorul
organizatiei.

i) Receptia produselor, este ultima etapa a ciclului aproviziondrii $i consta intr-o examinare
amanuntitd pentru verificarea eventualelor pagube survenite pe parcursul transportului, greseli
referitoare la natura marfurilor sau cantitatea solicitatd. Dacd marfurile corespund, acestea sunt
trimise la magazie, unde se procedeaza si la o evidentd a stocurilor.Apoi, dupd un timp, se
pregateste un nou ciclu de aprovizionare.

In cazul in care transportul nu este receptionat in conditii satisfacatoare, se poate cere respingerea
acestuia, fiind returnat impreuna cu o nota de respingere, solicitantul fiind exonerat de plata facturilor.

(Exemplu demonstrativ)

Compania:
Adresa: COMANDA DE MENTIONATIT ACEST
Tel: ACHIZITIE NUMAR DE -
Fax" ’ COMANDA IN TOATA
’ CORESPONDENTA
Furnizor: Adresa de livrare
(daca este diferita)
Data comenzii: Data de livrare: Ref. cotatia dvs:

Va rugam furnizati urmétoarele, in conformitate cu conditiile generale de achizitie

TVA, unde se aplica, nu este inclus in nici unul din preturile prezentate mai sus

Articole | Sarcina / Intocmit de Semnatura autorizata
Proiect si
alocare Aprobat de:

Figura 3.2. Exemplu de borderou de comanda de achizitie
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3.2. Importanta managementului administrarii resurselor materiale

Conceptualizarea notiunii de management al administrarii resurselor materiale ale unui proiect,
ca teorie si practica a conducerii, vizeazd In primul rand o eficientd in aprovizionare, in ordinea
evitarii intarzierilor, a achizitiondrii bunurilor potrivite scopului urmarit, ca si incadrarea Intr-un
anumit buget.

Sporirea caracterului anticipativ al conducerii, reflectat de accentuarea importantei manage-
mentului aprovizionarii, datorat in principal presiunii exercitate de progresul tehnic si tehnologic,
caruia trebuie sa-i faca fatd In mod corespunzitor, determind profesionalizarea functiei de
manager al aprovizionarii, determinatd atat de aptitudinile si calititile pe care le impune o
asemenea functie, cat si de valoarea cunostintelor si deprinderilor pe care le reclama aplicarea ei
cu rezultate de succes. Functia de management al aprovizionarii priveste capacitatea de a conduce,
de a adopta decizii corecte, juste si performante, care se concretizeaza in practica in emiterea
comenzilor de achizitie, asigurarea transportului, a depozitdrii, ca si a tuturor aspectelor legate de
formalitati comerciale, portuare si vamale in conditiile operatiunilor la nivel international.

In adoptarea deciziilor, considerentele de ordin economic au avut intotdeauna un rol
preponderent, aga incat managerul unui proiect de aprovizionare trebuie sa aiba in vedere costurile
bunurilor si serviciilor achizitionate, ludnd in considerare faptul cd acestea reprezinta peste
jumatate din costurile totale ale unui proiect de aprovizionare. Prin urmare, aprovizionarea
competitiva determina succesul financiar al unui proiect.

Demersurile intreprinse de managerul unui proiect de administrare a resurselor constau, intr-o
analizd a conditiilor concrete, interne §i internationale, legate de problema plasamentelor
capitalului, de fundamentarea costurilor aferente realizarii fiecarui obiectiv al proiectului si
urmarirea sistematica a incadrarii cheltuielilor efective in nivelul planificat al costurilor.

Importanta plasarii eficiente a capitalului rezida in faptul ca o gestionare adecvata a resurselor
poate determina gradul de rentabilitate al unui proiect de achizitie.

Astfel, fondurile blocate prin achizitiondri premature de materiale nu mai aduc profit, ba mai
mult, dacd aceste fonduri provin din capital ITmprumutat, aduc o pierdere ce echivaleaza cu o
dobanda, sau cu niste cheltuieli fara acoperire. Pe de altd parte insa, intdrzierile cauzate cu
achizitionarea pot avea consecinte dezastruoase, provenind din faptul ca lipsa materialelor poate
duce la intreruperea lucrului, determinand o depasire a numarului de ore estimat, In conditiile n
care proiectul continud sa Inregistreze salarii si costuri fara acoperire. Per ansamblu, intregul
proiect are de suferit, punand in pericol profitabilitatea lui.

3.3. Strategii manageriale utilizate in administrarea resurselor materiale ale
proiectului.

3.3.1 Etapele procesului de administrare a resurselor materiale

Managementul aproviziondrii in cadrul proiectelor include procedeele necesare in vederea
achizitionarii de bunuri si servicii, in vederea atingerii scopului proiectului, dintre care cele mai
importante sunt: [63], [93].

— planificarea aprovizionarii — ilustreaza produsele ce vor fi procurate, precum si data la care
vor intra in posesia solicitantului;

— planificarea solicitarii — documentarea cu privire la caracteristicile bunurilor ce se doresc
achizitionate si identificarea potentialilor furnizori;

— solicitarea — analiza ofertelor furnizorilor pe baza de pret, conditii de livrare, reputatie;

— selectia sursei — selectarea furnizorului dintre ofertanti;

— administrarea contractului — conditiile contractuale survenite intre solicitant si furnizorul de
bunuri si servicii;

— incheierea contractului — finalizarea contractului, livrarea produselor, rezolvarea posibilelor
diferende aparute pe parcursul deruldrii contractului.

Toate aceste procedee interactioneaza intre ele, creand un tot unitar, aprovizionarea
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functionand ca un serviciu centralizat.
De retinut este faptul ca relatia vanzator-cumparator poate exista la mai multe niveluri in cadrul
unui proiect.

Planificareca Planificarea Solicitarea
aprovizionarii solicitarii

Finalizarea
contractului

Administrarea
Selectia sursei contractului

Figura 3.3. Schema de principiu a managementului administrarii resurselor materiale.

Toate aceste etape descrise succint in cadrul graficului precedent, prezintd o desfasurare
complexd in cadrul unui proiect, fiecare dintre acestea continind: date de intrare, metode §i
tehnici particulare de abordare a fiecarui proces precum §i rezultatele etapei ce sunt prezentate
sub forma unor date de iegire.

In continuare, prezentim in detaliu fiecare etapd in parte, analizate la nivelul componentelor
constituente. [93].

3.3.1.1. Planificarea aprovizionarii

Este un proces al identificarii primelor date referitoare la genul de produse ce trebuie procurate,
cantitatea necesara, timpul de achizitie, precum si descoperirea primelor informatii vizavi de
posibilii furnizori.

In aceasti etapi, echipa manageriald poate intra in contact cu specialisti in contracte si
aprovizionare, incluzandu-i apoi in echipa proiectului.

DATE DE INTRARE:

— Scopul proiectului -vizeaza o descriere a limitelor proiectului si furnizeaza o serie de
informatii importante despre necesitatile proiectului si strategiile care trebuie aplicate pe parcursul
derularii lui.

— Descrierea produsului — cuprinde detalierea din punct de vedere tehnic (caracteristicile) al al
tuturor bunurilor ce urmeaza a fi achizitionate

— Resursele achizitionarii, ca si expertiza, trebuie sustinute de catre echipa proiectului

— Conditiile de piatd -se refera la o analiza a bunurilor si serviciilor existente pe piata in acel
moment, care sunt produsele cele mai cautate, de unde se procura acestea si in ce conditii

— Analiza proiectului — priveste unele costuri preliminare, planuri manageriale de calitate,
fluxul banesc in cadrul proiectului, identificarea riscurilor sau personalul planificat

— Constrangerile sunt factorii ce limiteaza optiunile cumparatorului, una dintre cele mai
cunoscute constrangeri pentru proiecte fiind disponibilitatile financiare.

— Presupunerile sunt factorii ce in viziunea scopurilor planificate sunt considerati a fi adevarati,
reali §i siguri.
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METODE SI TEHNICI PENTRU PLANUL APROVIZIONARII

— Analiza producerii sau cumpardrii este o tehica manageriala prin care se definesc o serie de
conditii financiare (atat costuri directe, cat si costuri indirecte) in vederea deciderii dacd un anumit
bun renteaza a fi produs sau cumparat.

— Parerea expertului va fi adesea necesara in cadrul unui proiect, fie ca este asiguratd de un
singur individ sau de un grup de persoane specializate, sau provenind din surse diferite, cum ar fi:
alte unitati din cadrul organizatiei, consultanti, asociati profesionali sau tehnici, grupuri industriale

— Alegerea tipului de contract se face in functie de nevoile proiectului, selectand pe acela care
indeplineste scopurile urmarite. Principalele categorii de contracte sunt:

— contractul avand preturi fixe sau de tip /lump sum — aceasta categorie vizeaza fixarea unui pret
total pentru un produs bine definit. Neindeplinirea acestei conditii duce la riscuri atit pentru
cumpdrdator, care nu primeste produsul dorit, cat si pentru vanzator, care suportd cheltuieli masi
mari cu procurarea lui.

— contractul cu costuri rambursabile — include pe 1anga costurile de productie ale unui bun si un
profit al vanzatorului. Se are in vedere si faptul ca de obicei costurile sunt clasificate in costuri
directe, ca de exemplu cele necesare pentru profitul exclusiv al unui proiect, si costuri indirecte,
calculate ca un procent din costurile directe, vizand salariile executivilor, largirea obiectivelor
proiectului, denumite pe scurt ,,costurile de a incheia afaceri”.

— contractul de tip timp si materiale -este un gen de contract care reuneste preturile fixe cu
costurile rambursabile

REZULTATE (DATE DE IESIRE)

— Planul managerial de aprovizionare priveste modul in care vor fi gestionate celelalte procese
de aprovizionare ramase, cum ar fi: alegerea tipului de contract, pregatirea estimarilor indepen-
dente, procurarea documentelor oficiale standardizate, relatiile cu furnizorii, coordonarea altor
aspecte ale proiectului.

— Declaratia de lucru — descrie in detaliu bunurile ce se doresc achizitionate, in vederea
stabilirii furnizorilor care sunt capabili a le procura in conditiile cele mai avantajoase. Numarul
sau caracteristicile detaliilor pot varia in functie de natura produselor, nevoile cumparatorului sau
de forma contractului utilizat sau pot fi redefinite, revdzute pe parcursul procesului de
aprovizionare. In vederea receptionirii de citre furnizori, o asemenea declaratie ar trebui sa fie cét
se poate de clara, completa sau concisa, cuprinzand si o descriere a serviciilor colaterale, cum ar fi
raportul performantelor sau suportul operational postproiect pentru produsul procurat.

3.3.1.2. Planificarea solicitarii

Este procesul care implicd o pregatire minutioasd a documentelor necesare pentru a sustine
solicitarea.

DATE DE INTRARE

— Planul managerial de aprovizionare — descris anterior

— Declaratia de lucru — descris anterior

— Alte date de iesire planificate — cuprinde o revizuire a riscurilor, a costurilor preliminare,
stabilite In planificarea aproviziondrii, care s-au modificat de la o etapa la alta, luate acum in
considerare ca parte a solicitarii.

METODE SI TEHNICI

— Formele standard se referd la contractele standard, descrierile standard ale bunurilor ce fac
obiectul proiectului sau la versiunile standardizate ale unei parti sau a intregului set de documente
necesare.

— Parerea expertului este necesara si In aceasta etapd a proiectului.

DATE DE IESIRE

— Documentele aprovizionarii sunt folosite in vederea solicitdrii propunerilor posibililor
furnizori, selectati mai tarziu potrivit criteriilor cunoscute. Aceste documente trebuie structurate in
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asemenea manierda incat sd faciliteze acuratetea raspunsurilor din partea eventualilor furnizori,
incluzand descrierea formei dorite de raspuns sau orice alte previziuni contractuale, copii ale
modelului de contract

— Criteriile de evaluare pot fi obiective sau subiective, bazate pe talentul sau experienta
managerului de proiect, si fac adesea parte din documentele de achizitionare. In conditiile unor
produse similare, unul dintre cele mai cunoscute criterii de evaluare este pretul la performante
echivalente, insd nu si cel mai concludent. Alte criterii importante vizeaza intelegerea nevoilor,
asa cum reiese din propunerea vanzatorului, costul per total, capabilitdtile tehnice §i cunostintele,
abordarea manageriala, capacitatile financiare.

— Revizuirea unor declaratii de munca survine si pe parcursul planului de solicitare.

3.3.1.3. Solicitarea

Solicitarea implicd un proces de obtinere a ofertelor din partea furnizorilor, ce vor fi analizate,
concluziile rezultate pe baza criteriilor de evaluare fiind concretizate in alegerea celui sau celor
mai buni furnizori, in conformitate cu obiectivele proiectului.

DATE DE INTRARE

— Documentele aproviziondrii sunt trimise potentialilor furnizori

— Lista furnizorilor calificati contine informatii despre fiecare furnizor in parte, respectiv
despre experienta acestuia, despre reputatia privind standardele de calitate, performante sau alte
caracteristici specifice.

METODE S§I TEHNICI PENTRU SOLICITARE

— Conferinta vanzarii consta Intr-o serie de intdlniri la care participa toti potentialii furnizori in
vederea stabilirii exacte a ofertelor, a conditiilor contractuale, a cerintelor tehnice etc.

— Publicitatea este un mod in care lista furnizorilor poate fi completata prin atragerea altora noi
prin intermediul mass-mediei. Pentru unele produse, publicitatea este necesard, cum ar fi
subcontractarea unor proiecte guvernamentale.

DATE DE IESIRE

— Propunerile reprezinta raspunsurile scrise ale furnizorilor la documentele aprovizionarii, prin
care acestia descriu abilitdtile si conditiile de procurare pentru bunurile vizate. Asemenea
propuneri scrise pot fi secondate si de prezentari orale.

3.3.1.4. Selectia sursei

Alegerea sursei implica receptarea propunerilor furnizorilor, aplicarea criteriilor de evaluare, si
in final, decizia de a contracta cu cel mai In masurd a asigura necesitdtile prevdzute in proiect.
Chiar daca pretul este un determinant de prim ordin, asta nu inseamna ca este si singurul temei al
alegerii furnizorului, un exemplu concludent 1n acest sens fiind dat si de faptul ca cel mai mic pret
propus s-ar putea sd nu fie si cel mai mic cost daca furnizorul se dovedeste a fi pus 1n situatia de a
nu putea livra bunurile la timpul stabilit in contract, ceea ce duce la o intarziere a intregului
proiect, provocand cresterea costurilor totale. Se are in vedere si natura bunurilor cerute, in functie
de aceasta, putand fi selectati unul sau mai multi furnizori, semnand un contract standard sau unul
negociat.

DATE DE INTRARE

— Propunerile— realizate in cadrul fazei anterioare

— Criterii de evaluare— prezentarile scrise si orale ale ofertei furnizorilor pot fi secondate si de
unele monstre ale produselor fabricate anterior, in vederea unei mai bune evaludri a calitatii si
capabilitatilor

— Politici organizationale — practicate de catre conducerea organizatiei investigate
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METODE SI TEHNICI

— Negocierea contractului reprezintd metoda care implica clarificarea clauzelor contractuale si
a acordurilot tacite, structura contractului, drepturile si obligatiile partilor, acoperind in general
responsabilitatile si autoritatea, finantarea contractului, pretul etc.

— Sistemul de incarcare — ce se determind in functie de caracteristicile produsului

— Sistemul scandrii — presupune cerintele minimale de performanta pentru unul sau mai multe
criterii de evaluare

— Estimari independente — pentru cele mai multe produse se cere ca echipa de achizitie sa intoc-
measca o evaluare independenta fata de cea propusa de potentialii furnizori, ca un mijloc de verificare

DATE DE IESIRE

— Contractul — este un acord de vointd, o intelegere legala care obliga furnizorul la procurarea
produselor specificate in schimbul unui pret. Un asemenea contract poate fi simplu sau complex,
in functie sau nu de natura produselor ce constituie obiectul lui.

3.3.1.5. Administrarea contractului

Administrarea proiectului semnificd procesul prin care este asiguratd concordanta dintre
performantele furnizorului si Intelegerea contractuald. Avand in vedere caracterul legal al relatiei
contractuale, echipa manageriala trebuie sd cunoasca implicatiile asumate in administrarea unui
contract. Administrarea contractului presupune si o aplicare a proceselor manageriale la relatia
contractuald, cum ar fi: executia planului proiectului, raportarea performantei, controlul calitatii,
controlul schimbarilor §i integrarea acestora in managementul proiectului. Modalitatea si
conditiile de plata trebuie de asemenea bine definite in cadrul unui contract, crednd o balanta intre
progresul realizat de vanzator si ratele de plata.

DATE DE INTRARE

— Contract — descris anterior

— Rezultatele muncii — fac parte din planul proiectului de executie

— Modificari solicitate — pe parcursul deruldrii contractului pot surveni diferite modificari
legate de termenii contractuali ori de produsele sau serviciile ce trebuie procurate. O alta
modificare se referd la cazul in care se produce rezilierea contractului din culpa furnizorului,
acesta nerespectandu-si obligatiile contractuale, munca acestuia fiind etichetatd ca
necorespunzatoare.

— Facturile vanzatorului — furnizorul are dreptul si totodata obligatia ca din cand in cand sa

emita facturi in vederea remunerarii muncii prestate pana la acel moment.

METODE SI TEHNICI MANAGERIALE

— Controlul sistemului de modificare a contractului — defineste procesul prin care contractul
poate fi modificat, incluzind birocratia, procedurile de rezolvare a disputelor, aprobarile necesare
pentru autorizarea modificarii.

— Raportarea performantelor — priveste modul in care furnizorul isi respectd clauzele
contractuale.

— Sistemul de platd — de regula se utilizeaza sistemul platii prin conturi, insa la proiectele de
mai mare anvergura se poate crea un nou sistem.

DATE DE IESIRE

— Corespondenta — termenii contractuali adesea solicitd documentatie scrisd asupra unor
aspecte ale comunicdrii dintre cumparator si furnizor, ca de exemplu avertismente legate de
calitatea nesatisfacatoare a produselor livrate, clarificari sau modificari ale contractului.

— Modificarile contractului — descris anterior

— Plata — se va face in conformitate cu prevederile contractului
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3.3.1.6. Finalizarea contractului

Receptia produselor cerute, verificarea lor, incasarea pretului, rezolvarea diferendelor, toate
acestea duc la finalizarea contractului.

DATE DE INTRARE

— Documentatia contractului — include, dar nu se limiteaza la aceasta, insusi contractul,
secondat de toate anexele sau notele explicative la modificarile facute contractului, documentatia
tehnica realizata de catre furnizor, documentele financiare, statele de plata, facturile.

METODE §I TEHNICI PENTRU INCHEIEREA CONTRACTULUI

— Auditul aprovizionarii — consta Intr-o revizuire a procesului de achizitie incepand cu etapa
planificarii solicitarii pana la administrarea contractului, in vederea identificarii succeselor, ca si a
greselilor aparute pe parcurs.

DATE DE IESIRE

— Dosarul contractului — inainte de indosariere, toate documentele trebuie inseriate si
numerotate, aranjate intr-o succesiune logica si usor de retinut, dupa numarul specificatiilor ori
dupd numerele de cod ale proiectului.

— Acceptarea formala si inchiderea — la Incheierea unui ciclu de aprovizionare, administratorul
are obligatia de a notifica in scris furnizorul despre terminarea contractului. Acceptarea formala
din partea furnizorului se face in modalitatea stipulata in contract.

3.4. Managementul stocurilor de materiale in cadrul proiectelor

3.4.1. Interventia din partea managerului de proiect

In vederea urgentirii aprovizionarii, un rol determinant il poate avea managerul de proiect, care
intervine 1n acest proces prin inaintarea de note explicative furnizorilor sau prin luarea unor
masuri de urgentd, daca acestea par justificate.

O alta problema intalnita in cadrul unui proiect se refera la crizele de materiale, aparute din
cauza Iintarzierilor, erorilor de aprovizionare, deteriorarii, furturilor, nivelurilor inadecvate ale
stocurilor generale, solutia gasindu-se In emiterea unor liste de materiale deficitare. Cerintele
intocmirii unei asemenea liste privesc descrierea materialelor, tipul si cantitatea, furnizarea de
informatii clare si precise persoanei responsabile de achizitie, indicarea gradului de urgenta,
permiterea feedback-ului informatiei. Odatd completatd lista, ea este trimisd de urgenta
achizitorului prin cel mai rapid mijloc posibil.

Un astfel de borderou pentru identificarea materialelor deficitare, este prezentat in cadrul
tabelului urmator:

(Exemplu demonstrativ)

in atentia managerului de

aprovizionare Proiect: Data emiterii:
LIPSA
MATERIALELOR Articolele sunt critice
DEFICITARE pentru desfisurarea

productiei

o Departament: Emis de:

Rugam expediati si

raportati de urgenta
Numdrul comenzii de Descrierea materialelor sau Cantitatea Cand este Raspunsul
aprovizionare echipamentelor necesara nevoie de ele managerului

de
aprovizionare

Figura 3.4. Exemplu de borderou pentru identificarea materialelor deficitare.
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Acest tabel ofera o trecere in revista a principalelor materiale deficitare implicat intr-un proces
de aprovizionare, fiind un exemplu complet aplicativ pentru managementul prin exceptare.

3.4.2. Metode moderne de management al stocurilor de materiale in proiecte

1. Principiul Pareto si managementul stocurilor

Vilfredo Pareto (1848-1923), sociolog si economist de origine italiana, a elaborat celebra teorie
a distribuirii bogatiei in cadrul populatiei generale, care nainteaza ideea ca 80% din bogétia totala
este distribuitd de regula la numai 20% din populatie. Concluziile sale au dus la acceptarea si
folosirea generala a ,,principiului Pareto”, cunoscut si sub numele de ,,legea lui Pareto” sau regula
,»80/20”. De aici reiese si ipoteza ca dintr-un ansamblu de articole, 80% din valoarea sau efectul
lor apartin doar la 20% din articole, denumite ,,putine, dar semnificative”.

Aplicand aceastd teorie la controlul stocurilor, rezultd ca 80% din articolele achizitionate sau
tinute in stoc reprezinta probabil doar 20% din valoarea inventarului.

2. Varianta ABC

Varianta cea mai utilizatd in practica controlului managerial asupra stocurilor, denumitd
varianta ABC, priveste impartirea stocului In trei parti, denumind fiecare grupa de articole A, B si
C, in care acestea se incadreazd astfel: in grupa A, cele mai valoroase 10% din articole, In grupa
B, 20% dintre articolele de valoare moderata, in grupa C produse cu valoare minora 70% dintre
articole.

Datorita faptului ca articolele din grupa A sunt si cele mai valoroase, eliberarea lor din stoc
trebuie autorizatd in mod corespunzator, fiecare noud comanda de achizitie fiind vizatd de un
manager superior. In ceea ce priveste articolele din categoria B, comenzile de reinnoire a stocului
se declangeazd in momentul in care inregistrarile aratd cd stocul a scdzut sub un nivel
predeterminat, iar cantitatea care se comanda din nou este calculatd pentru a restabili nivelul
stocului la un maxim predeterminat. Cum articolele din categoria C sunt articole minore,
consumabile, eliberarea lor din stoc este mai putin riguros controlatd, relnnoindu-se comanda de
achizitie la epuizarea unei anumite parti, de exemplu, jumatate.

Existd situatii in care pentru derularea unui proiect se folosesc integral materiale din stoc, fara a
fi nevoie de un proiect special de achizitionare. Acest lucru se intdlneste la companiile mari,
capabile sa pastreze stocuri ample din toate materialele, dat fiind faptul ca un asemenea mod de
aprovizionare din stoc atrage dupa sine costuri ridicate pentru companie pentru pastrarea lor in
magazie, dar oferd avantaje locale de costuri din punctul de vedere al managerului de proiect.
Avantaje decurg si din faptul cd materialele se pot achizitiona in loturi economice, astfel Incét
costurile standard ale materialelor folosite in cadrul proiectului pot parea scazute. De asemenea,
depozitarea materialelor nu mai constituie o problema.

Cea mai mare parte a proiectelor vizeazd companii ce nu pastreaza stocuri de materiale in
magazie, drept pentru care trebuie comandat fiecare articol necesar. Un asemenea mod de lucru
prezintd o serie de avantaje incontestabile, Tnsd si dezavantaje, asa cum ar fi situatia in care
compania desfasoara mai multe proiecte in acelasi timp si in aceleasi ateliere, cand pentru
procurarea comenzilor nu se mai fac reduceri de preturi datoritd cantitatilor relativ mici
achizitionate. Unele achizitii pot duce la cresterea inventarului total al companiei, si implicit al
costurilor acestuia. Aprovizionarea pe proiecte permite o mai buna analizd a costurilor si a
bugetului.

De exemplu, prealocarea materialelor ce urmeaza a fi folosite intr-un proiect, realizatd prin
retragerea acestora din stocul general si plasarea intr-un stoc separat, destinat proiectului,
reprezinta unul dintre avantajele nete ale aproviziondrii pe proiect.

Proiectele care implica siguranta nationala impun achizitionarea tuturor articolelor numai cu
conditia certificarii conformitatii pentru utilizare, aplicabile atat materiilor prime, cat si produselor
finite. In acest sens, se desemneazi un organism extern de inspectie care si aprobe procedurile de
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calitate, atat la sediul antreprenorului, cat si la sediile furnizorilor. Bunurile inspectate se
inmagazineaza in locuri special amenajate, numai pe baza unui certificat de autorizare specific
lotului respectiv, eliberat de catre comisia de inspectie. Stocurile astfel infiintate sunt stocuri
,rezervate” in care sunt pastrate doar materialele destinate unui anume proiect separat de cele
pentru utilizari generale, constituind o metoda eficienta de prealocare.

Pe langa faptul mentionat mai sus, furnizorii bunurilor implicate In asemenea proiecte trebuie
sd asigure si posibilitatea de ,,urmarire” a acestora, care constd in identificarea sursei si a lotului
din care provine un anume produs. Analizand aceste conditii, se ajunge la concluzia ca alegerea
unuia dintre cele doud sisteme de aprovizionare — pe proiect sau din stoc — nu este la latitudinea
antreprenorului, ci achizitiile pe proiect devin in fapt o conditie contractuala.

Managementul stocurilor presupune rezolvarea problemelor ridicate de depozitarea fizica a
marfurilor, care pot fi Impartite In cateva categorii bine definite:

— spatiul — vizeaza locul exact in care sunt depozitate materialele, fiind o resursa in proiect, in
aceeasi masura ca si forta de munca;

— etichetarea — este o conditie esentiald a depozitarii, in ordinea evitarii confuziilor. Se
recomanda ca produsele depozitate sa primeasca numere sau coduri, respectiv coduri de culoare
pentru materialele folosite frecvent;

— localizarea — este o problema proportionald cu marimea depozitului si cu modul de amplasare
a materialelor. Procedura uzuald in orice depozit bine administrat cere ca fiecare raft sau lada sa
poarte o adresd de identificare, un simplu cod alfanumeric;

— conservarea — se refera la anumite conditii de depozitare a materialelor predispuse in mod
deosebit deteriordrii din cauza socurilor mecanice, caldurii, frigului, umiditatii, contaminarii
reciproce.

— metodele si echipamentul de manipulare — datoritd fragilitatii, se recomanda ca unele
materiale sa fie transportate cu ajutorul echipamentelor speciale de manipulare

— asigurarea sanatatii si sigurantei — realizate prin intermediul politicilor practicate de cétre
organizatia promotoare si managerul de proiect.

— proceduri de birou de rutind — vizeaza procedurile manuale sau pe cele informatizate

— securitatea — se impune ca, in ordinea prevenirii furturilor si a reducerii la minim a iesirilor
neregulamentare sau neinregistrate, accesul la depozitele de materiale sd fie permis doar
personalului autorizat. De asemenea, este necesard o asigurare a pazei in afara orelor de program

— sisteme de inregistrare a stocurilor si sisteme informationale — cuprind intrarile si iesirile
materialelor, controlul stocurilor, contabilitatea costurilor. Intrarile de materiale in depozit trebuie
insotite de documente adecvate, iar iesirile, autorizate si insotite de comenzi de marfuri, liste de
materiale, scheme de iesire din magazie sau liste de piese.

3.5. Proceduri de aprovizionare pentru proiecte

Sistemul aproviziondrii pentru proiectele, desi respectd structura generalda, se deosebeste de
aceasta printr-o serie de elementele organizatorice. Astfel, agentul de aprovizionare poate fi o
organizatie independenta, departamentul de aprovizionare al contractorului, departamentul de
aprovizionare al clientului, sau o combinatic a acestor variante. In cadrul unui proiect
international, seful serviciului de aprovizionare al contractorului are posibilitatea contractérii cu
antreprenori locali, ori, dacd conditiile pietei o cer, cu furnizori din orice parte a lumii, in functie
de rentabilitate, de amplasarea lor, de calitate etc.

Materialele si echipamentele necesare derularii proiectului sunt controlate de catre inginerul de
proiect n cadrul unui borderou de urmarire a achizitiilor, in vederea codificarii seriale a acestora.
Unele dintre aceste borderouri sunt realizate electronic, cuprinzand si informatii referitoare la
costuri si planificare. Pentru a simplifica controlul achizitiei fiecarui articol, borderoul ar trebui sa
mentioneze fiecare etapd importantd si termenele la care se desfasoara ea. Din timp in timp se cere
o reunire a borderourilor de control prin intermediul unui program global de control al
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aproviziondrii pentru intregul proiect. La Incheierea proiectului, borderourile se arhiveaza, ele
fiind o parte integranta a documentatiei proiectului.

Un manager competent cunoaste ca una dintre cheile succesului unui proiect este pregatirea
documentatiei care si cuprinda caracteristicile bunurilor ce se doresc achizitionate. In acest sens,
in pregatirea specificatiilor de achizitie, se contureaza doua etape:

- etapa cererii de ofertd — specificatia pentru cererea de ofertd este depusa de catre posibilii
furnizori

- etapa de comanda de achizitie — specificatiile pentru cererea de ofertd sunt inlocuite cu
specificatiile de achizitie dupa discutiile cu furnizorul ales.

Companiile cu experientd in managementul de proiect stiu sd evite eforturile repetate si
riscurile greselilor prin dezvoltarea unei baze de date pentru specificatii ori prin pastrarea
documentelor sub forma de fisiere in calculator, ce pot fi folosite ca atare sau modificate ori de
cate ori este nevoie sd se intocmeasca o noua specificatie.

Producerea oricarui echipament care intrd in componenta unui proiect reprezinta ea insasi un
proiect de productie, impunand aceleasi tehnici manageriale ca si proiectul cadru, chiar daca la o
scard mai mica.

In ceea ce-1 priveste pe agentul de achizitionare, perioada care urmeazi dupi emiterea unei
comenzi de achizitie inseamna asteptare si trebuie sd conteze foarte mult pe faptul ca furnizorul 1si
va respecta obligatia. De aceea poate organiza vizite la locul de productie al furnizorului pentru a
urmari stadiul si evolutia lucrarii. Agentul de aprovizionare are de reguld obligatia de a-l tine la
curent pe managerul de proiect cu stadiul tuturor detaliilor referitoare la acest proces.

Dupa finalizarea acestei etape, totul decurge conform sistemului general, respectiv se
procedeaza la transportul bunurilor achizitionate la depozitele cumparatorului si se face receptia
marfii, Incheindu-se astfel si proiectul.

Ceea ce au In comun toate proiectele si in domeniul administrarii resurselor materiale este
aceeasi caracteristica: proiectarea ideilor si activitdtilor si transformarea lor 1n noi realizari.
Elementul de risc si de incertitudine mereu prezent arata cd evenimentele si sarcinile necesare
pentru realizarea proiectului, deci si a administrarii resurselor materiale nu pot fi niciodata
prevazute cu o acuratete absoluta.

Scopul managementului de proiect este de a preveni sau prezice cat mai multe dintre pericolele
si problemele ce apar si de a planifica, organiza si controla activitatile, astfel incat proiectul sa
poata fi finalizat cat mai bine posibil, In pofida tuturor riscurilor existente.
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4.MANAGEMENTUL RISCURILOR IN PROIECTE

4.1. Elemente de principiu privind riscul

Riscul este un partener normal si de nedespartit al oricarei activitati avand efecte
directe si puternice asupra rezultatelor activitatii respective. Orice activitate are un anumit
grad de risc. In fiecare zi structura organizatorici din care facem parte este abordati direct
sau indirect de diverse riscuri. Totodata si noi ca persoane fizice, sintem supusi la diverse
riscuri. Traim intr-o lume a riscurilor. Aceste riscuri se refera la bunurile care sint la
dispozitia noastra, la partenerii cu care lucrim, la mediul in care lucram. Implementarea
unui sistem de management al riscului devine prin urmare un important obiectiv pentru
orice structura organizatorica cit si pentru o persoana fizica.

Putem oare contracara efectele negative ale unor asemenea evenimente aleatoare care apar
fie ca vrem sau nu, fie ca ne place sau nu? Probabil ca nu in intrgime, dar cu sigurantd le putem
atenua. Managementul riscului si managerul de risc sunt absolut obligatorii pentru o activitate de
succes 1n afaceri si mai ales in cadrul structurilor organizatorice prin proiecte respectiv a
managementului prin proiecte. O activitate necorespunzatoare de management al riscului conduce
la importante pierderi financiare, politice si chiar umane.Multitudunea si complexitatea
instrumentelor dezvoltate de economia de piatd permite acoperirea oricarui tip de risc.
Managementul riscului nu este o activitate usoara si ieftind acesti doi parametri fiind la cote
maximale. Activitatea de management al riscului s-a dezvoltat coceptual, teoretic si practic,
devenind o puternicd industrie. Orice structura organizatorica de performantd are un departament
de risc, o strategie de risc si obligatia de raporta operatiunile de acoperire a riscurilor pe care le
desfagsoara. Un mediu Inconjurdtor cu un risc complex in crestere avind un grad inalt de
imprevizibilitate, o piatd a asigurdrilor complexa cu interdependente intre diverse structuri
organizatorice contribuie la dificultatea gasirii de solutii corecte de management al riscului
corespunzatoare cerintelor noastre de succes. Aici putem include si In ultimul timp crearea,
respectiv dezvoltarea unei culturi si educatii coflictuale care daca nu este cotrolatd duce la
falimentul structurii organizatorice respective sau la escaladarea unor conflicte care apoi scapa de
sub control avind urmari catastrofale. Utilizarea tot mai intensd a tehnologiei informatiei 1n
managementul riscului a condus la realizarea de sisteme inteligente integrate adaptive in
managementul riscului care au capacitatea de a lua decizii in timp real conducind la minimizarea
efectelor negative ale riscului si monitorizarea riscurilor reziduale cu optimizarea efectelor
pozitive. Avand in vedere cele de mai sus se poate spune ca ,,Cel mai mare risc este sa nu fie nici
un risc”. Daca este un risc, folosind managementul riscului, acesta poate fi controlat, dar daca nu e
nici un risc evident, sigur vor fi riscuri ascunse care vor fi mai greu controlate. Riscul nu trebuie
inteles ca fiind un element distrugdtor. Riscul poate conduce la oportunitati extraordinare pentru
cei care stiu cum sa il foloseasca. Scopul este de a cunoaste riscul si al folosi pentru succesul
nostru. Solutia nu este evitarea completd a riscului, care de altfel este imposibil, ci evitarea
riscurilor care nu pot fi intelese respectiv cotrolate si monitorizarea respectiv utilizarea riscurilor
riscurilor ramase in scopul succesului. Existenta riscurilor a condus la dezvoltarea structurilor
care se ocupa cu managementul riscului. Progresul omenirii nu ar fi fost posibil daca riscul ar fi
fost evitat. Realizdrile de performantd au impus asumarea unor riscuri deosebite. Evitarea
riscurilor este o cale sigura catre esec. Un risc mai mare poate conduce la un cistig mai mare.
Afacerile de valoare se concentreaza pe un cistig de calitate prin evaluarea corecta si tot mai
sofisticatd a raportului dintre risc si cistig utilizind tehnologia informatiei. Riscul se poate
cuantifica fiind luate decizii cotrolate privind cat de mult risc si ce fel de risc se aceptd a fi asumat
avand in vedere incertitudinea si logica in luarea deciziilor. Cu cit se utilizeazd proceduri mai
sofisticate in managementul riscului cu atdt se riscd mai mult iar greselile au o influentd
catastrofica. Riscurile apar in cadrul tuturor activitatilor socio-economice, pentru fiecare dintre
acestea imbracand forme particulare, In functie de tipul, modul de manifestare si marimea
acestora. Masurarea riscului se realizeazd prin analiza non-liniaritatilor utilitatii relevate de
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analiza financiard, sau prin variatia distribuirii probabilitatilor castigurilor si a pierderilor posibile,
pentru fiecare alegere specifica unei situatii particulare.

Gradul de manifestare al riscului este direct legat de probabilitatea sa de realizare si ca urmare se
face o clasificare a gravitatii riscurilor in functie de probabilitatea lor de realizare.

Managementul financiar al riscului este in mod traditional domeniul bancilor si al
institutiilor financiare. Datoritd specificului acestei activitatii, institutiile sunt expuse in procente
diferite riscului de piatd, de credit, de lichiditate si operational, care, dacad este gestionat corect,
poate aduce profituri substantiale sau, din contra, in cazul unui management slab poate conduce la
falimentul bancii sau institutiei financiare respective. Posibilitatea unui esec major combinatd cu
cerintele foarte ridicate ale regulatorilor pietelor respective au facut ca aceste institutii sa
cheltuiascd sume importante pentru a achizitiona sisteme sofisticate prin care sa controleze riscul.
Totul sau aproape totul depinde de cunoasterea la timp a starilor de fapt, proceselor si tendintelor
economiei. Pentru o institutie financiara managementul riscului este procesul de identificare,
masurare (cuantificare) si de management a diferitelor tipuri de riscuri care rezulta din activitatea
curentd a institutiei respective. Aceste riscuri se referd la riscul de piata, riscul de credit, riscul de
lichiditate si cel operational precum si orice combinatie a riscurilor mentionate. Pentru a realiza
managementul acestor riscuri, aceste institutii au nevoie de sisteme informatice sofisticate care sa
fie capabile sa ofere solutii in timp real si sa evalueze situatia Intregului portofoliu detinut. Aceste
sisteme sunt capabile sa faca fatd aproape oricaror situatii, de la riscul valutar (de rata de schimb)
la cel rezultat din detinerea unui portofoliu de derivative. De asemenea aceste sisteme evalueaza
situatia portofoliului bancii sau institutiei financiare pentru o anumita zond geografica si
semnalizeza potentialul unei pierderi daca anumite praguri de referinta au fost depdsite. Pentru o
banca sau institutie financiara este extrem de important sa primeascd o evaluare in timp real a
pierderii maxime potentiale sau a cistigului maxim potential care poate rezulta ca urmare a
evolutiei imprevizibile pozitive sau negative a unei piete economice. Dintre procedurie de
gestionarea financiard a riscului se mentioneaza: procedurile sedging-eliminarea expunerii la risc
prin luarea unei pozitii de compensare; utilizarea instrumentelor bursiere- contractele forward,
contractele futures, contractele cu optiuni; diversificarea — reducerea riscului prin deinerea unui
portofoliu cit mai larg de active diferite si independente; asigurarea — transferul riscurilor pentru
protectia impotriva unor posibile situatii provocatoare de pierderi folosind un contract de
asigurare prin plata unei prime de asigurare.

O afacere performantd inseamna o investitie Intr-un proiect performant, cu activitati previzibile si
planificate. Se are in vedere ca o structurd organizatoricd de succes desfasoard o activitate prin
proiecte, aceeasta fiind singura solutie de existentd in cadrul sistemului economic concurential
globalizat cu activitati avind un grad inalt de imprevizibilitate. In acest caz, investitia trebuie facuti
cu parteneri care au activitati previzibile pe o piatd previzibild, cu evaluarea si minimizarea
riscurilor. Riscurile apar in cadrul tuturor activitdtilor socio-economice, pentru fiecare dintre
acestea imbracand forme particulare, in functie de tipul, modul de manifestare si marimea
acestora. O clasificare generala a riscurilor pe categorii se face conform Fig.4.1.

Mai mult sau mai putin grave

RISCURI

Mai mult sau mai putin cunoscute

Mai usor sau mai greu de evitat

Fig. 4.1. Clasificare generala a riscurilor
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O structurare pe tipuri de riscuri, se refera la identificare tipul riscurilor in functie de modul lor de
producere conform Fig.4.2.

PURE —consecinte ale unor evenimente accidentale ce nu pot fi
prevazute (uragane, cutremure, incendii, inundatii, razboaie,
atentate etc.)

RISCURI

SPECULATIVE — ce sunt legate de deciziile ce se iau in cadrul
unei companii, sau in cadrul unui proiect de investitii, fiind
evenimente cu o mare probabilitate de aparitie, depinzand in
mare masura si de o serie de factori externi ce influenteaza aceste
procese

Fig.4.2. Clasificarea riscurilor in functie de modul lor de producere

In afara de categoriile majore prezentate in cadrul figurilor de mai sus se identifica si o alta sfera
distincta a tipologiei a riscurilor, alcatuita in functie de marimea si evolutia acestora dupa cum
urmeaza:

Macroriscuri —ce sunt rezultatul evolutiei sau conducerii intr-un anumit sens a unei institutii,
structuri organizatorice sau al unui proiect.

Microriscuri — care sunt determinate de catre factori specifici sectorului de activitate a institutiei,
structuri organizatorice sau a proiectului si/sau de insuficienta corelare intre particularitatile
activitatii institutiei, structuri organizatorice sau a proiectului si limitele impuse de cadrul general
al proiectului.

In acceptiunea teoriei clasice a deciziei, riscul este identificat drept un element incert dar posibil
ce apare permanent in procesul activitatilor socio-umane ale carui efecte sunt pagubitoare §i
ireversibile. Daca in acceptia datd de Dictionarul explicativ al limbii romane, Editura Acdemiei,
se defineste riscul drept ,,expunerea la posibilitatea pierderii sau pagubei”, societatile de asigurari
considerd acest element drept ,,hazardul sau posibilitatea de a pierde”.

In cadrul teoriilor statistice avansate in evaluarea riscurilor, este prezentati o definire mult mai
elaborata a riscurilor: ,.viscul reflecta variatiile distribuirii rezultatelor posibile, probabilitatea §i
valorile lor subiective”. Referitor la cuantificarea acestor riscuri se precizeaza in continuare ca:
~masurarea riscului se realizeazad fie prin analiza non-liniaritatilor utilitatii relevate de bani, fie
prin variatia distribuirii probabilitatilor cagstigurilor si a pierderilor posibile pentru fiecare
alegere particulara ™.

Alte modaitati de a defini riscul sunt:

— Sansa de a pierde

— Posibilitatea de a pierde

— Incertitudinea care afecteaza rezultatul

— Dispersia actuala a rezultatelor asteptate

— Concept multidimensional, ce nu poate fi redus la un singur element, la o cifra.

Avand in vedere toate aceste aspecte precizate, putem remarca faptul ca definitiile generate de
literatura de specialitate pentru risc difera foarte mult, ceea ce va conduce la ipoteza (de altfel
foarte pertinentd) ca decidenti diferiti vor avea o conceptie diferitd pentru aceeasi situatie. Cum
putem avea, totusi, in acest context, o imagine unitard asupra riscului, dacd exista atdt de multe
abordari diferite asupra aceluiasi concept?
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Solutia survine tocmai In identificarea riguroasa a elementelor comune ce stau la baza tuturor
acestor definitii, acestea fiind: incertitudine (nedeterminare) si pierdere.

In acest sens, putem preciza ca notiunea de incertitudine este prezenti in toate definitiile riscului,
deoarece validarea existentei acesteia va conduce In permanenta catre existenta a doud rezultate
posibile distincte. Vom considera, astfel, ca un eveniment nu este afectat de risc, daca se cunoaste
cu certitudine ca indiferent de context se va produce o pierdere.

Realitatea imediatd ne releva practic faptul cd pentru nici un proces constient asumat ce se
desfasoara in orice domeniu de activitate, incertitudinea nu poata fi eliminatd. In acest context se
poate concluziona ca riscul si incertitudinea se intdlnesc practic oriunde, combinate insa in
proporti diferite.

In situatii deosebite, evenimentele imprevizibile pot provoca abateri capabile si modifice
fundamental configuratia datelor problemei, incertitudinea devenind ea insasi un potential factor
de risc.

Desi prezente 1n diverse combinatii, riscul si incertitudinea nu se pot confunda, intre aceste doud
notiuni existand o serie de diferente semnificative dintre care cea mai importantd stipuleaza ca:
»in timp ce pentru risc se pot face anumite anticipari ale evenimentelor ce se pot produce cat si
asupra probabilitdtilor asociate producerii lor, In cadrul incertitudinii, decidentul nu poate
identifica toate sau chiar nici unul din evenimentele posibile a se produce si cu atat mai putin sa
estimeze probabilitatea producerii lor”.

Ca urmare a celor de mai sus se face urmatoare definire a riscului:

Riscul se defineste drept un element incert dar posibil ce apare permanent in
procesul evenimentelor tehnice, umane, sociale, politice, reflectind variatiile distribuirii
rezultatelor posibile, probabilitatea de aparitie cu valorile subiective si obiective avand

efecte posibil pagubitoare si ireversibile.

Masurarea riscului se realizeaza prin analiza non-liniaritatilor utilitatii relevate de analiza
financiard, sau prin variatia distribuirii probabilitatilor castigurilor si a pierderilor posibile, pentru
fiecare alegere specifica unei situatii particulare.

Gradul de manifestare al riscului este direct legat de probabilitatea sa de realizare si ca urmare se
face o clasificare a gravitatii riscurilor in functie de probabilitatea lor de realizare ca evenimente.
(Fig.4.3.)

Foarte riscante — cand probabilitatea de
realizare a acestora este foarte mare

De risc mediu — cand probabilitatea de

Evenimente realizare a acestora este foarte moderati

De risc scazut — cand probabilitatea de
realizare a acestora este foarte scazuta

Fig. 4.3. Clasificarea evenimentelor in functie de gravitatea pe care o implica realizarea lor

O clasificare a riscurilor este realizatd Tn mod particular de cédtre managerii de risc ai
companiilor, structurilor organizatorice sau a proiectelor. Acestia, Tn general isi dezvolta
procedurile interne de evaluarea riscului, dezvoltarea unei strategii de raspuns la factorii de
risc, monitorizarea si controlul riscurilor, din perspectiva riscurilor ce pot proveni din interiorul
sau exteriorul organizatiei.
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Astfel o clasificare realizata de citre manageri este de tipul : riscuri interne si riscuri externe
companiei, structuri organizatorice, proiectului dintre care se pot identifica urmatoarele:

A. RISCURI INTERNE:

e Riscuri legate de ambiguitatea obiectivelor sau a prioritatilor.

e Riscuri datorate incoerentei caietelor de sarcini.

e Riscuri legate de imprecizia definirii unor responsabilitati/activitati concrete in cadrul
companiei, structuri organizatorice, proiectului.

e Riscul tehnologic, de productie, inovatie-modernizre, tehnic: incompatibilitatea intre
tehnologiile vechi si noi, aplicarea gresitd a rezultatelor inovatoare de modelare—simulare
folosind tehnologia informatiei.

Riscul tehnologic apare apare ca urmare a neindeplinirii modernizarilor, inovatiilor scontate in
domeniul productiei. Vizeazd aspecte ca: fiabilitatea si estetica produselor sau tehnologiilor de
fabricatie, eficacitatea sistemului informatic in productie. Intr-o ancheti realizati de Mercury
Interactive Corporation, in SUA si Europa, 30% din Intreprinderi estimeaza ca reusesc sa testeze
convenabil calculatoarele inainte de folosire, iar 16% amelioreaza calitatea unei aplicatii §i a
serviciului caruia ii este atasatd in timpul utilizarii sale. Principala prioritate este de a scadea
costul general al infrastructurii cu 50% prevazand transformarea sistemului informatic aplicindu-i
un model bazat pe servicii sau centrindu-l pe activitatile intreprinderii. Din declaratia a 83% dintre
persoanele interogate reiese cd vor investi in versiuni noi ale aplicatiilor lor in urmatorii doi ani,
iar 54% prevad cumpdrarea de noi aplicatii. In loc si isi procure utilititi care corespund exact
nevoilor activitatilor pe care le are, managerii aleg ceea ce este mai performant pe piata.

Riscul de productie are dept componente riscurile asociate utilizarii sau dezvoltarii de noi

tehnologii. Riscul de productie vizeaza aspecte care concurd la nerealizarea proiectului in

termenii prevazuti in contracte, fiind transferat companiei care asigura contra cost prin contracte
de service asistenta tehnicd sau la alte companii prin asigurari suplimentare.

Riscul de inovatie-modernizare poate aparea in urma transferului de tehnologii, prin inovatii

brevetate, sau aplicatii astfel incit consortiul sd nu reuseascd sd ofere serviciile si produsele

realizate sub licenta, programele web, la parametri proiectati, la nivelul tarilor dezvoltate.

Riscul tehnic este foarte pregnant in domeniul tehnologiei informatiei unde reteaua internet poate

da semne de risc tehnic: imputinarea adreselor disponibile, cdi de rulare- cautare saturate,

dificultati de instalare si de configuratie. Pentru securitatea comunicarii pe internet se poate
incredinta unui operator de retea responsabilitatea securitatii sau consortiul isi protejeaza el insusi
informatiile.

e Riscuri in gestionarea resurselor umane - incompetentd; depasirea competentei; exces de
putere; mentalitatea, cultura, educatia persoanelor implicate in proiect. Factorul general de
educatie este cel mai puternic in ceea ce priveste expunerea la mesaje despre evenimentele
politice, publice, culturale si sociale. Expunerea la informatie variaza in functie de virsta:
creste atingind un maxim intre 30 si 40 de ani, pentru a descreste apoi. Doar persoanele cu un
inalt nivel de educatie urmaresc voluntar emisiunile informative. Oamenii percep ceea ce sunt
pregatiti sa perceapd. Stereotipurile desemneaza acele structuri mentale care selecteaza si
stocheaza informatia, tiparele care prefigureaza raspunsul selectind ceea ce cultura noastra a
defint pentru noi si percepem ceea ce cultura noastra, Intr-o forma stereotipa, a ales pentru
noi. Educatia formeaza deprinderea de a examina sursele de la care se obtin informatii
conducind la selectarea lor cu evidentierea erorilor si a provenientei lor. Un alt aspect al
acestui factor de risc provine din fenomenul de calificare i descalificare a salariatilor.
Fenomenul de descalificare consta in pierderea experientei de lucru care se produce odatd cu
informatizarea tuturor meseriilor. Se substituie procesul de adunare de informatii cu un
proces de scanare a unei baze de date si se inlocuieste judecata si experienta cu proceduri de
invatare sau cu modele si calcule. Scade capacitatea de expertizd a unei situatii si a
cunoasterii provenite din experienta. Sistemele traditionale trebuie combinate cu calculatorul,
acest lucru insemnind management stiintific. Cunoasterea practicilor manageriale este mai
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importantd decit cunoasterea detaliatd a fiecdrui proces in parte. Responsabilitatea
profesionala este o problema de educatie sociala si ea trebuie formata in procesul de instruire
si desavirsitda in primii ani de munca. Procesul de perfectionare si invatamant urmareste
formarea unor specialisti cu o 1nalta tinutd etica si morala.

¢ Riscul documentatiei — documentatie de organizatie sau proiect cu erori sau omisiuni,
semnatd de oameni care nu aveau competenta sd o avizeze sau care nu respecta jurisdictia,
legile tarii sau ale tarilor daca sunt documentatii in proiecte ce se desfasoara intre parteneri
din mai multe tiri. In domeniul tehnologiei informatiei toate paginile web trebuie sa respecte
legile tarii in care este formatd pagina respectiva de web. Controlul pagini web este de
resortul justitiei, sesizatd de particulari sau de puterile publice. Contractele avand masuri
legale de protejarea dreptului intelectual si industrial.trebuie incheiate cu asistenta unui
consilier juridic.

e Riscuri in gestionarea resurselor materiale, aprovizionare si desfacere.

¢ Riscuri de logistica- comunicatii interne si externe companiei.

¢ Riscuri financiare — care conduc la adaptarea greoaie la competitivitate. Aici se pot evidentia
urmatoarele: riscul de pret, riscul valutar, riscul de transfer valutar, risc de aplicare TVA, risc
de impozit.

Riscul de pret

Riscul de pret apare datoritd neconcordantei pretului in timp, intre momentul incheierii

contractului $i momentul incasarii sau al platii. De exemplu pretul stabilit Tn momentul incheierii

contractului de cumparare de calculatoare de catre consortiu de la un furnizor, de exemplu, poate

sd ajungd mai mare decit pretul la nivel mondial al calculatoarelor in momentul platii. Pretul

extern poate ramane constant sau poate scadea in timp ce pretul intern creste datoritd ridicarii

pretului energiei electrice sau a materiilor prime sau al manoperei. Acest risc se resimte mai ales

in cazul Incheierii unor contracte pe termen lung sau cu livrare esalonatd pe mai multi ani, daca

pretul este fix. Consortiul de proiect poate castiga daca pretul extern creste in raport cu cel stabilit

in contract.

Riscul valutar

Riscul valutar consta in posibilitatea Inregistrarii unei pierderi in cadrul unei tranzactii fianciare ca

urmare a modificarii cursului valutar (apreciere, depreciere) a valutei de contract, in intervalul

dintre momentul incheiem contractului si data efectuarii platii in valuta. Riscul valutar apare, de

exemplu, Tn momentul in care moneda de plata EURO are o putere de cumpdrare mai mare, iar

partenerii consortiului vor avea de procurat o valutd mai scumpd in momentul platii decit in

momentul incheierii contractului de cumparare de echipament IT. Riscul valutar apare frecvent in

conditiile actuale ale economiei de piata in care cursurile monetare fluctueaza sub imperiul legii

cererii si ofertei.

Creste riscul valutar, vulnerabilitatea tarii in fata socurilor exteme daca populatia va tine banii in

banci, in valuta. Acest lucru este posibil in urma schimbarii comportamentului de economisire al

populatiei. Un alt comportament poate fi cel de a tine banii, tot in valuta, acasa. Fondurile care nu

mai sunt atrase de banci pot influenta consumul, avand efect asupra cresterii preturilor.

Riscul de transfer valutar

Riscul de transfer valutar apare datoritd unor conditii cu caracter economic, financiar, valutar sau

politic care ar putea impiedica transferul valutei de cétre partenerii consortiului. Acest risc apare

frecvent cand sunt introduse restrictii pentru efectuarea transferului valutar sau cind taxele de

transfer sunt majorate excesiv. Intre riscurile de pret si cele valutare existi interconditionare.

Pierderile datorate fluctuatiei monetare se reflectd in deteriorarea pretului real, iar schimbarea

preturilor produselor si serviciilor influenteaza fluctuatiile cursurilor monetare. Dezvoltarea

retelei globale de comunicatii intre calculatoare a permis introducerea si folosirea pe scara tot mai

larga a sistemelor electronice de plati. Acest gen de aplicatii pot fi vazute ca o latura a utilizarii

calculatoarelor si retelelor 1n activitati financiare si comerciale la mare distanta.

Risc de aplicare TVA

Modul de aplicare al TVA-ului activitdtilor de comert si 1n special la cele de comert electronic
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este de naturd sa creeze distorsiuni in concurenta economica. TVA-ul comunitar nu trebuie dat
daca beneficiarul serviciilor a contractat cu o Intreprindere stabilitd in afara Uniunii Europene.
Daca un beneficiar belgian sau francez apeleaza la o societate americand pentru conceptia unui
site Web, TVA-ul nu trebuie dat, in timp ce daca este un contract cu o societate germana, ea va
primi o facturd mentionind TVA-ul german, care nu va putea fi recuperat decit cu respectarea
procedurii de rambursare (lung si greoi). Legile si reglementarile actuale favorizeaza
intreprinderile americane in detrimentul societatilor stabilite in Uniunea Europeana prejudiciind in
consecinta bugetul statelor membre ca si resursele comunitare care sunt constituite in mare parte
din incasari TVA. In timpul fazei initiale a investitiei, consortiu de proiect poate fi pus in situatia
de a inregistra TVA deductibil in exces, acesta putind solicita rambursarea TVA. Experiente
diferite referitoare la rambursarile de TVA au demonstrat ca sunt posibile intarzieri substantiale n
rambursare, aceasta ducand la pierderi monetare (afecteaza fluxurile de trezorerie) exacerbate de
devalorizarea monedei nationale. E posibil — teoretic — a se solicita penalitati de la autoritatile
fiscale pentru intarzierile in rambursarea de TVA. Se recomanda prudenta la estimarea impactului
TVA asupra fluxurilor de trezorerie. Se au in vedere reducerea pierderilor monetare prin folosirea
prevederilor legii privind investitiile directe respectiv a amanarii de TVA ca in cazul contractelor
de constructie.
Risc de impozit

Impozitul reprezintd unul din principalele elemente de cost si risc intr-un contract de
parteneriat public privat (PPP). La aceste tipuri de proiecte este important sd intelegem costurile si
riscurile aferente impozitelor, sd controlam costurile si riscurile aferente impozitelor, sa alocam
costurile si riscurile aferente impozitelor.
Referitor la sistemul de impozitare si evolutia acestuia in proiecte- public- privat se au in vedere:

-cota de impozit pe profit (16%)

-pierderea fiscald e deductibild pentru urmatorii 5 ani

-tendinta e de scddere a impozitului pe profit si de crestere a impozitului pe dividende

-impozitul cu retinere la sursda (10%) la dobandad ce se plateste nerezidentilor care acorda
imprumut, dar acest impozit este subiect al conventiilor pentru evitarea dublei impuneri si al altor
posibile reduceri sau scutiri.

-conform contabilitdtii romanesti, modificarile valorilor in LEI rezultate din reevaluarea
imprumuturilor in EUR sau USD, conduc la pierderi sau castiguri din curs valutar

-pierderile din curs valutar aferente imprumuturilor in EUR/USD sunt deductibile (dar limitate
de restricitiile “thin capitalization”)

-castigurile din diferente de curs valutar la imprumuturile in EUR/USD sunt impozabile
Modalitati de evitare a riscurilor de impozit in PPP:
-thin capitalization — lobby pentru schimbari in lege sau negociere de scutiri aplicabile
companiilor cu un scop special.
-costurile fiscale aferente difererentelor de curs valutar — punct de negociere pentru eventualele
modificari ale impozitelor care ar influenta si costurile sectorului public.
-recunoasterea activelor in cadrul PPP (Active Fixe vs. Active financiare)
-investitia in activul ce face obiectul contractului poate fi inregistrata ca activ fix intangibil, supus
amortizarii fiscale — conform drepturilor companiei de proiect din contractul PPP
-daca prin contractul PPP se acorda dreptul de a primi sume fixe viitoare, activul PPP poate fi
recunoscut ca si un activ financiar, pentru considerente contabile si fiscale (similar unui contract
de leasing financiar sau unui contract de vanzare cu plata in rate)
-diferente semnificative si tratamente potential complexe referitoare la TVA si impozitul pe profit
apar in functie de tipul de activ recunoscut.

Este important a obtine intai clarificari din partea consultantilor si a autoritatilor fiscale.

e Riscul de firmi/companie
Riscul operational, concurential, de implantare, risc conjunctural se combind producind riscul de
firma/companie. Exista o contradictie aparentd intre nevoia de comunicatii si conectivitate, pe de
o0 parte si necesitatea asigurarii confidentialittii si autentificérii datelor la calculatoare si retele, pe
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de alta parte. Viteza si eficienta pe care o aduc comunicatiile instantanee de documente §i mesaje
(posta electronica, mesagerie electronica, transfer electronic de fonduri, etc) actului decizional al
managerilor care actioneazd intr-o economie puternic concurentiald, conduc la un fel de euforie a
utilizarii retelelor, bazatd pe un sentiment fals de securitate a comunicatiilor, care poate
transforma potentialele cistiguri generate de accesul la informatii, in pierderi majore cauzate de
furtul de date sau de inserarea de date false sau denaturate.

Riscul operational

Studierea riscului operational se afla intr-un stadiu de evolutie. Au fost, identificate trei abordari
diferite cu grade de sofisticare crescatoare (indicatorul de baza, standardizat si intern). Abordarea
indicatorului de baza utilizeaza un singur indicator al riscului operational pentru intreaga activitate
a institutiei financiare sau bdncii. Abordarea standardizatd specificd indicatori diferiti pentru
diferite linii de afaceri. Metodele interne de masurare cer bancilor sa utilizeze informatiile interne
privitoare la posibile pierderi pentru a estima valoarea capitalului la risc. Exista cerinte de capital
doar in termeni de risc de credit (principalul risc pentru banci), cu toate ca cerintele de ansamblu
privind capitalul (rata minimd de 8%) are scopul sd acopere riscul cumulat. Din 1996, expunerile
la riscul de piatd au fost eliminate, atribuinduli-se cote separate in capitalul de risc. Incercand sa
creascd sensibilitatea la risc, structurile financiare si bancare a colaborat cu reprezentantii
agentilor economici in scopul dezvoltari unei formuli convenabile pentru determinarea riscului
operational (de exemplu, riscul blocarii sistemului informational, al depistarii de fraude etc.).
Multe banci mari alocd acum aproximativ 20% din capitalul intern pentru diminuarea riscului
operational.

Riscul operational poate fi dat de:

-suprapreciere,

-abundenta de informatii si viteza lor,

-timpul pentru a interpreta imaginea este prea scurt,

-supravegherea continua,

-dependenta de sisteme automate,

-dependenta de specialistii in calculatoare care schimbat cultura locului de munca; sistemele de
control computerizate nu dau oamenilor posibilitate a de a invata cum sd se descurce in situatii
critice.

Volumul crescut al tranzactiilor comerciale prin calculator poate marginaliza sau inlocui
experienta de piata, defectiunile sistemelor tehnice, senzatia inutilitatii, iluzia comenzii fara a avea
autoritatea necesard, lipsa unei generatii de tranzitie Tn domeniul finantelor.

Riscul concurential

Avand in vedere cd frontierele nationale nu au bariere pentru cad activitatea pe internet are
caracter transfrontalier, tehnologia se dezvoltd impetuos si aliantele strategice se pot schimba.
Astfel este incertd prevederea competitiei cu concurenta ca urmare a prezentdrilor date utilizind
tehnologia informatiei. Pot apare oricind noi structuri concurentiale ca urmare a noi aliante i
dezvoltari tehnologice 1n parteneriate informatice.

Riscul de implantare

Desi intreprinderile sunt preocupate de nevoia de securitate nu constientizeaza amploarea riscului.
Un studiu recent [20] aratd cd: 81 % din intreprinderile europene interogate sunt constiente de
importanta unei retele de securitate pentru intreprindere; 19% din ele se- gindesc la importanta
datelor; /4% au in vedere confidentialitatea informatiilor; 14% au In vedere riscurile intruziunii
unui tert neautorizat (hacker, virus); 32% din Intreprinderile europene apeleaza pentru politica lor
de securitate la un sustinator exterior.

In Europa, o intreprindere din cinci estimeazi ca minim impactul unei brese in sistemul informatic
asupra activitatii organizatiei. Nu este suficient sd cumpere echipamentul necesar pentru a fi
protejate, pentru ca aceasta inseamnd doar Inceputul punerii in practicd a politicii de securitate.
Lipsite de mijloace certe dar mai ales avind deficit de informatii un numar mare de intreprinderi
minimizeaza riscurile stiind care sunt problemele.

Riscul conjunctural
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Riscul conjunctural apare in conditiile pietei utilizind in special tehnologia informatiei si
proceduri juridice, in afara sferei de control a partenerilor consortiului.

Tipuri de probleme:

- nivelul costurilor, al crizelor, al materialelor neprelucrate sunt probleme care influenteaza
aprovizionarea si constituie riscuri in gestionarea resurselor materiale ale proiectului, ce pot
conduce la contracte neonorate sau intarziate.

- grupuri de presiune neoneste pot afecta Tn mod negativ imaginea publicd a partenerilor
consortiului sau a activitatii lui.

Riscuri datorate contractelor incheiate si intirziate sau neonorate.

B. RISCURI EXTERNE

Riscuri politice — schimbari frecvente ale regimului politic si ale structurii guvernului fapt
care duce la nesigurantd in afaceri; neindeplinirea strategiei propuse de guvern; deficit de
formare profesionald, de cultura tehnologica la nivelul celor care iau decizii politice; aparitia
unor puternici factori de risc in momentul in care decalajul dintre "imaginea ghid" si efectul in
plan imediat devine incontrolabil. Optimismul politic se loveste de inertii de mentalitate sau
de actiune, de diferenta dintre dorinta oamenilor de afaceri de a pune in practica politica si
legislatia privind dezvoltarea afacerilor si societatea reala.

Riscuri comerciale - nivelul costurilor, al crizelor economice, al materialelor neprelucrate,
embargouri, blocade economice

Riscuri comunitare — Intreruperea serviciilor esentiale — apa, electricitate

Riscuri de reglementare — interdictii la transferuri valutare, anulari de autorizatii de import
Riscuri de mediu — conditii climatice grave: canicula, valuri de frig, furtuni, cutremure.
Riscuri legate de relatiile cu subcontractanti si parteneri

Riscuri sociale — conflicte sociale in tard; incertitudinea imbundtitirii semnificative a
educatiei populatiei privind combaterea criminalitatii economice; reticenta de a anunta
organele abilitate sa efectueze cercetarea, pentru cd numai o informatie din partea victimei
permite investigarea faptei comise, urmadrirea §i arestarea infractorului. Elementul esential este
constientizarea schimbdrilor care se impun la adaptarea sistemului economic concurential
globalizat, urmat de schimbarea mentalitatilor. Tendintele sunt influentate de marirea
sentimentului de nesigurantd al oamenilor, care se indreaptd catre servicii, produse si
cumportamente care sd le ofere o anumitd sigurantd cumparand produse de aparare si
prevenire, de la arme profesionale pina la aparatele de filtrare a apei.

Riscuri juridice — legislatie nercorespunzitoare care permite dezvoltarea ascunsd a
infractionalitatii globale. Riscul juridic in tehnologia informatiei este dat de absenta legilor
pentru criminalitatea informatica sau adoptarea unora abuzive. Justificarea pentru adoptarea
acestor legi este, In general, aceea ca vin in sprijinul organelor de ancheta, al aparatului judiciar
sau al organizatiilor pentru combaterea terorismului in sensul de a scurta timpul de acces la
informatii si, implicit, de a gribi rezolvarea situatiilor critice. Incilcarea masurilor de securitate
a informatiilor de catre un angajat este infractiune ce poate fi Incadratd in dispozitiile penale
ale legii privind comertul electronic. Daca un angajatul furd informatiile firmei la care lucreaza
poate fi pedepsit pentru furt intelectual privind drepturile de autor. In acelati timp tehnologiile
informationale i de comunicatii au favorizat aparitia unor noi moduri de munca, telewok, sau
e-work, o activitate flexibild in timp si la distanta fatd de o organizatie pentru care lucreaza
salariatul. Problemele legislative care trebuie solutionate sunt cele legate de asigurarea
securitdtii muncii $i partajarea costurilor.

Riscul penal (criminal risk) cuprinde:

- daunele penale, cum ar fi de exemplu incendierea cu intentie,

- furtul de piese, de secrete de serviciu,

- cheltuirea peste bugetul planificat,

- spionajul industrial; de exemplu un angajat ce este demis poate copia informatii de

serviciu pe un sistem electronic si le poate utiliza la noul loc de munca,
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- nerespectarea aspectului confidential al negocierilor, al actelor,

- ascultarea convorbirilor fara mandatul procuraturii,

- mesaje postale mincinoase referitoare la numele domeniului in internet,

- coruptia angajatilor, a politistilor, a judecatorilor,

- controlul penal al afacerilor, fraudele, inclusiv cele rezultate in urma actiunii angajatilor
consortiului,

- falsificarea semnaturii, actelor, planurilor, facturilor fiscale.

¢ Riscul privind terorismul de inalta tehnicitate — a devenit un factor de risc extrem de

important. in conditiile in care terorismul international utilizeaza agenti chimici si

bacteriologici precum gazele paralizante sau agentii patogeni. Bioterorismul este inlesnit de

accesul usor, prin internet, la formulele chimice importante si de sprijinul unor specialisti in

substante toxice. Terorismul este considerat act criminal pe timp de pace, de crize, de razboi.

Terorismul vizeazd producerea angoasei, fricii §i obtinerea unui tip de control politic,

economic sau de alta naturd. Contra terorismului sunt prevazute reglementari juridice la nivel

de stat si de organizatii internationale. Nici un stat nu poate controla singur criminalitatea

informatica (cybercrime). Statele aplica masuri preventive prin care serviciile speciale statale

au in vedere urmarirea si distrugerea celulelor teroriste internationale.

Riscul economic — influentat de riscul financiar, inflatie si de transfer financiar.

Riscurile economice contractuale apar la nerealizarea obligatiilor asumate prin contract de

catre parteneri si furnizori sau beneficiarii serviciilor consortiului de proiect daca beneficiarii

nu ar mai fi in masurd sa 1si respecte obligatiile contractuale, sau daca furnizorii nu ar mai

avea interes economic real pentru beneficiar respectiv consortiu de proiect. Schimbarile in

economia internationald influenteaza frecventa riscurilor economice. Fenomenul dominant

este mondializarea. Economicul se impune in fata politicului.

Se pot pune 1n evidenta urmatorii factori de risc economic:

conflicte intre Intreprinderi din tari diferite.

subminarea relatiilor de cooperare:.

- folosirea unor organizatii destabilizatoare,

- ocuparea unor pozitii monetare dominante.

raporturi de schimb inechitabile:

- protectionism Insotit de discurs liberal,

- expansiune comerciald obtinutd prin mijloace ilegale.

actiuni desfasurate de firme strdine care vor sa acapareze piata internd prin eliminarea
produselor romanesti. vor sd preia controlul unor domenii cu caracter strategic.
spionaj economic. tehnico-stiintific.

lipsa fondurilor necesare investitiilor.

subventii uneori nedeclarate, preturi de dumping.

lipsa unor piete de desfacere.

Este foarte dificil de a distinge clar intre rdzboiul economic si militar ascuns utilizind

tehnologia informatiei pentru ca este aceeasi ambitie hegemonica de a face interactive schimburile
comerciale si militare. Gradul de interconectare dintre problemele economice si cele militare este
determinant 1n asigurarea unui nivel ridicat de securitate nationald. Una din cele sapte forme de
baza ale desfasurdrii razboiului informational este razboiul informatiilor economice in cadrul
caruia se utilizeaza blocajul sau centralizarea informatiilor, embargoul, izolarea cu scopul de a
obtine dominatia economica si de a forta luarea anumitor decizii politice. Razboiul economic este
permanent se desfisoard si in conditii de pace. Prin intermediul parghiei economico-financiare
externe se pot influenta deciziile politice interne ale unei tari, evolutia vietii sale economico-
sociale.

Riscul in utilizarea tehnologiei informatiei — un risc sistemic global va fi strategia viitoare
a razboiului informatiei, un razboi electronico-economic declarat la nivelul concurentei
economice globale. Riscul sistemic al unei reactii in lant de falimente pe piata financiara
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aratd ca acest risc major poate fi utilizat pentru a face presiune asupra natiunilor reticente la
liberul schimb generalizat.

¢ Riscul de tara — riscurile aditionale inerente in tranzactiile cu un stat; riscul de suveranitate al
statului sau alte afaceri in strainatate; risc dat de instabilitatea legislatiei; regimul neclar al
investitiilor, modificari frecvente ale structurilor statale si conditiilor social politice in care se
desfasoara activitatile unui proiect.

Pentru fiecare tara se iau in considerare:

- riscul politic incluzind schimbarea controlului si restrictiile privind repatrierea sau remiterea

profitului capitalului sau al altor plati,

- stabilitatea sociala si economica,

- practici comerciale, taxe vamale, impozite, conventii internationale la care statul respectiv este

parte, obiceiuri si reguli de etica,

- lipsa aplicarii efective a legilor comerciale,

- intarzieri in trimiterea, plata banilor,

-restrictii asupra dreptului de proprietate sau managementului practicat de straini.

e Riscul psihosocial si acceptarea lui de citre populatie care depinde de:

-de cine este controlat riscul, publicul expunindu-se riscului pe care crede ca-1 controleaza.

(exemplu conducerea autovehicolului)

-daca este voluntar sau impus, cel voluntar fiind mai usor acceptat,

-daca riscul este natural sau industrial, riscurile artificiale fiind mai greu de suportat,

-daca riscul este obisnuit sau exotic. oamenii temindu-se de necunoscut de tehnologiile noi,

-daca riscul este memorabil sau nu, populatia vrand sa uite crizele,

-daca riscul este cronic sau iminent catastrofal, publicul fiind mai interesat de riscuri catastrofale

decat de cele cronice ca fumatul,

-daca riscul poate fi cunoscut sau nu, lumea fiind mai calma daca se convinge singura de prezenta

pericolului, ferindu-se de incertitudine,

-daca riscul este moral sau imoral. nivelul de acceptare putind fi zero de exemplu pentru omoruri,

copii molestati.

e Riscul de razboi

In mod evident, in functie de domeniul abordat sau de categoria pe care o putem considera drept

baza de clasificare, se pot genera un numar semnificativ mai mare de exemple de sistematizare a

tipurilor de riscuri, scopul acestei prezentari fiind numai acela de a le identifica si trece 1n revista

pe cele majore, detalierea urmand a se face functie de fiecare caz in parte.

Structura de identificare a riscurilor pe diverse capitole, prezentatd mai sus, este una complexa,

fiind uneori mai greu de aplicat In cadrul unor organizatii mai mici datoritd acestui considerent

dar obligatorie de luat in seama pentru obtinerea de succese.

4.2. Elemente de principiu privind managementul riscurilor

Managementul riscurilor (MR) se defineste drept gestionarea evenimentelor incerte in

scopul succesului.
Managementul riscurilor are drept caracteristica totalitatea metodelor si mijloacelor prin care
este gestionat riscul Tn scopul indeplinirii obiectivelor descrise in cadrul evenimentului tehnic,
social, uman sau politic de analizat, avand incertitudinea ca baza majora a factorilor de risc.

Cuvantul cheie al managementului riscurilor este sistematic, deoarece numai o abordare extrem
de riguroasa si constanta la toate nivelurile de desfasurare ale evenimentului de analizat, poate
conduce la un control eficient asupra activitatilor evenimentului si la reducerea factorior de risc.
Managementul riscurilor necesita utilizarea si sintetizarea informatiilor din mai multe domenii
precum: economic, tehnic, juridic, politic, psiho- social.

Managementul riscurilor utilizeaza urmatoarele trei componente fundamentale: evaluarea
riscului, planificarea raspunsului la factorii de risc, monitorizarea si controlul riscurilor.
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e Evaluarea riscurilor — Cautarea sistematica a factorilor de risc 1n interiorul evenimentului
de realizat.

¢ Planificarea raspunsului la factorii de risc — Identificarea fiecarui risc in functie de tipul
si gradul sdu de gravitate pentru evenimentul analizat §i gasirea unei strategi adecvate de raspuns
pentru fiecare caz in parte. Strategiile de raspuns contin schimbari In ceea ce priveste
responsabilitatile in cadrul evenimentului, a cdilor de comunicare intre elementele componente, a
modificarii scopurilor evenimentului sau a specificatiilor ce intervin asupra rezultelor finale
stabilite.

e Monitorizarea si controlul riscurilor — Implementarea strategiilor de raspuns si

monitorizarea efectelor pe care aceste schimbari le pot aduce in cadrul evenimentului analizat.
Strategiile de control ale riscului trebuiesc insd ajustate in functie de efectele pe care le produc,
avand grija ca toate partile implicate in derularea evenimentului sd fie de acord cu aceste
modificari.
Evenimentul care urmeaza sa se analizeze se trateaza ca un proiect separat tinind cont de
faptul ca orice activitate moderna de succes ca un element component al unui proiect se
abordeaza ca un proiect separat cu metodologia de management de proiect avand
rigurozitatea si flexibilitatea necesara obtinerii unui succes. Se are in vedere urmarirea pas
cu pas a fiecarui eveniment component a proiectului, respectiv a subproiectului, activitatii,
actiunii, incepand cu utilizarea elementelor de baza si abordiand elemente sofisticate atit cit
este necesar pentru fiecate proiect specific.

Managementul riscurilor i managerul de risc sunt absolut obligatorii pentru o activitate de
succes in afaceri si mai ales in cadrul structurilor organizatorice prin proiecte respectiv a
managementului prin proiecte. O activitate necorespunzatoare de management al riscului conduce
la importante pierderi financiare, politice si chiar umane. Multitudunea §i complexitatea
instrumentelor dezvoltate de economia de piatd permite acoperirea oricdrui tip de risc.
Managementul riscului nu este o activitate usoara si ieftind acesti doi parametri fiind la cote
maximale. Activitatea de management al riscului s-a dezvoltat coceptual, teoretic si practic,
devenind o puternica industrie. Orice structurd organizatorica de performantd are un departament
de risc, o strategie de risc si obligatia de raporta operatiunile de acoperire a riscurilor pe care le
desfagoara. Un mediu inconjurator cu un risc complex in crestere avind un grad inalt de
imprevizibilitate, o piatd a asigurdrilor complexd cu interdependente intre diverse structuri
organizatorice contribuie la dificultatea gasirii de solutii corecte de management al riscului
corespunzatoare cerintelor noastre de succes. Aici putem include si In ultimul timp crearea,
respectiv dezvoltarea unei culturi si educatii coflictuale care daca nu este cotrolatd duce la
falimentul structurii organizatorice respective sau la escaladarea unor conflicte care apoi scapa de
sub control avind urmari catastrofale. Utilizarea tot mai intensd a tehnologiei informatiei in
managementul riscului a condus la realizarea de sisteme inteligente integrate adaptive In
managementul riscului care au capacitatea de a lua decizii in timp real conducind la minimizarea
efectelor negative ale riscului si monitorizarea riscurilor reziduale cu optimizarea efectelor
pozitive.

Avand in vedere cele de mai sus se poate spune cd ,,Cel mai mare risc este sa nu fie nici un risc”.
Daca este un risc, folosind managementul riscului, acesta poate fi controlat, dar daca nu e nici un
risc evident, sigur vor fi riscuri ascunse care vor fi mai greu controlate. Riscul nu trebuie Inteles
ca fiind un element distrugator. Riscul poate conduce la oportunitati extraordinare pentru cei care
stiu cum sa il foloseascd. Scopul este de a cunoaste riscul si al folosi pentru succesul nostru.
Solutia nu este evitarea completa a riscului, care de altfel este imposibil, ci evitarea riscurilor care
nu pot fi Intelese respectiv cotrolate si monitorizarea respectiv utilizarea riscurilor riscurilor
ramase in scopul succesului. Existenta riscurilor a condus la dezvoltarea structurilor care se
ocupd cu managementul riscului. Progresul omenirii nu ar fi fost posibil daca riscul ar fi fost
evitat. Realizarile de performantd au impus asumarea unor riscuri deosebite. Evitarea riscurilor
este o cale sigura catre esec. Un risc mai mare poate conduce la un cistig mai mare. Afacerile de
valoare se concentreaza pe un cistig de calitate prin evaluarea corectd si tot mai sofisticatd a
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raportului dintre risc si cistig utilizind tehnologia informatiei. Riscul se poate cuantifica fiind luate
decizii cotrolate privind cat de mult risc si ce fel de risc se acepta a fi asumat avand in vedere
incertitudinea si logica in luarea deciziilor. Cu cit se utilizeaza proceduri mai sofisticate in
managementul riscului cu atat se riscd mai mult iar greselile au o influenta catastrofica. Dintre
procedurie de gestionare a riscului se mentioneaza: procedurile hedging-eliminarea expunerii la
risc prin luarea unei pozitii de compensare;  utilizarea instrumentelor bursiere- contractele
forward, contractele futures, contractele cu optiuni; diversificarea — reducerea riscului prin
deinerea unui portofoliu cit mai larg de active diferite si independente; asigurarea — transferul
riscurilor pentru protectia Tmpotriva unor posibile situatii provocatoare de pierderi folosind un
contract de asigurare prin plata unei prime de asigurare.
Strategiile si procedurile de management al riscului se aplicd functie de fiecare caz in parte si de
fiecare structura organizatorica functie de profilul ei si evenimentele de realizat.
Primul pas in dezvoltarea celei mai bune strategii este evaluarea mediului de afaceri curent.
Utilizand metode cantitative si calitative, evaluarea include atat examinarea riscurilor financiare
cat si a celor operationale. Riscurile financiare sunt riscurile de credit, de rata a dobanzii, de
schimb valutar, de lichiditate si de re-investitie. Riscurile operationale includ riscul de personal,
tehnologic, de distributie, politic si de reglementare.
Riscurile ar trebui descrise cat mai amanuntit posibil, ludnd in considerare aspecte precum:
e Factori cauzali si consecinte
e Fixarea intervalului de timp pe care se desfasoard strategia
e Corelarea cu alte riscuri, cu atentie particulara asupra metodelor de influentare reciproca a
acestora si, foarte important, observarea corelarilor negative intre anumite riscuri care
reprezintd astfel “hedging-uri naturale” unul pentru altul
e Strategiile curente de diminuare a riscului si gradul lor curent de eficacitate
e Date statistice sau evaluari ale impactului riscului asupra performantei financiare,
intocmite de experti
Procesul implica o combinatie de colectare de date istorice, revizuire a unor documente, analizare
a informatiilor despre structurile organizatorice, tehnologice si culturale care intrd in constitutia
afacerii. Exista cateva metode de formalizare a rezultatelor procesului de identificare a riscului. O
metodd simpla este crearea unor tabele in care fiecare linie sd reprezinte un anumit risc, iar
informatiile referitore la risc sa fie organizate pe coloane. O metodad alternativa este sd se
intocmeasca anumite harti ale riscului care sa ilustreze grafic cauzele si consecintele fiecdrui risc.
In urma unor clasificari ulterioare (riscuri “gestionabile” si “strategice”), managerii pot decide
care riscuri necesitd cea mai mare atentie.
Riscurile gestionabile sunt acele riscuri pe care organizatia le poate aborda facand uz de propriile
mijloace. In aceastd categorie poate fi inclusd planificarea deficitara a accesibilitatii mijloacelor
critice de functionare. Raspunsul adecvat la riscurile gestionabile este simpla utilizare a
capacitatilor organizationale existente la diferite nivele insdrcinate pentru cu diminuarea acestora.
Factorii de risc strategic, pe de alta parte, sunt aceia care trebui tratati prin efectuarea de cheltuieli
substantiale si/sau schimbare in directia strategica. Aceasta situatie poate surveni, de exemplu,
cand o companie efectueaza schimbari majore in structura sa Tn urma unei achizitii, a intrarii unui
nou concurent important pe piatd sau a schimbarii preferintelor consumatorilor.
Riscurile strategice necesita un model de analiza mai detaliat. Modelele reprezinta incertitudinea
asociatd cu fiecare factor strategic de risc care indicd cum si care este gradul de influenta
ponderatd. Aceste modele pot fi integral cantitative, bazadndu-se strict pe date numerice, sau
integral calitative, bazadu-se aproape integral pe experienta cumulati. In fiecare din cele doud
cazuri, obiectivul este evaluarea probabilitatii de distributie pentru fiecare factor. Modelele care
folosesc atat imput-uri cantitative cat si calitative oferd cel mai mare potential de modelare a
riscurilor la care structura organizatoricd/compania ar putea fi expusd — cel putin pand cand
abilitatea mediului economico-social de a produce noi date se concretizeaza.
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4.3. Manager de risc — caracterizare
Majoritatea teoriilor moderne asupra teoriei decizionale, pornesc de la ideea generala de
aversiune fatd de risc a indivizilor, indiferent de natura meseriei lor, fiinta umand optand prin
structura sa spre obtinerea cu certitudine a unui rezultat,in dauna unei optiuni fara o certitudine
sigurd ce ar putea conduce catre aceeasi finalitate. De asemeni, studiile de specialitate precizeaza
ca atitudinea in raport cu factorii de risc, este o caracteristica stabild a fiecarui individ , legata de
dezvoltarea personalitatii , precum si de cultura acestuia. Datoritd insd complexitatii fenomenului,
precum si a multitudinii de teorii vehiculate Tn domeniul riscului, opiniile cercetatorilor nu sunt in
permenentd in corelatie in privinta diferitelor aspecte caracteristice implicate in acest proces.
Astfel, daca pentru unele aspecte cum ar fi gustul pentru risc, specialistii au cazut de acord ca
acesta este asociat de cele mai multe ori cu anumite trasaturi particulare ale personalitatii
individului decident, in ceea ce priveste diferentierea pe baze stiintifice a amatorilor de risc de
ceilalti membrii ai aceleiasi culturi sau profesii ,opiniile celor ce investigheaza acest domeniu
devin divergente. Aceste neconcordante intre teroriile oamenilor de stiinta sunt insa in mare parte
pe deplin fundamentate, deoarece daca gustul riscului este considerat de catre specialisti un
element stabil al personalitatii, atitudinea fatd de risc precum si perceptia acestuia de catre
indivizi, este dependentd de elemente variabile cum ar fi: sentimente, modul de prezentare al
realitdtii, umor etc.
Daca aceaste caracteristici le intdlnim la nivel decizonal general, o nota particulrara o reprezinta
situatia managerilor sau a persoanelor implicate in conducerea unor societati comerciale,
companii etc.
In concordanti cu cifra de afaceri a firmei, a domeniului de activitate precum si al complexitatii
acestora, societatea respectiva poseda sau nu un departament specializat in domeniul prognozelor
pentru identificarea, monitorizarea $i minimizarea factorilor de risc,structura condusd de catre un
manager de risc. Acesta trebuie sa posede o inaltd calificare in domeniu, fiind in permanent
contact cu ultimele noutati si descoperiri stiintifice referitoare la strategiile de combatere sau/si de
diminuare a riscurilor.
Pentru societatile sau companaiile mai mici, care nu poseda astfel de departamente specializate,
activitatile de management de risc sunt preluate de catre managerul general al firmei, care va
include 1n mod obligatoriu in cadrul agendei sale de lucru aceste tipuri de activitati.
Indiferent insd de sistemul de management de risc practicat, studiile de specialitate aratd ca
asumarea riscului este 1n acelasi timp o necesitate si o placere in cadrul functiilor de conducere,
reliefand totodatd faptul ca aceastda masura are mai de graba o motivatie personald decat una
incitativa.
De asemeni teoriile moderne, aprecieaza existenta a trei motivatii esentiale in asumarea factorilor
de risc calculati:
e Succesul unei decizii manageriale este indispensabil legat de asumarea unor riscuri
e Factorii de risc reprezintd pentru manageri elemente obligatorii de luat in consideratie,
asumarea acestora tindnd mai mult de natura profesionald decat de inclinatia personald a
individului spre acest capitol
e Asumarea factorilor de risc de catre manageri, implicd un continut emotional deosebit, datorita
anxietatii, fricii, excitdrii $i bucuriei, dar si a pericolului pe care 1l resimte persoana decidenta
Alaturi de aceste trei motivatii esentiale, trebuie tinut cont in mod evident de variatiile inregistrate
datorita diferentelor de context, atitudinea managerilor fatd de risc depinzand in ultima instanta de
relatia dintre pozitia inregistrata la un anumit moment dat de anumite elemente considerate drept
referintd: niveul profitului, marimea lichiditatilor si a vanzarilor la un anumit nivel Tn urma
implementarii proiectului, pozitia actuala a organizatiei precum si evolutia ei ulterioara.
Studiile de baza demonstraeza ca indiferent de domeniul in care isi desfasoara activitatea,
managerii sunt mai degraba tentati de a respinge riscul decat a-l accepta, aceasta deoarece ei
reactioneaza in general rapid la informatii pe care le primesc de asemeni pe termen scurt, in loc de
a anticipa evenimentele viitoare. In acesti opticd, principala forma de evitare al riscurilor o
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constituie pentru manageri negocierea contractelor, care conform clauzelor stipulate ar amortiza
nesiguranta generata de instabilitatea Pietei i a mediului economic.
Studiind comportamentul managerial Mac Crimmon si Wehrung, au observat cd una dintre
modalitatile practicate de catre conductorii unor institutii in raport cu adoptarea riscurilor, o
constituie evitarea asumdrii acestora si Intdrzierea adoptdrii deciziilor, prin delegarea altor
persoane de a efectua activitatile specifice manageriale.Alte pareri in acest domeniu, aratd ca
managerii evitd sa Infrunte riscul deoarece il considera un element controlabil, neacceptdnd ideea
de incertitudine a acestuia, implicit inerenta asumare a acestuia. In acest sens Keyes arati cum
oamenii cu spirit antreprenorial si gustul riscului cauta sa stdpanesca mai degraba incertitudinile
destinului, in loc sa accepte asumarea riscurilor.
Pornind cu cercetarile pe o altad directie de studiu, Adler stabileste o distinctie clard intre managerii
care evita riscurile, intre cei care si le asuma si cei care le domina, precizand ca acestia din urma
nu se multumesc doar cu asumarea lor, incercand In permanenta sa le stdpanesca si sa le modifice.
Acelasi grup de specialisti sunt Tnsa de acord asupra concluziilor referitoare la atitudinea
managerilor In raport cu elementele de prognoza. Studiile aratd cd analizdnd o optiune ce
reprezintd un randamnet destul de bun pentru o societate sau pentru un proiect de investitii, dar
care prezintd insd un grad de pericol inacceptabil, pozitia managerilor este In general de gasi
metode de a reduce pericolul si de pastra in acelasi timp beneficiul.De cele mai multe ori ei
incearcd sa modifice acesta situatie, in special prin refacerea estimdrilor. Una din cele mai
frecvente greseli manageriale intalnite la acest nivel este de a considera ca de fapt se poate realiza
totul mai bine, chiar si dupa refacerea estimdrilor, conducdtorii de institutii sau proiecte
considerand ca experienta pe care o poseda le confera sufieciente motive spre a “simti” mai bine
situatia in ciuda tuturor calculelor efectuate.

In completarea celor prezentate mai sus, pentru 0 mai buni intelegere a procesului de asumare a

deciziei de catre conducatorii de institutii sau proiecte de finantare, trebuie sd evidentiem existenta

a trei categorii de atitudini manageriale, distincte fatd de conceptiile clasice aplicate in teoria

riscului: credibilitatea redusa in estimarile probabilistice, importanta preferintelor manageriale

in asumarea riscului $i asumarea diferentiata a riscului de catre manageri.

1) Credibilitatea redusa in estimarile probabilistice — are la bazd neincrederea managerilor in
estimirile probabilistice, pe care nu le inteleg sau pe care practic nu le utilizeaza. In general
aceastd categorie de manageri se prevaleazd de caracterul statistic al previziunilor si de
determinare grosierd a probabilitatilor, ca pretext in favoarea excluderii acestora din structura
teoriei decizionale.Gresala fundamentala care apare in cadrul acestei abordari, consta tocmai
in ignorarea rezultatelor posibile a caror probabilitate de realizare este foarte slaba, fara a se
tine cont de evolutia ulterioara a acestora. Astfel cand o probabilitate slabd initiala se combina
cu evenimente ce prezintd consecinte importante, se poate ajunge in situatii de crizd pentru
institutii sau proiectele care se deruleaza, de multe ori cu consecinte catrastofale.La polul opus
se afla supralicitarea cadrului de probabilitate de realizare a unui eveniment statistic. Bazandu-
se pe propria experientd sau observatiile personale asupra evolutiei Pietei de profil, cei mai
multi dintre manageri utilizeaza notiunea de “risc maxim”, ca fiind o ocazie pe care o simti in
cel mai bun sau in cel mai rau dintre cazuri. In afara faptului ci notiunea de “a simti” difera
de la un manager la altul, asumarea unei astfel de estimari grosiere poate conduce la
maximizarea notiunii de risc §i implicit la respingerea asumarii unei decizii ce implica o
politica sau o investitie pe termen lung, datorita temerii Inregistrate in ceea ce priveste gradul
ridicat de pericol al acestei optiuni.

2) Importanta preferintelor manageriale in asumarea riscurilor — rezultd din studiile de
specialitate efectuate in domeniu, prin care se evidentiaza in mod evident ca preferintele in
materie de asumare a riscului variaza in functie de context, alegerea unei optiuni riscante de
catre decident depinzadnd de relatia dintre pericolele §i oportunitatile pe care le prezinta
optiunea pe de-o parte si obiectivele pe care managerul de risc le-a fixat pe de alta parte.

In cadrul acestei abordari manageriale se considera ca decidentul isi concentreaza atentia in

mod exclusiv pe o valoare criticd, de exemplu pe pragul care separa reusita subiectiva de

esecul subiectiv. Termenii cei mai des utilizati de catre managerii de risc n aceste situatii
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sunt: obiectiv prag de rezultat (de exemplu ” punctul mort”) si un nivel de supravietuire,
fiecare dintre aceste puncte de referintd cuprinzand trei stari posibile: reusita, esec si
disparitie. Esenta acestei teorii este evitarea ajungerii sub pragul de rezultat, atentia fiind
concentratd in aceastd situatie doar asupra pericolului iminent, oportunitatile de castig trecand
pe cel de-al doilea plan. In acesti situatie dorinta de a ajunge deasupra pragului ii impinge
deseori pe manageri in acceptarea factorilor de risc tocmai pentru ca aceasta limita este privita
prin prisma uneia de supravietuire pentru societatea respectiva. Deoarece insusi acest prag este
perceput si stabilit in mod arbitrar de catre fiecare manager de risc, poate rezulta in mod
implict si relativa utilizare a acestei teorii in activitatile decizionale.

3) Asumarea diferentiata a riscului de catre manageri — este unul dintre cele mai sensibile
aspecte ale atitudinii manageriale datorid permanentei preocupdri a persoanelor din conducere
de a-si pastra reputatia nestirbita in domeniu. In fond, asumarea unor decizii de citre manageri
prezintd conotatii si interpretari diferite in functie de personalitatea si experienta In doemniu a
fiecdruia dintre decidenti. Este bine cunoscut faptul cd un bun manager este cel care 11 asuma
riscuri in mod constient si nu joacd la ruleta norocului.in fond managerii competenti sunt
capabili sa aleaga riscurile bune (a caror adoptare conduce catre succesul proiectului) si sa
evite riscurile rele (ce conduc catre esec al investitiei) In conditii de incertitudine, putand
astfel sa rezolve I1n mod anumita incoerentd a normelor sociale care cer in paralel asumarea
riscurilor si reusitd asigurata.

Abordarea de pe pozitii diferite a acestor realitati, poate conduce la o atitudine mangeriala
diferentiatd In ceea ce priveste politica de acceptare a riscurilor. Personalitatea individului
decident si nu in ultimul rand cultura sa manageriald (cu precadere in domeniul gestionarii
riscurilor), 1l va conduce pe acesta in ipostaza de a accepta intr-o mai micd sau semnificativa
masurd ideea cd este posibil ca in momentul decizional sd facd foarte bine diferenta intre ricurile
cu rezolvare favorabila si cele a caror rezolvare va fi nefavorabild. Intr-un anumit sens se poate
spune ca intdlnim o atitudine usor vanitoasa, in care managerii cred cd pot stdpani cu succes
riscurile si cd pot creste cu certitudine sansele de reusitd ale proiectului lor.Ideea pe care o
acrediteaza 1n general acest tip de manageri, este cad deciziile pe care le adopta datorita experientei
sau flerului personal vor conduce in mod categoric catre un rezultat pozitiv pentru societate sau
proiectul in care este implicata o astfel de persoana.

Toate aceste teze mai sus acreditate asupra atitudinii manageriale in fata factorilor de risc, ne

reliefeazd dificultatea asumarii actului decizional de catre persoanele aflate in functii de

conducere.

Arta asumarii unor decizii manageriale corecte se sprijind pe combinarea intr-un mod fericit a

unor multitudini de aspecte ce trebuie luate simultan in calcul:

e personalitatea proprie individului care trebuie sd se subsidieze numai politicii de

dezvoltare a firmei §i nu pentru satisfacerea vanitatii personale

e fincrederea in importanta estimdrilor probabilistice si adoptarea lor in cadrul deciziei

manageriale

e cvitarea startegiei manageriale ce impune situarea firmei sau a unui proiect cu orice pret

peste un ,,prag de rezultat” (de altfel subiectiv ales), contdnd in acest sens doar obiectivul
final si nu riscurile la care expune aceasta abordare

® asumarea in mod constient a riscurilor §i selectarea lor in functie de efectele pe care le-ar
putea produce (abordarea pe cat posibil a riscurilor ,,bune” in dauna celor ,rele” ce
prezintd demulte ori efecte devastatoare pentru proiect)

Analizand toate aceste aspecte, putem concluziona asupra importantei asumarii riscurilor in
mod rational si utilizarea unor teorii decizionale moderne asupra actului managerial, ce constituie
practic cheia reusitei unui proiect de investitii, social, tehnic, sau chiar politic cit i a planului de
dezvoltare a unei societdti sau structuri organizatorice.
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4.4. Psihologia riscurilor
4.4.1. Elemente de principiu

Abordarea psihologicd a riscului demonstreazd cd acesta se manifestd printr-un
comportament decizional, subiectul decident trebuind sa aleagd intre doud sau mai multe
alternative, cu grade diferite de periculozitate, de nesiguranta sau elemente de aleatoriu. Deoarece
in cadrul activitatii manageriale si In special in mangementul de risc elementul decizional este
prezent intr-o proportie determinanta, este foarte important studiul psihologiei riscurilor. [10].
Atitudinea individului in raport cu factorii de risc a fost studiatd din cele mai vechi timpuri,
marturie a acestora fiind pildele traditionale referitoare la risc si lucrul in echipa:

e Uita-te bine Tnainte de a sari DAR cel care ezita este pierdut.
e Mai bine 1n siguranta decat sa-ti para rau DAR cine nu risca nu castiga.
e Absenta face inima mai iubitoare DAR ochii care nu se vad se uita.
e Mai multe maini fac munca mai usoard DAR prea multi bucétari dau ciorba in foc.
¢ Doud minti judecd mai bine decat una singurd DAR daca vrei sa faci ceva, fa-o singur.
Analizind aceste proverbe rezultd ca un manager de risc trebuie sd decida corect cand va aplica
unele dintre proverbe si cand pe altele in cadrul unui colectiv de lucru sau respectiv in cadrul
echipei de proiect
a. Ce determina opiniile incorecte?
Motivele provin din naturasi calitatea experientelor directe si indirecte asupra structurilor
organizatorice. Acestea se structureaza astfel:
e Supergeneralizarea

Practica organizationala

Atentia mediilor de informare

Judecatile de valoare
. Proceduri de perfectionare pentru comportament decizional
Cercetarea este o cale de a Invdta despre lume prin colectarea obiectivd §i sistematica de
informatii. In acest caz cuvintele cheie sunt obiectivi si sistematici .Autoconducerea — Este
utilizatd pentru a determina modul in care organizatiile sau managerii, pot utiliza principiile
invatate pentru a dirija comportamentul membrilor organizatiei. Procesul de baza in
autoconducere implica observarea comportamentului cuiva, compararea comportamentului cu un
standard si autocompensarea in situatia in care comportamentul atinge standardul. Un exemplu in
acest sens ar pute fi situatia unui manager care constatd cd 1si ia prea mult de lucru acasad 1n
weekend, din acest motiv inregistrand probleme mari cu propria familie.
Solutiile care s-ar putea oferi in rezolvarea unui astfel de caz, sunt de fapt un set de sugestii care

eqge vyt

o e e e

mai sus evidentiate, sugereaza managerului:

e Sa colecteze date prin observatie proprie: sa tind o evidenta asupra intreruperilor de program si
sd identifice cauzele care le genereaza pe acestea (vorbeste mult la telefon, etc.)

e S& observe modele — sa-si examineze colegii si abilitatile acestora legate de managementul
timpului si sa utilizeze drept model cazurile de succes.

e Si-si stabileasca clar obiectivele — managerul ar putea sa stabileascad obiectivele specifice pe
termen scurt, pentru a intrerupe telefoanele lungi, vizitele intempestive, etc. Obiectivele pe
termen lung ar viza patru seri libere pe saptdmana si nu mai mult de jumatate de zi In weekend
alocate lucrului pentru servici.

e S3& faca repetitii — managerul ar putea sa-si anunte colegii in legdtura cu disponibilitatea sa mai
redusa. Astfel pentru a nu-i ofensa va trebui s faca repetii de explicare asupra motivelor ce au
condus asupra acestei decizii.

e Sa se autoconsolideze — managerul si-ar putea permite un week-end la mare tocmai pentru a
reusi sa-si atigd obiectivele legate de reducerea supraincarcarii cu teme in week-end acasa.
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c. Personalitatea

Actul decizional al unui individ in general si a unui manager in particular, depinde intr-o mare

masura de personalitatea acestuia, acest fapt implicind abordarea psihologica a acestei probleme.

Personalitatea reprezinta setul relativ stabil de caracteristici psihologice care influenteazd modul

in care individul interactioneazd cu mediul sau.

Teoriile moderne arata ca personalitatea prezinta cinci mari dimensiuni distincte :

1.Extroversiunea — reprezintd gradul in care cineva este sociabil in opozitie cu cineva care este

timid. Extrovertitii se simt bine in situatii sociale in timp ce introvertitii le evita.

2.Stabilitatea emotionala — este masura in care o persoand are un nivel corespunzator de control

emotional. Oamenii cu stabilitate emotionala buné sunt puternic Increzatori in fortele proprii si au

o puternicd consideratie in raport cu ei ingisi. Cei cu o stabilitate emotionald redusa tind spre

indoiala de sine sau spre deprimare. In situatiile de criza si mai ales in managementul riscului o

buna stabilitate emotionala este esentiala.

3.Gradul de agreare - masura in care o persoand este prietenoasa si aborabild. Oamenii mai

abordabili sunt calzi si grijulii. Oamenii mai putin agreabili tind sd fie mai reci si distanti.

4. Consticiozitatea — gradul in care o persoana este responsabild si orientatd spre realizari. Sunt

oameni de neddjde si motivati pozitiv . Oamenii mai putin constiinciosi sunt mai putin deschisi si

nu sunt de Incredere.

5. Deschiderea la nou — masura in care o persoand gandeste flexiibil si este receptiva la idei noi.

Oamenii mai deschisi tind spre creativitate si inovare

d. Perceptia persoanei si aprecierea rezultatelor

Datorita dificultétilor pe care le prezinta indicatorii de performantd obiectivi, companiile trebuie

adesa sa se bazaze pe etaloane subiective ale eficacitatii, de obicei concepute de catre manageri.

Ca urmare apar o serie de erori ale evaluatorului :

e Blandete -Tendinta de a percepe activitatea celor apreciati, ca fiind in mod special buna.

e Asprime — Tendinta de a percepe activitatea celor apreciati ca fiind iIn mod special
necorespunzatoare.

e Tendinta de nivelare — tendinta de a include majoritatea celor apreciati in categorii de
performanta de nivel mediu.

Fiecare dintre aceste trei tipuri de tendinte de apreciere, este in parte dependentd de tendinta de

experienta personald a evaluatorului. In cadrul diagramei prezentate in figura 4.4. sunt aritate

erorile evaluatorului privind blandetea, asprimea si tendinta de nivelare.

Grad de apreciere
) Tendinta de nivelare
Asprime

Blandete
Adevarata

\ performanta

\

\

Activitate

Necorespunzatoare Medie Buna

Fig.4.4. Perceptia performantelor de citre evaluatori
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O altd eroare perceptuald comisd de catre manageri in calitate de evaluatori ai calitatii
performantei angajatilor este aceea a efectului de hallo.

Efectul de hallo — apare atunci cand observatorul permite evaluarea unui individ din punctul de
vedere al unei caracteristici sau trasaturi, tinzind sa denatureze evaluarile pentru alte trasaturi sau
caracteristici. Astfel daca simpatia mangerului in raport cu caracteristicile unui angajat poate
supraaprecia performantele lui la locul de muncd, in mod contrar Intarzierea sistematica a unui
salariat la locul de muinca poate fi apeciata drept o masura a neseriozitatii si dezinteresului sau
fatd de acel loc de muncad si In principiu poate conduce in mod frecvent la subevaluarea
performantelor sale.

In cadrul primului angajat se contureazi ideea ci a fi placut este o calitate suficient de importanta,
iar an al doilea caz managerul pune accent deosebit pe punctualitate.

Copierea personalitatii proprii este o altd eroare a evaludrii manageriale avind drept principiu
efectul “la fel ca mine®, prin care un evaluator tinde sa faca aprecieri favorabile despre oamenii
care sunt similari cu el, din punctul de vedere al pregatirii sau atitudinilor.

4.4.2. Riscurile legate de structura comportamentala a decidentilor

Asumarea unei decizii manageriale in conditii de risc din punctul de vedere al structurii

comportamentale a decidentilor, a constituit obiectul de studiu al mai multor cercetatori de

prestigiu, precum H.A Simon, promotorul conceptului de rationalitate limitata si L. Festinger,
promotorul teoriilor legate de comportamentul organizational.

Avand in vedere principalele aspecte ale comportamentului decizional in conditii de risc, se

evidentiaza in continuare cateva riscuri rezultate din maniera in care elementele decidente, fie ca

sunt manageri de proiect, responsabili de pachete de lucru, parteneri in cadrul Consortiului,etc., 1si
asuma deciziile de actiune sau de implicare in proiect.

In acest sens, printre cele mai intalnite riscuri se mentioneaza:

e Absenta luarii deciziei sau de intarziere a comunicarii deciziei adoptate - apare atunci cand
persoana implicatd in actul decizional constientizeaza uneori In mod excesiv importanta luarii
unei hotarari, in acest sens amanad pe cat este de mult posibil asumarea unei responsabilitati.
Acest tip de comportament se explicd din perspectiva psihologica si sociologica, printr-un
complex de factori ce actioneazd de cele mai multe ori sub forma unei structuri compuse.
Dintre cei mai importanti astfel de factori, se mentioneaza: insuficienta incredere in sine a
persoanei ce 1si asuma decizia, experientd profesionald redusd in domeniu, nivelul de exigente
foarte crescut al evaluatorilor, valori proprii sau motivatii personale deosebite, obligativitatea
justificarii In mod sistematic a deciziilor adoptate fatd de conducerea societdtii sau a
organizatiei. Se considerd faptul ca este mai grav de a nu lua o decizie decit a lua o decizie
gresita, sau partial gresitd care ulterior se pot corecta sau adpta.

e Analiza incompletd a situatiilor decizionale — se manifestd cu precadere atunci cand
elementele decizionale nu cunosc indeajuns de bine detaliile problemei, au informatii
insuficiente sau eronate, sau nu au la dispozitie timpul efectiv necesar efectuarii unei analize
riguroase. In aceste situatii persoana decidenti nu poate avea la indeména intreaga descriere a
situatiei propuse, de cele mai multe ori adoptand decizii eronate sau partiale cu un posibil
impact negativ in derularea ulterioara a proiectului.

e Neconstientizarea consecintelor deciziilor pentru fiecare obiectiv al proiectului — se cunoaste
faptul ca deciziile sunt afectate de nivelul de incertitudine pe care l-ar presupune abordarea
acestora, deciziile fiind de cele mai multe ori luate in conditii de neglijare a circumstantelor pe
care acestea le-ar putea avea pentru fiecare dintre obiectivele proiectului.

Practica aratd in fapt ca nu existd o decizie manageriald care sa nu implice intr-un mod mai
mult sau mai putin direct, modificari asupra costurilor, Intarzierilor in derularea activitatilor sau
asupra specificatiilor de ordin tehnic.Spre exemplu intarzierea in realizarea unor pachete de lucru
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in cadrul unui proiect se datoreazd unui decizii luate de catre managerul de proiect de a
disponibiliza o parte din personal. Analiza unor astfel de tipuri de situatii ne conduce cu gandul
spre abordarea unor solutii pertinente, capabile sa ofere o coerentd globald pe parcursul intregii
derulari a proiectului.

Cautarea de solutii la nivel local — acest tip de situatie apare atunci cand persoana decidenta
(managerul de proiect, responsabilul de faza sau de pachet de lucru,etc.) are tendinta de a
actiona 1n spiritul unei « logici locale », fard a tine cont de consecintele ce pot aparea in cadrul
unor alte directii implicate in cadrul proiectului, sau la nivelul coerentei cu strategia globala a
institutiei din care acesta face parte. Astfel de situatii sunt intdlnite de obicei 1n cadrul
deciziilor luate de catre expertii tehnici, care considera de obicei ca solutia gasita de catre ei
este optimd, minimizandu-i pe cat este este posibil aspectele negative ale aplicarii acesteia din
punct de vedere al costurilor si alsituatiei sociale. Ceea ce rezultd de obicei 1n final Tn urma
abordarii unei astfel de strategii, este un amalgam de solutii partiale, care riscd de a se creste
gradul incoerentei decizionale la nivel global al proiectului.

Lipsa de concentrare si de cautare a consensului — cu toate cd in majoritatea situatiilor
managerii de proiect afiseaza imaginea unei conlucrari perfecte si a unei coerente de idei intre
factorii decizionali implicati in derularea unui proiect, exista si situatii particulare (asa cum
este situatia intalnita Tn cadrul acestei categorii de riscuri), cand aceste afirmatii sunt prezente
doar la nivel declamativ. n aceste situatii majoritatea deciziilor sunt luate in general in urma
unor alegeri personale ale managerilor de proiect, fard a incerca de a obtine o convergentd de
idei cu toti factorii decizionali. Acest tip de abordare a problemei este aproape de stilul
dictatorial in care o persoand decidentd actioneazd fard a consulta vointa majoritatii,
conducand in general in randul participantilor la proiect un sentiment de frustrare, de ne-
adeziune la deciziile adoptate, putind directiona la aparitia de situatii tensionate, ce vor face
mai dificild implementarea celor stabilite prin obiectivele proiectului.

Limitarea numarului de solutii vizate — In general majoritatea decidentilor nu iau in calcul
toate variantele de scenarii posibile ce pot aparea in derularea unei activitati sau la nivelul
global al intregului proiect. Chiar daca in cadrul acestei categorii de situatii se tine cont de
convergenta ideilor sau de consens, se poate intdmpla ca judecata sa fie realizata intr-un mod
prematur, sau sub presiunea factorilor de timp, sau de realizare a unor obiective, obtindu-se in
final o solutie care pare la prima vedere satisfacatoare. Aceasta insd nu a fost obtinuta pe baza
compardrii cu alte scenarii, pentru a putea discerne in urma unei profunde analize care dintre
variante ar putea fi consideratd optima in aceastd situatie. De cele mai multe ori cand este
prezentata ulterior o altd posiba cale, sau scenariu posibil care ar conduce catre rezultate
superioare, acestd variantd fiind privitd cu multd suspiciozitate, urmandu-se de obicei calea
adoptatd in prima faza. O astfel de abordare a problemelor bazatd pe o adoptare a unor
strategii initiale imuabile, conduce de cele mai multe ori cétre probleme deosebite in derularea
ulterioard a proiectului, deoarece greselile sau inexactitatile se vor amplifica pe principiul
bulgarului de zapada insumand in dezvoltarea lor si toate aspectele colaterale cu potential
negativ pentru proiect, ce nu au fost luate in calcul in faza initiala.

Lipsa de solidaritate in raport cu deciziile adoptate — Apare in general atunci cand nu este
obtinut consensul sau convergenta de opinii a majoritatii factorilor decidenti in abordarea unor
probleme legate de derularea proiectului

De obicei reactia factorilor de decizie ce nu au fost consultati apriori in rezolvarea unor anumite
probleme, este de dezacord sau chiar de nerecunoastere a celor adoptate. O astfel de categorie de
situatii n care exista o lipsd de solidaritate n raport cu deciziile adoptate, va conduce aproape in
mod inevitabil la esuarea implementarii deciziilor unilaterale adoptate.

Conflictul de interese — se regdseste preponderent in organizatiile in cadrul carora principalii
factori de decizie au obiective sau orientari diferite, puncte de vedere incompatibile, interese
in alte structuri organizatorice concurente, ceea ce conduce de cele mai multe ori la aparitia
unor stari si situatii tensionate n cadrul proiectului.
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e Punerea sub semnul Intrebarii in mod sistematic a deciziilor anterioare adoptate — gestionarea
unui proiect impune de cele mai multe ori adoptarea unor decizii succesive, mai mult sau mai
putin legate intre ele prin relatii de cauzalitate, in functie de tipul pe care acestea il ocupd in
cadrul proiectului. De aici poate aparea suspiciunea unor factori decizionali sau a personalului
implicat in derularea proiectului, asupra validitatii unor decizii anterioare, ce pot permite prin
relatiile de conditionare cu alte decizii, posibilitatea de propagare in lant a unor categorii de
erori sistematice. O astfel de suspiciune asupra posibilelor greseli anterioare, este Tn anumite
limite fireasca si chiar benefica procesului decizional. In faze acute insa poate apirea punere la
indoiala a intregului algoritm decizional ce poate conduce in mod inevitabil la blocarea
proiectului, prin imposibilitatea implementarii activitatilor.

e Slaba implicare a Conducerii - in rezolvarea tuturor problemelor de ordin decizional sau in
ceea ce priveste politica de arbitraj. O astfel de situatie este in general intilnita in cadrul
situatiilor 1n care persoane cu inalte responsabilitati in cadrul proiectului neglijeaza sau amana
luarea unor decizii, 1dsand totul spre rezolvare subordonatilor. Gravitatea unor astfel de
scenarii consta in faptul ca in derularea unui proiect apar diferite situatii particulare, in care
elementul decident nu poate fi decat managerul de proiect, sau o persoand cu rang ierarhic
superior in cadrul institutiei sau organizatiei respective. Pentru evitarea unor astfel de situatii
se recomanda cutivarea unei culturi ale organizatiei, In cadrul careia se va pune accent pe
descentralizare si responsabilitate decizionala adecvata la toate nivelele de conducere.

e Slaba capacitate de conducere “lidership”- elementele cu putere decizionald au o personalitate
firava, fiind incapabili de a motiva pe ceilalti subordonati in cadrul implementarii proiectului.
Lipsa unui lider puternic capabil sd gestioneza eficient situatiile de criza ce pot aparea in
cadrul proiectului, pot conduce adesea cétre accente de insubordonare din partea celorlati
participanti in cadrul proiectului, ce se pot transforma in functie de gravitatea lor in conflicte
deschise ce afecteaza derularea activitatilor propuse.

e Scurt—circuitarea sau nerespectarea procesului decizional — apare de obicei in cadrul
structurilor ce beneficieza in general de o organizare precara, atat la nivel ierarhic, cat si la cel
al definirii atributiilor individuale. In astfel de situatii fiecare responsabil din cadrul
proiectului va actiona conform bunului plac, stabilind propriile principii si obiective ceea ce
va conduce in mod evident la scurt-circuitarea procesului decizional

e Recurgerea la trafic de influentd sau coruptia — din partea persoanelor din structura ierarhica
superioard a proiectului n sensul abordarii a Intregului proiect sau a unei parti a acestuia in
interes personal. In aceasti situatie obiectivele convenite in fazi initiali sau mai avansati in
cadrul deruldrii proiectului sunt viciate de influenta si jocul de interese dictat de persoana
decidenta ce organizeaza un astfel de tip de activitate.

Pentru un astfel de scenariu, este clar ca obiectivele individuale sau de grup nu se mai pot
suprapune peste cele ale organizatiei promotoare, rezultdnd un conflict de interese major ale caror
efecte pot avea un efect distructiv atdt pentru proiect ct si pentru organizatie. In concluzie putem
preciza ca riscurile legate de structura comportamentala a decidentilor prezintd o multitudine de
forme si moduri de manifestare avand evident efecte sau consecinte diferite asupra proiectului.
Este important de mentionat faptul ca desi riscurile legate de structura comportamentald a
decidentilor prezinta o abordare individuald, acestea sunt puternic interdependente prin relatii de
interconditionare de riscurile privind punerea in practicd a elementelor decizionale.

4.4.3. Riscurile legate de punerea in practica a elementelor decizionale

Managementul unui proiect impune pe langa identificarea principalelor riscuri legate de
comportamentul decizional al elementelor decidente, punerea in evidentd a categoriilor de riscuri
ce intervin atunci cand sunt puse in practicd elementele decizionale. Datoritd complexitatii
proceselor decizionale, acestea sunt supuse diferitelor categorii de riscuri, legate in special de
supraincdrcarea retelelor decizionale, adoptarea unor solutii eronate, ambigue, sau imposibil de
introdus in timp util in practica, etc. Aceste riscuri sunt strins legate de:
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Absenta standardizarii proceselor In cadrul actului decizional si a mecanismelor de luare a
deciziei — datoritd absentei documentatiei sau a cadrului coerent care sd poata oferi o descriere
precisa a succesiunii tuturor etapelor implicate in actul decizional, acesta va Inregistra diferite
impedimente cu repercursiuni evidente in derularea ulterioara a proiectului. De obicei insasi
regulile de procedura decizionald privind punerea in practicd a unor activititi nu sunt
intotdeauna clar definite. Totusi cand acestea existd, se omite ades precizarea unei ierarhii
decizionale ce trebuie adoptate (decizii strategice, tactice, operationale), precum si
evidentierea diferitelor nivele de responsabilitate solicitate.

Segmentarea prea mare a procesului decizional — procesul decizional raspunde de cele mai
multe ori unei logici secventiale ale diferitelor decizii ce trebuiesc adoptate, acest fapt limitand
in final posibilitatea de raspuns a decidentului. Folosirea mai multor secvente pentru fiecare
proces poate conduce la o supraincarcare cu informatii a factorului decizional, care 1n acest tip
de situatii cade prada efectelor abordarii mult prea in detaliu a unui scenariu.

Lipsa de coordonare intre centrele decizionale- apare de obicei atunci cand intr-un proiect
existd mai multe centre decizionale, in cadrul carora sunt adoptate un numar important de
decizii, fird ca acestea sa fi fost inainte corelate. In astfel de situatii lipsa de coordonare
conduce catre incoerenta si eficacitate scazutd in implementarea activitatilor.

Numarul prea mare de nivele ierarhice — este frecvant intalnit in cazul structurilor
organizatorice supradimensionate sau a proiectelor care au fost in mod detaliat constituite din
punct de vedere ierarhic. Un astfel de sistem prezintd inertie mare, datoritd numeroaselor
verigi ce trebuiesc implicate In derularea efectivi a unei activitdti, ducand in general la
intarzierea activitdtilor In cadrul termenelor limitd alocate initial.

Multitudinea de persoane implicate in procesul de luare a deciziei — sunt strans legate de
organizatiile supradimensionate din punct de vedere al nivelelor ierarhice. Numarul foarte
mare de decidenti la toate nivelele, se comportd intocmai ca un lant de intermediari in
derularea unui proiect, fiind pusd in principiu nu numai problema eficientei uni astfel de
sistem, cat si a justificarii costurilor mari din punct de vedere al resurselor utilizate intr-un
sistem supradimensionat.

Ambiguitatea asupra centrelor de decizie — apare datoritd faptului cd in general structurile
ierarhice din cadrul unui proiect sunt complexe (ceea ce reprezintd in fapt o multitudine de
decidenti) si prezinta o identificare clard si riguroasa a rolului centrelor de decizie in procesul
decizional. De obicei in cadul unor astfel de structuri nu este precizat in mod concret nivelul
de responsabilitate, precum si gradul de libertate lasat la discretia fiecarui responsabil de
centru. In astfel de situatii o multitudine de sarcini nu sunt precis directionate, ele fiind de
multe ori atribuite unor persoane fara atributii particulare in acest domeniu.

Inexistenta structurilor sau a procedurilor de arbitraj — desfasurarea unui proiect impune
datoritd complexitatii sale crearea unor instante de arbitraj ce au drept principali participanti
conducerea proiectului, membrii consortiului, responsabilii de subproiecte sau activititi,
pentru a facilita punerea in practica a deciziilor adoptate. Existenta unei astfel de structuri de
arbitraj permite reducerea nivelului de apritie a conflictelor si minimizarea riscurilor, lipsa lor
conducand la ingreunarea implementirii deciziilor respectiv blocarea intregului proiect. In
cadrul unei structuri organizatorice respectiv a unui consortiu de proiect un astfel de
departament exista intitulat ca «departament de arbitraj» sau «curtea de arbitraj» uneori
denumita sub diverse alte forme : « comitet stratetegic », « comitet director », « comitet de
pilotaj »,etc.

Absenta sau slaba capitalizare a know —how ului — inainte de adoptarea unei decizii, toate
persoanele cu putere decizionala trebuie sa-si Insuseasca informatiile i competentele necesare
derularii cu succes a activitatilor preconizate, deoarece know —how ul este un factor esential in
toate procesele decizionale. Existd anumite situatii si conjuncturi cand tehnicile de know —how
nu pot fi receptate din cadrul organizatiei, ele trebuind sa se regdseasca in experienta
manageriald a persoanelor responsabile. Rezultd ca absenta sau slaba capitalizare a know —
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how ului, va conduce In mod inevitabil catre atribuirea unor decizii manageriale eronate si la
falimentul structurii organizatorice sau proiectului.

e Ineficienta comunicarii si slabul schimb de informatii — un aspect esential de luat in calcul
dupd luarea unei decizii il constituie comunicarea acesteia catre partenerii din cadrul
consortiului sau catre responsabili de subproiecte sau activitati. Daca fluxul informational nu
este corect canalizat, informatiile nu pot ajunge in timp util la nivelul adecvat, in consecinta
neputand fi realizate si interpretate la parametrii stabiliti initial. De reguld in cadrul unor astfel
de sisteme in care existd un slab nivel de informare, mecanismele de punere in practicd a
diferitelor activitati nu permit schimbul de puncte de vedere, nepermitand persoanelor
minoritare de a-si putea face cunoscut punctul de vedere.

e Ineficienta sau lipsa diponibilitdtii asupra unor informatii complexe — de cele mai multe ori in
cadrul organizatiilor In care existd un slab flux informational, deciziile manageriale nu sunt
urmate de instructiuni detaliate de punere a acestora in practica mai ales din punct de vedere
tehnic, fiind incomplete, contradictorii sau imprecise. In aceste conditii decidentii din
esaloanele ierarhice inferioare beneficiaza de informatii partiale, incomplete sau trunchiate,
fiind in acest context necesara o analizd individuald asupra abordarii acestora, precum si a
modului de implementare a activitatilor ce decurg din respectivele directive. Interpretarea intr-
o manierd personald a unor decizii de catre elementele decidente din esaloanele inferioare, va
conduce catre Indepartarea catastrofald in raport cu conditiile §i obiectivele initiale ale
proiectului, generand mari Intarziri sau chiar blocarea intregului proiect.

e Lipsa descentralizarii in cadrul procesului decizional — poate conduce catre aplicarea in mod
eronat a deciziilor adoptate tocmai datorita lipsei unui sitem flexibil si coerent de conducere,
ceea ce va crea situatii tensionate In cadrul echipei de proiect, neintelegeri asupra executarii
ordinelor dispuse, sau esuarea proiectului.

e Dificultatile legate de mecanismele de pregatire ale deciziilor — realitatea demonstreaza in
mod practic existenta unor rezultate slabe in ceea ce priveste utilizarea mecanismelor specifice
de pregatire a deciziilor precum utilizarea analizelor sintetice sub forme tabelare si grafice,
matrice structurale decizionale, constituirea grupurilor de conducere, etc. Studiile statistice
efectuate pe un esantion reprezentativ format din manageri de proiect si persoane de pe
diferite nivele ierarhice, cu responsabilitdti in cadrul unui proiect, ararta utilizarea analizelor
sintetice si matricelor in principal ca instrumente retrospective de evaluare a deciziilor si nu in
sensul lor propriu de instrumente de prospectie. Pe de altd parte grupurile de lucru, insarcinate
cu analiza decizionala si propunerea de solutii constructive, sunt privite in general prin prisma
unor structuri greoaie, cu inertie mare.

e Slaba putere de decizie a responsabilului de proiect — este un factor foarte important implicat
in realizarea obiectivelor si a reusitei globale a unui proiect. Probleme mari apar in cazul cand
managerul de proiect nu poseda o largd deschidere decizionald, caracteristica pozitiei ierarhice
pe care acesta o posedd, rolul sdu limitdndu-se in astfel de conditii la controlul si
monitorizarea deciziilor luate.In aceste situatii, magerul de proiect nu dispune de totala
incredere a esaloanelor superioare de conducere din cadrul organizatiei, dar si a celor ierarhic
subordonate in cadrul proiectului, vorbind in aceasta situatie de o diminuare a autoritatii de
conducere.

Dupa acestd analizd succintd asupra riscurilor implicate de structura comportamentald a
elementelor decidente, precum si a riscurilor legate de punerea In practicd a elementelor
decizionale, urmeaza evidentierea unei alte categorii de riscuri foarte importante si anume acelea
legate de diferentele culturale Inregistrate atit intre membrii Consortiului de proiect cat si in
interiorul organizatiilor.
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4.4.4. Riscuri legate de diferentele culturale dintre membrii consortiului de proiect si in
interiorul structurilor organizatorice

A. Aspecte generale
Una dintre cele mai sensibile probleme, legate de colaborarea in cadrul proiectelor
internationale, o reprezintd abordare diferita a rolului si perceptiei culturale de catre diverse
grupuri de indivizi sau extrapoland de catre natiuni.
In functie de tipul diferentelor culturale, acestea pot fi diferentiate pe mai multe dimensiuni :
Al. Diferenta de putere- gradul In care membrii societatii acceptd o distributie inegald a
puterii, incluzandu-i pe cei care detin o putere mai mare ca si pe cei care detin una mai
mica.In culturile cu diferenta mica fata de putere, inegalitatea este minimizati, superiorii
sunt accesibili si diferentelor de putere nu li se atribuie o importantd prea mare. In
societdtile cu diferentd mare de putere, inegalitatea este acceptatd ca fiind naturala,
superiorii sunt inaccesibili si diferentele de putere sunt subliniate.
Printre societdtile cu diferentd mica de putere, gdsim Danemarca, Noua Zeelanda, Israel si
Austria. Grupa societatilor su diferente mari de putere cuprinde Filipine, Venezuela si
Mexic. Dintr-un grup de 40 de societati, Canada si Statele Unite se claseaza pe locurile 14,
respectiv 15, ramand la mica diferenta de putere in timp ce media este de 20.
A2. Evitarea incertitudinii — se referd la gradul in care oamenii se simt neconfortabil in
situatiile ambigué si nesigure. Culturile cu o evitare slaba a incertitudinii sunt mai putin
preocupate de reguli, conformitate si securitate, iar munca din greu nu este privitd ca o
virtute (Sigapore, Danemarca si Suedia).
La polul opus, culturile cu o evitare puternica a incertitudinii cuprind: Japonia, Grecia si
Portugalia.
A3.) Cultura si sexele — Culturile predominant masculine, diferentiaza clar rolul sexelor,
sprijind dominatia barbatilor si subliniazd performanta economica. Culturile predominant
femninine apreciaza rolurile mai adaptabile ale persoanelor din punct de vedere masculin
si femenin, sublinieaza egalitatea persoanelor femenine si masculine accentuind calitatea
vietii. Conform unui studiu extrem de interesant efectuat de omul de stiintd danez Greet
Hofstende, studiu efectuat pe un esantion format din 116000 de angajati ai IBM, localizati
in 40 de tari ale lumii, a rezultat ca Japonia este cea mai masculind societate, urmata de
Austria, Mexic si Venezuela. Tarile scandinave sunt cele mai feminine. Canada se
claseaza aproape la mijloc, in timp ce Statele Unite sunt intr-o oarecare masurd masculine,
aflandu-se la jumatatea distantei dintre Japonia si Canada.
A4. Individualism/Colectivism — sunt societati care tind sa sublinieze independenta,
initiativa  individuald $1 intimitatea. Societdtile mai colectiviste favorizeaza
interdependenta si loialitatea fatd de familie sau echipd. Statele Unite, Australia, Marea
Britanie si Canada sunt privite drept cele mai individualiste societdti, in timp ce Venezuea,
Columbia si Pakistan sunt printre cele mai colectiviste, Japonia situdndu-se la mijloc.
B. Ciocnirea culturilor perceputa in cadrul proiectelor internationale
In afara celor prezentate mai sus, care evidentiazi diferentele culturale inregistrate la nivel general
pe plan mondial, la nivelul proiectelor de investitii existd particularitati distincte ale ciocnirilor
culturale. Este foarte important pentru un promotor de proiecte de cunoaste cateva elemente de
baza ale culturii managerilor de proiecte, evaluatorilor, monitorilor si responsabililor de
monitorizarea proiectelor (ofiteri de proiecte ai Comisiei Europene - CE).
B1. Elemente ale culturii managerilor de proiecte
1. Cum isi apreciaza succesul managerii de proiecte :
e Managementul superior practicat in cadrul proiectelor conduse
e Recunoagterea si aprecierea activitatii lor de catre: beneficiarii directi ai
rezultatelor proiectului, responsabili CE, oameni de stiintd (in proiectele de
cercetare —dezvoltare)
e Executarea lucrarilor planificate in cadrul termenelor stabilite
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e Respectarea termenelor limita pentru rezultate finale si finalizarea proiectului
2. Ce nu apreciaza managerii de proiecte :
e Lipsa informatiilor aferente despre proiect ce pot conduce la activititi manageriale
defectuoase
Haosul administrativ
Suprizele ce pot aparea 1n ultima clipa in cadrul derularii proiectului
Neaprecierea muncii lor de catre echipa de proiect, beneficiari, responsabili CE etc.
. De ce le este teama managerilor de proiecte :
Tensiuni si neintelegeri contractuale in interiorul Consortiului proiectului
Incilcarea normelor si prevederilor de confidentiale convenite contractual intre  partenerii
proiectului
Daca acestea au fost, prezentate schematizat, principalele trasaturi ale culturii promotorilor de
proiecte, considerdam in continuare interesant de a prezenta trasaturile definitorii ale
responsabililor de monitorizarea proiectelor (ofiterii de proiecte), tocmai in sensul de a identifica
ciocnirea culturii acestor doud categorii.
B2. Elemente ale culturii responsabililor de monitorizarea proiectelor (ofiterilor de proiecte)
1. Cum 1si apreciaza succesul responsabililor de monitorizarea proiectelor:
e Lipsa problemelor contractuale in cadrul proiectelor pe care le gestioneaza
e Proiecte si rapoarte executate de managerii de proiect asa cum sunt solicitate
o Inregistrarea de succese reale in cadrul proiectelor: inregistratea de progrese stiintifice
remarcabile, acordarea unor premii internationale (in general oamenilor de stiintd
participanti in cadrul proiectelor de cercetare - dezvoltare), publicarea de cati si tratate
de referinta pe baza rezultatelor proiectelor incheiate
o Intelegerea sistemului de evaluare al acestora de citre managerii de proiect (ierarhie,
formalitati necesare depunerii proiectelor, termene limitd, etc)
2.Ce nu apreciaza responsabililor de monitorizarea proiectelor:

e o W e o o

. Problemele dificile sau fara solutionare ce pot interveni in cadrul derularii si/sau
implementarii proiectului
o Surprizele neprevazute in derularea proiectelor
o Neclaritati in derularea proiectelor
3.De ce le este teama responsabililor de monitorizarea proiectelor:
J Probleme contractuale dificile sau insurmontabile
o Intarzieri in cadrul activitatilor preconizate sau a finalizarii proiectelor

Intelegind aceste elemente culturale definitorii atdt ale managerilor de proiecte, cat si ale
responsabililor de monitorizarea proiectelor, un posibil promotor al unui proiect de investitii,
poate sd 1si organizeze actiunile Intr-o astfel de masurad incat sa fie capabil sa minimizeze intr-un
mod semnificativ efectele ciocnirilor culturale prezentate mai sus.

4.4.5. Perceptia riscului

Perceptia riscului de catre public este influentatd de catre emotii. Perceptia sociald se bazeaza pe
date observate si pe cunostintele pe care le avem despre persoanele ce apartin acelui grup. Exista
patru imagini ale riscului care apar in perceptia publicului. [11, 73, 55]

A.. PERICOLUL IMINENT ("SABIA LUI DAMOCLES” )

Riscul este considerat o amenintare care poate lovi In orice moment si poate determina un
dezastru, sursa de risc fiind artificiala. Pericolul constd in imposibilitatea de a prevedea momentul
accidentului.

Exemplu: perceptia publicului ca centralele nucleare pot provoca in orice clipa catastrofe.

B. RISC INVIZIBIL ("CUTIA PANDOREI - SLOW KILLERS")
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Riscul este o amenintare invizibild la sdndtatea sau bundstarea publicului . Efectele apar cu
intirziere si nu sunt de natura catastrofala. Publicul nu are acces direct la informatia, depinde de
surse exteme

Credibilitatea sursei de informare este cruciald. Risc minor, dar tendinta de invinovatire a celor
implicati este puternica.

Exemplu: conservanti, aditivi alimentari, legume supuse ingineri ei genetice

C. RAPORTUL COSTURI-BENEFICII ("BALANTA ATENEI")

Publicul percepe riscul ca diferenta dintre ceea ce cistiga si ceea ce pierde . Perceptia a riscului
este limitatd la cistiguri sau pierderi financiare. In aceste situatii functioneazi gindirea
probabilistica.

Exemplu: jocuri de noroc

D. RISC VOLUNTAR ( "RISCUL DE DRAGUL RISCULUI — MITUL LUI HERCULE”)

Riscul este dorit si exploatat in mod activ, expunerea la risc fiind voluntara. Exista perceptia ca
subiectul poate controla riscul cu ajutorul Indeminarii. Consecintele nu sunt catastrofale

Exemplu: sporturi mai mult sau mai putin extreme.

4.5. Managementul conflictelor

4.5.1. Elemente de principiu

Conflictul este o situatie de fortd majord care apare intre doud sau mai multe parti,
respectiv in cazul proiectelor parteneri de proiect, in cursul céruia, fiecare partener cautd sa
impuna celuilalt in mod impulsiv punctul sdu de vedere si vointa sa intr-un anumit domeniu.

Conflictul poate deveni un element de risc major in elaborarea, realizarea si finalizarea
proiectului. Nu toate situatiile negative sunt conflicte si nu toate conflictele sunt, neaparat
negative. Relatiile dintre membrii unei echipe se consolideaza din conflictele pozitiv directionate,
depasite si lichidate.

Managementul modern al riscului a pus in evidenta solutii de tip castig-castig in cadrul situatiilor
conflictuale prin medierea conflictelor, solutii pe care justitia nu le poate da. Evaluarea intereselor
in cadrul unei afaceri poate duce la concluzia cd este mai important sa se castige decit sa fie
declarati invingatori. Un calcul riguros al costurilor unui proces de judecatd, o analizd atentd a
riscurilor si a timpului pierdut cu procedurile juridice sunt motive suficiente pentru a prefera
variante alternative folosind managementul riscurilor si a conflictelor.

Contextul profesional conduce la aparitia de situatii in care raportul de forte, relatii de putere, de
autoritate si de dependenta ierarhicad creeaza dezechilibre in interiorul echipei de proiect. Aceste
fenomene apar fie datorita opozitiei comportamentale a interlocutorului in momentul transmiterii
mesajului, fie mesajului ilogic transmis. Ele produc dificultati in comunicarea proprie a
partenerilor, sau a membrilor echipei rezultand o disfunctionalitate a consortiului sau a echipei
proiectului. Conflictul poate duce la blocarea proiectului. Conflictul este legat fundamental de
schimbul de idei —informatii care se efectueaza simbolic intre cele doua parti, ori de perceperea in
mod diferit a acestui schimb. Aceasta diferentd de reprezentare a relatiei de schimb (care este
reprezentatd in fond prin muncd), conduce la conflict. Se poate evita escaladarea conflictului si
lichidarea amplificarii acestuia, convingandu-1 pe interlocutor ca a fost ascultat si ca punctul lui de
vedere a fost Inteles.

Managementul unui conflict in cadrul unui proiect impune urmatoarele:

» Aducerea interlocutorului in situatia de a-si defini pozitia.

» Acceptarea pozitiei lui si confirmarea acesteia.

» Reformularea aspectului negativ sub o forma constructiva, cdutand punctele de consens.
Intotdeauna managerul unui proiect trebuie si reinterpreteze favorabil tot ceea ce apare negativ,
folosind acelasi limbaj ca si interlocutorul sdu cu conditia respectarii unui limbaj decent si al
respectului reciproc.
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Intr-un conflict latent in cadrul unui proiect, managerul prefera asteptarea si ticerea, temporizarea
in vederea scaderii tensiunilor. Daca este implicat, trebuie sd adopte o atitudine pozitiva pentru
rezolvarea conflictului. In situatia in care nu este implicat trebuie sa adopte o pozitie neutra.
Negocierea conflictului este un eveniment important in cadrul managementului riscului in
desfasurarea unui proiect. Negocierea permite amelioarea conflictelor, dar nu este vorba de un
demers care rezolva in totalitate conflictul: este imposibil de negociat si de rezolvat, In mod
durabil un conflict, daca cele doua parti in opzitie nu doresc acest lucru

si nu sunt decise sa adopte concesii pentru rezolvarea conflictelor. Negocierea trebuie sa fie facuta
de catre o persoana neimplicatd direct.

Etapele de negociere a conflictelor sunt urmatoarele:

Calmarea conflictului si detensionarea lui

Definirea cadrului de discutare a conflictului

Rediscutarea problemelor, obiectiv, fard judecatd definitiva sau opinie preconceputa
Cautarea si sublinierea punctelor comune

Cautarea intereselor comune

Reformularea in scris a revendicarilor fiecareia dintre parti.

Cautarea impreuna de catre partile implicate a unor solutii amiabile

Reformularea solutiilor si evaluarea importantei lor

Concluzionare prin alegerea unei solutii, eventual declarata provizorie.

Este foarte important ca adversarii sa iasa din conflict cu sentimentul c¢a nu au pierdiut. Pentru
acesta se pot aplica cu succes tacticile care evitd declararea unui castigator sau a unui perdant,
primul temandu-se tot timpul de frustrarile celui de-al doilea. Cea mai buna solutie constd in
respectarea adversarului sau adversarilor, cautdnd cu adevérat solutii profitabile pentru toti, care
sa conduca la realizarea optima a proiectului. Rezolvarea clasica a litigiilor, in care o parte pierde
si alta castigd, s-a dovedit a nu fi solutia cea mai buna. De obicei, in conflictele violente, toata
lumea pierde. Costurile generate de litigii in fata instantelor de judecata pot fi atdt de mari incit
ambele parti ar fi iesit mai bine daca ar fi ajuns la un compomis. Evaluarea intereselor in situatii
conflictuale conduc la faptul cd este mai important sa castigi decat sa fie declarat invingator.
Compromisul poate fi mai bun decit castigarea cauzei. Medierea costa si dureaza mult mai putin.
Medierea se desfasoard in conditii de confidentialitate, cu respectarea drepturilor referitoare la
viata privatd. Mediatorul are obligatia de a pastra secretul chiar si fatd de expertii pe care fi
angjeaza in diferite cauze. Medierea presupune mai putine riscuri. Accentul nu cade pe aspectele
juridice ale litigiului, ci se urmareste ca partile, prin discutii §i negocieri in prezenta mediatorului,
sd ajunga la o solutie de compromis acceptata de fiecare parte si bineinteles in deplin acord cu
legile.

VVVVYVYVYYVYYVYYVY

4.5.2. Caracteristicile rezolvarii conflictelor

In functie de tipul de existenta al conflictelor caracteristicile rezolvarii conflictelor sint:
I) Conflicte intre superior si subordonat
a) Autoritar: Nu existd conflict posibil, altfel inseamna excluderea subordonatului.
b) Paternalist: Conflictul este de negandit. Este de ordinul atacului moralei.
c) Consultativ: Conflictul trebuie rezolvat, convingdnd subordonatul ca nu are dreptate.
Exista totusi o discutie.
d) Participativ: Conflictele sunt frecvente, dar nu pot fi exprimate si nici recunoscute ca
atare.
e) Ingiduitor: Conflictele sunt frecvente dar nu pot fi exprimate si nici recunoscute ca atare.
f) Pervers: Conflictul este negat. Cel mai des, adevaratele conflicte sunt deplasate spre
probleme afective sau probleme secundare. De altfel, nu exista nici un sistem de rezolvare
a conflictelor si acestea persista.
IT) Conflicte intre subordonati
In cadrul acestei categorii de conflicte, tipurile predominant intalnite sunt:
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a) Autoritar: Se Tmparte vina intre subordonati si este pedepsita toatd lumea
b) Paternalist: Cel mai mare are intotdeauna dreptate

c) Consultativ: Conflictul trebuie rezolvat de catre subordonati intre ei

d) Participativ: Superiorul arbitreaza conflictele si faciliteaza negocierile

e) Ingiduitor: Subordonatii se descurca singuri

f) Pervers: Conflictele sunt intretinute cu grija

4.5.3. Managementul conflictelor in cadrul proiectelor

Participarea institutiilor publice sau private in cadrul proiectelor internationale se face prin
alcatuirea unui consortiu de proiect format din parteneri cu personalitate juridica, avand drepturi si
obligatii foarte bine definite in cadrul derularii §i implementarii proiectului. Numarul de parteneri
in cadrul consortiului este in general corelat cu posibilitatea realizdrii optime a obiectivelor
descrise in structura pachetelor de lucru (subproiectelor) din cadrul proiectului.

Datoritd multitudinii de tipuri de programe europene si de colaborare internationald, finantate din
surse diferite ( PHARE, UE, BERD, FMI, etc.), regulile de participare ale institutiilor promotoare
in cadrul unor astfel de programe, difera structural in functie de cerintele specifice de aplicare ale
fiecarui program.

Astfel, daca in cadrul unor tipuri de programe de finantare, in general pentru cele ce au
aplicabilitate iIn domeniul educational si social, este posibil in anumite situatii sd nu fie necesara
constituirea de consortii In cadrul proiectelor propuse, institutia promotoare a proiectului fiind
unica participanta in cadrul proiectului, eventual subcontractand o parte din activitatile sale catre
terti, pentru alte sfere de activitateprecum proiecte implicate in activitdti de cercetare &
dezvoltare, infrastructurd, infiintarea de retele de colaborare transfrontaliere, etc. este practic
imposibila relizarea activitatilor prognozate de catre o singura societate.

Pentru a intari semnificatia parteneriatului in cadrul Consortiilor, multe programe de finantare
impun prin conditiile de eligibilitate adresate propunatorilor de proiecte si numarul minim de
parteneri constituienti ai Consortiului de proiect.

Exemplu

In cadrul programului de finantare X, conditiile de eligibiltate stipuleazd cd numdrul minim de
parteneri participanti in cadrul consortiului este de 3, primul partener fiind considerat institutia
promotoare a proiectului, pentru ceilalti doi stipuldndu-se in mod expres ca cel putin unul dintre
acestia trebuie sa faca parte dintr-o tara membra a U.E

Neindeplinirea acestor conditii de eligibilitate expres prevazute in cadrul programului respectiv de
finantare va conduce automat catre respingerea proiectului de investitii propus. Acesta este
primul risc la care se poate expune institutia promotoare a proiectului ce rezultd tocmai din
nerespectarea fideldi a conditiilor exprese stipulate in cadrul acestui program. Intr-o prima
apreciere putem aprecia acestd conditie drept una cantitativa, fiind referitoare strict la numarul de
componeti ai consortiului.

Cel de-al doilea risc la care se poate expune institutia promotoare a proiectului in demersurile
intreprinse pentru a realiza un proiect de investitii castigator, il reprezintd calitatea institutiilor
constituente ale consortiului.

Este extrem de important ca toti constituentii consortiului sa fie eligibili din punctul de vedere al
participarii in cadrul proiectului, referitor la tipul structurii organizatorice (S.A, S.R.L, O.N.G,
etc.) cat si al domeniului de activitate al acesteia care trebuie sa fie perfect compatibil atat cu
domeniile expres prevazute in cadrul programului de investitii, acolo unde este cazul, precum si
cu activitdtile pe care aceasta ar trebui sd le realizeze in cadrul pachetelor de lucru stabilite in
proiect.

Un alt aspect semnificativ, care desi nu reprezintd o conditie obligatorie, este deosebit de apreciat
de catre evaluatori si evaluatorii de proiect, avand alocate 1n acest sens si 1n structura proiectului
intrebdri specifice, iar in cadrul grilei de evaluare un punctaj special, il reprezinta experienta

168



MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Managementul riscurilor in proiecte

relevantd a partenerilor membrii ai consortiului in derularea unor proiecte internationale similare
aprobate.

Se apreciaza astfel pozitiv, experienta relevantd a membrilor consortiului in domeniu implemntarii
proiectelor internationale, acest aspect putind reprezenta si unul din criteriile de selectie a
institutiilor partenere pentru managerul de proiect.

Pentru a intelege mai profund semnificatia aspecvtelor mai sus semnalate vd propunem spre
analizd urmatoarele aspecte:

Exemplu:

Un manager de proiect a fost desemnat de catre directorul general al structurii organizatorice in
care lucreaza sa participe la elaborarea unei propuneri de proiect pentru atragerea de fonduri de
investitii pentru modernizarea unui sector al respectivei organizatii. In calitate de manager al
proiectului a pornit la alcatuirea consortiului, focalizandu-se pe experienta relevanta a
partenerilor in scopul executarii activitatilor din cadrul subproiectelor alocate pentru fiecare
dintre acestia. Proiectul a fost depus in termen cu toate anexe necesare completate conform
cerintelor programului de finantare. Totusi in urma evaluarii de cdtre experti acesta a fost
respins. Motivul? Desi activitdtile proiectului erau descrise in mod detaliat §i corect, totugi
managerul de proiect nu a tinut cont de faptul ca unul dintre partenerii consortiului era un ONG
si nu avea drept de participare in cadrul proiectului respectiv.

In acest caz neeligibilitatea unui partener din cadrul consortiului conduce la anularea muncii
pentru intreaga propunere de proiect.

Toate aceste situatii conduc la crearea unor stari conflictuale in cadrul colectivelor de proiect si la
blocarea unor colaborari viitoare.

Analizand toate aceste aspecte se dau urmatoarele sugestii viitorilor promotori de proiecte in
scopul evitdrii riscurilor majore si conflictelor la alcatuirea unui consortiu de proiect:

e Creati un parteneriat stabil in cadrul consortiului cu o structurd echilibratd, capabil sa
raspunda atat dezvoltarii tehnologice dar si cerintelor pietei. In acest mod veti evita riscul de a
fi neperformanti sau neprofitabili.

e Asigurati pe cat posibil complementaritatea activitatilor indeplinite de catre partenerii
dumneavoastrad in cadrul unui proiect si evitati suprapunerea sarcinilor si obligatiilor acestora,
ce pot conduce la blocarea proiectului.

e Stabiliti pe bazd de acord consensual obiective proiectului, precum si implicarea fiecaruia
dintre parteneri in cadrul activitatilor stabilite. Asigurati-va de fiecare datd cad partenerii
dumneavoastrd au inteles perfect ce au de facut in cadrul proiectului si verificati de fiecare
data calitatea lucrarilor si serviciilor executate de catre acestia.

e Interesati-va foarte bine inainte de a stabili o relatie de parteneriat in cadrul consortiului de
reputatia fiecarui institutii participante in cadrul proiectului cit si de a a reprezentantilor
acesteia care vor participa la elaborarea propunerii de proiect si a proiectului. Numai astfel
puteti evita riscul de a ajunge in situatia managerului dat in exemplul de mai sus si de a va fi
respins proiectul. Totodata se evita si alte situatii conflictuale ulterioare.

4.5.4. Analiza situatiilor de criza in cadrul consortiilor de proiect

Este evident cd elementele conflictuale in cadrul consortiilor imbraca diferite forme si prezintd
diferite intensitati de manifestare in functie de conditiile particulare ce pot fi indeplinite la un
anumit moment dat. Se prezinta principali factori ce conduc la aparitia situatiilor de criza in cadrul
Consortiilor de proiect:

e Parasirea Consortiului de catre unul dintre participantii in cadrul proiectului
Solutii manageriale:
- contactarea imediatd a Finantatorului si a institutiilor responsabile de
implementarea proiectului in scopul aducerii la cunostinta a acestei situatii
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- informarea restului de parteneri din cadrul consortiului si stabilirea unor masuri
adecvate de comun acord
- 1inlocuirea partenerului si redistribuirea sarcinilor in cadrul pachetelor de lucru
- ajustarea in mod corespunzator a contractelor si eventual a bugetului, acolo unde
este cazul.
o Schimbari in cadrul conducerii unei organizatii partenere din consortiu.
Solutii manageriale:
- contactarea imediatd a Finantatorului.
- informarea consortiului si stabilirea unor masuri adecvate de comun acord
- construirea de rapoarte In scopul explicarii si prognozarii posibilelor intarzieri ale
executarii activitatilor sau aparitiei rezultatelor proiectului
- pastrarea unor contacte permanente cu partenerii de proiect
o [Incetarea respectarii obligatiilor contractuale de cdtre unul sau mai multi parteneri din
consortiu
Solutii manageriale:
- informarea imediatd a Finantatorului.
- gasirea unor solutii acceptabile pe bza acordului consensual al partenerilor din
consortiu
- derularea procedurilor referitoare la situatiile de nerespectare a clauzelor
contrectuale de cel putin unul dintre parteneri . Eventuala estimare a prejudiciului
si plata daunelor datorate de catre partea responsabila
o [Intdrzieri in derularea activitdtilor de cdtre unul sau mai mulfi parteneri din consortiu
Solutii manageriale:
- notificarea catre Finantator si intocmirea unui raport explicativ
- gasirea unei solutii consensuale Intre parteneri de solutionare a problemei
- negocierea cu Finantator a majorarii temenelor de finalizare a lucrarilor
- eventuala penalizare a partenerului responsabil, conform celor stabilite contractual

In afara de evidentierea principalilor factori ce pot conduce la aparitia unor stiri conflictuale in
cadrul unui consortiu, este deopotrivd important de realizat o analizd introspectivd asupra
principalelor motive ce stau la baza dezvoltarii acestor tipuri de factori.
Aceste tipuri de stari conflictuale consortiului au la baza diferentele semnificative de ordin:
e cultural (ciocnirea culturilor in cadrul membrilor consortiului)
e diferente valorice in domeniul competentelor profesionale
e interese proprii divergente
e perceptia diferitd a unor probleme stabilite
o afinitati diferite in cadrul proiectului
Aceste diferente semnificative ce au ca bazad motivele mai sus enumerate, pot conduce catre
instalarea germenilor starilor conflictuele, ce se vor manifesta in fazd incipienta prin:
e lupte pentru putere sau de afirmare a legitimitatii de putere in cadrul Consortiilor
e conflicte asupra impartirii rolurilor si responsabilitatilor in cadrul proiectului
e conflicte generate de acuzarea de incompetentd profesionald sau decizionald a unor
participanti in cadrul proiectului
e conflicte generate de neparticiparea in cadrul actelor decizionale
e conflicte generate de diferentele de obiective a membrilor consortiului
Avand 1n vedere cele mai sus prezentate se concluzioneaza ca aparitia a diferite surse de conflicte
de intensitdti diferite in cadrul unui proiect, depind deopotrivd de personalul responsabil de
faze/pachete de lucru, personalul intern de executie al proiectului, de managerul general si
structura de conducere a proiectului, dar si de catre membrii consortiului, sau personalul auxiliar.
In acest sens vom prezenta in urmitorul grafic relatia dintre principalele surse de conflicte/risc ce
apar 1n cadrul unui proeict si nivelul de intensitate a surselor de conflict in functie de partile
implicate. (Tab.4.1).[9, 15, 36]
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Dupa cum se poate observa conflictele de magnitudine mare in cadrul Consortiilor apar asupra
prioritatilor si obiectivelor proiectului, exigentelor de ordin tehnic si in special in domeniul
conflictelor individuale si interpersonale.

Este lesne de inteles ca atributia detensionarii acestor stari conflictuale in cadrul consortiului revin
managerului de proiect, care prin experienta acumulatd dar si prin tehnicile de know —how
abordate sa poate conduce catre rezolvarea eficientd din stadiu incipient a unor astfel de probleme.
Studiile arata cd reusita globald a unui proiect se bazeazd in mare masurd pe conlucrarea
armonioasa a tuturor factorilor decizionali implicati in derularea sau implementarea unor activitati
si stabilirea unei relatii de parteriat solide si eficiente Intre membrii consortiului.

Datoritd evolutiei continue a managementului riscului ca stiintd dar si a diversificarii tipurilor de
relatii interumane, sursele de conflict in cadrul proiectelor au inregistrat o puternicd evolutie si
continua diversificare, fiind necesara in acest sens o analiza specifica.

Parti implicate in conflict
Responsabili | Personal | Membrii ai
de pachete/ | de excutie | consortiului | Manager | Personal
faze de lucru | pachete/ | sau ai General auxiliar
faze de echipei de
lucru proiect
A A
Planificare
Prioritati si A A A
obiective
Alocarea de A A
resurse umane
Exigente A A A
E tehnice
%] g (-5
g £3 Proceduri A A A
» 82
5 S 2| administrative
% 2 2 Conflicte A A A A
S | individuale si
interpersonale
Respectarea A A A
costurilor si a
bugetului

Tab.4.1. Nivelul de intensitate a surselor de conflict

4.5.5. Evolutia conflictelor si a modalitatilor de solutionare a lor in cadrul proiectelor

Fiind considerata drept una dintre cele mai importante teme de studiu de catre catre specialistii
implicati in analiza domeniului managerial, gestionarea conflictelor in cadrul proiectelor a
cunoscut mai multe aborddri acela mai remarcabile dintre acestea fiind deschise de céatre H.J
Thamhain si D.L. Wilemon in 1975, culmindnd cu studiul intreprins de catre D.S Keszbom in
1992, asupra principalelor surse de riscuri de conflict in proiecte. [15, 20, 36]

Astfel 1n studiul intreprins in 1975 de catre H.J Thamhain si D.LL Wilemon asupra unui esantion
reprezentativ format din 100 de manageri de proiect nord — americani, au reiesit drept principale
surse de risc major de conflict In proiecte, in ordinea importantei de producere a acestora:

e riscurile asupra planificarii

e riscurile asupra prioritatilor si obiectivelor
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riscurile asupra alocarii de resurse umane

riscurile asupra exigentelor de ordin tehnic

riscurile asupra procedurilor de ordin administrativ

riscurile asupra conflictelor individuale si interpersonale

riscurile asupra costurilor i bugetului

Toate acestea erau pozitionate pe o scald de magnitudine a riscurilor de la risc slab (caruia 11 era
atribuita valoarea 0) la risc ridicat(caruia 1i era atribuitd valoarea 3).

Pentru fiecare dintre sursele de risc mentionate, fiecare manager de risc sau persoand decidenta cu
responsabilitati similare, trebuia sa determine importanta relativa a factorilor de risc raportandu-le
in cadrul a cinci categorii distincte dupa cum urmeaza:

e conflicte referitoare la functionarea departamentelor

e conflicte cu persoanele delegate

e conflicte intre membrii echipei de proiect

[ ]

[ ]

conflicte cu esaloanele ierarhice superioare
conflicte cu subordonatii

Faza urmatoare se referea la atribuirea de note de la 0 la 3, pentru fiecare dintre capitolele mai sus

mentionate.

In acest sens intensitatea medie era calculata, ficand media celor cinci note atribuite.

Acestd clasificare avea drept fundament rezultatele studiului efectuat ce prezenta urmatoarele

aspecte, ca potentiale surse de conflict:

e Majoritatea atributiilor n cadrul proiectului sunt ambigue

e Prea marea diversificare a competentelor pentru fiecare dintre persoanele implicate in
activitati

o Intelegearea deplini a ordinelor ierarhice superioare de citre subordonati, genereaza riscuri
scazute

e Autoritate ierarhicd excesivd, Indreptatd spre aspecte punitive nejustificate asupra
responsabililor de activitati in cadrul proiectelor, constituie o sursa sigura de risc.

o Intelegerea partiald sau neintelegerea obiectivelor specifice ale proiectului de citre diferite
persoane cu responsabilitati diferite in cadrul proiectului, conduc catre surse de conflicte
majore in interiorul organizatiei.

Analizand modelul propus de catre H.J. Thamhain si D.L. Wilemon in 1975 si tinand cont de
continua diversificare a surselor de conflict in interiorul unui proiect, D.S. Kezbom intreprindea
un studiu extrem de complex asupra a 500 de companii nord-americane, oprindu-se asupra unui
esantion reprezentativ format din 285 de manageri de proiect sau persoane decizionale din
esaloane ierarhice superioare, ce erau chestionate asupra principalilor factori de risc, dar si asupra
magnitudinii de manifestare a acestora.

Scopul declarat al acestui studiu era de a reactualiza tipologia factorilor de risc majori ce intervin
in derularea unui proiect, valorizdnd in premierda Insd si examinarea pozitiei ierarhice a
responsabilului de proiect, structura organizatoricd de implementare, nivelul de complexitate
tehnologica, marimea si durata proiectului.

In urma centralizarii datelor si a analizei rezultatelor inregistrate, a rezultat nu numai realizarea
unui clasament diferit de cel realizat in 1975, dar si introducerea a sase noi factori de conflict:
Conflicte anterioare nesolutionate

Inadaptarea sistemelor de motivatie a personalului

Conlflictele legate de structura de comunicare si sistemul de informare

Ambiguitatea rolurilor in raport cu structura organizationald

Conflicte legate de lidership ne-performant

Conlflicte legate de jocuri de influenta

Realizdnd o clasificare in functie de magnitudinea acestora, precum si a importantei jucate in
cadrul structurii de proiect, D.S. Kezbom propunea urmatoarea clasificare: [15, 20, 36]
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Tip de conflict

Conlflicte anterioare nesolutionate
Exigente tehnice

Inadaptarea sistemelor motivationale
Respectarea costurilor si a bugetului
Roluri ambigue/Structura organizationala

Lidership

Planificare

Alocarea de resurse umane

Proceduri adminstrative

Jocuri de influenta

Comunicatii/ sisteme informationale

Conflicte individuale si interpersonale

Prioritati si obiective

I I I I I I I I I
0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800 2000

Intensitatea conflictului

Fig.4.5. Analiza surselor de conflict in proiecte

In urma identificarii acestor noi tipuri de factori de risc a fost modificati si modalitatea de
determinare a intensitatii medii a conflictului pentru fiecare dintre sursele de conflict:
1. Fiecare dintre persoanele intervievate va enumera in ordine descrescdtoare principalele 7
surse de conflict
2. Pentru fiecare dintre aceste surse de conflict se vor atribui note de la 1 la 7 (nota 7 se va
atribui pentru o sursa de rangul 1, 6 pentru o sursa de rangul 2, ..)
3. Pentru fiecare dintre sursele de conflict se vor identifica frecventele de aparitie ale acestora
in functie de rangul care le-a fost atribuit
4. Pentru fiecare dintre surse cat si pentru fiecare dintre cele 7 ranguri, se va calcula un scor ce
va fi egal cu frecventa x, nota corespunzatoare fiecarui rang
5. In final, pentru fiecare dintre scorurile calculate se va determnia intensatea sa medie, prin
adunarea scorurilor obtinute si raportarea lor la fiecare dintre cele 7 ranguri.
Analizand toate aceste aspecte se concluzioneaza asupra dinamismului evolutiei factorilor de risc,
precum si a continuei lor diversificari si adaptari la evolutia societatii moderne la nivel general dar
si in particular asupra cresterii deosebite a importantei managementului de proiect
Tendintele viitoare ale societatii in paralel cu imbunatétirea continua a tehnicilor manageriale, vor
conduce catre noi studii ce vor avea drept rol adaptarea continud a factorilor de risc la noile
cerinte ce se vor impune.

4.6. Managementul riscului operational

4.6.1. Elemente de principiu

Riscul operational este definit ca fiind riscul de inregistrare a unor pierderi rezultate in urma
inadecvantei sau inoperativitatii unor procese, membri ai personalului sau tehnologii interne sau
ca urmare a actiunii unor factori externi (Figura 1.6). [40, 59, 65]
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- Riscuri de proces: acestea cuprind ineficientele diferitelor procese de afaceri in cadrul
organizatiei — procese care au ca reper valoarea produselor (vanzari, marketing, proiectare),
precum si procese ce sprijind valoarea (IT, resurse umane).

- Riscuri de personal: in aceastd categorie intrd erorile angajatilor, indisponibilitatea acestora,
recrutarea si evolutia inadecvata.

- Riscuri de tehnologie: cuprind disfunctionalitdti ale sistemelor tehnologice operative sau
managementul deficitar al acestora.

- Riscuri externe: aici sunt incluse riscurile de pierderi cauzate de actiunea unor factori externi
precum actiunea competitorilor, frauda externa, schimbarea cadrului de reglementari,
evenimentele macro- si socio-economice.

Rizcuri externe

Fig.4.6. Factorii care intra in structura riscului operational

Structurile organizatorice de performanta si in special societatile bancare si financiare necessita in
mod obligatoriu implantarea unor sisteme robuste de management al riscului operational. Aceasta
abordare sistematicd a managementului operational necesitd o structurd de control desemnata sa
cuprinda spectrul complet al riscurilor din cadrul unei firme. Nivelul crescut de interes in
managementul riscului operational a fost stimulat de anumiti factori:

0 Cresterea complexitatii produselor financiare i mecanismelor de tranzactionare, in special
a dezvoltarii produselor derivate;

0 Introducerea unor noi cerinte de catre organele de reglementare, cu atentie particulara
asupra metodelor de calcul a volumului de capital de rezerva;

0 Recunoasterea limitelor sistemelor anterioare de management al riscului operational si a
faptului cd un nivel ridicat al eficientei acestora poate fi atins doar prin imbunatatirea
semnificativa a proceselor si aplicarea tehnologiilor moderne; si

0 Cresterea experientei in aplicatiile practice ale tehnicilor statistice care sd raspunda
provocarilor managementului riscului

Componentele cheie ale managementului riscului operational sunt reprezentate de conceperea
unor solutii care sa preintdmpine factori componenti ai riscului operational: riscuri de proces,
riscuri de tehnologie, riscuri externe. Etapele unui proces eficient de management al riscului
operational, se indica in figura 4.7.
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Fig.4.7. Procesul de management al riscului operational

Etapa 1 - Stabilirea politicii:
Politicile care definesc un management eficient al riscului operational trebuie sa fie urmate
indeaproape de organizatie. Acestea contribuie la toate aspectele imbunatatirii continue in
performanta afacerilor. Responsabilitatile asumate in fata comunititii de afaceri trebuiesc
indeplinite 1n spiritul si litera legii. Asteptarile actionarilor, angajatilor, clientilor §i societatii in
general trebuie satisfacute. Exista abordari care permit evolutia activelor intangibile care au rolul
de a reduce pierderile financiare.
Etapa 2 - Organizarea:
Pentru a pune in aplicare politicile mai sus definite, este necesard motivarea si stabilirea
atributiilor managementului in vederea protejarii succesului pe termen lung al firmei prin:
- stimularea participarii eficiente din partea angajatilor
- sustinerea comunicdrii eficiente §i a promovarii competentei care sd permitd tuturor
angajatilor sd contribuie la eforturile de implementare a managementului riscului
operational.
Leaderii companiei trebuie sa cultive o perceptie pozitivd a riscului, sa sintetizeze viziunea si
valorile legate de risc.
Etapa 3 — Implementarea:
Un plan sistematic de implementare a managementului riscului operational este necesar pentru a
definitiva un sistem eficient. Scopul este minimizarea riscului. Metodele de evaluare a riscului
sunt utilizate pentru a se decide asupra prioritatilor si a stabili obiectivele de eliminare a
hazardului si reduce a riscurilor. Daca riscurile nu pot fi controlate din interior, atunci sunt luate in
considerare diferite metode de transfer al acestora, prin apelul la instrumentele pietei financiare
sau prin asigurari.
Elementele cheie ale procesului de implementare sunt: ( Fig.4.8.)
0 difinirea/revizuirea categoriilor de risc: Primul pas este stabilirea definitiilor comune a
categoriilor de risc, a riscurilor ca evenimente si a interdependentelor dintre acestea.
Aceasta este o abordare de sus in jos, in care riscurile sunt legate de pierderi. In scopul
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cagorisirii §i izolarii conflictelor si ineficientelor se poate realiza o schemd comprehensiva
a procesului.

Evaluarea riscurilor: sunt necesare unele forme de evaluare initiala a tuturor riscurilor
bazate pe impactul si probabilitatea acestora in scopul conturdrii unei imagini comune
asupra celor mai semnificative riscuri

Definirea strategiei de risc: bazata pe acordul privind nivelurile acceptabile pentru fiecare
risc

Indicatorii cheie pentru risc: sunt folositi pentru a depista riscurile care intrd in intervalele
de atentie. In aceste cazuri, se face apelul la misuri si proceduri speciale pentru
diminuarea riscurilor si atenuarea efectelor negative

Definirea actiunilor strategice si diminuarea riscului: Pentru a asigura normalizarea
valorilor indicatorilor mai sus mentionati, este necesara definirea unor actiuni strategice.
Monitorizarea riscului si a mediului de afaceri: Efectuarea unor rapoarte privind evolutia
indicatorilor de risc evidentiaza ariile critice in care este necesara aplicarea unor masuri
speciale.

Abordarea strategica este sprijinita de activitati tactice. Pentru asigurarea consecventei politicilor
intreprinse de manageri §i a participarii active In activitatea de management al riscului, ar trebui
indeplinite urmatoarele masuri:

0]
(0]
0]

Stabilirea unor valori tintd petru indicatorii de risc

Monitorizarea indicatorilor de risc

Initierea unor operatiuni: prin impunerea unor intervale mai mici de frecventd pentru
monitorizare, un manager trebuie sa ia masuri de prevenire a escaladarii valorilor
indicatorilor de risc. Prin urmare, top managementul va avea o viziune de ansamblu a
operatiunilor riscante conectate cu activitatea sa.

Identificarea noilor surse de risc

Elementele cheie in procesul de implementare

—_

( indicatorilor de risc

Definirea sirategiei
Definirea
Fraluarea riscului indicatorilor de risc
= + Strategie — *
s T
Definirea/revizuirea Definirea actiunilor
categoriilor de risc strategice

- K__ Monitorizarea
riscului & mediului

Monitorizarea Initiere operatiuni
ohiectivelor surse

Stabilirea I Identificare

W

Fig.4.8. Elementele cheie in procesul de implementare
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Etapa 4 — Masurarea performantei
Performanta sistemului de management al riscului operational este mdsurat prin utilizarea unor
standarde care scoate in evidenta ariile care necesita imbunatatiri. Monitorizarea proactiva reflecta
eficienta functiondrii sistemului. In acest caz, se au in vedere atat factorii interni cat si cei externi.
Obiectivele monitorizarii active §i proactive sunt:

0 Determinarea rapida a cauzelor performantelor inferioare standardelor

0 Identificarea implicatiilor structurii sistemului de management al riscului
Etapa 5 — Audit: Organizatia nvata din toate experientele relevante si aplica cunostintele
dobandite. Exista rapoarte sistematice asupra performantelor bazate pe activitatile de monitorizare
si din consultdrile individuale din intreg sistemul de management al riscului. Toate acestea
constituie bazele auto-reglementdrii in compatibilitatii cu diferite standarde nationale si
internationale. Evolutia constanta a politicilor, sistemelor, tehnicilor de masurare a riscului si a
controlului presupune implicarea activd si continua Tmbundtatire. Performante deosebite se
realizeaza prin:

- urmadrirea indicatorilor de performanta

- comparatie cu cei mai buni competitori in ramura de activitate
In cele din urma, feedback-ul de ansamblu este un aspect esential al procesului de management al
riscului. Activitatea de management al riscului nu este una liniara, ci reprezintd un ciclu de
activitdti continuu Tmbundtatit, a carui eficientd este criticd pentru succesul de ansamblu al
sistemului.

4.6.2. Rolul personalului in managementul riscului operational

Evenimentele care cauzeaza pierderi sunt aleatorii. In general, aceste pierderi survin ca
urmare a esecurilor activitatii de control si implicd actiunea unor factori multipli. Cauza imediata
ar putea fi un esec al personalului sau al echipamentelor tehnice, dar, in general, sunt urmari ale
neindeplinirii corespunzatoare ale sarcinilor managementului. Scopul este minimizarea
contributiilor limitdrilor umane prin examinarea structurii organizationale si a modului in care
sunt atribuite responsabilitdtile. Firmele care implementeaza un sistem eficient de management al
riscului reusesc sd creeze un cadru propice maximizarii contributiei individuale sau grupate a
angajatilor. Obiectivele riscului operational sunt privite in acelasi mod precum celelalte obiective
ale afacerii. Acestea devin parte a culturii organizationale §i sunt recunoscute explicit prin
transformarea riscului operational intr-o componentd permanentd inclusda pe lista
responsabilitatilor directorilor executivi. Abordarea trebuie sa inceapa de la structurile superioare
ale organizatiei. Sprijinul activ, vizibil, spiritul de conducere si implicarea directorilor este
fundamentald pentru succesul managementului riscului operational. Prin intermediul propriului
comportament, directorii generali trebuie sa transmita liniile directoare care guverneaza politicile
de risc. Riscul operational este o problema care intra in responsabilitdtile directe ale board-ului
executiv, eforturile conectate cu acest domeniu fiind coordonate la acest nivel al organizatiei.
Factorii organizationali: au o influentd majora asupra comportamentului individual sau de grup,
cu toate ca, deseori, in atribuirea sarcinilor §i investigarea evenimentelor provocatoare de pierderi,
acestora nu li se acorda atentia cuvenita.

Factorii legati de pozitia in cadrul companiei: influenteaza direct performantele individuale si
controlul riscului. Responsabilitatile ar trebui impartite conform unor principii financiare si
operationale bine definite, capabile sa ia in calcul limitarile performantelor umane. Nepotrivirile
intre cerintele pozitiei §i capacitatile angajatului cresc probabilitatea unor erori viitoare.
Compatibilitatea pozitiei cu profilul angajatului contribuie decisiv la asigurarea unor performante
consistente. Acest lucru implica luarea in calcul a cerintelor informationale individuale precum si
a perceptiei atributiilor.

Factorii personali: Atributele pe care angajatii le aduc pozitiilor detinute in cadrul companiei pot
fi punctele forte sau slabiciunile relationate la cerintele unei anumite sarcini. Aceste atribute pot
include obiceiuri, atitudini, abilitdti §i personalitate, care poate influenta comportamentul in
diferite moduri. Efectele negative ale performatelor relationate cu un anumit proiect nu pot fi
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intotdeauna diminuate prin noi solutii de stabilire a atributiilor unei anumite pozitii. Anumite
caracteristici, precum aptitudinile si atitudinea, pot fi modificate prin training-uri §i experienta;
altele, precum personalitatea, sunt relativ permanente si nu pot fi modificate in contextul
activitatilor interne. Prin urmare, compatibilitatea angajatilor cu sarcinile atribuite trebuie sa
asiguratd prin utilizarea unor tehnici de selectionare adecvate.

4.7. Elemente de principiu privind managementul riscurilor in proiecte

Mangementul riscului nu trebuie privit doar prin perspectiva singulara a unui element sau proces
component al managementului de proiect. Datoritd complexitatii sale se situeaza in categoria
selectd a stiintelor de granitd ce necesitd In general conlucrarea de informatii din mai multe
domenii: economic,tehnic, juridic, statistic si psihologic.

Managementul efectiv al riscului necesitd o balanta intre obiectivitate si subiectivitate. Este in
mod clar o zona care nu poate fi delimitata i delegatd. Managementul la nivel superior de proiect
trebuie sd se implice el Tnsusi in mod direct si personal. Efortul de a dezvolta in cadrul
consortiului de proiect un spirit de management al riscului necesitd o cantitate mare de eneregie si
timp. Aceastd activitate aduce o contributie pozitivdi enormd pentru succesul proiectului si al
afacerii. In figura 4.9 sunt date elemente componente ale riscului in proiectele.

Tehnic— ,,ideea” sa .
< Referitoare la
nu fie corecta
cost — resurse
insuficiente
Prognoza financiara
Elemente componente Referitoare la
ale riscurilor in beneficiu —
proiectele Colectivul de cercetare beneficii pe
internationale — insuficienta calificare termen lung
a acestuia, sau lucru greu <lie evaluat
defectuos in echipa mitia

Implementarea defectuasa
a tehnologiei la beneficiar
— procese de reorganizare
mari ce impun riscuri pe
masura.

Management defectuos —
activitati gresite sau
incompetente ale
managerului de proiect

Risc de incompetenta
datorat coruptiei

Fig.4.9. Elemente componente ale riscurilor in proiectele
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Datorita acestei remarcabile diversititi de sfere de activitate, riscurile aferente unui proiect
prezintd anumite particularitati distincte in raport, cu orice alte forme de risc intalnite in diverse
domenii de activitate.

Managementul riscurilor in proiecte se defineste drept totalitatea metodelor si mijloacelor
prin care sunt gestionate riscurile in cadrul unui proiect cu scopul indeplinirii obiectivelor
proiectului aviand incertitudinea ca bazi majora a factorilor de risc.

Analizand principial aspectele prezentate in diagrama de mai sus, putem remarca tocmai
omniprezenta factorilor de risc in toate sectoarele prezentate drept componente ale activitatii
manageriale de profil.
Astfel, prima categorie a factorilor inglobati in categoria generald a “Riscurilor de ordin tehnic”
ce conduc cdtre invalidarea proiectului datoritd fundamentarii acestuia pe niste baze de pornire
eronate, imbraca o multitudine de aspecte distincte.
Pentru obtinerea unei imagini mai clare asupra acestor aspecte, iatd doar cateva exemple de
motive generatoare de respingere a unui proiect, datorita unor idei de pornire eronate: .
e Obiectivele proiectului nu se armonizeazd cu cele ale programului pentru care se
realizeaza cerea de finantare.
e QGrupurile tind descrise drept beneficiare ale tehnologiei finale ale proiectului nu se
regdsesc printre cele formulate Tn mod expres ca fiind eligibile in programul de finantar .
e Tehnologia care se doreste a fi dezvoltatd in cadrul proiectului nu corespunde standardelor
internationale in vigoare.
e Activitdtile prevazute in cadrul proiectului se intind pe o perioadd de timp mai mare decét
cea prevazuta in mod expres de finantator pentru tipul respectiv de proiecte

Pentru cel de-al doilea aspect semnalat, referitor la riscul “Prognoza financiara”, din

multitudinea de motive ce ar putea conduce la respingerea cererii de finantare, se mentioneaza:

e Constructia eronata a unui buget de catre managerul de proiect ( prea mare sau prea mic)
fatd de plafonul maxim admis de cétre institutia finantatoare.

e Distributia neechilibratd a fondurilor alocate in cadrul capitolelor bugetare, ceea ce ar
putea conduce la compromiterea intregului buget

e Prognoza financiard defectuoasd asupra proiectului (estimari subevaluate asupra
activitatilor ce urmeaza a se desfasura in cadrul proiectului), ce conduc chiar in situatia
aprobarii proiectului, la imposibilitatea derularii sale datoritd resurselor insuficiente

e Proiectul aduce beneficii pe termen lung care sunt insa greu de prevazut sau evaluat, generand
astfel o imagine incerta asupra finalitatii sale.

Referitor la cea de-a treia categorie de riscuri majore asumate la nivel general de catre managerul

de proiect, in ceea ce priveste “Colectivul de cercetare al proiectului”, printre motivele frecvent

intalnite putem evidentia:

e Imposibilitatea realizarii activitdtilor prevazute in proiect pentru fiecare dintre parteneri,
datorita insuficientei calificdri a acestuia (dacd implicarea este la nivel individual) sau a
institutiei partenere In executarea obiectivelor prevazute (daca implicarea este la nivel
colectiv).

e Nerespectarea atributiilor stabilite de catre managerul de proiect pentru fiecare din institutiile
partenere in cadrul Consortiului.

e Colectivul de cercetare prezintd un inalt grad de neomogenitate, generand situatii conflictuale
frecvente, fiind in generat greu de gestionat.

In ceea ce priveste cea de-a patra categorie de riscuri, referitoare la “Implementarea defectuoasi

a tehnologiei la beneficiar”, ca principale motive “generatoare de probleme” in cadrul

proiectului, se evidentiaza:

e Nerespectarea conditiilor de ordin tehnic asupra achizitiei de materiale sau echipamente
(acolo unde este cazul in cadrul unui proiect de finantare), in general acreditarea ideii “nu
asta am dori s cumpar eu”

e Introducerea noii tehnologii in fluxul de fabricatie ar impune costuri enorme,
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sau ar conduce cdtre reorganizarea masivd a sectorului respectiv, provocand
dezechilibrarea economica a structurii organizatorice.

e (alitatea produselor finale, obtinute cu sprijinul tehnologiei achizitionate nu este aceeasi
cu cea prognozata in cadrul proiectului

Factorul de risc ,,Managementului defectuos” in cadrul proiectului, care in conditiile aprobarii

acestuia poate constitui chiar unul dintre cei mai importanti si in acelasi timp periculosi factori de

risc. Principale motive intalnite in derularea proiectelor n cadrul acestui capitol ar fi legate de:
e Managerul de proiect nu are competente profesionale suficiente pentru a gestiona in optime
conditii intreaga desfasurare a etapelor proiectului.
e Managerul de proiect nu respectd intru totul obiectivele proiectului sau activitatile
preconizate in cererea de finantare.
e Managerul de proiect este incapabil s gestioneze in mod eficient situatiile conflictuale in
cadrul Consortiului de parteneri sau a situatiilor de crizd survenite in cadrul derularii
proiectului.
e Managerul de proiect i asuma niste riscuri inacceptabile in derularea proiectului ce pot
conduce la falimentarea acestuia sau a companiei pe care o conduce.

Factorul de risc”Risc de incompetentd datorat coruptiei” conduce la incapacitatea decizionala

manageriald si tehnica in cadrul proiectului ca urmare a impunerii prin coruptie in functii de

decizie a unor persoane incompetente. Acest factor conduce sigur la falimentul proiectului.

Coruptia, mita, inselaciunea ar putea crea la inceput un avantaj pe termen scurt. Pe termen lung,

nu existd nici o companie sau structura organizatorica care sa fi reusit altfel decit prin respectarea

unor Tnalte standarde de etica profesionala, sociala si de management.

Se subintelege cu sigurantd, cad motivele care pot conduce catre niste situatii de risc major sunt in

mod semnificativ mai multe, atit din punct de vedere numeric, cat si al diversitatii lor, exemplele

generate avand insa rolul de a forma o imagine de ansamblu asupra a ceea ce implica abordarea
riscurilor in cadrul proiectelor internationale.

O concluzie fireasca pe care o putem desprinde in urma scurtei analize efectuate mai sus, ne poate

conduce cu usurintd catre ideea cd factorii de risc se Intilnesc cu sigurantd in absolut toate

activitatile incluse in cadrul unui proiect.

Astfel pentru abordarea cu succes a oricarui tip de cereri de finantare, trebuiesc privite toate

activitatile preconizate a se desfasura in cadrul proiectului prin prisma unei strategii de

management de risc, dezvoltate de catre managerul de proiect.

Modalitatile prin care acesta poate introduce managementul riscului in definirea, organizarea

proiectului si dezvoltarea bugetului pe aceste baze, sunt urmatoarele:

¢ Din definirea proiectului de catre managerul insarcinat cu acesta activitate, trebuie sa rezulte
in mod evident atat obiectivele ( deopotrivd cele generale cat si cele particulare ale
proiectului), cat si constrangerile asupra acestuia, toate acestea fiind apoi incluse intr-un
sistem elaborat de reguli ale proiectului, al carui grad de respectare va conduce cétre succesul
proiectului.

o Analiza reuzultatelor finale estimate, a mediului si a activitatilor proiectului din perspectiva
criticd a managementului de risc, in scopul identificarii
punctelor slabe ale proiectului. Asumarea la acest nivel a riscurilor considerate drept
rezonabile din punctul de vedere al bugetului si al planificarii activitatilor proiectului.

o Fundamentarea pe baza regulilor proiectului, a strategiilor de management ale riscului
precum si a planului de actine in ceea ce priveste implementarea activitatilor, matricea de
responsabilitati in cadrul proiectului,a planului referitor la comunicare sau asupra noilor
sarcini introduse in cadrul derularii activitatilor componente ale pachetelor de lucru.

e Realizarea structurii procesului managementului de risc, care va fi repetata i1n mod sistematic
la toate nivelurile proiectului de citre managerul de proiect.in cadrul acestei ultime faze (care
de fapt este si cea mai importantd etapd), managerul de proiect va identifica de la Tnceput
riscurile majore, urmand apoi ca prin aplicarea si metodei iteratiilor sa poatd determina
riscurile majore ce vor aparea mai tarziu in cadrul deruldrii proiectului.
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4.8. Analiza proiectului folosind managementul riscului

A controla riscul inseamna a-l intelege, a-1 putea cuantifica si a-i constientiza consecintele. Avand
in vedere aceste trei aspecte majore de-a lungul timpului s-au format si diversificat teorii din ce in
ce mai sofisticate legate de identificarea riscurilor, masurarea lor si elemente de teorie ale deciziei.
Interesant de observat este si faptul ca, indiferent de complexitatea teroriei sau a modelului
matematic abordat in calculul elementelor de prognoza, intrebarile la care trebuie sa raspunda
intotdeauna un manager de risc sunt urmatoarele:

Care sunt riscurile pentru prezentul proiect ?

Care sunt pierderile ce pot rezulta din riscurile asumate in proiect ?

Cat de mari sunt pierderile in proiect raportate la totalul de costuri de investitii ?

Cat de grave ar putea fi pierderile in situatia in care s-ar adeveri prognozele cele mai
pesimiste ?

Care sunt alternativele pe care le pot avea pentru rezolvarea situatiei de criza ?

Cum pot fi eliminate sau reduse pierderile ?

Alternativele decizionale cere vor fi acceptate vor conduce catre asumarea unor riscuri mai
mari ?

In urma raspunsurilor inregistrate la aceste intrebarii,sunt identificate intr-o primd forma
pincipalele riscuri ce port conduce cétre esec sau situatii critice, astfel realizand o analiza globala
managerii 151 pot defini intr-o formd primara strategie de actiune in cadrul proiectului respectiv.
Practic schema actului decizional de asumare a riscurilor, poate prezenta la nivel general
urmadtoarea forma, descrisa n diagrama de mai jos

YVY VYVYVV

Riscuri identificate
majore asumate de
catre managerul de
proiect

Managerul de proiect isi va
asuma numai acele riscuri

Riscuri identificate

majore, capabile sa conduca
la nerealizarea punctuald a
obiectivelor proiectului

excluse 1n mod
voluntar de catre
managerul de proiect

Riscuri
1dentificate ale
unui proiect.

Riscuri
nesemnificative
pentru proiect

/

Fig. 4.10. Tipuri de riscuri si asumarea lor de catre managerul de proiect

Aspectul fundamental ce se desprinde din analiza diagramei mai sus prezentate, sugereaza in mod
evident faptul cd indiferent de aptitudinile sau cunostintele profesionale ale unui manager, acesta
nu va putea identifica absolut toti facorii de risc existenti pentru un proiect, cu atat mai mult de
aici rezultand imosibilitatea de a-i gestiona. Este insd imperios necesar de a cunoaste si gestiona
principalii factori de risc capabili sd conduca intr-un final la nerealizarea obiectivelor proiectului,
deci la esecul sau.

Pentru a putea decide insa (chiar si la nivel principial) care sunt factorii de risc major si care sunt
cei a cdror acceptare intrd in sfera normalului, ar trebui o cunoastere apriori a acestora si a
gravitatii consecintelor pe care le-ar avea producerea efectelor lor.

Analizand cu ajutorul computerului datele prelevate de la subiectii investigati, a reiesit urmatorul
top al principalelor 10 riscuri majore in proiecte:
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Cerinte incomplete asupra proiectului
Insuficienta implicare a partenerilor in cadrul derularii proiectului
Resurse insuficiente
Estimari nerealiste aupra rezultatelor proiectului
Insuficienta suportului executiv
Schimbarea cerintelor si specificatiilor in timpul deruldrii proiectului
Insuficienta planificare a activitatilor
Eliminarea elementelor esentiale pentru proiect
Management defectuos

10. Suport tehnologic precar, pentru optima desfasurare a proiectului

Dacd din punct de vedere formal, este importantd identificarea elementelor de risc major ce
pot interveni in derularea unui proiect de investitii, la nivel practic de o importanta similara
trebuie acordatd de catre managerul de risc identificarii unor solutii concrete de reducere sau
eradicare a acestor factori.

Astfel, principalul set de masuri Intreprinse de catre managerul de proiect trebuie sa se
focalizeze pe urmatoarele aspecte:

Identificarea zonelor de risc si a componentelor factorilor de risc pentru fiecare zona

1. Structurarea factorilor de risc identificati si definirea probabilitatii de aparitie a unui
pericol potential
Gestionarea optima a resurselor proprii in scopul reducerii factorilor de risc
Identificarea si analiza alternativelor posibile pentru reducerea factorilor de risc
Selectarea celor mai bune alternative pentru fiecare factor de risc
Implementarea in cadrul unui plan de actine a alternativelor selectate pentru fiecare
categorie de factori.

6. Obtinerea unui feedback in scopul identificarii actiunilor de succes de reducere a riscului

pentru fiecare factor de risc
Dupa cum am putut observa si in cadrul aspectelor prezentate mai sus, unul dintre cele mai
importante aspecte pentru managerii de proiect il constituie, delimitarea foarte bund a zonelor de
risc in elaborarea unui proiect de investitii, in scopul de a masura, controla si prevedea
consecintele riscurilor asumate in scopul realizarii optime a tuturor obiectivelor proiectului de
investitii.
Organigrama structurald privind managementul riscului in proiecte se prezintd in Fig.4.11.

WX R WD —
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Evaluarea riscurilor

-

Analiza evenimentel or in scopul
identificdrit surselor de risc

1 Fiscuri cunoscuts

Riscuri noi

Flanificarea raspunsului la factorii de risc

Definirea nscunlor, inclusiv definirea impactulu potential
negativ

Atnbuirea probabilitdi de apanifie a nscurilor

Eedacerea g1 anularea unor fiscurn
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Evwaluarea efectelor negative a riscurilor asupra proiectulu
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Fig. 4.11. Organigrama structurald privind managementul riscurilor in proiecte

A. Evaluarea riscurilor

Reprezintd prima etapa in cadrul managementului riscului in proiecte, fiind elementul de baza
al Intregului proces. Evaluarea riscurilor reprezinta rezultatul unui complex de factori functie de
experienta relevantd in domeniul evenimentelor de analizat si utilizarea cu succes a tehnicilor
specifice de management.

In cadrul evaluirii riscurilor in proiecte se folosesc urmitoarele categorii distincte:

1. Planificarea preliminard a procedurilor de identificarea a riscurilor si a activitatilor de
management a riscurilor pentru evenimentele proiectului.

2. Identificarea riscurilor posbile care pot apare in desfagurarea proiectului si care afecteaza
rezultatele proiectului. Realizarea unei liste a riscurilor identificate cu elaborarea profilului de risc
care sa puna in evidenta caracteristicile acestora.

3. Evidentierea riscurilor pe baza experientelor precedente.

4. Compararea riscurilor selectate cu cele survenite in cadrul evenimentelor similare.

5. Analiza calitativd a riscurilor prin evidentierea preliminard a unei analize calitative a
riscurilor si a conditiilor care conduc la o stabilire a prioritatilor efectelor riscurilor asupra
obiectivelor proiectului.

6. Analiza cantitativd a riscurilor prin masurarea probabilitatii aparitiei riscurilor si
consecintelor riscurilor cu estimarea implicatiei riscurilor asupra obiectivelor proiectului.

7. Stabilirea riscurilor ce pot surveni in proiect ca urmare a desfasurarea activitatilor si a
bugetului evenimentelor componente proiectului.

Stabilirea riscurilor in cadrul proiectelor se efectueaza folosind matricea riscurilor in proiecte ca
mai jos:
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Nr. [Risc/ h)istribugia Perioada de |[Risc Coeficient [Impact Coeficient de [Posibilitate |Coeficient [Evaluarea [Coeficient [Scorul de|lerarhizare Strategie
risc [Sursa de |riscurilor |aparitiein |acoperit |de potential [impact de aparitie [posibilitate [financiara |de impact |[risc riscuri reducere
risc intre cadrul contactual [importantd [negativ potential (scala: de aparitie  [a riscului [financiar all(scala: (1 Risc efecte
parteneri [proiectului |[(Da/Nu) |[al riscului in{(scala: negativ min.0- (scala min.0- [(scala riscului min. 0 - [Maxim —n negative
proiect (activitate/ proiect min.0- (scala: min.0- [max.10) |max.10) min.0- (scala max. Risc
luni) (CIR) max.10) [max.10) (PA) (CPA) max.10)  [min.0- 3000) minim)
(scala: (IPN) (CIPN) (EFR) max.10) [(SR)
min.0- (CFR)
max.10)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1
n

Procedura de calcul ,,Scorul de Risc” - SR:

SR = CIR (IPN x CIPN + PA x CPA+ EFR x CFR) (max. 3000)

Exemplu:

SR =5 (9x9 + 3x3+ 9x9) = 855
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A.1.Tehnici de evaluare a riscurilor

In cele ce urmeaza vor fi identificate modalitatile prin care categoriile evidentiate contribuie la

procesul de evaluare al riscurilor:
> Realizarea unei liste a riscurilor identificate, are la bazd principiu consultdrii tuturor
persoanelor implicate in derularea unui proiect respectiv a evenimentului de analizat si influenta
asupra factorilor care ar putea contribui Intr-un mod direct sau indirect la directionarea negativa a
activitatilor sau rezultatelor. Modalitatile principale prin care se pun in evidentd posibilele riscuri
ce pot aparea sunt: sesiunile de brainstorming si interviurile.
a. Sesiunile de brainstorming (reuniuni de lucru generatoare de idei noi) sunt prin structura lor
cele mai agreate metode de a genera idei de identificare a potentialelor riscuri ce pot interveni
pentru un proiect, utilizdnd in acest scop doud tehnici distincte complementare. Prima tehnica se
referd la generarea de catre membrii consortiului de analiza a unei liste care sd contina idei cat mai
semnificative referitoare la riscurile ce pot surveni in proiect. A doua tehnicd abordeaza
combinarea riscurilor similare si ordonarea lor dupa magnitudine cu probabilitatea de aparitie.
Urmeaza apoi eliminarea riscurilor ce implicd o sansd mica de aparitie si influenteaza in mod
nesemnificativ derularea proiectului.

b. Interviurile individuale cu persoanele implicate in cadrul proiectului, necesitd o structura
mult mai elaboratd decat sesiunile de brainstorming, deoarece in cadrul unei astfel de tehnici sunt
in general utilizate seturi de intrebari speciale menite sa vina in ajutorul cristalizarii unei opinii a
persoanei intervievate.

Foarte important In abordarea acestor modalitati principale de identificare a riscurilor de catre
managerii de proiect este clasificarea ideilor tuturor persoanelor implicate in mod direct in cadrul
proiectului si evidentierea faptului daca s-au inregistrat experiente similare de acest tip. In acest
sens vor fi invitate sd participe la sesiunile de brainstorming si interviuri: personalul implicat in
conducerea operativa a proiectului, partenerii din cadrul Consortiului, subcontractorii, beneficiarii
directi ai produselor finale ale proiectului, persoane care au mai participat in cadrul unor proiecte
similare, in scopul obtinerii unui spectru cat mai larg de opinii asupra acestei probleme.

A.2.Elaborarea profilului de risc
Procedura este utila si obligatorie atunci cAnd managerii de proiect folosesc experienta acumulati
in cadrul unor proiecte precedente, pentru a identifica factorii de risc specifici ce se regasesc si In
structura proiectului actual 1n care sunt sunt implicati.
Un profil de risc bun urmareste evolutia urmatoarelor criterii :
— Specificitatea industriala
— Specificitatea organizatorica
— Profilurile de risc se adreseaza deopotriva atdt productiei cdt si activitatii de management a
riscurilor
— Profilurile de risc pot fi utilizate in predictia fiecarui risc individual — chiar §i simpla
identificare subiectiva a indicatorilor de risc ,,ridicat, mediu sau scazut” contribuie in mod
evident la identificarea factorilor de risc specifici.
Utilizarea in mod stiintific a profilurilor de risc precum s§i continua lor actualizare, constituie un
factor de prognoza foarte important de luat in calcul de catre managerii implicati in activitétile de
gestionare a riscurilor.
Profilul de risc se identificd pe baza utilizarii unui chestionar care se adreseaza principalelor zone
de incertitudine existente in cadrul respectivului proiect: echipa de proiect, clientii si tehnologia
utilizatd. Un model de chestionar este prezentat mai jos.

A.3. Colectivul proiectului

Pentru a putea face fatd in mod obiectiv acestei situatii, trebuie sd raspundem in mod obiectiv
la urmatoarele intrebari:

a) Cate persoane sunt in cadrul colectivului proiectului?
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b) Ce procent din colectivul proiectului desfasoara activititi doar in cadrul proiectului?

c) Cati din membrii colectivului utilizeaza mai putin de 20% din timpul lor de lucru, pentru
activitati In cadrul proiectului?

d) Care este nivelul de competentd al colectivului de proiect, pe tema proiectului?

e) Au lucrat membrii colectivului proiectului impreuna in alte activitati sau proiecte inainte de
respectivul proiect?

f) Colectivul proiectului are o distributie geografica larga ?

B. Benficiarul produsului proiectului

a) Beneficiarul produsului proiectului va trebui sd schimbe procesul de fabricatie curent
pentru a utiliza produsul respectiv? (Cu optiunile de raspuns: Nu, Schimbari mici, Schimbari
mari)

b) Aplicarea produsului proiectului va impune reorganizarea beneficiarului?

(Cu optiunile de raspuns: Nu, Schimbari mici, Schimbari mari)

¢) Beneficiarul produsului proiectului se gaseste in compartimente diferite ale aceleiasi
companii sau in companii diferite?

C. Tehnologie

a) Tehnologia dezvoltata in cadrul proiectului este noud pentru colectivul proiectului?

b) Tehnologia dezvoltatd in cadrul proiectului este noud pentru utilizatorii din cadrul
Consortiului proiectului sau pentru beneficiari?

¢) In cadrul proiectului se dezvolti o tehnologie nou sau o tehnologie de avangarda?

D. Concluzii asupra: colectivului, beneficiarului si tehnologiilor proiectului

a) Categoriile de riscuri ce intervin in cadrul proiectului si evidentierea intrebarilor cheie
caracteristice pentru fiecare categorie.

b) Fiecare intrebare cheie va pune 1n evidenta posibilele puncte slabe ale proiectului.

c) Adaugarea la lista de mai sus prezentatd a noi categorii de risc si Intrebari cheie.

Structura detaliata si directionataa acestor Intrebari va fi realizatd dupa analizarea principalilor
factori de risc ce au intervenit in cadrul unor proiecte similare derulate.

Intocmirea unui profil de risc este o actiune continui, deoarece la finalizarea oricirui proiect,
structura veche se reconfigureaza prin adoptarea elementelor noi.

Profil de risc pentru implementarea proiectului (PROJECT)

a. Planul proiectului (P)

e Existd un plan detaliat ce cuprinde pachetele de lucru precum si fazele proiectului cu
rapoartele ce le implica acestea ?

e [Exita un plan detaliat al costurilor pentru fiecare pachet de activitati si faze precum si un plan
sumar de ansamblu al proiectului ?

e Sunt definite clar responsabilitatile personalului in cadrul planului proiectului (cine si ce
face ?)

e Sunt cunoscute activitdtile ce contin rezerve de timp si ce resurse pot fi utilizate in alte zone
ale proiectului in situatii de criza ?

e Existd un plan de contingentd in situatia in care proiectul isi depaseste planificarea initiala,
bugetul, sau nu sunt realizate in conditiile stabilite rezultatele proiectului ?

Scor P =total/10

b. Resursele proiectului ( R)
e Exista suficiente resurse umane pentru desfasurarea proiectului ?

e Este utilizata o tehnologie familiara membrilor echipei de proiect
pe intreg ciclul de viata al proiectului ?
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Tehnologia folositd ca support pentru activitatile proiectului este utilizabild si acoperitd
integral de costurile proiectului (inclusiv autofinantare) ?

Sarcinile specifice in cadrul proiectului sunt bine distribuite si gestionate ?

Personalul proiectului cunosc in detaliu rolul atribuit in cadrul proiectului ?

Scor R = total/10

c. Oportunitatile si atributiile personalului in cadrul proiectului ( O)

Personalul proiectului si membrii Consortiului au posibilitatea de a se implica In cadrul
proiectului inca de la inceputul acestuia.

Personalul proiectului §i membrii Consortiului acceptd drepturile de proprietate asupra
activitatilor si rezultatelor proiectului

Indicatorii de succes ai proiectului sunt definiti de comun accord cu toti membrii Consortiului,
iar acestia sunt bine intelesi de catre intreg personalul proiectului.
Personalul proiectului i membrii Consortiului inteleg limitarile
proiectului (in special ceea ce proiectul nu isi propune sa realizeze)
Personalul proiectului si membrii Consortiului inteleg care sunt

cerintele din cadrul proiectului
Scor O = total/10

d. Justificarea costurilor si beneficiilor proiectului ( J)

Bugetul si costurile proiectului au fost construite de comun acord cu membrii Consortiului si
prevederile programului de finantare ?

Au fost estimate beneficiile financiare si comerciale ale proiectului ?

Proiectul asigura un beneficiu net companiei promotoare si 0 amortizare a investitiei realizate
pe parte de cofinantare ?

Au fost cuantificate conditiile de satisfacere pentru masurile de implementare ale activitatilor
proiectului ?

Finantarea este acoperita integral pe duratd de derulare a proiectului ?
Scor J = total/10

e. Expertiza personalului proiectului, membrilor Consortiului precum si a beneficiarilor (E)

Toti membrii proiectului au nivele similare de experientd profesionald in domeniu?
Personalul proiectului, membrii Consortiului precum si beneficiarii
constientizeaza rezultatele proiectului si sunt capabili sa le utilizeze ?
Personalul proiectului constientizeazd modul in care le vor fi evaluate
performantele?
Rolul fiecarui membru din cadrul proiectului este clar delimitat si inteles
de catre fiecare dintre acestia?
Au fost preconizate activitati de trening (incluzand perioada de timp, componenta modulelor
de formare profesionald, locul si modul de evaluare) pentru membrii proiectului?
Scor E = total/10

f. Claritatea cerintelor proiectului (C)

Obiectivele proiectului sunt clare pentru personalul proiectului si membrii Consortiului?
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e Obiectivele proiectului se armonizeaza cu cele ale programului pentru care se solicita
finantare, sau ale organizatiei promotoare?

e Sunt entuziasmat de sansele de reusita ale proiectului ?

e Existd o documentatie adecvata pentru cerintele proiectului ?

e A fost facuta o prezentare detaliata asupra scopului, obiectivelor si rezultatelor proiectului
tuturor membrilor echipei de proiect, precum si membrilor Consortiului?

Scor C = total/10
g. Tehnici manageriale adecvate proiectului (T)

e In cadrul proiectului sunt utilizate tehnici manageriale la cel mai inalt nivel (exp: monitorizare

de proiect cu ajutorul programelor expert, utilizarea graficelor de resuse, diagrame Gant, Pert,
etc.) ?

e Strategia de management de proiect poate raspunde cerintelor noi aparute in cadrul
proiectului (exp: alocarea de resurse suplimentare 1n alte zone ale proiectului) ?

e Termenii de refrinta ai proiectului, nivelele de autoritate si responsabilitate n cadrul
proiectului sunt cunoscute si acceptate ?

e Managerul de proiect are deplina disponibilitate de a rezolva situatiile de
criza sau cele ce solictd interventia acestuia?

e Autoritatea contractantd este de accord cu planul de implementare stabilit?

Scor T = total/10

Modul de evaluare al profilului de risc:
1. Raspundenti la fiecare Intrebare a profilului de risc atribuind fiecareia o notare cuprinsa
intre —4 si +4.
Scalare:
-4 = puternic dezacord sau nu se cunoaste raspunsul
-2 = dezacord
0 = neutru
2 =acord
4 = acord puternic
2. Insumati toate rezultatele Scorului partial (P, R, O, E, C, T) pentru fiecare categorie
distincta in parte.
Calculati Scorul total al profilului PROJECT.
4. Atribuiti proiectului un grad de risc dupa urméatoarea scala a Scorului total:
+14 la +7 = grad de risc scazut
+7 la 0 = grad de risc mediu
0 la —7 = grad de risc mare
-7 la -14 = grad de risc inacceptabil
Astfel dupa calcularea Scorului aferent, managerul de risc va sti ce strategie trebuie adoptata
pentru bunul mers al proiectului in functie de gradul de risc identificat ce poate varia de la scazut
pana la inacceptabil.

(98]

A.4. Stabilirea riscurilor pe baza experientelor precedente. Compararea riscurilor cu cele
survenite in cadrul proiectelor similare

Unul dintre cei mai importanti factori de predictie pentru activitdtile viitoare este utilizarea
experientelor dobandite in derularea proiectelor anterioare, un bun manager de risc evidentiind

concluzii importante dupa analiza factorilor de risc ce au survenit in derularea acestora.

In cadrul acestui proces de identificare a factorilor de risc pe baza experientelor precedente
inregistrate in proiecte, managerul trebuie sd acorde un interes special evolutiei urmatorilor

factori:
— Analiza performantelor inregistrate in paralel cu cele previzionate in cadrul proiectului.
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— Identificarea elementelor ce au condus la schimbari in cadrul proiectului si evidentierea
modului in care au fost solutionate aceste probleme.

— Analiza globala a activitatilor dupd derularea fiecdrui proiect sau a subproiectelor
componente proiectului. Evitarea unei astfel de sinteze conduce la repetarea situatiilor de
criza datoritd insuficientei cunoasteri a factorilor de risc, sau a repetarii acelorasi greseli.

— Analiza rezultatelor finale ale proiectului si acolo unde este cazul inregistrarea parerilor
beneficiarilor directi asupra calitatii produselor sau serviciilor, rezultate din implementarea
activitatilor preconizate.

Analiza detaliatd a tuturor acestor aspecte constituie pentru managerul de risc un foarte
important element de evaluare asupra activitatilor si deciziiilor pe care acesta le ia in cadrul
desfasurdrii unui nou proiect. Metodologia acumulérii de informatii utile in domeniul
managementul riscului din experientele inregistrate in cadrul proiectelor anterioare, impune
managerului de risc de a-si organiza documentatia de specialitate de asa natura, astfel incat
aceasta sa 11 poata servi drept referintd mult timp dupa finalizarea proiectului.

A.S5. Stabilirea riscurilor ce pot surveni in proiect ca urmare a desfasurarii activitatilor si a
bugetului evenimentelor componente proiectului.

Managementul riscului contribuie prin structura sa la detalierea activitdtilor planificate,
functionand insa si reciproca acestei situatii, adica detalierea activitatilor reprezintd o oportunitate
de a identifica riscurile In scopul realizarii unei analize in detaliu pentru fiecare activitate
componentd a unui pachet de lucru, este necesard realizarea unei planificari §i estimiri a
bugetului, de cele mai multe ori acestea fiind dificil de realizat datoritd existentei factorilor de
incertitudine.

Diminuarea riscurilor pe intregul proiect este de fapt o suma de reduceri ale riscurilor pentru
fiecare activitate independenta cuprinsd In cadrul unui subproiect/pachet de lucru, prin
identificarea unei strategii adecvate pentru fiecare nivel de desfasurare al proiectului. Riscurile
identificate la nivelul activitatilor i prognozei bugetare, afecteaza parti mici ale proiectului de
investitii, acesta neconstituind insd un motiv pentru a nu acorda o importantd deosebitd acestui
capitol, deoarece riscurile mici in conditii speciale devin critice conducand cétre efecte
catrastofale.

B. Planificarea raspunsului la factorii de risc

In functie de tipul riscurilor, precum si a intensititii de manifestare a acestora, riscurile pot
conduce catre efecte devastatoare in cadrul unui proiect (in general in cazul omiterii lor sau
datorita aborddrii unei strategii manageriale inadecvate), sau a cdror prezentd poate fi pur si
simplu neglijatd. Identificarea tipului precum si a magnitudinii unui risc, in scopul evidentierii
celor doua tipuri de categorii mai sus prezentate, cade in sarcina managerilor de proiect. Acestia
trebuie sd gaseseascd in functie de situatie si o strategie de gestionare a riscurilor, numitd 1n
terminologia de specialitate — dezvoltarea unei strategii de raspuns, care indiferent de structura
acesteia contine trei componente distincte:

— Definirea riscurilor, inclusiv definirea impactului potential negativ.

— Atribuirea probabilitatii de aparitie a riscurilor

— Reducerea si anularea unor riscuri

— Crearea si dezvoltarea de strategii pentru reducerea posibilelor efecte negative a riscurilor

ramase

— Crearea de strategii pentru dezvoltarea oportunitatilor si cresterea efectelor pozitive.

Definirea riscurilor — Experienta in derularea activitatilor manageriale demonstreaza ca
descrierea Tn mod riguros a unor factori de risc impune o intelegere foarte buna a naturii acestora.
Practic aceasta intelegere tine in ultima masura de identificarea conditiilor de producere si
stabilirea consecintelor riscurilor.
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Conditii de producere —identificare situatiilor care pot conduce catre incertitudine in cadrul
desfasurarii unui proiect.

Consecinte ale riscurilor —identificarea posibilelor rezultate negative care ar putea fi cauzate de
catre conditiile de producere.

Este util de mentionat ca o politicd manageriala de succes prevede dupa procesul de definire al
riscurilor, Tnregistrarea consecintelor acestora sub formd de cost, plan de activitati si estimarea
eventualelor pagube care ar putea surveni in derularea proiectului.

B. 1.Strategii de reducere a riscurilor

Dupa definirea riscurilor si estimarea lor probabilistica, principala problema a managerilor este
gasire strategiile optime de raspuns pentru reducerea riscurilor in cadrul proiectelor.

In functie de situatiile caracteristice in care pot fi aplicate, sunt cinci categorii de strategii
distincte de reducere a riscurilor, conform celor de mai jos si Fig.2.6.

1. Acceptarea riscurilor — se referd la modul in care managerul unui proiect intelege riscul si
probabilitatea sa de realizare, deopotriva impreuna cu consecintele estimate ce decurg de aici si ia
decizia de a nu actiona pentru indepartarea acestuia. O astfel de strategie este utilizatd de obicei
atunci cand probabilitatea de aparitie a unei categorii de riscuri este foarte micd §i / sau
consecintele acestora pentru derularea ulterioara a proiectului sunt nesemnificative.

2. Evitarea riscurilor — reprezinta cea de-a doua strategie utilizatd Tn anumite conditii in
cadrul minimizarii riscurilor. Este important de mentionat in cadrul acestui paragraf ca
minimizarea riscurilor nu inseamnd evitarea asumarii unor decizii manageriale, sau excluderea
riscului din cadrul proiectului.

Aceasta strategie este utilizatd in general in situatia schimbarii scopului, sau anularii unei parti
a unui proiect, situatii ce pot produce mari perturbatii atat in cadrul activitatilor estimate cat si a
rezultatelor finale asteptate, In aceste situatii considerandu-se un act de intelepciune din partea
managerului de proiect evitarea riscului de a accepta astfel de modificari ce pot conduce catre
probleme deosebite.

3. Monitorizarea riscului §i pregatirea planului pentru situatii imprevizibile

Aceast proces are la bazad alegerea unui set de indicatori §i urmadrirea evolutiei acestora pe
intreaga durata de desfasurare a unui proiect.

Planurile pentru situatiile imprevizibile au apdrut ca o alternativa la situatiile de risc, prin
pregatirea unei strategeii de raspuns nainte de manifestarea acestora.

In general aceste planuri sunt axate pe identificarea unor strategii de raspuns in situatii de risc
financiar (depasirea bugetului, costuri neprevazute) sau de risc tehnologic (avarii nepravazute ale
instalatiilor sau echipamentelor, inadvertente de ordin tehnologic etc.). Scopul final al acestor
planuri pentru situatii imprevizibile, este ca in cazul realizarii unor situatii de risc major, echipa
manageriald sa dispuna deja de o alternativa viabild de raspuns capabild sa evite blocarea sau chiar
falimentul intregului proiect. In acest sens aceastd categorie de planuri pot fi asimilate intr-o
oarecare masurd cu modalitati de asigurare ale unor societdti sau companii, atunci cand sunt
implicate n derularea unor proiecte.

4. Transferul si distributia riscurilor

In cadrul activitatilor care implici riscuri deosebite sau utilizeaza tehnologii foarte costisitoare,
este preferabila asigurarea acestora la institutii de profil specializate n asigurari. Acest proces este
practic un transfer al riscurilor catre o altd institutie specializatd in asigurari, ce poseda in mod
evident competente superioare in monitorizarea si controlul riscurilor. In tab 1 se di un asemenea
exemplu. Deoarece in cadrul unor contracte foarte importante, ce implicd sume de asigurare
consistente, nici o societate de asigurdri nu poate face fata cu usurintd onorarii sumei de asigurare
stipulatd contractual, in cadrul unor dezastre sau a unor situatii de criza prelungitd, insasi
societdtile de asigurdri trebuie sa se reasigure atat in cadrul unor unitati de profil similar sau prin
distribuirea riscurilor la mai multe societdti, apeland de multe ori la ajutorul mediului bancar.
Exista deci si un transfer al riscului de asigurare chiar in randul unitatilor de asigurari.
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Fig.4.12. Strategii de reducere a riscurilor

Aceste exemple identifica modalitatile directe de transfer ale riscurilor in cadrul unor proiecte sau
chiar intre institutiile de asigurdri impotriva acestor factori.

Exista insa si modalitati de transfer indirect al riscurilor, cum ar fi angajarea unui expert in cadrul
unui proiect pentru a evalua sau monitoriza derularea anumitor activitéti, reprezentand tot o forma de
transfer a riscurilor, de data acesta insd din partea managerului de proiect catre o altd persoana
considerata competentd in domeniu.

O alta forma cunoscutd de transfer al riscurilor o reprezinta utilizarea in cadrul proiectelor a
contractelor de service (in special acolo unde sunt implicate utilaje sau echipamente sofisticate si /
sau costisitoare). Astfel, riscul tehnologic este transferat companiei care asigura contra cost servicii
pentru buna functionare a intregului sistem.

Un capitol important in cadrul transferului riscurilor, specific pentru proiectele de finantare, il
constituie costurile rambursabile. Acestea se referd la plata unor lucrdri subcontractate catre alte
societdti comerciale sau companii in ceea ce priveste forta de munca, echipamentele sau materialele
utilizate in cadrul unui proiect. Managementul contractelor cu costuri rambursabile, se aseamana
mult cu managementul unei echipe din cadrul unei companii, necesitdnd: o directie clara pentru
desfasurarea activitatilor, fixarea unor rezultate tangibile si, in special, monitorizarea fiecarei faze din
cadrul unui pachet de lucru ce a fost supus subcontractarii.

5). Reducerea sistematica a riscurilor — reprezintd practic un complex de metode si strategii
menite sd diminueze in mod sistematic riscurile panad la stabilirea acestora in cadrul unui prag
acceptabil pentru managerii de proiect. Aceastd strategie se bazeaza pe Intocmirea unui plan de
proiect capabil sa diminueze riscurile la nivelul etapelor de desfasurare ale proiectului, pe baza
optiunilor manageriale rezultate Tn urma analizelor prognozelor profilurilor de risc.

Putem precizia ca, desi au fost abordate Tn mod distinct, aceste strategii de diminuare a riscurilor
sunt utilizate arareori individual, cea mai uzitatd forma, fiind aceea de combinare a lor in scopul
utilizarii unei strategii complexe, capabile s furnizeze in timp util un raspuns adecvat.

190



MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Managementul riscurilor in proiecte

4.9. Elemente fundamentale privind managementul riscurilor financiare

Managementul riscurilor financiare este in mod traditional domeniul béncilor si al institutiilor
financiare. Datoritd specificului acestei activitatii, institutiile sunt expuse in procente diferite
riscului de piata, de credit, de lichiditate si operational, care, daca este gestionat corect, poate
aduce profituri substantiale sau, din contrd, In cazul unui management slab poate conduce la
falimentul bancii sau institutiei financiare respective. Posibilitatea unui esec major combinata cu
cerintele foarte ridicate ale regulatorilor pietelor respective au facut ca aceste institutii sa
cheltuiasca sume importante pentru a achizitiona sisteme sofisticate prin care sd controleze riscul.
Toutul sau aproape totul depinde de cunoasterea la timp a starilor de fapt, proceselor si tenditelor
economiei. [65, 39,12].

Astézi Internetul este folosit extensiv si intensiv in sfera serviciilor comerciale, astfel incat privind
la viitorul managementului financiar al riscului se pune intrebarea dacd si cum aceastd
extraordinara facilitate de comunicare va influenta un domeniul atat de specific. De fapt mai clar
aceasta Intrebare se referd la impactul pe care solutiile “world wide web” il vor avea asupra
managementului financiar al riscului. Care ar fi posibilele modele pe care le va folosi aceastd
industrie aflata la inceputul carierei sale si cum vor fi afectate practicile curente ale bancilor
comerciale? Tehnologia folosita de Internet este suficient de “coaptd” pentru a indeplini functiile
unui sistem atat de complicat in timp real? $i avand in vedere explozia tranzactiondrii on-line,
traderii care vor tranzactiona practic din propria casd vor avea nevoie de instrumente §i mai
sofisticate decat cele folosite pana in prezent?

4.9.1. Managementul riscurilor financiare: definitie §i practici curente

Pentru o institutie financiara managementul riscului este procesul de identificare, masurare
(cuantificare) si de management a diferitelor tipuri de riscuri care rezultd din activitatea curenta a
institutiei respective. Aceste riscuri se referd la riscul de piata, riscul de credit, riscul de lichiditate
si cel operational precum si orice combinatie a riscurilor mentionate. Pentru a realiza
managementul acestor riscuri, aceste institutii au nevoie de sisteme informatice sofisticate care sa
fie capabile sd ofere solutii in timp real si sd evalueze situatia intregului portofoliu detinut. [65].
Aceste sisteme sunt capabile la acest moment sa facd fatd aproape oricaror situatii, de la riscul
valutar (de rata de schimb) la cel rezultat din detinerea unui portofoliu de derivative. De asemenea
acestor sisteme li se cere sa evalueze situatia portofoliului bancii pentru o anumitd zona
geografica si semnaleze potentialul unei pierderi daca anumite praguri de referintd au fost
stabilite. Pentru o banca este extrem de important sa primeasca o evaluare in timp real a pierderii
maxime potentiale pe care o poate avea ca rezultat a miscarii adverse a piete. Aceasta pierdere
potentiald maxima, calculatd pentru o perioada de timp, de reguld 10 zile, poartd denumirea de
value-at-risk, Var. Aceste calcule au nevoie de sisteme informatice puternice si chiar in aceste
conditii poate dura ore pana la obtinerea evaluarii finale.

Implementarea Tn mod traditional a unui sistem informatic Intr-o institutie bancara este un proces
lung si complex. Pe de o parte este necesard instalarea sistemului insusi iar pe de alta parte
sistemul trebuie integrat cu toate celelalte sisteme care deservesc banca respectiva: back-office,
regularizare si clearing, de reconciliere si in final de validare a tranzactiilor. Modul de conectare
este de obicei intranet, dar sunt situatii cand sunt folosite retele vaste in acest scop (wide-area
networks) pentru consolidarea globald a pozitiilor.
Functiile pe care trebuie sa le Indeplineascd un sistem de management financiar al riscului sunt
urmatoarele (intr-o prezentare succinta):

» Evaluarea, data de pretul pietei;

» Verificarea tranzactiei si autorizarea acesteia;

» Analiza tranzactiei,

» Managementul pozitiei respective;
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Managementul riscului:
Managementului riscului de piata si de credit;
Analize (scenarii posibile, analiza profit / pierdere);
Acceptarea tranzactiei;
Confirmarea;
Management al fluxului de ncasari si plati;
Plati si regularizari;
Inregistrarea in contabilitate.
mod curent institutiile financiare cumpard sau inchiriazd elementele necesare
managementului financiar al riscului, software sau hardware, de la producatori sau vanzatori
specifici. Preturile pentru licenta software sunt stabilite functie de modulele oferite, precum si de
numarul posibililor utilizatori. Acest costuri nu sunt deloc neglijabile, intervalul in care variaza
fiind de la 50.000 la 3.000.000 USD. Aceastd practica presupune faptul ca utilizatorii finali detin
controlul total asupra acestor componente in ceea ce priveste utilizarea lor. Deoarece institutiile
financiare depind In mod vital de sistemele informatice in organigrama acestora existd intotdeauna
o echipa de specialisti care sa realizeze managementul acestora.
In prima fazi a implementarii sistemelor se realizeazi configurarea si setarea parametrilor.
Urmeaza apoi momentul cand acest sistem este integrat cu sistemele deja existente. Aceste doua
faze se pot derula in o perioada de timp intre 3 luni su doi ani §i prezintd un grad de risc ridicat.
Mai mult anumite institutii nu sunt complet multumite cu rezultatul implementarii iar unele chiar
renuntd la un asemenea proiect pentru a se folosi de ceea ce deja detin.
La intervale regulate sistemele trebuie actualizate, fie printr-o noud versiune sau prin noi module.
Fiecare actualizare este laborioasa si necesitd o perioada de timp relativ lunga.
Avantajele acestui model sunt urmatoarele:

» utilizatorii finali beneficiaza de un control total asupra sistemului;

» solutiile pot fi adaptate fiecarui utilizator particular;

» sistemul poate fi integrat in cadrul institutiei respective;

» baza de date astfel generata este mentinuta in conditii de securitate la nivelul firmei.
Cele mai importante dezavantaje se refera la:
costuri ridicate ale implementarii s managementului;
noi componente pot fi addugate numai in conditii de cost ridicate;
costurile integrarii pot fi prohibitive;
trebuie mentinutd permanent o echipa de specialisti IT.
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4.9.2. Posibilitati noi pentru managementul riscurilor financiare

Intr-o analizd recentd Meridien Research a estimat ci in 2004 doar aplicatiile in risc

management valorau 4,1 miliarde USD la nivel international. Un factor deosebit de important in
aceastd crestere este reprezentat de cerintele autoritatilor de reglementare ale pietei de capital
pentru fiecare tard in parte. Practic, fara acest gen de aplicatii nu se poate imagina o societate de
brokeraj sau o banca comerciala.
Dat fiind faptul ca Internetul este folosit peste tot in sfera comertului, fuziunea dintre practicile
curente in risc management si aplicatiile “world wide web” este inevitabild. La acest moment
existd o multime de site-uri implicate in managementul financiar al riscului dar care folosesc doar
doud modele de comunicare cu utilizatorii finali: fie este vorba de o educatie si informare a
publicului, fie, pe baza unui abonament, se poate obtine acces la diferite baze de date. Pe langa
acestea exista putine site-uri care sd ofere instrumente si aplicatii In managementul financiar al
riscului precum si analize mai aprofundate. Avand in vedere dezvoltarea recenta a Internet-ului,
acesta este folosit intr-o micd masurd in managementul financiar al riscului. Se poate spune ca
acestia sunt anii copilariei.

Pentru viitorul apropiat este de asteptat ca solutiile bazate pe Internet sa fie mai intai
folosite de catre institutiile mici precum decat de cétre marile institutii financiare. Aceasta in
primul rand deoarece Internetul nu este considerat a fi suficient de sigur.
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In prezent furnizorii de solutii bazate pe Internet oferdi o gamai largia de produse. Anumiti
vanzatori, cum ar fi SunGard, asigura un set de programe integrate care se refera la toate
activitatile institutiei financiare respective, in timp ce altii ofera module de programe pentru
anumite probleme specifice. Spre exemplu KMV Corporation oferd pachete de programe in
domeniul riscului de credit. Exista si furnizori care oferad spre vanzare doar baze de date.

In final pachetele de programe care ofera solutii bazate pe Internet sunt acceptate mai mult sau
mai putin de catre institutiile financiare. Utilizatorii finali pot fi impartiti in urmatoarele categorii:

Institutii financiare mari si medii

In aceasta categorie sunt incluse banci mari si medii, institutii financiare, si probabil un

numar restrans de corporatii foarte mari care realizeaza operatiuni importante pe piata monetara si
valutara si deci trebuie sa faca fatad unor riscuri crescute.
In mod frecvent aceste institutii au deja un sistem informatic integrat, care cuprinde front-office,
back-office si chiar linkuri catre burse electronice si societdti de brokeraj. Pentru a sustine o
asemenea arhitecturd aceste institutii alocd sume importante din bugetele proprii. Dintre
potentialii noi utilizatori ai solutiilor oferite de Internet, aceste institutii sunt primele care vor
putea face loc noilor abordari, in functie insd de securitatea pe care o poate aduce acest nou
sistem.

Securitatea tranzactiilor de orice fel este o problemd cruciald deoarece orice institutie
financiard raspunde in fata clientilor sai. Institutiile de varf in domeniu au chiar conditii foarte
dure din acest punct de vedre si nu isi pot permite sd dezamdgeasca. Performantele tehnice ale
sistemului nu sunt deloc de neglijat. Orice intarziere in transmiterea ordinelor sau in procesarea
datelor pentru aflarea rezultatului virtual pentru o anumita strategie inseamna pierderea unor
importante sume de bani. Problemele legate de integrarea sistemelor informatice noi si mularea
acestora pe cele deja existente sunt la fel de importante.

Aceste sisteme vor trebui sd asigure in mod automat toate etapele de realizat de la
transmiterea unui ordin, acceptarea sau a acestuia, transmiterea confirmarii catre client, clearing,
regularizari financiare, in conditiile in care in tot acest timp clientii folosesc un software
performant pentru a stabili diverse strategii de portofoliu care foloseste mult resurse si date in
timp real si care evident necesitd un suport tehnic de ultima ora.

Cele mai mari castiguri pentru institutiile financiare sunt scaderea semnificativa a costurilor cu
forta de munca si cresterea importanta a productivitatii.

Institutii financiare de dimensiuni mici si mijlocii

In aceasta categorie sunt incluse bancile comerciale de mici dimensiuni, companiile de
asigurari, societdtile de brokeraj, administratorii de fonduri, precum si societdtile comerciale mari
cu frecvente si importante operatiuni de trezorerie. Chiar daca aceste institutii nu desfagoara
activitati financiare la un nivel ridicat, ele sunt fortate de catre regulatorii pietelor pe care
actioneaza (spre exemplu Comitetul de la Basle) sa isi alinieze sistemele operationale la anumite
standarde. Unele dintre acestea, cum ar fi administratorii de fonduri i companiile mari, nu sunt
atat de presate in adoptarea unor noi cerinte. De aceea pentru aceste institutii vor fi mult mai
importante costurile de implementare si de mentinere ale acestor sisteme, bazate pe Internet. In
mod traditional aceste tip de companii se bazeazd pe departamentul de IT care va oferi solutiile
adecvate de software, dat fiind faptul ca tranzactiile pe care la initiazd nu sunt foarte multe iar
clientii in cele mai multe cazuri nu au nevoie de o asemenea facilitate.

Pentru aceste grup de utilizatori o solutie bazatd pe Internet si in acelasi timp putin costisitoare va
fi binevenitd. De asemenea aceastd solutie este interesantd pentru institutiile financiare de pe
pietele emergente, care in acest fel pot patrunde pe piete noi si se pot face cunoscute.
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Traderii si investitorii on-line

Tranzactionarea electronica, on-line, cunoaste in prezent o crestere deloc neglijabila si acest tip de
investitori nu mai poate fi ignorat. Influenta lor nu a influentat doar anumite parti ale pietei
actiunilor ci chiar i-a dat o noua forma. Din 2000 si pana in prezent numarul de emitenti de pe
piata NASDAQ a scazut cu 50%, ajungand la doar 600. Volatilitatea pietei a crescut iar vechile
strategii de tip “buy and hold” nu mai sunt aplicabile in noile conditii. In timpul unor sedinte de
tranzactionare s-a Intdmplat ca Tradescape, unul dintre cei mai importanti provideri, sa totalizeze
3% din volumul total de tranzactionare al Nasdagq.

Acesti utilizatori au acces la instrumente relativ rudimentare pentru gestiunea de portofoliu si
contabilitatea pozitiilor detinute, servicii oferite gratuit sau pentru o taxa foarte mica de catre
anumiti furnizori de servicii on-line. Pe mésura ce Internet-ul va deveni din ce n ce mai accesibil
se va crea o nisd prin care chiar si acesti utilizatori cu o putere financiard mai redusa sa aiba acces
la mijloace moderne de gestiune financiara.

Privind solutia bazatd pe Internet in ansamblul sdu sunt cateva argumente demne de luat in seama
pentru care atat potentialii utilizatori cat si furnizorii acestor servicii speciale se vor muta in
aceasta directie.

Internet-ul este o retea accesibild pentru publicul larg aproape fara restrictii geografice;

Folosirea Internet-ului poate reduce costurile de comunicatie cu pana la 50%;

Aplicatiile curente in domeniul managementului riscului pot fi completate sau inlocuite prin
solutiile oferite de Internet;

Aplicatiile oferite de Internet, motoare de cautare si browser-ele, sunt ceea ce se numeste “user-
friendly” si ca atare pot fi folosite foarte usor de catre utilizatori;

4.9.3. Noile modele ale afacerilor financiare

Luand in considerare ceea ce se intampld in celelalte industrii se poate face o clasificare a noilor
modele pe care probabil le vom intdlni in urmatorii ani ca urmarea folosirii intensive §i extensive
a Internet-ului:

a) Modele de tip businees-to-business (B2B)

Model bazat pe un centru de date §i informatii

Acest model foloseste Internet-ul ca un vehicul de transmitere a informatiilor. Pentru
managementul financiar al riscului un interes deosebit il reprezinta posibilitatea actualizarii
datelor si informatiilor financiare zilnic. Un exemplu in acest sens sunt bazele de date puse la
dispozitia utilizatorilor de catre JP Morgan (RiskMetrics si CreditMetrics). Utilizatori descarca de
pe aceste site-uri la anumite intervale prestabilite (zilnic sau saptamanal) date pe care apoi le
inglobeazd 1n propriul lor sistem de management al riscurilor financiare si isi calculeazd noile
expuneri.

Aceste sistem ofera posibilitatea realizarii analizelor financiare i a mentinerii in stare de
functionare a propriului sistem de management financiar al riscului. Furnizorii livreaza datele
pentru fiecare client la un cost care reprezintd o fractie din costul total pentru crearea acestei
arhitecturii si acest fel acestea sunt amortizate. Acesti furnizori folosesc Internet-ul pur si simplu
ca o baza de interactiune cu clientii lor.

Modele AF (Aplicatii de la Furnizori)

In aceste caz aplicatiile se afla pe serverul furnizorului (providerului de servicii) iar clientii trebuie
sd se conecteze la Internet pentru a putea initia tranzactii. Clientul care poate fi i o banca
comerciala plateste o taxa pentru fiecare tranzactie initiatd. Furnizorul este cel care 11 asuma
responsabilitatile legate de mentinerea in buna stare de functionare a software-ului precum si de
actualizarea si integrarea acestuia.
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Multe companii incep sa observe avantajele unei aplicatii furnizate de o terta parte care poarta si
rispunderea aferenta. In aceste fel ele se pot asupra obiectului principal de activitate si mai putin
asupra activitatilor departamentului de IT. In final aceasta duce la o urmdrire mai coerentd a
activitatilor curente, concentrarea asupra unor noi initiative in afaceri si in final firma respectiva
beneficiaza intr-adevar de avantajele folosirii Internet-ului.
Cele mai importante avantaje ale acestui sistem de lucru sunt urmatoarele:
» solutiile oferite de furnizori sunt la preturi accesibile iar cerintele clientilor sunt cuprinse
in oferta generala;
» reduce impactul asupra costurilor generate de IT si mareste viteza cu care este recuperata
investitia initiald;
» utilizatorii finali beneficiaza de o platforma de lucru la dispozitia lor 24 de ore din 24, 7
zile din 7;
» preturile pe care trebuie sa le plateascd utilizatorii finali se referd exclusiv la aplicatiile pe

eqge ey

» modelul este orientat spre viitor, In sensul ca noile solutii pot fi incorporate usor si rapid.
Dintre dezavantajele modelului cele mai importante sunt:

» in anumite situatii de criza este posibil ca institutia financiara sa aiba probleme in controlul
direct al operatiunilor respective;

» intreruperea serviciilor sau chiar falimentului furnizorului poate cauza pierderi financiare
mari pentru clienti;

» 1in cazul in care numarul de utilizatori creste forte mult este posibil ca arhitectura
sistemului sa fie depasita de situatie.

Modele bazate pe portaluri

Acest model seamana destul de mult cu cel precedent. Ceea ce aduce in plus este faptul ca in acest
caz furnizorii se asociazd sub diferite forme, creand ceea ce se numeste o corporatie virtuala, fie
temporar, fie permanent. In acest fel atat furnizorii cit si clientii se pot intalni pentru acrea
aplicatii dezvoltate dar si pentru a Tmparti costurile si deci pentru a le face mai accesibile pentru
fiecare parte.

Idea este atractiva. Furnizorii pot folosi aceastd oportunitate pentru a-si promova produsele si deci
pentru a atrage clienti. Practic fiecare furnizor va veni cu propriul pachet de programe, front-
office, back-office, analizd financiara, managementul financiar al riscului, analizd tehnica,
gestiunea pozitiilor, ordinelor §i a portofoliului astfel rezultat, astfel Incat rezultatul final este un
conglomerat care ofera toate serviciile in acelasi loc.

b) Model de tip furnizor-client (business-to-consumer)

Tranzactionarea on-line a adus castiguri substantiale societatilor de brokeraj in ultima perioada si
aceasta modalitatea de a vinde si cumpdra actiuni a castigat mai mult teren decat era, teoretic, de
asteptat. Marile institutii financiare au vdzut cum mai micii lor concurenti obtin venituri financiare
considerabile folosind acest sistem si a trebuit sd se adapteze la noile cerinte. Pentru Charles
Schwab, una dintre cele mai mari societati de brokeraj pentru tranzactionarea on-line, acest nou
mod de abordare a insemnat in final o pozitie dominanta pe piata.

Competitia in acest domeniu se anuntd aprigd dat fiind faptul ca vor putea supravietui doar cei

ege ey

eqe vy

managementului de portofoliu.

Dar aceste noi servicii vor trebui sa fie cu sigurantd mai sofisticate decat cele oferite la acest

moment. Obstacolele pentru realizarea acestora sunt relativ mici iar impactul primilor veniti in

piata va fi probabil substantial. Pe de altd parte extinderea acestor modele se va lovi de faptul ca
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investitorii tranzactioneazd actiuni $i obligatiuni in monede diferite §i in caz consolidarea
riscurilor este foarte dificil de realizat. Deja Instinet (http://www.instinet.com) are in vedere
realizarea tranzactiondrii on-line pentru 40 de piete din intreaga lume. Desigur ca principala
problema este legatd de faptul ca in acest managementul riscului practic nu se va putea realiza
eficient la nivelul fiecarui investitor. De aceea la acest moment atat administratorii pietelor
organizate, cat si bursele din intreaga lume nu incurajeazd tranzactionarea on-line care lasa fara
punct de orientareo multime de investitori.

Béncile comerciale care vor sa isi pastreze clientii in noile conditii vor trebui sd le pund la
dispozitie instrumente pentru managementul riscului. Warburg Dillon Read va oferi in viitorul
apropiat CreditDelta, instrument de analizd a portofoliului tuturor clientilor importanti fard a
percepe nici un fel de comision. Bancile spera ca in acest mod sd genereze business pentru ambele
parti si devin 1n acelasi timp furnizori indirecti de instrumente necesare in managementul
financiar al riscului.

Este important ca in tot acest tablou sa existe niste observatii practice cu privire la conditiile
tehnice si operationale pentru aceste sisteme informatice integrate.

Caracteristici

Pe pietele financiare viteza de realizare a tranzactiilor este de maxima importantd. Procesarea in
timp real a diferitelor functii, cum ar fi executarea tranzactiilor, contabilitatea pozitiilor si
consolidarea acestora intre diferite entitati si centre, marcarea la piata, transmiterea mesajelor este
absolut necesara. Aceastd tehnologie existd deja si reprezintd punctul de plecare pentru noile
aplicatii sofisticate Tn domeniul managementului financiar al riscului. Probabil cd bancile
comerciale vor fi primele care vor oferi clientilor lor posibilitatea dea vizualiza mai multe piete n
acelasi timp precum si instrumentele necesare gestiunii portofoliului.

Securitatea tranzactiilor

Tehnologiile de criptare si codare a datelor au creat mediul necesar transmiterii de date cu ajutorul
Internet-ului. Mai mult structurile cu mai multe nivele fac ca accesul utilizatorilor sa poatd fi
limitat foarte usor. Totusi acest aspect este Inca sensibil pentru ca orice greseala poate genera
pierderi financiare considerabile.

Aplicatiile B2B se folosesc de:
» identificare, respectiv fiecare client are un nume si o parold;
» autorizare, prin care se definesc grupurile de utilizatori si nivelele la care acestia au acces;
» secretul datelor, respectiv un protocol standard care asigurd comunicarea in conditii de
siguranta pe Internet.

Procesarea tranzactiilor pentru mai multe produse bursiere

Sistemele informatice la aceste moment trebuie sd foloseascd diferite instrumente financiare
precum si sa fie capabile sa realizeze si sd proceseze tranzactii. Aceasta Inseamna in fapt abilitatea
de a transmite ordinele corect, de a realiza back-up in cazul in care suferd o cadere si de a
echilibra incarcarea sistemului la un anumit moment.

Integrarea Internet-ului in aplicatiile locale

In fapt aceastd reprezinti provocare in cazul implementirii unui sistem informatic dedicat
managementului financiar al riscului si care foloseste Internet-ul. Pana in prezent solutia oferita
era cea a unui sistem de “mijloc” care reprezenta interfata intre sistemul local si aplicatiile interne.
Acest model creste costurile cu IT pentru ca este putin adaptabil si greu de intretinut. Solutia
incepe sa fie oferitda de XML (eXtensbile Markup Language) si de derivatele acestuia FpML si
FinXML.
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Atat FpML cat si FinXML sunt protocoale XML care pun in legatura un numar foarte mare de
brokeri, investitori, institutii financiare. FpML se refera exclusiv la tranzactiile cu derivative
financiare.

Avantaje oferite de XML

In mod traditional institutiile financiare functioneazi dupi acelasi sistem: informatiile sunt
pastrate sub diferite forme in bazele de date si sunt transmise intra si extra net folosind diferite
programe informatice. XML este un ceea ce se cheama metadata limbaj care defineste o structura
universala pentru organizarea datelor. Prin intermediul XML integrarea modelelor devine facila si
face informatiile accesibile browserelor de Internet, clientilor tip B2B, precum si catre alt gen de
aplicatii prin intermediul unui sistem sigur de transmitere a datelor. XML este un standard agreat
si independent ca tehnologie, platforma, aplicare si sistem.

Privind spre viitor probabil ca in urmatorii trei ani cei mai multi furnizori de sisteme informatice
vor oferi solutii bazate pe Internet pentru managementul riscului. Fatd de realitatea cotidiand
aceste noi solutii vor oferi mai multe servicii si optiuni decat cele valabile la aceste moment.

Este de presupus cd primele care vor activa cu curaj pe acest nou teren vor fi institutiile financiare
de marimi medii si mijlocii si nu marile concerne financiare. Modelul bazat pe portaluri va fi
probabil cel mai folosit si in acest furnizorii de aplicatii informatice vor trebui sa realizeze
parteneriate pentru a oferi toate pachetele de programe necesare. Pentru banci acesta va fi o
modalitate de reducere a costurilor precum si o posibilitate de crestere a productivitatii.

Pentru furnizorii de aplicatii aceste mutatii inseamna o realitate caracterizata de inovare continua.
De asemenea acest mariaj intre Internet si managementul financiar al riscului va descoperi noi
oportunitati. Tehnologia WAP va fi folosita probabil atat de extensiv si intensiv astfel Incat daca
un client depaseste limitele aceste va fi imediat informat. Dacad este necesard o autorizare a
tranzactiilor telefonul mobil va fi putea fi folosit pentru autentificarea consimtamantului
brokerului respectiv.

Traderii nu vor folosi telefoane WAP doar pentru a primi stiri si informatii dar i pentru a-si
vizualiza pozitiile deschise si pentru a tranzactiona cu bursele. Presedintele unei banci oarecare va
primi raportul zilnic chiar daca va intreprinde o calatorie.

4.10. Analiza riscurilor financiare

Riscurile financiare au existat inci de la inceputurile relatiilor comerciale. In timp insa, nivelul
pana la care au fost identificate, masurate si controlate a variat foarte mult. Pierderile financiare
suportate de companii renumite pe plan international, datorate activitdtii defectuoase de
management al riscului si mai ales puternic mediatizate au condus la constientizarea de catre
manageri a importantei majore a gestiunii riscurilor. Acest lucru a facut ca multe companii sa-si
reconsidere pozitia fatd de compartimentul trezorerie, absolut obligatoriu in structura
organizatoricd a unei companii, indiferent de obiectul ei de activitate. Astfel, compartimentul
trezorerie are un rol foarte important in succesul intregii companii intr-un mod bine controlat. De
asemenea, activitatea de management al riscului a cunoscut o dezvoltare puternicd, modalitatile
de identificare, cuantificare si control al riscurilor financiare fiind in prezent accesibile oricarei
societdti comerciale care doreste sd-si imbunatateascd practica de gestionare a riscurilor
financiare. [65].

O gamd complexa de instrumente a fost dezvoltata, iar altele sunt aduse zilnic la lumina de
ingineria financiara, ceea ce face posibil ca aproape orice risc sa poata fi acoperit. Se poate spune
ca firmele nu mai au nici o scuzd pentru neaplicarea eficientd a acestei activitati. Trebuie spus ca
neaplicarea unei strategii de hedging este o decizie in sine dar nu neaparat cea mai potrivita. O
astfel de decizie trebuie bine justificata.

Managementul riscurilor financiare implica urmatoarele activitati: (Fig.4.13.) [65].
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o Intelegerea fiecarui tip de risc

¢ |dentificarea tuturor tipurilor de risc

e Evaluarea riscurilor

¢ Definirea politicii de management al riscului
e Determinarea limitelor de risc

e Stabilirea si implementarea procedurilor de
management al riscului

e Controlul riscurilor

Fig.4.13 Principalele activititi in managementul riscurilor financiare

Trebuie spus, de asemenea, cd in timp ce instrumentele de management al riscului faciliteaza
reducerea riscurilor, in acelasi timp se constituie in mijloace de creare a riscurilor. Pentru ca
activitatea de management al riscului unei companii sa se deruleze eficient, instrumentele si
tehnicile utilizate trebuie foarte bine intelese, iar circumstantele in care sunt folosite trebuie
controlate foarte strict. Controlul intern este absolut esential pentru a ne asigura ca activitatea de
trezorerie a firmei functioneaza corect si 1n spiritul strategiei generale a firmei.

In Romania, activitatea de management al riscului este relativ putin dezvoltata. Pentru majoritatea
firmelor, riscurile avute in vedere sunt in principal riscul determinat de deprecierea leului fata de
dolar si riscurile operationale (incendiu, furt, cutremur, etc). Mai grav este cd multe dintre
instrumentele de acoperire a riscurilor nu sunt cunoscute si dezvoltate pe piata financiara
romaneasca. Cursul de fata isi propune sa aduca argumente in favoarea dezvoltarii activitatii de
management al riscului in orice companie, indiferent de marimea sau obiectul ei de activitate §i sa
prezinte cateva dintre tehnicile si instrumentele ce pot fi folosite in aceasta activitate.

Tipuri de riscuri financiare

Riscul financiar este definit ca fiind expunerea la o anumitd schimbare sau ca posibilitatea unei
deviatii adverse de le ceea ce este prevazut.

Exemplu:

Esti proprietarul unei vile in valoare de 100.000 dolari.

In medie, te astepti sa platesti cca 5000 dolari pentru reparatii

Totusi, casa poate fi distrusa de un incendiu.

Costuri prevazute: 5000 USD

Deviatie adversa posibild: 200.000 — 5.000 = 195.000 USD,
deci exista un risc.

Riscul face parte din viata noastra, a tuturor. Suntem obisnuiti sa facem aprecieri zilnice privitoare
la risc sau sd luam decizii In functie de risc. “Sa@ traversez acum sau sa astept sd treaca
autoturismul care se vede in departare? Sa cumpar biletul la loto?” De cele mai multe ori,
posibilele raspunsuri sunt clare si riscurile calculabile. Dar in alte cazuri, probabilitatile sunt
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factori subiectivi. In exemplul primei intrebari, decizia poate fi influentata de un recent accident
de masind, increderea in abilitatea de a conduce, starea de spirit actuala, etc. Perceptia riscului este
un proces complex si subiectiv.

Riscul este o componentd a oricdrei activitati, regasindu-se in activitatea zilnica a companiilor.
Modificari neprevazute in evolutia ratei dobanzii, ale cursului de schimb sau ale pretului unui
produs nu numai cd afecteaza rezultatele financiare ale unei firme dar pot chiar determina
falimentul acesteia. De fapt, natura deciziilor financiare implica incertitudine. Deciziile financiare
sunt luate in functie de cash-flow-urile prevazute de contractele viitoare, care sunt prin excelenta
incerte. Riscul este deci o componenta inerentd a deciziilor financiare. Nu este deloc surprinzator
cd o functie importantd a sistemului financiar este alocarea riscului legat de evolutia ratei
dobanzii, preturile actiunilor, ratele de schimb sau pretul anumitor marfuri. Piata de capital ofera
numeroase instrumente atat pentru diversificarea riscurilor (eliminarea anumitor riscuri pentru o
societate comerciald) cat si pentru realocarea acelor riscuri ce nu pot fi diversificate in cadrul unei
societati prin impartirea acestora intre mai multe companii. (Fig.4.14.)

e Riscul de credit

e Riscul de piata

Tipuri de
Riscuri
Financiare

e Riscul de lichiditate

¢ Riscul operational

e Alte riscuri

Fig.4.14. Tipuri de riscuri financiare

I. Riscul de credit (contrapartida)

Riscul de contrapartida este riscul provenit din incertitudinea capacitdtii sau dorintei partenerilor
de afaceri de a-si indeplini obligatiile contractuale.

Exemple:

e O bancd did un Imprumut unei societati comerciale. Deoarece este posibil ca societatea
comerciala sa nu isi plateasca datoria, banca este supusa riscului de contrapartida.

e O firma de investitii are un contract forward sa schimbe euro pentru dolari americani cu o
banca strdind. La scadenta contractului, firma de investitii face plata in euro, dar din cauza
diferentelor de fus orar, este o diferentd de timp pana ce banca face plata dolarilor. Deoarece
exista posibilitatea ca banca sa nu poata face plata, firma de investitii este supusa unui risc de
contrapartida.

e Firma A face un swap pe rata dobanzii cu o firma B. Daca rata dobanzii evolueaza in favoarea
firmei A, firma B 1i datoreaza acesteia o obligatie netd. Deoarece exista posibilitatea ca firma
B sa nu isi poata duce la indeplinire obligatia, firma a se confrunta cu un risc de contrapartida.

Managementul superior al oricarei firme trebuie sd impunad metodele de masurare ale riscului de
contrapartidd. De cele mai multe ori, riscul de contrapartidd in cazul derivativelor este masurat ca
fiind suma cheltuielilor cu inlocuirea pozitiilor actuale la care se adauga o estimare a potentialei
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expuneri viitoare a firmei datoratd miscarilor pietei. Managementul superior al firmei va stabili
modul de calcul al costului de Inlocuire — fie pretul actual de piatd, fie valoarea actuald a
viitoarelor plati calculatd in conditiile de piatd prezente — precum si metodele de masurare a
expunerii potentiale la risc. Limitele riscului de contrapartida fac parte dintr-un sistem bine pus la
punct de management al riscului. Acestea trebuie stabilite pentru toti partenerii cu care firma are
relatii de afaceri, i nici un contract nu se va derula fara ca riscul de contrapartida al acestuia sa fie
masurat. Limitele de risc pentru toti partenerii vor fi calculate global astfel incat firma sa fie
congtienta de expunerea sa totala a riscului de contrapartida.

Exemplu

General Electric foloseste criteriile de mai jos de cate ori intra intr-un swap valutar sau pe rata
dobanzii. Daca partenerul depdseste limita de expunere la risc din tabelul de mai jos, nici un alt
contrat nu este semnat pana cand riscul acestuia nu se reduce la un nivel corespunzator, stabilit
prin tabelul de mai jos. Contractele care sunt deja semnate raméan in vigoare. (Tab.4.2.)

Rating
Moody’s | Standard & Poor’s
Termenul tranzactiei
Intre 1-5 ani Aa3 AA-
Peste 5 ani Aaa AAA
Limitele expunerii
Pana la 50 mil USD Aa3 AA-
Pana la 75 mil USD Aaa AAA

Sursa: General Electric Annual Report 1995

Tab.4.2.

Riscul ca un partener de afaceri sa nu isi indeplineasca obligatiile contractuale la timp sau
deloc este un risc acre afecteaza toate aspectele unei firme. Printre riscurile cu care se confrunta o
companie, riscul de contrapartida este foarte familiar. Este de asemenea riscul cdruia institutiile
financiare §i organismele reglementatoare acorda cea mai mare atentie deoarece s-a dovedit riscul
cu cele mai mari “sanse” sd conduca la falimentul unei banci sau unei alte institutii financiare.
Daca avem de-a face cu instrumente obisnuite ca Tmprumuturi, obligatiuni sau valute, suma pe
care partenerul este obligat si o plateasca este suma principalului. Pentru acestea, valoarea
expunerii este egald cu valoarea principalului. Derivativele sunt diferite — deoarece valoarea
acestora depinde de un activ de bazd, expunerea aferentd acestora nu este egald cu valoarea
expunerii activului de baza. De obicei este egalad cu costul inlocuirii contractului in cazul in care
contrapartida nu-si indeplineste obligatiile.

II. Riscul de piata

Riscul de piata este riscul rezultat din evolutia adversa a pretului sau volatilitatii activelor
care fac parte din portofoliul unei firmei. Este diferit de marcarea la piatd a unei firme care
reprezinta valoarea prezentd a instrumentelor financiare ale firmei. Riscul de piatd reprezinta ceea
ce poate firma sa piarda daca preturile sau volatilitatea activelor se modifica. O firma trebuie sa-si
masoare riscurile de piata care deriva din portofoliul detinut, iar managementul superior trebuie sa
decida cu privire la frecventa acestor masuratori. Firmele care au un portofoliu foarte activ trebuie
sd masoare zilnic expunerea pietei, iar cele cu portofolii mai mici si nu foarte active pot sa o faca
mai rar. Riscul de piata include in abordarea de fatd riscul ratei dobanzii si riscul valutar. Riscul
ratei dobanzii este expunerea ce decurge din scdderea veniturilor din cauza evolutiei ratei
dobanzii. Riscul valutar este cuantificat prin pierderile suferite de societdtile comerciale ca urmare
a evolutiei nefavorabile a schimburilor valutare. Expunerile datorate acestui risc sunt: expunerea
contractuald, expunerea contabild (sau de tranzlatie) si expunerea economicd. Expunerea
contractuald se refera la o Incasare/plata in valutd mentionata intr-un contract ferm viitor sau care
se afla in curs de desfasurare. Aceasta apare in momentul Incheierii unei relatii contractuale care
contine plata sau Incasare valutard, sau plata se face in lei dar pretul produsului este exprimat in
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valuta. Expunerea economica se referd la modificarea pozitiei unui produs/firme pe piata datorita
modificarilor la nivelul ratelor de schimb intre valute.

Expunerea contabild este datd de influenta inregistrdrii operatiunilor valutare in evidentele
contabile ale unei firme sau de platile sau incasarile in valutd esalonate pe o perioadd de timp.
Orice firma care detine, pe o perioada de timp, valutd in cont este afectatd de modificarea valorii
acesteia. Riscul de piatd poate fi masurat ca fiind céstigul sau pierderea potentiala aferentd unei
pozitii sau intregului portofoliu asociatd cu o modificare de pret sau o probabilitate data Intr-un
anumit orizont de timp. Aceastd abordare se numeste VAR (value at risk). Modalitatea de calcul
este o decizie importantd care este luatd in general de comitetul director al unei firme. De
asemenea, managementul superior trebuie sa decida cu privire la parametrii cheie care vor fi
folositi in aplicarea calculdrii VaR. Acestia pot orizontul de timp sau intervalul de incredere
(confidence interval) procentul din portofoliu care este luat in considerare de calculul VaR.
Parametrii mentionati mai sus trebuie sa faca parte din orice raport referitor la riscul de piata
deoarece ei sunt indispensabili interpretarii rezultatelor calculelor.

De exemplu, o cifrd zilnicd VaR de 10 milioane USD la un interval de incredere de 95% poate fi
interpretatd astfel: firma poate sa piarda/castige pana la 10 milioane USD in 19 din 20 zile de
tranzactionare. O cifrd zilnicd VaR de 10 milioane dolari la 99% interval de incredere inseamna
ca firma poate sa piarda/castige pana la 10 milioane USD in 99 din 100 de zile. Intuitiv, firma cu
VaR zilnic de 10 mil dolari la 99% are un portofoliu mai putin riscant decat cea cu VaR 10 mil
dolari al 95% interval de incredere.

I1I. Riscul de lichiditate

Cele mai multe institutii se confruntad cu 2 tipuri de risc de lichiditate. Primul se refera la
adancimea pietei pentru produsele tranzactionate specifice, iar cel de al doilea la activitatea de
finantare a activitatilor de tranzactionare ale firmei. La stabilirea limitelor pentru variatele tipuri
de riscuri aferente produselor tranzactionate, managementul superior trebuie sa ia in calcul
marimea, adancimea si lichiditatea pietei respective deoarece lichiditatea pietei produsului
respectiv poate afecta capacitatea firmei de a schimba profilul sdu de risc rapid si la un pret
rezonabil.

Riscul de lichiditate intervine atunci cand o firmd nu poate sd deruleze o tranzactie mare la un
anumit moment de timp sau atunci cand firma respectiva nu este capabild sa obtind fonduri pentru
a-si achita obligatiile impuse de cashflow.

Lipsa lichiditatilor a jucat rolul principal in colapsul bancii
Barings, unul din esecurile mult mediatizate de presa
internationald. Banca britanicd cu o vechime de 200 ani nu avut
lichiditati sa plateascd marjele aferente pozitiilor deschise pe
piata futures la Bursa Monetara Internationala din Singapore si
La bursa de valori din Osaka. Fondurile necesare pentru a acoperi
nevoile de plati la acest moment erau enorme. La sfarsitul anului
1994, fondurile cerute de Barings Futures cu sediul in Singapore
Cazul de la Barings Londra si Barings Tokyo se ridicau la 354 mil
BARINGS USD. In primele 2 luni ale lui 1995, aceasta cifra a crescut la 1,2
miliarde USD. Faptul cd Barings Londra a transferat in numai 2
luni 835 mil. USD cétre Tokyo fard sa-si puna nici un semn de
intrebare este de necrezut, dar acest lucru iata ca s-a Intdmplat si
a dus la sfarsitul acestei institutii atdt de binevazute la acea
vreme. Cazul Barings este mai mult decat graitor pentru a dovedi
cum lipsa lichiditatilor si mai ales lipsa unei politici de acoperire
a riscului de lichiditate poate duce pana la ruinarea unei firme
foarte solide.
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IV. Riscul operational
Riscul operational poate fi reprezentat de deficientele aparute in sistemul informatic sau in
activitatea de control intern al firmei. Poate fi asociat cu eroarea umana, caderea unui sistem sau
aplicarea incorecta a unor proceduri. Prin natura lui, acest risc este dificil de cuantificat. In timpul
anilor ’90, institutiile financiare au inceput si-si indrepte atentia asupra riscurilor asociate
operatiunilor lor de back office — ceea ce urma sa se numeasca riscuri operationale. Fiind deja
preocupati de riscul de piatd si riscul de contrapartidd, multe institutii au incadrat in riscul
operational toate celelalte riscuri cu exceptia primelor. Altii au definit riscul operational mult mia
restrans, asociindu-1 cu eroarea umana sau caderea sistemelor tehnologice.

Pentru a fi mai expliciti, iata cateva exemple de risc operational:

e Activitatea de back office a unei banci nu observa o discrepantd intre o raportare a unei
tranzactii $i confirmarea ei de catre partener. In acest caz, tranzactia poate face obiectul unei
dispute, ceea ce poate cauza chiar o pierdere financiara.

e Un ring de tranzactionare este cuprins de incendiu. (cum a fost cazul Credit Lyonnais in
1996).

e Un trader realizeaza o operatiune de hedging perdanta, pierderea fiind de 10 mil. USD. Decat
sd anunte operatiunea facutd, traderul intrd in sistemul informatic al institutiei si acopera
operatiunea de hedging eronata. Apoi, intra pe o pozitie speculativa, sperand sa recupereze din
pierderea suferita.

V. Alte riscuri

Diversitatea activitatilor unei companii implica o multitudine de alte riscuri, in afara celor expuse
anterior si anume riscul juridic, riscul de tara, riscul de reglementare, riscul de tranzlatie contabila,
riscul de model, riscul sistemic, etc.Riscul juridic se referd in principal la riscul ca un anumit
contract (de ex. un swap) sd nu fie recunoscut de partea contractanta si, in consecintd obligatiile
contractuale sd nu fie 1indeplinite. Riscul de reglementare se refera la posibilitatea ca
reglementdrile privind piata financiarad sa sufere o schimbare imprevizibila. Astfel anumite tipuri
de tranzactii pot deveni ilegale.Riscul de impozitare se refera la interpretarea legislatiei cu privire
la impozitarea operatiunilor de hedging sau la lipsa reglementarilor cu privire la impozitarea
hedgingului, cum este cazul Romaniei. Riscul contabil este deseori intdlnit si este determinat de
diferentele de reglementari contabile din diferite tari, mai ales in cazul unei companii
multinationale.Riscul sistemic are un impact negativ asupra unui lant economic. Un exemplu
graitor este crahul financiar din octombrie 1987 in SUA, céind piata de capital a cunoscut scaderi
foarte mari §i participantii au fost cupringi de panica. Falimentul unei institutii financiare poate
duce la caderea multor alte institutii financiare conducand astfel la un crah financiar. Riscul
sistemic este acea situatie gen crah financiar care se propaga in toate sectoarele economice si
afecteaza negativ intreaga economie.

VI. Riscurile asociate cu instrumentele derivate
Riscurile mentionate mai sus pot fi partial sau total acoperite si gestionate prin utilizarea
instrumentelor financiare derivate (contracte forward, contracte futures, contracte cu optiuni,
swap-uri, etc), instrumente ce vor fi pe larg descrise in capitolele urmatoare ale acestui curs. Dar
insasi utilizarea acestor instrumente induce riscuri suplimentare la nivelul firmelor. In ultimii ani,
preocuparea bancilor, a forurilor reglementatoare si a altor institutii ale pietei s-a Indreptat in
special asupra identificarii i masurarii calitative a acestor riscuri. [65].  Mai specific, se observa
o relatie foarte strdnsd intre instabilitatea indicatorilor economici si cresterea constantd a
volumului de tranzactionare a derivativelor determinat de inovatia financiara si expansiunea
produselor cat si de dezvoltarea pietei OTC. Vom ridica niste semne de intrebare care vor conduce
la analiza urmatoare:
1. In primul rand, piata derivativelor si activitatea de tranzactionare a acestora sunt noi surse de
risc?
2. Tranzactionarea contractelor derivate afecteaza pretul activelor de baza ale acestora?
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3. Putem face mai mult decat sd identificim si sa calificam sursele de risc si originile acestuia
pentru a folosi metodele de masurare cantitativa pentru monitorizarea lor?

4. Sunt sistemele interne de monitorizare a riscurilor suficiente si eficiente sau avem nevoie de
mecanisme suplimentare care sd mentind expunerea la risc intr-o limitd acceptabila?

5. Ce rol ar trebui sd joace regulamentele interne si cele externe pentru a monitoriza nivelurile
de risc acceptate de participantii pietei?

Pentru a incerca raspundem intrebdrilor de mai sus, mai intdi vom analiza “lantul” care leaga

produsele derivate de utilizatorii finali prin prisma functiilor acestora in cadrul unei economii.

Eiscun ale derivativ elor

R.iscuri Riscuiri de
implicite percepere

Fisciirt
explicite

Fig. 4.15. Riscuri ale derivatelor

Categoria riscurilor explicite contine expunerile la riscurile normale ale pietei, atat ale pietei
derivatelor cat si ale pietei activului de bazad (activului suport). Categoria riscurilor implicite
include riscurile referitoare la folosirea derivativelor intr-un anume mediu economic si intr-o
situatie definitd a pietei. Riscul de contrapartidd aferent unei tranzactii cu derivative este un
exemplu clasic al unui astfel de risc. De exemplu, un contract cu optiuni tranzactionat pe piata
OTC prezinta un risc de contrapartidd superior fatd de un contract similar tranzactionat pe piata
CBOE (Chicago Board Options Exchange). Acest risc va fi inclus in valoarea primei optiunii, care
va fi mai mici pentru piata OTC si mai mare pentru piata bursiera. In afara riscului de
contrapartida, alte tipuri de riscuri sunt: riscul de lichiditate, riscul operational, riscul juridic. Ceea
ce trebuie mentionat la acest moment este ca nu produsele derivate in sine creeaza aceste riscuri ci
forma/structura pietei in care sunt acestea tranzactionate. Ceea ce mai devreme am denumit riscuri
de percepere sunt acele riscuri datorate neintelegerii sau intelegerii gresite a notiunilor privitoare
la instrumentele financiare derivate, la imperfectiunile pietei in ceea ce priveste cadrul legislativ si
cel al autoreglementarii. Trei factori pot genera sau creste aceste riscuri, $i anume: lipsa
transparentei pietei din punct de vedere al informatiilor, lipsa educatiei i cunostintelor cu privire
la instrumentele financiare derivate a utilizatorilor finali ai acestora, folosirea inadecvata a acestor
instrumente datoritd masurarii incorecte a riscurilor in cadrul unei companii. Ceea ce vrem sa
subliniem prin enumerarea acestor riscuri este cd gradul de informare si educare referitor la
instrumentele financiare derivate determind intr-o masurd importantd gradul de expunere la
riscurile asociate utilizarii lor. Revenind la intrebarile de la care am pornit aceastd prezentare,
putem incerca sa dam niste rdspunsuri. Pentru prima intrebare, este clar ca riscurile explicite
asociate utilizarii derivativelor nu sunt noi, din moment ce rezultd din redistribuirea riscurilor de
piata inerente pietei activelor suport, conform unui joc cu suma nuli. in ceea ce priveste a doua
intrebare, am aratat de asemenea, ca celelalte surse de risc ce apartin categoriei riscurilor implicite
si a “riscurilor de percepere” isi gisesc originile in structura pietei de tranzactionare si in nivelul
de transparentd a acesteia. Se poate afirma de asemenea, ca, de exemplu, riscul de contrapartida,
riscul educational sau riscul contabil nu sunt nici create de instrumentele financiare derivate si nici
specifice acestora. In ceea ce priveste relatia dintre produsul derivat si activul suport, existi
numeroase pareri divergente. Totusi, parerea majoritard confirma ca aparitia derivativelor nu a
avut o influentd majord asupra riscurilor de piatd aferente activelor suport. Bineinteles aceasta
afirmatie este valabild in conditii obiective de percepere a pietei si nu in lipsa transparentei
informationale a acesteia sau in cazul in care gradul de intelegere a notiunilor este redus.
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5. MANAGEMENTUL CALITATII IN PROIECTE

5.1. Elemente de principiu privind managementul calitatii

In cadrul sistemului de management al unei organizatii, o deosebiti importanti este acordati
sistemului de management al calitatii, care contine structurile organizatorice, procedurile,
procesele si resursele necesare pentru managementul calitatii. Organizatiile de succes fiind
structurate pe proiecte, sistemul de management al calitatii se aplicd in mod necesar si implicit
proiectelor.

Managementul calitatii reprezintd ansamblul activitatilor functiei generale de management al
unei organizatii, care determina in domeniul calitatii, obiectivele si responsabilitatile si care le im-
plementeaza in cadrul sistemului calitatii, prin mijloace precum planificarea, controlul, asigurarea
si Tmbunatatirea calitatii. [103].

Sistemul calitatii reprezintd structura organizatorica, responsabilitatile, procedurile, procesele
si resursele necesare pentru implementarea managementului calitatii, tindnd cont de tipul specific
de afaceri al organizatiei si de conformitatea acestor elemente cu normele internationale. [103].

Calitatea reprezintd ansamblul de proprietati i caracteristici ale uinui produs sau serviciu care
ii conferd acestuia aptitudinea de a satisface cerintele exprimate sau implicite ale utilizatorului.

Principiile managementului calitatii, care constituie baza standardului de management al calitatii
din cadrul familiei de standarde internationale ISO 9000 si care trebuie sd fie utilizate de
managementul la cel mai Inalt nivel pentru a conduce organizatia spre Imbunatitirea performantei,
sunt urmatoarele:

1) Orientarea catre client — organizatiile depind de clientii lor si trebuie sd inteleagd
necesitatile curente si viitoare ale clientilor, satisfacerea necesitatilor clientului, sa aiba preocupari
pentru depasirea asteptarilor clientilor;

2) Capacitate manageriala la cel mai inalt nivel al managerului organizatiei — managerul
organizatiei trebuie sa fie un lider cu capacitati deosebite privind viziunea si directia de urmat,
construirea echipei, creativitate si comunicare in echipa, implementarea de strategii privind
realizarea obiectivelor de performantd. Liderul stabileste unitatea dintre scopul si orientarea
organizatiei crednd si mentindnd mediul intern in care personalul devine deplin implicat in
realizarea obiectivelor organizatiei.

3) Implicarea personalului — personalul la toate nivelurile este esenta organizatiei si implicarea
lui totald permite ca abilitatile sale sa fie utilizate in beneficiul organizatiei.

4) Abordarea bazata pe proces — rezultatul dorit este obtinut mai eficient atunci cand
activitatile si resursele aferente sunt conduse ca un proces.

5) Abordarea managementului ca sistem — identificarea, Intelegerea si conducerea proceselor
corelate ca un sistem contribuie la eficacitatea si eficienta unei organizatii in realizarea obiectivelor
sale.

6) Imbundtdtirea continud — imbunititirea continui a performantei globale a organizatiei
trebuie sa fie un obiectiv permanent al organizatiei.

7) Abordarea pe baza de fapte in luarea deciziilor — deciziile eficace se bazeaza pe analiza
datelor si infrmatiilor.

8) Relatiile reciproc avantajoase cu furnizorul — o organizatie si furnizorii sdi sunt
interdependenti si o relatie reciproc avantajoasa creste abilitatea ambilor de a avea valoare.

Principial, o abordare a problemei calitatii sub forma unui proces, poate fi descrisd in cadrul
unei structuri de management al calitatii, sub forma unor succesiuni de etape:

1.Cunoasterea si identificarea necesitatilor in domeniu

2.Dezvoltarea proceselor pe baza metodei valorii adaugate

3.Inregistrarea de rezultate performante in cadrul unui proces eficient

4.Fundamentarea strategieli unui management de calitate pe baza Tmbunatatirii continue a
proceselor
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Pornind de la aceste referinte, se poate desemna schema de principiu al unui sistem bazat pe
proces, referitor la Tmbunatatirea continua a sistemului de management al calitatii, dupd cum
urmeaza 1n Fig. 5.1. [103].

Asa cum se poate observa din graficul mai sus descris, in cadrul unui sistem de management al
calitatii bazat pe proces, este esential rolul clientilor asupra definirii cerintelor sub forma de date
de intrare.

Esenta procesului consta in evidentierea faptului cd perceptia pe care clientii o prezinta asupra
unei organizatii sau companii, este strans legata de satisfacerea cerintelor acestora asupra produ-
selor sau serviciilor specifice oferite.

Responsabilitatea
managementului

Clienti Clienti

Manage mentul Masurare, analiza
resurselor s1 imbunatatire

SN =

Realizarea Produs
produsului

>
Satisfactie

Cerinte

v

Date de

intrare Date de

iesire

Fig. 5.1. Schema de imbunititire continua a sistemului de management al calitatii.

In constructia graficul de proces, au fost utilizate urmatoarele simboluri:

—p  Activitdti ce adauga valoare

= = = = %  Flux de informatii

In scopul unei riguroase abordari, este atasatd alaturi de schema de principiu a sistemului de
imbundtdtire continud a calitdtii produselor,metodologia de tip PDCA («Plan —Do— Check-Act»).
Aceasta tehnica ce se aplicd tuturor proceselor prezintd in principiu urmdtoarele etape:

— Planificarea — etapa pe parcursul céreia se stabilesc obiectivele si modalitatile de actiune ale
organizatiei, in sensul obtinerii de rezultate si produse performante capabile sd satisfaca
cererea clientilor si politicilor organizatiei;

— Efectuarea — reprezintd etapa in care sunt implementate procesele planificate;

— Verificarea — cuprinde sistemul de monitorizare (evaluare si raportare a proceselor, rezulta-
telor, obiectivelor si cerintelor asupra produsului), masurare a proceselor produsului fata de
politicile, obiectivele si cerintele pentru produsul respectiv si raporteaza rezultatele;

— Actionarea — este etapa in care se elaboreaza si se implementeaza strategii pentru imbu-
natirea continud a performantelor procesului.

Eficacitatea unui activititi pe baza de proces ce primeste datele de intrare si le converteste in

date de iesire, consta in identificarea si gestionarea proceselor interconectate.

In acest sens abordarea bazata pe proces, trebuie si cuprindi identificarea, si mai ales manage-
mentul interactiunii dintre procese.

Managementul calitatii in proiecte se abordeaza avand drept referential standardul roman
SR ISO 10006, Noiembrie 2005, Sisteme de management al calitatii, Linii directoare pentru
managementul calitatii in proiecte care este identic cu standardul international ISO 10006:2003,
Quality management systems. Guidelines for quality management in projects.
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Interactiunea proceselor pe baza unei metodologii structurate de tip “Plan —Do-Check —Act”, se
aplica cu succes si in cadrul proiectelor.
In acest sens, PMBOK [93] propune o perspectivd de abordare calitativa a proiectelor prin
introducerea abordarii managementului de proiect pe baza de grupuri de procese.
Aceste grupuri de procese care urmdresc in mod consecvent metologia “Plan —Do-Check —
Act”, sunt constituite pe o structura de tipul :
1. Grupul proceselor de initiere
2. Grupul proceselor de planificare
3. Grupul proceselor de executie
4. Grupul proceselor de monitorizare si control
5. Grupul proceselor de finalizare a proiectului

Prin acesta perspectiva a grupurilor de procese proprii managementului de proiect,
metodologia PDCA ( descrisa in figura 5.1.1), este abordatd conform PMBOK [93] pe o structura
de desfasurare similara (prezentata in figura 5.1.2)

2
wPlan

,Do”

A 4

A 4

YAct? P ,»Check”

Fig. 5.1.1 Schema de imbunatatire continua a calitatii dupa metodologia PDCA

Procese de planificare

A

Procese de

Procese de initiere ;
finalizare

v

Procese de executie

Procese de monitorizare si
control

Figura 5.1.2 Grupuri de procese de management de proiect tratate dupa metodologia PDCA
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1. Grupul proceselor de initiere a proiectului, este constituit din procese specifice care valideaza
sau invalideaza decizia de start a unui nou proiect. Inainte de inceperea proceselor de initiere ale
proiectului, trebuiesc achizitionate informatii, date relevante, documente necesare analizei initiale
a proiectului. Este esential la acest nivel de a se identifica situatia actuala a problematicii
proiectului, precum si potentialele proiecte derulate anterior, pentru transferul de bune practici.

In cadrul grupului de procese de initiere, este verificatd fezabilitatea si oportunitatea ideii de
proiect, precum si importanta acesteia pentru organizatia ce initiaza proiectul.

La nivelul proceselor de initiere se alege cea mai buna solutie de abordare a proiectului pe baza
analizei de scenarii (ce este in general datd de studiul de fezabilitate, acolo unde este cazul ca
acesta sa fie realizat).

Ca document fundamental al acestui grup de procese putem mentiona carta proiectului, ce
fundamenteaza necesitatea proiectului pentru organizatia initiatoare, reprezentand totodata si
relatia de legatura intre proiect si mediul afacerii. Carta proiectului, pentru a fi validatd, necesita
acordul partilor interesate in cadrul proiectului si evidentiazd momentul Inceperii elaborarii
documentatiei pentru proiect. Tot la nivelul grupului de procese de initiere se elaboreaza si forma
preliminarad a planului de abordare a ariei de cuprindere a proiectului (“preliminary project scope
statement”)

2. Grupul proceselor de planificare a proiectului, este conceput pentru a oferi o buna strategie de
abordare a proiectului in perioada de implementare (pe baza planului de management) si implicit a
oferi organizatiei posibilitatea de a gestiona cu succes proiectul propus. In cadrul proceselor de
planificare, se defineste sfera de cuprindere a proiectului, obiectivele proiectului, graficul de
implementare al activitatilor, rezultatele estimate, bugetul proiectului, riscurile si tehnologia ce va
fi utilizata in cadrul proiectului.

In cadrul proceselor de planificare a proiectului trebuiesc consultati si implicate in mod activ
partile interesate, datorita experientei pe care o poseda si a viziunii asupra directiilor de dezvoltare
ale proiectului. In urma consultarilor cu partile interesate, la nivelul acestor grupuri de procese se
elaboreaza planul strategic de management si planul de montorizare al proiectului, ce vor fi
utilizate in cadrul proceselor de executie ale proiectului. Scopul planului strategic de management
este de a centraliza in cadrul unui singur document pregatirea, integrarea si coordonarea tuturor
planurilor subsidiare. Tot la nivelul acestui grup de procese se va realiza si planul de management
al sferei de cuprindere a proiectului (“project scope management plan’), ce identifica mijloacele
prin care sfera de cuprindere a proiectului va fi definitd, monitorizata si controlatd , precum si
structura de activitd ce va insoti acest plan.

3. Grupul proceselor de executie a proiectului, include coordonarea resurselor umane si materiale
in perioada de implementare, in concordantd cu prevederile planului strategic de management.De
asemenea, grupul proceselor de executie este focalizat pe punerea in practica a activitdtilor proprii
punerii in practicd a planului de management al sferei de cuprindere a proiectului. La acest nivel
sunt ndeplinite actiuni preventive §i corective, pentru ideplinirea intocmai a activitatilor
previazute in cadrul grupului de procese de planificare. In cadrul proceselor de executie se executi
procese specifice de conducere a proiectului, asigurarea calitatii, constituirea si motivarea echipei
de proiect, selectia furnizorilor de produse sau de servicii si implementarea acestora 1n cadrul
proiectului.

4. Grupul proceselor de monitorizare §i control, este constituit din procese specifice de masurare
si evaluare a evolutiei proiectului, identificarea potentialelor probleme §i corectarea acestora in
raport cu planificarea initiala a proiectului. La acest nivel sunt monitorizate si controlate sfera de
cuprindere a proiectului (,,scop verification and control”), costurile proiectului, calitatea
produselor, riscurile, relatia cu stakeholderii i performantele obtinute in cadrul proiectului (prin
prisma rezultatelor si a livrabilelor).
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5. Grupul proceselor de finalizare ale proiectului, constituie ultimul grup de procese proprii
managementului de proiect si se focalizeaza pe procesele de inchidere a proiectului respectiv a
contractului (in cadrul perioadei de post —implementare). Este grupul de procese ce genereaza cele
mai multe rezultate si date relevante pentru proiectele ulterioare.

Asa cum a fost prezentat in cele de mai sus, fiecare dintre grupurile de procese specifice
managementului de proiect, beneficiaza de un set caracteristici specifice, identificate pe baza
datelor de intrare si de iesire la nivel de proces.

Structura specificd a datelor de intrare, respectiv iesire din grupurile de procese este ilustrata in
cadrul figurii 5.1.3.

Acord al partilor

Politici interesate in
.. proiect
organizationale
Informatii, rezultate, bune
ral practici, observatii
1. Grupul proceselor relevante pentru derularea
de inifializare pentru de noi proiecte 4. Grupul proceselor
proiect e ———m de ﬁnalizqrere a
proiectului
f . Carta tate final
.In omagll proiectului R'ezu tgte nale,
istorice, bune Livrabile,
practici Rapoarte
2. Grupul proceselor
de planificare 4. Grupul proceselor
de monitorizare si
. control

Planul strategic de management

Planul de monitorizare al

Studii, proiectului

statistici, Rezultatq

analize etc. intermediare,
Livrabile

3. Grupul proceselor
_____ »| de executie «

Actiuni

Actiuni corective

preventive

Figura 5.1.3 Intrari si iesiri pentru grupuri de procese de management de proiect
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Importanta stabilirii politicii si obiectivelor in domeniul calitatii

In orice organizatie, politicile si obiectivele sunt in masurd de a constitui o busold pentru
orientarea pe piata de profil, datoritd rolului jucat in gestionarea resurselor si obtinerea de
rezultate performante.

Asa cum se poate deduce, relatia dintre politica si obiective este una directd si biunivocd. Daca
politica de calitate in cadrul unei organizatii asigurd un cadru pentru stabilirea si analizarea
obiectivelor, acestea din urma trebuie sa urmeze in mod consecvent politica stabilitd, avand 1nsa si
impusa conditia de imbunatatire continua.

Un aspect deosebit de important in desemnarea politicilor de calitate ale unei organizatii il
constituie cuantificarea in mod direct a obiectivelor propuse. Aceastd concretizare efectivd a
obiectivelor, prezintd un puternic impact asupra calitatii produsului, eficacitatii operationale si
performantelor financiare.

Imbunititirea managementului unei companii, respectiv imbunititirea managementului
calitatii companiei respective se face ca urmare a Tmbunatatirii managementului proiectelor
companiei, respectiv. managementul calitdtii proiectelor respective. Astfel, interfata dintre
functiile, departamentele si compartimentele companiei devine flexibild si, In acelasi timp, mai
solida cu adaptabilitate la cerintele pietii.

Se pun in evidentd doud aspecte la managementul calitatii unui proiect: calitatea proceselor
proiectului (subproiecte, activitati etc.) si calitatea produsului proiectului. Falimentul oricarui
aspect de mai sus are implicatii majore negative asupra produsului proiectului, organizarii
priectului si a partenerilor consortiului proiectului.

Realizarea calitatii proiectului este responsabilitatea managementului proiectului, impunandu-
se implementarea calitdtii la toate nivelele consortiului §i partanerilor proiectului, fiecare
asumandu-si responsabilititi pentru procesele si produsele in care sunt implicati. Crearea si
mentinerea calitdtii proceselor si produselor unui proiect impun o supraveghere sistematica.
Aceastd supraveghere are drept scop asigurarea cad cerintele clientului si a pietei potentiale a
proiectului sunt luate in considerare si ca politica de calitate a companiilor implicate in proiect
este luatd in considerare pentru implementarea in managementul proiectului.

Succesul politicilor de calitate, precum si a obiectivelor aferente, sunt strans legate de aplicarea
unui sistem de management la cel mai inalt nivel.

5.2. Managementul calitatii totale (TQM)

Managementul calitdtii totale este modul de management al unie organizatii concentrat asupra
calitatii, bazat pe participarea tuturor membrilor acesteia si care vizeaza un succes pe termen lung
prin satisfacerea clientului precum si avantaje pentru toti membrii organizatiei si pentru societate.

Managementul calitatii totale (TQM) este una dintre cele mai cunoscute modalitati de
gestionare la nivel global a calitatii, reglementatd conform standardelor internationale prin
normative recunoscute si aplicate in mod unitar de catre organizatii.

Domeniul de aplicabilitate al acestei metode este extrem de vast, avand particularitati si mani-
festari distincte in functie de modul de aplicabilitate, Insd principiile care stau la baza manage-
mentului calittii totale sunt imuabile si prezinta urmatoarele directii:

e Orientare spre client

— cunoagterea si indeplinirea cerintelor clientului (intern / extern)

— aplicarea unei conceptii totale (raspundere individuala pentru relatia individuald client —

furnizor)

e Comportament de management

— practicarea unui comportament managerial exemplar, capabil sa constituie exemplu, si

convinga si s motiveze in interior si exterior

e Comportament preventiv

— evitarea deficientelor la fiecare prestatie (adagarea de valoare)
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— adoptarea unei strategii orientate spre calitate (stabilirea obiectivelor, realizarea obiectivelor
revizuite)

e Orientare spre proces
— Imbunatatirea continud a proceselor si activitdtilor
— realizarea de rezultate mai bune prin implicarea tuturor angajatilor in imbunatatirea continua
a proceselor
Schema de principiu a unui sistem integrat ce utilizeazd managementul calitatii totale poate fi
descrisa, in principiu, utilizdnd cele trei elemente de referintd ale unui proces: sistem — management —

calitate.
Sistem l Management l Calitate l

Obtectivin domentul
calitifi

Munagement lu cel
i inalt nivel

de

Ststet
matagement

sistem de manage-
ment & calitdn

Politica n domeniul

Managementul calitity e
calit

Controlul calititi Asigurarea calitéii || | Imbundtatirea

calita

Plantficarea calttips

Eficacitate Efictentd l

Figura 5.2. Schema de principiu a unui sistem integrat ce utilizeaza managementul calitatii
totale.

Dupa cum se poate observa, managementul calitatii totale se bazeaza pe conlucrarea fructuoasa
dintre politicile din domeniul calitatii (ce sunt in relatie directd cu obiectivele calitatii),
planificarea, controlul si imbunatatirea calitatii produselor §i / sau serviciilor.

Eficacitatea metodelor adoptate (din punctul de vedere al calitatii) rezultd din masura in care
activitatile planificate sunt realizate, fiind obtinute rezultatele scontate. Datoritd complexitatii
sistemului de management al calitdtii totale, existd o multitudine de criterii §i moduri de evaluare
a performantelor calitative ale unor produse si/ sau servicii. [103].  Din multitudinea acestora au

210



MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Managementul financiar al proiectelor

fost selectate in cadrul tabelului de mai jos principalele criterii si modul lor de evaluare, conform

standardelor internationale:

CRITERII

EVALUARE

Satisfactia clientului

Impresiile directe si indirecte ale clientilor
despre  intreprindere, produsele  si
serviciile ei.

Demonstrarea satisfacerii cu succes de citre intreprindere a
nevoilor si agteptarilor clientilor.

Oameni

Conducerea personalului din intreprindere
si sentimentele angajatilor fata de
intreprindere

Dovedirea eficientei angajatilor cu privire la Tmbunatatirea
continud a calitatii activitatilor intreprinderii §i pentru
intelegerea instrumentelor si tehnicilor de asigurare a
calitatii precum si utilizarea lor In mod consecvent;
demonstrarea faptului ca Intreprinderea satisface nevoile si
asteptarile intreprinderii.

Rezultate 1n afaceri
Obiectivele realizate de intreprindere in
comparatie cu rezultatele planificate

Demonstrarea  succesului intreprinderii 1n  atingerea
obiectivelor financiare si ale altor obiective referitoare la
afaceri precum si Indeplinirea asteptarilor actionarilor si a
altor proprietari de parti sociale si interesati.

Influenta asupra societatii

Impresiile globale ale societétii despre
intreprindere, evaluarea pozitiei
intreprinderii cu privire la calitatea vietii,
mediului inconjurator si necesitatea
economisirii resurselor

Demonstrarea faptului ca intreprinderea indeplineste in mod
general agteptarile si cerintele societétii.

Procese

Managementul tuturor activitatilor cu
adagare de valoare din interiorul
intreprinderii

Demonstrarea faptului ca toate procesele sunt stapanite,
supravegheate si Tmbundtatite continuu, pentru a li se
asigura satisfacerea eficientd a cerintelor clientilor fatd de
produse si servicii, cu luarea in considerare a gradului in
care sunt stimulate si onorate inovatiilor si creativitatea
pentru Tmbunatatiri

Conducere

Contributia tuturor cadrelor de conducere
pentru realizarea unei calitati totale in
intreprindere

Demonstrarea faptului ca toate procesele sunt stipanite,
supravegheate si imbundtitite continuu, pentru a se asigura
satisfacerea eficientd a cerintelor clientilor, actionarilor,
creditorilor, furnizorilor §i a angajatilor intreprinderii; se
cere demonstrarea faptului cd fixarea valorilor si filosofia
intreprinderii referitoare la managementul calitatii se aplica.

Politica si strategie

Fixarea valorilor intreprinderii, viziuni si
strategii, precum si cdile prin care
intreprinderea le realizeaza, respectiv le
aplica

Demonstrarea implementarii si utilizarii de filosofii si
strategii clare, pentru realizarea calitatii totale precum si a
mijloacelor pentru asigurarea eficientei.

Resurse

Managementul, utilizarea $i mentinerea:
Finantelor,

Informatiilor,

Tehnologiei.

Demonstrarea eficacittii planificarii, achizitiei si evaluarii.
Demonstrarea rapiditatii, exactitatii si actualitatii fluxului de
informatii dintre management, anagajati, clienti, actionari si
alti implicati.

Demonstrarea utilizarii eficiente si eficace a tehnologiilor.

Tab. 5.1. Criterii si evaluarea managementului calitatii totale (TQM).
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5.3. Procesul de management al calitati ca fractal

In scopul stipanirii si imbunatatirii permanente a sistemului de management al calititii, este
necesard in anumite conditii o abordare a intregului proces, cat si a partilor componente din
perspectiva unei abordari fractale.

In esentd, structura fractala se defineste prin reflectarea tuturor constituentelor acesteia in
cadrul structurii generale.

Importanta deosebita a abordarii unei structuri fractale in cadrul unor sisteme cu structuri
complexe, rezultd din transparenta pe care acesta structurd o va conferi sistemului.

Schema de principiu a unei structuri fractale este prezentatd in figura 5.3.

> PROCES >
Date de intrare Date de iesire
e Date Factura
e Prescriptii Program de calcul
e Cerinte Combustibil
e Materiale componente Serviciu bancar

Fig. 5.3. Reprezentarea unui proces sub forma de fractal

Conditii principale de aplicare a unei structuri «fractal»:

— Structura fractala trebuie aplicatd pentru fiecare proces sau etapa

— Trebuie sa contina cerintele (nivelul impus)

— Trebuie sa contina abaterile impuse de timp, pentru a putea initia corecturi

— Trebuie sa conduca «ceea ce este corect»

Functionarea structurii fractale, se bazeaza pe efectul de bucld inchisd cu doua circuite:

— Bucla 1- raspunde intrebarii

Se executa activitatea corecta, in spiritul clientului?

— Bucla 2 — trebuie sa raspunda intrebarii

Se executa corect activitatea?

In ambele cazuri, rezultatul trebuie si corespunda prescriptiei, in situatie contrard acesta
trebuind modificat 1n acest sens.

Descrierea procesului ca fractal, folosind o structura cu bucle inchise, este prezentat in diagrama de
mai jos:
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Model al calitatii pentru Dorinte personale Experiente
prestarea de servicii anterioare

Prestatia asteptata

A A

Client i Prestatia perceputa ll

Comunicarea

Ofertant de
servicii

Executia prestatiei (inclusiv
contractele dinainte si dupd
—a

adresata clientului

Bucla 1

Bucla 3 Bucla 4

Specificarea standardului de calitate,
conform conceptiei intreprinderii

Bucla 2 f T
v

Conceptia intreprinderii privind
asteptarile clientului

Fig. 5.4. Procesul de calitate ca fractal si analiza cauzelor deficientelor de calitate.

Se poate observa descompunerea procesului pe o structurd fractald, precum si buclele ce
genereaza reactia de bucla inchisa in functie de pozitionare si tipul buclei aferente.

Obiectivul TQM este sa elimine aceste bucle si pierderile datorate acestora. Timpul necesar
buclelor trebuie micsorat in acest domeniu, fiind un potential considerabil de imbunatatiri. Trebuie
sd fie diferente cat mai mici Intre prestatia asteptatd de client si perceptia ofertantului despre
asteptarile clientului.

O abordare similara a proceselor de management de proiect sub forma de fractal, o prezinta si
Gareis [26], stabilind raportul dintre datele de intrare si cele de iesire din procese din perspectiva
temporala.

Pre -proiect Post -proiect
Proiect

Proiectare, Implementare, Post - Implementare,

Decizii Reproiectare Analize, Concluzii

v

Axa timpului

Fig. 5.5. Structura fazelor de management de proiect din perspectiva evolutiei temporale
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Figura de mai sus prezentata ilustreaza faptul ca deciziile si documentele ce insotesc grupurile
de procese proprii managementului de proiect, sunt influentate din perspectiva temporald de
fazele determinate de evolutie ale proiectului (pre-proiect, proiect si post proiect).

Informatiile si datele achizitionate in faza de pre- proiect constituie o bazd solidd pentru
deciziile din etapa de implementare a proiectului (conducand catre reproiectarea eficientd a
activitatilor, atunci cand acest lucru este necesar). Totodatd in etapa de post —implementare a
proiectului se analizeaza asteptarile pe baza datelor identificate in cadrul fazelor anterioare.

5.4. Legatura dintre managementul calitatii totale si standardele de calitate
ISO 9000

Organizatia Internationala de Standardizare (ISO), care este o federatie mondiald formata din
organisme nationale cu atributii in domeniul standardizarii, a generat o serie de standarde, ce
reglementeazd criteriille de calitate unanim acceptate la nivel mondial. Astfel, pentru
managementul calitatii a fost elaboratd familia de standarde ISO 9000 in sensul sprijinirii
organizatiilor sau companiilor in a organiza, implementa sau a conduce eficient afaceri din
punctul de vedere al managementului calitatii.

Familia de standarde ISO 9000, contine factori esentiali in analiza $i imbunatatirea capabilitatii
unei organizatii, imbracand forme ce se regidsesc in totalitate Tn managementul calitatii totale
(TQM):

— orientarea procesului ca structurd «fractala

— adaugarea valorii prin prevenire

— relatia client-furnizor orientata spre satisfacerea cerintelor clientilor tinand cont ca fiecare
participant in cadrul unei companii sau proiect este n acelasi timp si furnizor si client.

Familia de standarde ISO 9000, are urmatoarea componenta:

— ISO 9000 — descrie notiunile fundamentale ale sistemelor de management al calitatii si
specifica terminologia pentru sistemele de management al calitatii;

— ISO 9001 — specifica cerintele pentru sistemul de management al calitdtii care se va utiliza
acolo unde este necesar si se demonstreze capabilitatea unei organizatii de a furniza produse
care Iindeplinesc cerintele de reglementare ale clientilor, precum si cerintele de
regelementare avand drept scop cresterea satisfactiei clientilor;

— ISO 9004 — furnizeaza pe baza celor opt principii de management al calitatii Tndrumari
pentru Tmbundtatirea performantei organizatiei cu crestera satisfactiei clientilor si a
celorlalte parti interesate. O relatie intre aceste standarde este prezentatd in figura
urmatoare:

ISO 9000-1
|
v

ISO 9004-1

ISO 9001 ISO 9004-2 Managementul
calitatii totale TQM

\ 4

ISO 9002 ISO 9004-3

ISO 9003 ISO 9004-4

Fig. 5.6. Legatura dintre familia de standarde ISO 9000 si managementul calitatii totale.

Studiile de specialitate, precum si parerea unanima a specialistilor in domeniu, considera ca in
dezvoltarea ulterioard a acestor standarde se intrevad cinci directii distincte:
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1. Managementul executiv cuprinde:
e Realizarea managementului calitatii
e Politica in domeniul calitatii
e Obiective si planificarea in vederea succesului in afaceri
e Sistem de management pentru control
e Managementul proceselor
e Revizuirea sistemului de mangement
2. Managementul resurselor cuprinde:
e Resurse umane
e Infrastructura, intreprindere si echipament
¢ Informatii, date, cunostinte, know-how
e Materiale, inclusiv energie
e Mediul inconjurator, intern si extern
e Capital
3. Managementul relatiilor cu clientii cuprinde:
e Necesitatile si asteptarile clientului
e Interfata in timpul livrarii i post livrare
4. Managementul resurselor, realizarea produsului cuprinde:
e Managementul produselor
e Revizuirea aptitudinii de a produce §i / sau de a aproviziona
e Proiectare si dezvoltare
e Producere si/ sau aprovizionare
e Activitati postlivrare
5. Activitati postlivrare
e Masurare
e Evaluare
e Colectarea si prelucrarea datelor
e Imbunititire
Toate aceste cinci directii distincte de dezvoltare au drept scop obtinerea de succese pe termen
lung, atit pentru organizatie (prin Tmbundtatirea culturii de conducere si management), cat si
pentru societate (datorita beneficiilor directe aduse de calitatea produselor finale rezultate).
Standardele moderne din familia ISO 9000 sunt orientate spre imbundtdtirea continud a
calitatii, prin utilizarea optima a retelei de procese si a intefetelor, prin:
e Reducerea cheltuielilor, adoptand o atitudine preventiva prin addugarea de valoare
e Continuarea permanenta a dezvoltarii, prin imbunatatirea continua a procesului de adaugare
de valoare.
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Sistemului de management al calitatii ISO 9001:2000 prin abordarea bazata pe proces, este
descris in figura 5.6.

Sistemul de

management al calitatii

Responsabilitatea managementului

Analiza

Angajamentul Focalizare Politica Planificarea Admini-
managementului client privind calitatii strare
calitatea

efectuata de
management

Masurare, analize si imbundtditire

Managementul resurselor

Planificare Masurare/ Analiza

Asigurarea Resursele urar
monitorizare datelor

resurselor umane

Facilitati Mediul de Controlul . L.
i lucru nou neconformititilor Imbunatatire

noi

Realizarea proiectului (si/sau serviciului)

Planificarea Procese de Proiectare si Productie Controlul

si realizarea legiatura cu Dezvoltare Aprovizionare si garantie dispozitivelor
proceselor clientii de masurare

Fig. 5.7. Modelul de proces al sistemului de management al calitatii ISO / DIS 9001:2000.

Schema de proces a calitatii conform standardului ISO 9001:2000, impune o relatie dinamica
de legatura intre principalele componente prezentate. Astfel, realizarea produsului si / sau
serviciului, impune (in special prin procesele de legaturd cu clientii) imbunatatirea continud a
calitatii, prin conditionarea viitoarelor prognoze, politici sau obiective, In functie de cerintele
pietei si de gradul de satisfactie al clientilor.

5.5. Modele de management al calitatii
Datorita complexitatii factorilor ce sunt implicati in dezvoltarea unei afaceri, teoriile moderne

sugereaza abordarea modelului de management al calitatii prin prisma a doud directii distincte:
managementul continuu al calitatii si managementul calitétii procesului afacerii. [62]
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Modelul de management continuu al calitatii (prezentat in cadrul figurii 5.7.) este aplicabil in
mod special in organizatii directionate catre beneficiar / client.

Acest model este caracterizat prin bucle de reactie inversa ca raspuns la impulsurile date de
client. Ca urmare, are loc o schimbare a relatiilor dintre identificarea factorilor critici de succes
(FCS) si identificarea structurii afacerii (SA), cu modificarea intregului proces relational.

Modelul de managent continuu al calitatii este utilizat cu precadere in cadrul organizatiilor pe
proiecte si orientate exclusiv catre cerintele consumatorilor. Exemple de aplicare cu succes ale
acestei tehnicii sunt inregistrate la nivel mondial, de catre mari corporatii precum: Xerox, Motorola,
Levi Strauss etc.

2. Modelul de management al calitatii procesului afacerii (prezentat in figurile 5.8 si 5.9) arata
modelul demonstrativ al unei matrici a procesului de management al calitatii aplicabil la
managementul proiectelor care are impusa o crestere a programului calitatii in cadrul proiectului.
Modelul este bazat pe faptul ca consortiul proiectului are deja puse in evidenta scopurile, viziunea
si factorii de succes ai proiectului. Structura fiecarei afaceri este caracterizatd prin grade de
comparatie a calitdtii, in ordine descrescatoare, dupa cum urmeaza: gradul A caracterizeaza o faza
excelentd, iar gradul E o faza de inceput. [9].

Se marcheaza ce structuri ale afacerii afecteaza factorii critici de succes §i se pun in evidenta in
coloana de punctaj. Se pune in evidenta in coloana de calitate valoarea acestora cuantificatd cu o
literd evidentiind 3 zone de necesitati.

Realizand o contorizare a punctajului inregistrat pe baza chestionarului de investigare (ce
constituie structura de bazd a matricii procesului de calitate), au fost identificate structurile
afacerii ce afecteaza factorii critici de success ai proiectului.

Astfel, intregul proces este descompus pentru analiza:

Zona 1: P4, P12, P6, P2, P16
Zona 2: P10, P5, P8, P14, P7, P11
Zona 3: P3, P17, P8, P18, P1, P13, P15, P9

Zona 1 se identifica cu structura afacerii care prezintd o necesitate stringentd de a fi dezvoltata,
in aceasta zonad trebuind directionatd activitatea de management a proiectului.

Zona mediana (zona 2) identifica o legatura moderata intre procesele afacerii §i factorii critici
de succes ai proiectului.

Zona 3 apreciaza cele mai semnificative legaturi cu factorii critici de succes, fiind practic dezi-
deratul ce trebuie atins de catre fiecare manager de proiect, maximul fiind dat de caracteristica A7.
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Dezvoltarea unei previziuni
privind strategia proiectului

Identificarea factorilor

critici de succes (FCS)

—

L Identificarea structurii

afacerii (SA)

y

Realizarea legaturii intre

FCS si SA

Analiza lipsurilor

A 4

Selectarea structurii optime
pentru afacere

A 4

Identificarea oportunitatilor
de dezvoltare

Analiza oportunititilor de
dezvoltare

Definirea scopului
proiectului

Stabilirea planului de

activitati

Planificarea activitatilor
»

Monitorizarea proiectului

o Verificarea
Ll

rezultatelor

Fig. 5.8. Modelul clasic al procesului de management continuu al calitatii unei organizatii

structurate pe proiecte.
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Factori critici de succes
al proiectului

F1. Cel mai bun produs
calitativ

F2. Noi produse ce
satisfac cerintele
pietei

F3. Excelenta deservire

F4. Angajati motivati si
calificati

F5. Excelenti satisfacere
a clientilor

Fé6. Noi oprtunitati de

afaceri
F7. Costuri mici la
livrare

F8. Punctaj
F9. Calitate

Structurarea afacerii F1 |F2 |F3 |F4 |F5 | F6 |F7 | F8 | F9

proiectului

P1. Investigarea pietei d e o 3 C

P2. Misurarea satisfactiei o (o o o 4 |D

clientilor

P3. Produse competitoare e (o | o 3 B

P4. Monitorizarea e o o ® & o 6 D

concurentei

PS. Misurarea calitatii e o o o ® |5 |D

produselor

P6. Educarea vanzatorilor e o | o o 4 |E

P7. Perfectionare pentru ® e (6 @& 0 (5 |C

angajati

P8. Definirea noilor cerinte e o e |0 4 | C

pentru produs

P9. Analiza cerintelor ® ® (2 |B

clientilor

P10. Dezvoltarea de noi ® e o ® | 0 0 o D

produse

P11. Monitorizarea e o ® 3 D

reclamatiilor clientilor

P12. Negocierea proiectului e o | o e |0 5 |C

produselor

P13. Definirea viitoarelor ® o ® 3 C

cerinte si necesitati

P14. Selectarea si ® | I | I 5 C

certificarea vinzatorilor

P15. Promovarea companiei e (o | o 3 C

P16. Sprijin pentru ® [ ) ® |3 E

implementarea produselor

P17. Monitorizarea clientilor L4 e o 3 |B

si prospectarea afacerii

P18. Anuntarea de noi e (o | o 3 C

produse

Fig. 5.9. Matricea procesului de management al calitatii
pentru managementul proiectelor (model orientativ).
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7

2 6

1 3 5

1 1 1 4

Zona 1 1 1 4 2 3
Zona 2 1 2
Zona 3 1
0

E D C B A #

Fig. 5.10. Analiza procesului de management continuu al calititii pentru managementul
proiectelor (model demonstartiv)

Managerul ce investigheazd acesta matrice a procesului de calitate, are drept obiectiv
identificarea structurilor afacerii ce prezinta cele mai precare forme de corelare cu factorii critici
de succes aferenti afacerii.

In prezentul exemplu atentia managerului de calitate trebuie si se indrepte citre procesele
implicate in zona 1 (P4, P12, P6, P2, P16), ce vor necesita o puternica dezvoltare.

Aceste strategii moderne de management al calitdtii, trebuiesc aplicate n functie de necesitatile
si caracteristicile mediului de afaceri al organizatiei beneficiare, armonizarea cu alte tehnici si
strategii de dezvoltare fiind o conditie asupra performantelor ulterioare ale societatii.

5.6. Managementul calitatii proiectului
5.6.1. Elemente de principiu

Managementul calitétii proiectului include procesele necesare pentru asigurarea cd proiectul va
satisface cerintele pentru care a fost lansat. Managementul calitatii proiectului include toate
functiile de management care determind politica de calitate, obiectivele si responsabilitatile
aferente proiectului si se realizeaza prin «planificarea calitatii», «asigurarea calitatii», «controlul
calitatii», «cresterea calitatiiy, cuprinse in «sistemul calitatii». Procesele majore ale
managementului calitdtii proiectului sunt puse in evidenta in figura 5.10.conform cu Standardul
Romén SR ISO 10006: noiembrie 2005, Sisteme de management al calitatii; Linii directoare
pentru managementul calitatii In proiecte.

Managementul calitatii
proiectului

Planificarea calitatii Asigurarea calitatii Controlul calitatii

Fig.5.11. Vedere generala asupra proceselor majore ale managementului calitatii proiectului.
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Asa cum rezultd si din figura mai sus prezentata, managementul calitatii proiectului, prezinta
trei componente disticte, fiecare dintre acestea fiiind structurate pe:date de intrare, instrumente si
tehnici de realizare a etapei calitative respective precum si rezultatele finale, ce sunt prezentate
sub forma unor date de iesire. [93].

Principial, fiecare dintre aceste etape, prezintd urmatoarea structura:

1. Planificarea calitatii proiectului — identifica standardele de calitate relevante (de
referintd) pentru proiect si determind modalitatile de satisfacere a acestora si cuprinde:

A. Intrari

1. Politica de calitate

2. Obiectivele stabilite

3 Descrierea produsului

4 Standarde si reglementari

5 Iesirile altor procese

B. Instrumente si tehnici

1 Analize beneficiu / cost

2. Analiza comparativa si adaptiva a pietei

3. Diagrame de flux

4. Simulari

5. Costul calitatii

C. lesiri

1. Planul de management al calitatii

2. Definirea specificatiilor de calitate

3. Liste de control

4. Intrari pentru alte procese

2. Asigurarea calitatii proiectului — evalueaza performantele generale ale proiectului pentru
asigurarea ca acesta va satisface conditiile standardelor de referinta si cuprinde:

A. Intrari

1 Planul de management al calitatii

2 Rezultatele controlului calitatii

3 Definirea specificatiilor de calitate

B. Instrumente si tehnici

1 Instrumente si tehnici de planificare a calitatii

2 Audituri ale calitatii

C. Iesiri

1 Cresterea calitatii

3. Controlul calitatii proiectului — monitorizeaza rezultatele specifice ale proiectului pentru
asigurarea cd acesta va satisface conditiile standardelor de referinta.

A. Intrari

1.Rezultatele activitatilor

2.Planul de management al calitatii
3.Definirea specificatiilor de calitate
4.Liste de control

B. Instrumente si tehnici
1.Inspectii

2.Diagrame de control
3.Diagrame Pareto

4 Esantionare statistica
5.Diagrame de flux
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6.Analize privind politica de vitor

C. Iesiri

1.Cresterea calitatii

2.Elaborarea deciziilor

3.Corectii

4.Completarea listelor de control

5.Procese de ajustare

Aceste trei procese interactioneaza atat intre ele cat si cu celelalte procese ale managementului
proiectului. Fiecare proces impune eforturi din partea unuia sau a mai multor membri ai echipei,
sau a altor structuri organizationale, in functie de necesitdtile proiectului.

Fiecare proces se regaseste cel putin o data in fiecare faza (etapa) a proiectului.

Desi procesele sunt prezentate ca elemente distincte, cu interfete clar definite, in practica ele
pot interactiona unele cu altele.

Structura de bazd a managementului calitdtii proiectului este astfel realizata incat asigura
compatibilitatea cu seria de standarde internationale ISO 9000 si ISO 10000, cu recomnadarile
initiatorilor proceselor de management al calitdtii (Deming, Juran, Crosby si altii) precum si cu
dezvoltarile ulterioare (TQM — managementul calitatii totale, cresterea continua a calitdtii).

Managementul calitatii proiectului se adreseazd atdt managementului proiectului propriu-zis
cat si produsului / serviciului rezultat din proiect. Termenul de «produs» este generic utilizat in
literatura referitoare la calitate, el referindu-se atat la produse cat si la servicii.

Absenta cerintelor de calitate, in fiecare fazd a proiectului, poate avea consecinte negative
asupra partenerilor implicati in proiect. De exemplu:

e Modificarile cerintelor clientului / utilizatorului proiectului, prezentate pe parcursul
executiel proiectului, in reuniunile (sedintele) de faza, pot avea consecinte negative in
sensul cresterii sarcinilor echipei de proiect.

e Devansarea inspectiilor de calitate planificate, stabilite in cadrul reuniunilor de modificare a
duratelor de realizare a obiectivelor intermediare, poate avea consecinte negative prin
aparitia unor erori neprevazute.

Un aspect critic In managementul calitatii proiectului il reprezintd necesitatea ca obiectivele
stabilite ale proiectului, prezentate in scopului proiectului, sd raspunda necesitatilor implicite si
explicite ale clientului / utilizatorului.

Echipa de proiect nu trebuie sa confunde «calitatea» cu «clasa». Clasa reprezintd o treapta sau
un grad dat unor entitdti care au functionalitati (utilizdri) comune dar au caracteristici tehnice
diferite.

Calitatea slaba este intotdeauna o problema. Clasa inferioara poate sa nu fie. De exemplu, un
produs software poate fi de calitate superioara (fara defecte evidente) dar de clasd inferioard (cu
numar limitat de caractere) sau poate fi de slaba calitate (defecte evidente numeroase, utilizare
greoaie) si de clasd superioara (multiple caracteristici). Determinarea si stabilirea nivelelor cerute
atat de calitate cat si de clasa reprezinta responsabilitatea atdt a managerului de proiect cat si a
echipei pe care acesta o coordoneaza.

Echipa de proiect trebuie, de asemenea, sa constientizeze faptul cd un management modern al
calitatii completeazd managementul proiectului. De exemplu, ambele discipline recunosc importanta:

— satisfactiei clientului / utilizatorului — intelegerea, specificarea si influentarea necesitatilor
astfel Incat ele sa raspunda asteptarilor acestuia. Acest lucru reprezintd conformitatea produsului
cu cerintele proiectului care trebuie sd realizeze ceea ce a stabilit sa realizeze si sa satisfaca
necesitatile reale ale clientului / utilizatorului).

— actiunilor de prevenire, mai mult decat de corectie — costul actiunilor de prevenire a unor
greseli este intotdeauna mai mic decat costul corectarii lor.

— managementul responsabilititii — realizarea fazelor proiectului presupune participarea
intregii echipe, dar managementul responsabilitatii presupune planificarea si estimarea resurselor
necesare pentru realizarea fazelor.
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— similaritudinea proceselor proiectului cu fazele acestuia — ciclul repetabil «Plan-Do-Check-
Acty», deschis de Deming si dezvoltat ulterior, este similar atat pentru faze cat si pentru procese.

In plus, calitatea duce atat la cresterea calitatii managementului proiectului cit si la cresterea
calitatii produsului rezultat.

Totusi existd o limitare in abordarea managementului calitatii, de care echipa de proiect trebuie
sd tind seama. Durata limitatd de realizare a proiectului presupune limitarea investitiilor in
cresterea calitatatii produsului, mai ales Tn prevenirea aparitiei defectelor si in evaluarea lor

5.6.2. Planificarea calitatii proiectului

Planificarea calitatii presupune identificarea standardelor de calitate, relevante pentru proiect si
determinarea modalitatilor de satisfacere a acestora. Este una dintre cheile proceselor ajutdtoare
ale planificarilor proiectului. Poate fi realizatd in mod regulat sau in paralel cu alte procese de
planificare. De exemplu, schimbarile cerute asupra produsului necesita stabilirea standardelor de
calitate aferente §i poate necesita ajustari de costuri pe parcursul fazelor proiectului,sau, calitatea
doritd a produsului poate necesita o analiza de risc pentru identificarea problemelor ce pot apare la
realizarea proiectului.

Realizarea activitatilor care dezvolta cu prioritate seria de standarde ISO 9000 sunt detaliate n
procesul de asigurare a calitatii.

Tehnicile de planificare a calitdtii sunt, in cea mai mare parte, cele utilizate in planificarea
proiectului.

Echipa de proiect trebuie sa respecte una din axiomele fundamentale ale managementului
modern al calitétii — calitatea se planificd, nu se controleaza.

A. Intrari ale procesului de planificare a calitatii

1.Politica de calitate. Reprezinta intentiile si directiile generale ale organizatiei in ceea ce
priveste calitatea, exprimate de conducerea acesteia. Politica de calitate adoptata de proiect poate
fi cea a organizatiei pentru ci «aceasta este». In cazul realizirii proiectului prin participarea mai
multor organizatii, echipa de proiect isi defineste propria politicd de calitate. Echipa de proiect
este responsabild de asigurarea ca partenerii implicati in proiect sunt constienti de politica de
calitate adoptata.

2.0Obiectivele stabilite. Stabilirea obiectivelor reprezinta cheia intrarilor in procesul de
planificare a calitatii. Obiectivele stabilite incd de la initierea proiectului trebuie sa serveasca
definirii necesitatilor partenerilor implicati.

3.Descrierea produsului. Descrierea produsului contine detalii si caracteristici tehnice care
ajutd la stabilirea obiectivelor si care pot afecta planificarea calitatii.

4.Standarde §i reglementari. Echipa de proiect trebuie sa ia 1n considerare standardele si
reglementarile relevante pentru proiect pentru ca acestea pot afecta calitatea acestuia.

S.lesirile altor procese. Alaturi de obiectivele proiectului si de descrierea produsului si iesirile
altor procese pot fi integrate in planificarea calitatii. De exmplu, planificarea aprovizionarii poate
identifica cerintele de calitate impuse furnizorului, cerinte ce sunt reflectate in planificarea
calitatii.

B. Instrumente si tehnici ale procesului de planificare a calitatii

1.Analize beneficiu / cost. Analizele beneficiu / cost presupun estimarile costurilor si
beneficiilor tangibile si intangibile ale diferitelor variante de proiect, utilizand instrumente
financiare cum ar fi: durata de recuperare a investitiei, valoarea netd actualizata a investitiei, rata
internd de rentabilitate. Aceste analize sunt utile pentru evaluarea proiectului si identificarea
alternativelor. Cel mai important beneficiu al stabilirii cerintelor de calitate il reprezintd efortul
corectiv mai mic, productivitate mai mare, costuri de realizare a proiectului mai mici, satisfactie
din partea partenerilor. Cel mai important cost se refera la cheltuielile asociate activitdtilor de
management al calitatii. Managementul calitatii nu se obtine fara costuri.
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2. Analiza comparativa §i adaptiva a pietei. Este o metodd de management care presupune
compararea proiectului actual cu practicile similare din alte genuri de proiecte, din organizatie sau
din afara ei, avand ca scop gasirea de solutii si stabilirea standardelor de masura a performantelor.

3. Diagrame de flux. Diagrama de flux prezinta, grafic, cum variaza, in timp, sistemul de resurse
analizat. Tehnicile cele mai comune utilizate in managementul calitatii, pentru reprezentarea
grafica a fluxurilor,includ:

— Diagrama cauza — efect, numita si diagrama Ishikawa Aceasta tehnica permite identificarea
cauzelor succesive ale aparitiei unei ,,probleme”. Un exemplu generic de diagrama este
prezentat in fig. 5.11.

— Diagramele de fluxuri ajutd echipa de proiect pentru a prevedea ce si unde pot apare
probleme de calitate in evolutia proiectului si ajuta la gasirea de solutii pentru anularea lor.

Timgp Mlagind Iletodd Mlaterial
\ Defect major
/ g
Energie Precizie Perzonal hdediu exterior
Cauze potentiale Efect

Fig. 5.12. Diagrama cauza — efect.

4.Simulari. Simularea este o metoda statisticd care ajutd la identificarea factorilor care pot
influenta variabilele specifice ale proiectului. Tehnica este aplicata cel mai mult asupra produsului
proiectului

5.Costul calitatii. Costul calitatii se refera la costul total al eforturilor pentru realizarea calitatii
produsului si include toate activitatile care asigura atdt conformitatea cat si neconformitatea
produsului. Costul calitatii cuprinde trei tipuri de costuri: costuri de prevenire, costuri de evaluare,
costuri datorate omisiunilor.

C. Iesiri ale procesului de planificare a calitatii

1. Planul de management al calitatii. Echipa de proiect trebuie sa prezinte, prin planul de
management al calitdtii, modalitatile de implementare a politicii de calitate. Sistemul calitatii
proiectului, conform ISO 9000, cuprinde: «structura organizatorica, responsabilitati, proceduri,
procese si resurse necesare pentru implementarea managementului calitdtii».

Planul de management al calitdtii are ca intrari rezultatele (iesirile) tuturor proceselor de
planificare si este orientat spre controlul calitatii, asigurarea calitatii §i cresterea calitatii
proiectului.

Planul de management al calitatii poate fi formal sau informal, detaliat sau doar schematic, in
functie de cerintele proiectului.

2. Definirea specificatiilor de calitate. Specificatiile de calitate descriu, in termeni specifici,
domeniile si limitele procesului de control al calitatii. De exemplu, planificarea duratei unei activitati nu
este suficientd din punct de vedere al managementului calitatii. Echipa de proiect trebuie sd indice data
de inceput si de sfarsit a acesteia daca activitatea va fi masurata sau doar anumite rezultate ale ei si care
anume.

3.Liste de control. Lista de control este un instrument utilizat la verificarea si controlul
realizarii activitatilor. Poate fi simpla sau complexa, in functie de specificul proiectului. Ea
realizeaza legatura dintre rezultatele trecute si rezultatele viitoare, este un mijloc de apreciere si
corectie a performantelor proiectului.
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4. Intrari pentru alte procese. Procesul de management al calitatii poate identifica necesitatile
pentru realizarea altor activitdti cuprinse 1n celelalte procese de management.

5.6.3. Asigurarea calitatii proiectului

Asigurarea calitatii cuprinde evaluarea si demonstrarea ca toate activitdtile planificate si
realizate 1n sistemul calitatii satisfac standardele si reglementarile de calitate ale proiectului. Toate
activitatile incluse in planul de management al calitdtii fac parte integrantd din sistemul de
asigurare a calitatii

Asigurarea calitdtii este deseori realizatd de un compartiment specializat al organizatiei dar nu
este obligatoriu. Poate fi realizatda de echipa de proiect, in interiorul organizatiei din care face
parte (asigurare internd a calitatii) sau de catre clienti sau colaboratori neimplicati in proiect
(asigurare externa a calitatii).

A. Intrari ale procesului de asigurare a calitatii

1 Planul de management al calitatii. Planul de management al calitétii este descris in cadrul
capitolului anterior.

2.Rezultatele controlului calitatii. Rezultatele controlului calitatii reprezintd inregistrarile
incercdrilor, verificarilor si masurdtorilor realizate, in format comparabil (valori comparabile)
pentru realizarea evaluararilor.

3. Definirea specificatiilor de calitate. Specificatiile de calitate sunt descrise in capitolul
anterior.

B. Instrumente si tehnici pentru asigurarea calitatii

1 Instrumente si tehnici de planificare a calitatii. Instrumentele si tehnicile de planificare a
calitatii descrise anterior pot fi utilizate si pentru asigurarea calitatii.

2 Audituri ale calitatii. Auditul calitatii este o evaluare facutda asupra activitatilor de
management al calitdtii realizate (fie in acelasi proiect fie in altele), In vederea imbunatatirii
performantelor proiectului actual. Poate fi planificat sau realizat ori de cate ori este necesar. Poate
fi realizat de auditori interni sau externi ai organizatiei.

C. Iesiri ale procesului de asigurare a calitatii

1 Cresterea calitatii. Cresterea sau imbunatatirea continua a calitatii include actiuni de crestere
a eficacitatii si eficientei proiectului in vederea obtinerii de beneficii pentru parteneri si satisfactie
pentru utilizator. Implementarea cresterii calitatii necesitd actiuni preventive si corective, conform
procedurilor de control stabilite in planul de executie a proiectului.

5.6.4. Controlul calitatii proiectului

Controlul calitdtii implicd monitorizarea rezultatelor specifice ale proiectului in vederea masu-
rararii conformitatii lor cu standardele si reglementarile de calitate de referinta si si identificarea
cailor de eliminare a cauzelor de neconformitate.

Controlul calitdtii se realizezd pe intreg parcursul executiei proiectului. Rezultatele
monitorizate se referd atat la performantele produsului céat si la rezultatele managementului
proiectului. Poate fi coordonat de un compartiment specializat al organizatiei din care face parte
echipa de proiect sau chiar de aceasta. Echipa de proiect trebuie sa posede cunostinte de control
statistic al calitatii sa fie capabila sa utilizeze notiuni ca:

— Prevenire (impiedicarea aparitiei erorilor in executia proiectului) si inspectie (impiedicarea

detectarii erorilor de catre client).

— Caracteristici de referinta (rezultate statice fatd de care se compara conformitatea) sau variabile

de referinta (rezultate ce evolueaza continuu si fata de care se masoara gradul de conformitate).

— Evenimente aleatoare (evenimente neobignuite) si evenimente previzionate (variatii normale

ale proceselor proiectului).

— Tolerante (intervale limitd de conformitate).

A. Intrari ale controlului calitatii
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1.Rezultatele activitatilor. Rezultatele activitatilor, incluse in planul de executie a proiectului,
cuprind atat performantele produsului cat si rezultatele proceselor de management a proiec-
tului. Rezultatele planificate trebuie sa fie disponibile pe tot parcursul executiei proiectului
pentru compararea cu rezultatele obtinute sau in curs de realizare.

2.Planul de management al calitatii. Planul de management al calitatii este descris anterior.

3.Definirea specificatiilor de calitate. Specificatiile de calitate sunt descrise anterior.

4.Liste de control. Listele de control sunt descrise la sectiunea anterioara.

B.Instrumente si tehnici pentru controlul calitétii

1. Inspectii. Inspectiile includ activitati precum masurare, examinare si testare in vederea
stabilirii conformitatii rezultatelor proiectului cu cerintele acestuia. Inspectiile pot fi realizate la
orice nivel (rezultatele unei singure activitati sau rezultatele produsului final).

2. Diagrame de control. Diagramele de control reprezinta vizualizarea grafica, in timp, a rezultatelor
produsului sau proceselor. Sunt utilizate pentru stabilirea momentului 1n care procesul este in control
(apar erori previzionate sau aleatoare). Atunci cand procesul este in control el nu trebuie adaptat. El
poate schimbat, in vederea imbunatatirii calititii lui, dar nu trebuie adaptat In timpul procesului de
control.

Diagramele de control pot fi utilizate pentru monitorizarea diferitelor variabile de iesire. Cel mai
frecvent sunt utilizate pentru activitati repetitive, costuri sau variante de termene, erori 1n
documentatii.

Limita superioari

Limiti inferioari

Axareprezintd axa timpului. Existd trei linii ale diagramei de control:

L Lima ¥, centrald reprezintd media performantelor inregistrate;

I Linia supericard reprizintd limita maximd de abatere admisd, fatd de
care se poate misura variam,:a;

IIT. Linia inferioard reprezintd limita minima de abatere admisd, sub care

caracteristica este neconformi sau procesul este instabil.

Fig. 5.13. prezinta o diagrama de control pentru o caracteristica programata.

3. Diagrame Pareto. Principiul acestei tehnici consta in izolarea a 20% din parametrii unei
activitati care explica 80% din problemele (P;) acesteia (Fig.5.13.). Este o metoda de decizie si
control care permite utilizarea prioritatilor dupa diferite criterii, folosind statistici descriptive si
analizarea lor. Ea ajuta la conducerea interventiilor in mod metodic abordand succesiv punctele
cele mai importante. Ea permite, deci, sa se stabileasca un plan de actiune eficient.

4. Esantionare statistica. Esantionare statisticd presupune alegerea unor categorii de activitati
sau procese reprezentative, din lista completd, pentru inspectie. Acest tip de selectie reduce
costurile controlului calitatii.

5. Diagrame de flux. Diagramele de fluxuri sunt prezentate anterior. In cadrul acestui proces
ajutd la analizarea cauzelor aparitiei disfunctionalitatilor.
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6. Analize privind politica de viitor. Folosesc tehnici matematice si vizeaza evolutiile strict
cantitative ale rezultatelor. Ele se bazeaza pe o extrapolare a datelor din trecut spre viitor. Sunt
utilizate pentru monitorizarea:

e Performantelor tehnice — cate erori sau defecte au fost identificate si cate au ramas necorectate.

e Costul si programarea activitdtilor — cate dintre activitatile dintr-o anumitd perioada au fost

realizate cu abateri semnificative.

40 100
30 Procent curmilat 75
defecte de
defecte
20 50
10 Frecventa prohlemei 25

Fi Py P Py F: Fs

Categoriile de probleme Pr1—Fg
Fig. 5.14. Diagrama Pareto (model demonstrativ)

C. Iesiri ale controlului calitatii

1 Cresterea calitatii. Cresterea calitatii.este prezentata anterior.

2 Elaborarea deciziilor. Componentele neconforme ale activitdtilor sau proceselor, identificate
in timpul inspectiilor, pot fi acceptate sau eliminate. Componentele eliminate presupun aplicarea
de activitati corective.

3 Corectii. Corectiile sunt actiuni de eliminare a neconformitatilor. Ele intrd in categoria activi-
tatilor neprevazute si reprezinta una dintre cauzele cele mai frecvente de nerespectare a termenilor
proiectului. Echipa de proiect trebuie sa depund eforturi pentru minimizarea acestor tipuri de
activitati.

4 Completarea listelor de control. Listele de control, prezentate anterior odatd completate,
devin baza de Inregistrari si de informatii pentru proiect.

5 Procese de ajustare. Procesele de ajustare presupun actiuni preventive si corective imediate,
ca urmare a rezultatelor controlului calititii. In unele cazuri, aceste procese se desfisoara o dati cu
procesele de control integrat al proiectului.
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6. MANAGEMENTUL FINANCIAR AL PROIECTELOR

6.1. Caracterizarea costurilor unui proiect

Managementul financiar al proiectului ca element component al managementului proiectului,
tinand cont de relatiile din interiorul proiectului, serveste ca ghid pentru satisfacerea cat mai bine
a obiectivelor de performanta, costuri si termene, de la prima faza / activitate a acestuia si pana la
sfarsitul proiectului.

Costul global cuprinde ansamblul costurilor relative ale produsului pe parcursul intregii duratei
sale de viata (ciclului sau de viata). [66, 6].  El exprima valoarea actualizatd a costurilor initiale
de investitii §i a costurilor ulterioare de exploatare si de intretinere, pe perioada de viatd
economica a proiectului sau pe o durata convenita de timp.

Acestea sunt, de regula:

Costurile de cercetare-dezvoltare: numai 5% din costurile ciclului de viata a produsului sunt
utilizate in aceastd fazd, dar 80% din costurile ciclului de viata a produsului sunt fixate in
aceastd faza.

Costurile de productie: existd modalitati de estimare a costurilor de productie in functie de
ramura economica i de costul materiilor prime.

— Costurile de utilizare:

Sub garantie
Pentru a acoperi eventualele disfunctionalitdti gestionate inca insuficient in etapele de
dezvoltare si de productie, furnizorul vinde produsul cu unul sau mai multi ani de garantie. In
aceastd perioada, toate slabiciunile proiectului din fazele de dezvoltare si de productie sunt
suportate de cétre producdtor. Daca exista relatii bune intre furnizor si client, informatiile primite
de furnizor in aceastd perioadd permit ameliorarea performantelor produsului si a procedeelor de
fabricatie si, deci, reducerea costului produsului.

— In afara garantiei

Eliminarea la timp a slabiciunilor de conceptie si productie creeaza posibilitatea de a vinde
produsul mai ieftin. Acest cost este suportat de client si intrd in costul de achizitie al produsului.

— pot fi calculate, de ex. costurile energetice / unitatea de timp de utilizare, pentru un frigider de
clasd A, comparativ cu un frigider de clasa B.

— Costurile de distrugere/reciclare:

— Atunci cand produsul devine complet inutilizabil, trebuie evitat de a-l arunca in naturd, pentru
a vatama (afecta) colectivitatea actuala sau viitoare. Pentru aceasta, furnizorul de produs trebuie sa
se asigure de distrugerea produsului sau de distrugerea deseurilor.

— sunt costurile de distrugere finald a produsului sau de reciclare si reprezinta costul acestor
procese minus castigurile obtinute din valorificarea materialelor sau echipamentelor de productie.

Atunci cand toate elementele legate de ciclul de viata a produsului au fost identificate, se poate
face repartizarea costurilor Intre parteneri, asa cum aratd Fig. 6.1.

Costuri pentru producitor Costuri pentru utilizator
Costuri de Costur de Costur de Costur de
dezroltare . productie T utilizare P distrugerekeciclar
e
- E
FECALCULARES COSTURILOR

RESPONSARILIT ATEA FENTEIT PRODUS

Fig. 6.1 Costul global al proiectului
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Aceasta metoda de optimizare tehnico-economica a proiectului are ca obiective:

—  optimizarea (modelarea) legaturii dintre prima si ultima faza din ciclul de viatd a unui
produs pe baza standardelor europene;

—  inregistrarea know-howului tehnologic din ciclul de viatd al produsului;

—  controlul calitatii datelor si informatiilor;

—  dezvoltarea si armonizarea sistemului de management In vederea luarii de decizii
strategice pentru dezvoltarea economica eficienta a produselor.

Prezinta urmatoarele avantaje:

—  combind investigarea aspectelor ecologice si economice ale produselor, inca din faza de
proiectare;

—  orienteazd segmentele de piata precum si managementul costurilor reziduale;

—  reprezintd o masurd a inovarii ,,produselor ecologice”.

Pentru obtinerea rezultatelor de calitate a produsului propus a se realiza in cadrul proiectului cu
caracteristici de performantd, termene si costuri pentru parteneri, clienti, utilizatori si colectivitate
este bine sa se determine, de la Inceput, cat mai precis costul global al proiectului.

Atunci cand toate elementele legate de ciclul de viata a produsului au fost identificate, se poate
face repartizarea costurilor intre parteneri:

— COSTUL TOTAL PENTRU FURNIZORUL DE PRODUS (costul complet, costul
distrugerii produsului, costuri exceptionale)

— COSTUL TOTAL PENTRU CLIENT (cost de achizitie, cost de stocaj)

— COSTUL TOTAL PENTRU UTILIZATOR (cost de achizitie, cost de exploatare, cost de
sustinere, cost de distrugere)

— COSTUL TOTAL PENTRU COLECTIVITATE (cost de distrugere)

6.2. Relatia dintre metodele de management si costul global al proiectului

Succesul unui proiect nu constd doar In aplicarea metodelor §i instrumentelor generale
(independente de natura proiectului) si specifice (particulare fiecarui tip de proiect) de
management ci §i de cunoasterea legdturilor spatio-temporale si socio-economice intre parametrii
tehnico-stiintifici ce caracterizeazd proiectul (pentru atingerea obiectivelor) si costul global al
acestuia, tinand cont de riscurile ce Tnsotesc realizarea obiectivului.

Numai cunoscand aceste legaturi se poate determina corect bugetul proiectului, buget ce include toti
partenerii proiectului (consortiu, client, utilizator, colectivitate). Legéturile spatiale, precum si mecanis-
mele asociate, ce se stabilesc pentru realizarea unui proiect sunt redate in Fig.6.2. Pentru a atinge
obiectivul care a fost fixat, proiectul trebuie realizat; acesta va trebui gestionat in termeni tehnico-
economici, spatial (gestionarea legaturilor intre toti parametrii la un moment dat) si temporal (evolutia
proiectului si a parametrilor sii. Pentru ca proiectul sd devina realitate, managerul de proiect va trebui
sa identifice etapele, sd prevadd simuldri, calcule si verificari ale costului global (incluzand
performantele si termenele pentru toti partenerii $i pentru colectivitate), sa identifice riscurile care ar
putea impiedica atingerea obiectivului, sd constituie echipa de proiect, sa prevada investitiile financiare
(inclusiv problemele financiare care ar putea aparea), sa identifice relatiile dintre costuri si metodele de
calcul utilizate, sa verifice cd metodele si instrumentele de management utilizate sunt disponibile si
intelese de echipa, sa informeze permanent partenerii implicati in proiect (inclusiv colectivitatea).
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In aceasti figura simbolurile reprezinta:

— A = costul total previzionat pentru consortiu;

— B = costul total previzionat pentru client;

— C = costul total previzionat pentru utilizator;

— D = costul total previzionat pentru colectivitate;

— E = costurile pentru specificatiile performantelor produsului / serviciului;
— F = costurile pentru proiectarea produsului / serviciului;

— G = costurile pentru experimentarea produsului / serviciului;

— H = costurile pentru serviciile asociate produsului;

—  I=costul complet al proiectului;
— J = costurile de garantie si post Vénzare;} Pentru consortiu

- K = costurile comerciale;

— L = costul de achizitie;

— M = costul de stocare; } Pentru client

— N =costul de achizitie;

- O = costul de indisponibilitate, in caz de defectare;

- P = costul de functionare;

—  Q = costul de revanzare sau de distrugere/reciclare, pentru consortiu, client si / sau
utilizator.

In aceeasi figurd sdgetile continue reprezinta intririle absolut necesare pentru determinarea
specificatiilor produsului / serviciului, pentru managementul proiectului, pentru utilizator, trecand
prin costurile clientului si tindnd cont de nevoile si cerintele colectivitatii. Sagetile punctate
corespund generatiilor de costuri tehnice care apar incad de la inceputul realizarii proiectului, fie
direct, fie prin intermediul acoperirii riscurilor legate de realizarea produsului.Sdagetile duble
corespund defectelor si slabiciunilor produsului, de la conceptie si pand la fabricare, precum si
eforturile de inlaturare a acestora.

Costul total pentru furnizorul de produs (Costul complet) corespunde costurilor de cercetare-
dezvoltare si de productie;

Costul total pentru client (Costul de achizitie) corespunde costului de cumparare (costul
complet si marja de beneficiu a producatorului), la care se poate adduga si costul creditului
necesar pentru achizitionarea produsului / serviciului;

Costul de indisponibilitate este In functie de numarul de piese de schimb si de marimea
echipamentului necesar pentru repunerea in functiune a produsului in caz de defectiune, precum si
pierderile de mediu sau de castig pe perioada nefunctiondrii lui;

Costul de utilizare tine cont de costurile de functionare ale produsului (energie, materiale
consumabile), asigurari, amortizari, imbatranire;

Pentru utilizator

6.3. Responsabilitatile partenerilor proiectului

Pentru a conduce corect un proiect trebuie stiut, in primul rand de catre managerul de proiect, a
procentului de responsabilitate a tuturor pasrticipantilor (partenerilor), pe intreaga perioada de
realizare a proiectului, cu schimbarile progresive care se impun, in scopul evitarii unor schimbari
bruste ale obiectivului global al proiectului (utilizator, client, colectivitate). Fig. 6.3. ilustreaza
evolutia procentajului de responsabilitate pe parcursul avansarii proiectului.
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Fig. 6.3 Procentul de responsabilitate pe parcursul avansarii proiectului

In aceasta figura procentele sunt doar valori indicative; fiecare manager de proiect trebuie si
evalueze el Insusi procentajul de responsabilitate aproximativ, in functie de tipul de proiect. De
exemplu, Tn perioada de productie, responsabilul de productie este asistat de responsabilul de
dezvoltare, de responsabilul de vanzari si de responsabilul serviciului post-vanzare, pentru asigu-
rarea cd produsul este conform produsului conceput, pe de o parte si conform nevoilor clientului /
utilizatorului, pe de altd parte. Responsabilitatea manageruluide proiect este, treptat, transferata
catre responsabilul de vanzari, care se va ocupa de produs pana la sfarsitul vietii acestuia.

Atunci cand echipa de proiect lucreaza in aceste conditii, managementul proiectului se face
coerent, trecerea de la o etapa la alta se face lin, Intre diferitii responsabili participanti la proiect.
Trecerea brutala de la o etapd la alta favorizeaza aparitia riscului de optimizare individuald
(maximizarea sau minimizarea unor parametri ai unor functii individuale, conform scopului
urmarit pe moment), ceea ce este nefast pentru optimizarea globald necesara satisfacerii cerintelor
utilizatorului pe termen mediu. Atunci cand echipa nu lucreaza in astfel de conditii, riscul aparitiei
evenimentelor nedorite si aleatoare este destul de mare.
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6.4. Managementul costului proiectului
Managenemtul costului proiectului include procesele necesare pentru realizarea
activitatilor proiectului, In vederea atingerii obiectivelor stabilite. El include urmatoarele mari
procese descries in cadrul figurii 6.4. [63] [93]

PLANTFICAREA
RESURSELOR

ESTIMAREA
COSTURILOR

MANAGEMENTUL
COSTULUI PROIECTULUI

ELABORAREA
BUGETULUI

CONTROLUL
COSTURILOR

Figura 6.4 Structura de management a costurilor pentru proiecte

1. PLANIFICAREA RESURSELOR — determinarea tipurilor si volumului de resurse (umane,
echipamente, materiale) necesare pentru realizarea activitatilor planificate si cuprinde:
A. Intréri
1. Structura pachetelor de lucru
2. Informatii istorice
3. Scopul exprimat
4. Resurse potentiale deosebite
5. Politici organizationale
6. Durata estimata a activitatilor
B. Instrumente si tehnici
1. Consultarea expertilor
2. Identificarea alternativelor
3. Softuri pentru management proiect
C. lesiri
1.Resursele necesare

2. ESTIMAREA COSTURILOR- estimarea costurilor resurselor planificate, cuprinde:
A. Intrari

. Structura pachetelor de lucru / subproiectelor

. Necesarul de resurse

. Ratele unitare ale resurselor

. Estimarea duratei activitatilor

. Disponibilitatea informatiilor financiare

. Informatii istorice

. Contabilizarea costurilor

. Riscuri
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B. Instrumente si tehnici

1. Estimari comparative

2. Modelarea parametrilor

3. Estimarea costurilor activitatilor

4. Software pentru simulare si statistici

5. Alte metode de estimare a costurilor

C.Iesiri

1. Costuri estimate

2. Fundamentarea estimarilor

3. Planul de management al costului proiectului

3. ELABORAREA BUGETULUI PROIECTULUI — alocarea costurilor totale estimate pe
proiect, cuprinde:

A. Intrari:

1. Cost estimat

2. Structura pachetelor de lucru

3. Planificarea proiectului ca termen de inceput si de sfarsit

4. Planul de management al riscului pentru proiect

B. Instrumente si tehnici

1. Instrumente si tehnici de elaborare a bugetului

C. lesiri

1. Cost de baza

4. CONTROLUL COSTURILOR — controlul modificarilor bugetului proiectului, cuprinde:
A. Intrari:
1. Cost estimat cumulat
2. Rapoarte de performanta
3. Realocari necesare
4. Planul de management al costului proiectului
B. Instrumente si tehnici
1. Sistemul de control al realocérii de resurse
2. Tehnici de control ale costurilor
3. Bilantul activitatilor realizate
4. Planul de estimare aditional
5. Softuri pentru management proiect
C. lesiri
. Cost estimat revizuit
. Buget revizuit
. Actiuni corrective
. Estimarea finala a costurilor proiectului
. Finalizarea proiectului
. Baza de date privind desfagurarea proiectului

Managementul costului proiectului se refera, in primul rand, la costul resurselor necesare
pentru realizarea activitatilor proiectului. El reprezinta efectul deciziilor proiectului cu privire la
rezultatele proiectului. De exemplu, limitarea numarului si duratei reviziilor fazelor de proiectare
are ca efect scaderea costului total al proiectului (reduce cheltuielile facute de utilizator), dar,
aceasta impune calitate si performanti, precum si optimizarea deciziilor. In multe aplicatii,
previziunile si prognoze financiare asupra rezultatelor proiectului sunt realizate in afara acestuia.
In altele, proiectul include si aceste costuri. Managementul costului proiectului trebuie sa
furnizeze informatii financiare asupra stadiului proiectului In orice moment (comanda, livrare,
inregistrare) si pentru orice partener implicat. In proiectele mici, planificarea resurselor, estimarea
costurilor i bugetul sunt considerate ca un singur proces. In cele ce urmeaza ele sunt prezentate
ca procese distincte pentru ca instrumentele si tehnicile utilizate sunt diferite pentru fiecare.

AN DN B W=
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6.4.1. Estimarea costurilor proiectului

Estimarea costurilor se face pornind de la specificatiile proiectului. Sansele de a face greseli de
estimare sunt cu atat mai mici cu cat este mai bine definit proiectul de la inceput. Probabilitatea
erorilor nu poate fi Insa redusd la zero si niciodatd estimarile initiale de costuri ale unui proiect
intreg nu sunt lipsite de erori si perfect corecte. Estimarea presupune intotdeauna un element de
apreciere personala. Proiectul contine Intotdeauna surprize.

Se poate Incerca sa se elimine unele surse posibile de erori de estimare §i sa se instituie sisteme
eficiente pentru masurarea costurilor care ar urma s apara.

Estimarile facute cu un grad sporit de certitudine sunt foarte utile atunci cand se urmareste
obtinerea unor preturi competitive. Estimarile precise sporesc eficienta bugetelor si planificarii
resurselor.

6.4.1.1. Clasificarea estimarilor dupa gradul de certitudine

Clasificarea estimarilor costurilor depinde de calitatea de informatii de care dispun realizatorii
proiectului precum si de timpul alocat prepararii estimarilor.

Cazurile tipice de estimari sunt:

— A. Estimarile aproximative

Sunt cele facute inainte sd inceapa proiectul, cind nu existd decat informatii foarte vagi si
trebuie formulate practic toate detaliile activitatilor viitoare. Estimdrile aproximative se fac si In
cazurile de urgenta, cand exista destule informatii pentru a face o estimare mai exacta, dar nu si
timpul necesar. Estimarile aproximative sunt deosebit de utile pentru efectuarea verificarilor
preliminare privind necesarul posibil de resurse si pentru alte decizii de planificare. O estimare
aproximativd bine argumentatd poate atinge o acuratete de + 25%.

- B. Estimarile comparative

Se fac prin compararea muncii care trebuie facutd pentru un proiect nou cu munca din alte
proiecte similare din trecut. Ele pot fi facute inainte sa inceapa proiectare detaliata, cand nu exista
liste de materiale sau calendare de activitati precise. Estimarile de acest tip depind de o buna
definire generica a proiectului, care sa permita identificarea tuturor elementelor principale si
aprecierea dimensiunilor si complexitatii lor. Pe langa riscurile comerciale ce nu pot fi controlate
(fluctuatiile ratei valutare de schimb), acuratetea acestei estimari depinde de gradul de incredere
insuflatd de solutia propusd prin proiect, de metodele de lucru alese pana la sfarsit si de
asemanarea dintre proiectul nou si cele anterioare. Este posibil sd nu se atingd o acuratete mai
buna de £ 15%. Se folosesc pentru proiectele industriale si tehnologice in general. Estimarile
trebuie sa lase loc liber pentru situatiile neprevazute.

- C_Estimari de fezabilitate

Pot fi facute numai dupa efectuarea unor activitati semnificative de conceptie preliminard a
proiectului. Trebuie obtinute, de la furnizorii potentiali ai principalelor echipamente din proiect
sau de la subcontractori, cotatiile necesare, precum si listele de achizitii de materiale si celelalte
planificari, care ajutd la estimarea costurilor materialelor. Factorul de Incredere in acuratetea
acestor estimari este de + 10%.

— D. Estimarile definitive

Nu pot fi efectuate decat spre sfarsitul proiectului, atunci cand acesta este deja intr-o faza
destul de avansata. Estimarile definitive pot fi facute plecand de la zero, dar cea mai bund metoda
este sa se actualizeze estimarile comparative sau de fezabilitate facute anterior, din cand in cand
sau In mod continuu, ca parte a procedurilor de raportare sau de control al costurilor. Acuratetea
estimarii se Tmbunatateste pe masura ce costurile reale cunoscute iau locul valorilor estimate.
Estimdrile sunt definitive atunci cand acuratetea lor declarata este de £ 5% sau mai buna. La
sfarsitul proiectului, daca sistemele de contabilitate si de control al costurilor nu au greseli, cifrele
costurilor reale de proiect si estimarile definitive trebuie sa convearga spre aceleasi valori.
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6.4.1.2. Estimarea practica a costurilor

A. Compilarea listei de sarcini

Prima faza a procesului de estimare a costurilor este compilarea listei cu toate elementele care
vor presupune cheltuieli. Acest lucru este dificil, dar, orice element care, din greseald, nu este
inclus 1n estimarile de cost, duce negresit la subestimarea proiectului in ansamblu, ceea ce poate
pune in pericol planificarea si calendarul de lucru.

B. Defalcarea activitatilor

Pregatirea tabelului de defalcarea activitatilor care sa cuprinda si costurile este o cale logicd de
abordare a proiectului si o modalitate de a reduce riscul de a omite ceva. Insi la inceputul
proiectului este foarte probabil ca schema de activitati sa nu poatd fi facutd decat in termeni destul
de generali, deoarece multe dintre detalii nu sunt cunoscute decat dupa ce proiectul intrd suficient
de mult in faza de realizare (cu mult dupd ce contractul este semnat si toate obligatiile
contractuale sunt ferm stabilite).

Lista de activitati trebuie sa includa nu numai componentele fizice evidente ale proiectului, dar
si toate activitatile de tip software asociate. ,,Software” este un termen foarte obisnuit in contextul
proiectelor legate de tehnologia informatiei si de tehnologia informatiei, dar, majoritatea
proiectelor, oricat de departe ar fi de domeniul calculatoarelor, au un continut software propriu.
De pilda, poate fi vorba de scrierea calendarelor de inspectie a productiei si de testdri, a
manualelor de instructiuni, a listelor de piese de schimb si consumabile recomandate. Acestea,
alaturi de toate formele de documentatie specificate in contract, sunt activitati de software care
trebuie incluse in costurile estimate.

C. Colectarea estimarilor pentru timpii de lucru

Se refera in special la duratele activitatilor (timpul total necesar), exprimate in ore / om, om
xluna, om x zi.

Durata unei activitdti este timpul scurs pentru realizarea ei, in zile lucrdtoare. Nu se includ
duminicile, vacantele sau alte zile nelucrdtoare. Ea este diferita de efortul de munca.

Efortul de munca reprezintd munca cerutd pentru realizarea unei activitati. Aceastd munca
poate fi consecutiva sau intrerupta.

In estimarea costurilor este utilizat efortul de munca.

Durata unei activitati este influentata de:

— Numarul de personal alocat (cresterea numarului de personal utilizat minimizeaza
durata unei activitati;

— Nivelul de calificare al personalului;

— Eficienta timpului de lucru;

— Evenimente neprevazute (intarzieri, defectiuni...);

— Neintelegeri in descrierea activitatilor.

La sfarsitul fiecarei activitati se fac reestimari si replanificari pentru activitatile urmatoare.

Se redau mai jos 6 tehnici de estimare a duratei unei activitati:

— Similaritatea cu alte activitati

Unele dintre activitatile incluse in pachetele de lucru sunt similare altor proiecte. Informatiile
cu privire la tipurile de activitdti si duratele lor pot fi utilizate in estimarea duratei activitatii
prezente. In cele mai multe cazuri aceste tipuri de estimari sunt suficiente.

- Date istorice

Fiecare metodologie de management al proiectului contine inregistrari cu privire la duratele
activitatilor. Aceste Inregistrari reprezintd baza pentru estimdrile activitatilor prezente. Difera de
prima tehnica prin faptul ca foloseste inregistrari i nu depinde exclusiv de memoria umana.

— Estimarile consultantilor externi

Atunci cand un proiect presupune tehnologii noi trebuie apelat la expertii in domeniu. Acestia
au calitatile si experienta necesara. Clientii sau utilizatorii pot fi surse bune de estimare.

— Tehnica Delphi

Aceasta tehnica realizeaza estimari bune si in absenta consultantilor externi. Se constituie un
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grup tehnic format din 5 — 6 specialisti. Dupd ce grupul este informat cu privire la proiect si la
natura activitatii, fiecare trebuie sd-si spund, independent, punctul de vedere cu privire la durata
activitatii. Rezultatele sunt centralizate, ca ,,Pasul I”, asa cum aratd Fig.6.5, de mai jos:

Pasul TI1

Pasul IT

Pasul I I

Fig. 6.5. Tehnica Delphi.

Graficul contine pe abscisa numarul de specialisti consultati, iar Tn ordonatd caracteristica
raspunsului. Se calculeaza valoarea care corespunde mediei. Cei ale caror estimari sunt in afara
grupului explica motivul alegerii lor. Dupa ascultarea argumentelor se trece la o noud estimare.
Rezultatele sunt prezentate in ,Pasul II” si iardsi, fiecare care are o opinie extrema o
argumenteazd. Media celei de-a treia estimari reprezintd estimarea activitatii.

Chiar daca metoda pare simplistd, ea s-a dovedit utild in absenta consultantilor externi.

— Tehnica celor trei puncte

Unele activitati, chiar dacd se repeta in circumstante identice, durata lor poate varia. Variatia
poate fi concentrata in jurul unei valori centrale sau poate fi destul de dispersa. Nu se stie dinainte
in ce directie extrema poate varia o activitate, dar se pot face aprecieri probabilistice asupra
vecindtatii acestei variatii.

Pentru a utiliza acestd metoda este nevoie de trei tipuri de estimari ale duratei activitatii: cea
mai favorabila, cea mai defavorabild, optima. Durata cea mai favorabila este definita ca durata cea
mai scurtd care se estimeaza astfel ca activitatea sa se realizeze asa cum se asteaptd. Durata cea
mai defavorabila este definita ca durata cea mai lunga care se estimeaza astfel ca activitatea sa se
realizeze asa cum se asteaptd, in cazul in care lucrurile ar putea merge rau. Durata optima este, de
reguld, cea experimentatd uzual.

Pentru aplicarea acestei metode se utilizeaza un colectiv de specialisti care lucreaza in activitati
similare. Fig. 6.6. de mai jos, reprezinta grafic metoda celor trei puncte:

F 0 E D
F =durata cea mai favorabild;

D =durata cea mai defavorabili;

O =durata optumists,

E = durata estimati;

Fig. 6.6. Metoda celor trei puncte.
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E=(F+40+D)/6

— Tehnica Delphi largita

Combinand tehnica celor trei puncte cu tehnica Delphi rezulta tehnica Delphi largitd. Se
apeleazi la o echipa de specialisti, ca la tehnica Delphi. In loc de o singura estimare, panelului i se
cere, la fiecare iteratie, sd prezinte si variantele favorabile, defavorabile si optimiste ale
activitatilor alese. Rezultatele sunt compilate. Media se calculeazd pentru fiecare variantd, media
finala calculandu-se dupa metoda celor trei puncte.

Pentru a defini activitatea proiectatd dupa criterii complete trebuie alocate resursele de
personal. Este cel mai dificil tip de resurse de estimat pentru ca planificarea presupune
specificarea calitatilor si calificarilor necesare si in ce cantitate. Resursele identificate nu sunt
specificate prin nume. Fiecare activitate trebuie sa descrie tipul de calificare necesar (dintr-o lista
de calificari standardizata).

Exista 4 metode de estimare a activitdtii in functie de resursele de personal disponibile.
Elementele care se iau in calcul sunt durata activitatii, efortul total de munca si efortul procentual
/ zi de munca. In oricare dintre metodele aplicate se specifica doud dintre elemente si se determina
al treilea.

Metodele sunt:

— Estimarea activitatii ca efort total de munca si procent / zi constant;

Daca se stie, de exmplu, ca o activitate dureaza 40 ore si resursele de personal sunt disponibile
in procent de 50% pentru aceasta activitate, rezultd ca activitatea dureaza 40 ore / 0.5 = 80 ore.

— Estimarea activitatii ca durata si efort total de munca;

Daca se stie din experientd, de exmplu, ca 5 persoane trebuie sa realizeze activitatea in 10 zile,
se calculeaza procentul / zi constant astfel: 5 persoane / 10 zile = 0.5. Se presupune ca estimarea
se face pentru 8 ore / zi.

- Estimarea activitatii ca durata si procent / zi constant;

Daca se stie, de exemplu, ca o activitate dureaza 10 zile si resursele de personal sunt
disponibile in procent de 50% pentru aceastd activitate, se calculeazd numarul de personal
disponibil astfel: 10 zile x 0.5 = 5 persoane. Se presupune ca estimarea se face pentru 8 ore / zi.
Este cea mai putin folositd metoda.

— Estimarea activitatii ca profil;

In metodele precedente s-a considerat ci procentul de efort este constant pentru fiecare zi. Deci
persoana este incarcatd cu o rata constanta. Exista situatii in care persoanele nu lucreaza cu o rata
constanta. Durata este estimata 1n functie de diferitele procente de incarcare. De exemplu, din cele
40 ore alocate activitatii, procentul de incarcare este de 75% pentru 20 ore si de 50% pentru
celelalte 20 ore. Rezulta ca durata activitatii este de: 20/ 0.75 + 20/ 0.5 = 67 ore.

D. Estimarea costurilor de materiale si echipamente

Materialele necesita doua tipuri de estimari. Pentru fiecare activitate se determina:

— costul total estimat, inclusiv taxele de livrare si alte taxe (costurile materialelor reprezinta
de multe ori mai mult de jumatate din costul proiectului);

— timpul total de livrare, adicd timpul care se presupune cd va trece de la inceputul
procesului de lansare a comenzilor de achizitie pand la primirea ultimului articol necesar pentru
terminarea activitatii.

Nici o estimare nu este completd, daca la intocmirea ei nu s-a tinut cont de costurile de
ambalare, de transport, asigurare, taxele portuare, impozite

Un avertisment este legat de perioada de valabilitate a cotatiilor primite de la furnizorii
potentiali. Cotatiile furnizorilor sunt valabile, de obicei, 90 zile sau mai putin, asa cd pot apare
probleme cu bugetul pentru materiale sau cu disponibilitatea acestora atunci cand vine vremea sa
se plaseze comanda.
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E. Rezerve de urgenta

O sursd obignuitd de erori de estimare este incapacitatea de a lua In calcul faptul cd este
imposibil sd nu apard costuri aditionale din cauza erorilor de proiectare, a greselilor de executie, a
defectelor de materiale. Pentru un proiect simplu, care nu presupune un grad deosebit de risc,
poate fi suficienta o rezerva de 5% din costurile normale.

Anual salariile cresc, materiile prime si componentele achizitionate din import tind sa coste
mai mult, transportul se scumpeste, iar utilajele si cladirile absorb mai multi bani. Toate aceste
cresteri corespund scaderii valorii reale a banilor, adica inflatiei. Aceasta devalorizare este aparent
inevitabila si rata ei este, de obicel, previzibild pe termen scurt. Din nefericire, ratele inflatiei
costurilor nu pot fi prezise usor pe termen lung, deoarece ele sunt influentate de o diversitate de
factori politici, de mediu si economici. Cu toate acestea, in orice proiect care se presupune ca va
dura mai mult de un an, trebuie alocata o rezerva pentru escaladarea costurilor, calculatd pe baza
celei mai bune estimdri posibile. Conditiile contractuale pot permite contractorului sd ceara o
crestere a pretului in eventualitatea cd apar escaladari ale costurilor dincolo de puterea sa de
control (de exemplu o crestere a salariilor la nivelul industriei nationale), dar aceasta este o
situatie diferitd de includerea cresterilor in cotatiile de preturi sub forma de rezerva de urgenta.

Proiectele internationale implica tranzactii in alte monede decat cea nationala. Acest lucru
poate genera riscuri legate de variatia ratei de schimb.

Practica obignuita in estimarile de costuri de proiect este de a alege o valuta de referinta pentru
proiectul respectiv, iar apoi de a se converti toate costurile estimative n acea valutd, folosind o
ratd de schimb aleasa cu grija. Indiferent daca contractorul doreste sau nu sa faca publice ratele de
schimb pe care le-a folosit ca sd ajungd la estimdrile sale finale, el este obligat sa le indice in
formularele de estimare.

F. Revizuirea estimarilor de costuri

Dupa ce se colecteaza toate estimarile de detaliu, teoretic devine posibila Tnsumarea lor si
elaborarea bugetului proiectului.

Estimarile de costuri sunt extrem de importante pentru proiecte. Orice eroare majora poate fi
dezastruoasa pentru contractor §i pentru client, daca proiectul are dificultati financiare. Estimarile
trebuie, de aceea, sa fie efectuate cat mai temeinic posibil de o persoana competenta, alta decat cel
care Intocmeste lista activitatilor.

6.5. Evaluarea financiara a proiectului

Evaluarea financiara a proiectului are drept scop:

—  determinarea celei mai atrdgatoare variante dupa evaluarea tuturor variantelor potentiale
privind configuratia proiectului si directia corespunzatoare de actiune;

—  intocmirea unui plan de finantare realist pentru acoperirea cheltuielilor pe timpul etapei
de executie a proiectului;

—  ilustrarea resurselor financiare disponibile, care sd acopere necesitatile in timpul
desfasurarii activitdtilor, sd asigure o disponibilitate regulatd a marfurilor si serviciilor si
satisfacerea tuturor obligatiilor financiare. Activitatea de evaluare a proiectelor este deosebit de
importanta, intrucét in decursul ei se studiaza aprofundat fiecare aspect al proiectului.

Operatiunea de evaluare se face, de reguld, de catre finantator cu asistentd de specialitate
(banci, institutii de consultanta, evaluatori recunoscuti).

Evaluarea trebuie sa acopere pana la sase aspecte din proiect: tehnic, economic, comercial,
financiar, gestionar si organizatoric.

In domeniul tehnic se stabileste cu certitudine ci toate solutiile au ficut obiectul unui studiu
aprofundat si ca au fost retinute numai solutiile tehnice adecvate.

Proiectele tehnice propuse sunt analizate sub aspect economic, intr-o forma definitiva, pe baza
raportului costuri — beneficii; o astfel de analiza se face si in faza pregatirii proiectului.

Cu prilejul analizei definitive a solutiilor tehnice, sub aspect economic, se cauta si stabilirea
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relatiei optime a proiectului cu programul global (national) de dezvoltare, mai exact, se observa
daca sectoarele pentru care se acorda finantarea au o prioritate ridicata in dezvoltarea economica a
tarii. Aspectul comercial prezinta importantd pentru intreprinderile producitoare. In acest caz, se
studiaza elementele proiectului privind negocierile de vanzare — cumparare, cererea pentru
produsul ce se va fabrica, evolutia pietei de desfacere si a celei de aprovizionare cu materii prime;
forta de munca etc.

Vanzarea si comercializarea produselor trebuie sa vizeze:

—  localizarea pietei de desfacere;

—  competitivitatea anticipatd tindnd seama de producatorii existenti, potentiali, locali sau
straini;

—  veniturile din vanzarile anuale estimate din produse si servicii,

—  costurile anuale estimate din promovarea vanzarilor si comercializare.

Aspectul financiar al proiectului este strans legat de cel comercial, el comportand doua laturi
distincte: analiza prin prisma finantatorului si stabilirea masurii in care poate fi acoperitd cu
imprumuturi valoarea proiectului. Evaluarea financiara se face pentru a vedea daca proiectul este
suficient de rentabil pentru finantator, daca se obtine profit.

Evaluarea financiara se face in doua etape:

Prima etapa (studiul de fezabilitate) constd intr-o analizd financiara sumara, ce se face cu
ocazia identificarii proiectului, pentru a facilita alegerea solutiei de fabricatie i a echipamentelor
necesare. Analiza vizeaza alegerea celei mai bune variante de proiect, in urma compararii
variantelor concurente, pe baza unei aprecieri pertinente a valorii intrinseci a finantarii, inainte de
a se introduce obligatiile financiare si fiscale.

A doua etapa constd 1n analiza financiara detaliatd (planul de afaceri), ce se face cu ocazia
elaborarii definitive a proiectului sau a formei finale a acestuia. Ea are scopul de a releva rentabilitatea
capitalurilor investite de finantator, delimitand resursele proprii de cele imprumutate. De data aceasta
se iau 1n considerare dobanzile de la imprumuturile bancare, impozitele pe profit, taxele vamale etc.

In analiza gestiunii, se are in vedere competenta echipei de proiect care va asigura ulterior
gestiunea, precum si competenta companiei in structura cireia se afla echipa de proiect. In analiza
structurii administrative a echipei se cere ca ea sd aiba o anumitd autonomie pentru administrarea
afacerii. Evaluarea proiectelor si a impactului acestora asupra rezultatelor financiare ale
cofinantatorilor reprezintd o necesitate. Tehnicile folosite in stabilirea viabilitatii proiectelor iau in
considerare trei variabile: lichiditatile, factorul timp si riscul.

Existd cinci tehnici importante de evaluare:

Perioada de recuperare a investitiei;
Calculul ratei profitului;

Fluxul de numerar scontat (FNS);
valoarea neta actuald (VNA), in u.v.
rata internd de rentabilitate, in procente.

Multe organisme de finantare clasifica proiectele dupa gradul lor de risc financiar si
incorporeaza acest risc in rata previzionata a profitului (Tabelul 6.1), dupa o lista de control.

Lista de control a factorilor de risc care se iau in considerare in evaluarea financiard a
proiectelor este urmatoarea:

- Previziuni de piata

- Tehnologie

- Produse ale concurentei

- Impactul asupra activitdtilor curente ale consortiului

- Aptitudini de baza si competentele consortiului in cadrul afacerii

- Riscuri financiare

- Impactul legislatiei

- Riscul specific al tarii respective

- Riscul politic

- Riscul specific mediului inconjurator.

opo o
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6.6. Finantarea proiectului

Pentru a calcula corect bugetul unui proiect, este important ca fiecare partener sa inteleaga bine
suma pe care va trebui sa o investeascd pentru finantarea corecta a proiectului, In particular,
pentru a evita surprizele de la sfarsitul proiectului.

Una din deciziile fundamentale, si fara indoiala, una din primele decizii manageriale strategice
este cea referitoare la finantarea proiectului. Finantarile in proiecte de cercetare-dezvoltare sunt
recunoscute ca fiind cele mai riscante, deoarece nu existd suficiente date privind trecutul
produselor sau serviciilor oferite care sa sustind o eventuala investitie, sau un imprumut pe termen
lung.

Principiul fundamental care std la baza ludrii deciziei de finantare este gasirea unei combinatii
fericite intre sursa de finantare si modul de utilizare a banilor.

Gradul de risc Tipul proiectului

Scazut - O expansiune de scara Acelasi produs si
- Produse puternic asociate aceeasl piatd

- Aceeasi clientela

- Cunostinte in ceea ce priveste tehnologia existenta

Mediu - Expansiune de scara Produs nou sau
- Canal de distributie diferit piata noud

- Clientela diferita

- Tehnologie verificata, dar nici un fel de experienta
sau cunoastere 1n tehnologia respectiva

Mare - Proiect de cercetare-dezvoltare Produs nou sau
- Dependenta detehnologie neverificatd in practica piatad noua

Tabelul 6.1 Clasificarea proiectelor in functie de gradul de risc financiar

6.6.1. Surse de finantare ale proiectului

Sursele din care pot fi finantate proiectele sunt: fondurile proprii ale companiilor, credite
bancare pe termen mediu sau lung, alocatii de la bugetul de stat, sponsorizari, iar din exterior, pot
fi imprumuturile bancare, investitiile directe de capital etc.

6.6.1.1. Surse interne de finantare ale proiectului

a) Sursele proprii ale companiilor

Fondurile proprii ale companiilor (ceea ce reprezintd in esentd autofinantarea lor) exprima
capacitatea lor de a produce resurse de finantare din activitatea de exploatare si din alte activitati.
Compania se autofinanteaza atunci cand obtine un profit care poate servi, in acelasi timp, ca
remunerare a capitalurilor angajate si ca sursa de investitii, care sd contribuie la marirea sau

Amortismentul acumulat serveste companiei pentru finantarea Innoirii activelor fixe
(imobilizarilor) ajunse la limita duratei lor de functionare, precum si pentru nevoile de dezvoltare-
modernizare.

Incasrile din vanzarea echipamentelor scoase din functiune servesc drept capitaluri pentru noi
investitii.

b) Alocatiile de la bugetul de stat

Au ca destintii realizarea unor proiecte de anvergura, in ramuri vitale ale economiei nationale,
a caror existentd este necesara in dezvoltarea economico-sociala a tarii.

De la bugetul de stat se aloca fonduri, pentru programe, de reguld in volume cat mai mici
posibil, asigurand resurse doar pentru domenii care nu pot face fata pietei si concurentei, deci nu
prezintd interese pentru investitorii particulari. In general, aceste fonduri sunt folosite pentru
domeniile ce trebuie tinute sub controlul statului. Se au in vedere domenii de interes national
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(imbunatatiri funciare, sandtate, protectia mediului etc.). Lista obiectivelor finantate de la bugetul
de stat este restransd, cuprinzand obiective cum sunt: centrale nuclearo-electrice, lucrari din
domeniul mineritului, petrolului, energei electrice, actiuni de anvergurd nationala Tn domeniul
agriculturii, sanatatii, dezvoltarea bazei materiale a sectorului socio-cultural.

In unele cazuri, cu totul particulare, finantdrile de la stat servesc unor scopuri economice,
atunci cand sunt indreptate in domenii unde utilizarea lor poate duce la o crestere a eficientei
economice pe termen lung, mai mare decat cea care ar rezulta natural, din functionarea nealterata
a mecanismelor economice (cazul investitiilor care genereaza ,,efecte de antrenare”, de regula cele
din cercetare-dezvoltare sau infrastructura).

6.6.1.2. Surse externe de finantare a proiectului
Atragerea capitalului strdin are loc prin credite, adica Tmprumuturi.
Creditele externe sunt de mai multe categorii i anume:
— credite guvernamentale sau cu garantie guvernamentald, cu garantia statului, chiar daca
vehicolul prin care se acorda imprumutul sunt bancile;
— credite bancare, unde riscul este exclusiv al bancilor;
— credite acordate de institutii internationale, precum Fondul Monetar International, Banca Inter-
nationald de Reconstructie si Dezvoltare, Banca Europeana pentru Reconstructie si Dezvoltare.
Creditele guvernamentale se intemeiazd pe conventia incheiatd intre guvernul tarii care va
acorda credite si guvernul celei care va primi credite, stabilindu-se, totodatd, si plafoane de
garantii ale imprumuturilor. Guvernul Romaniei este autorizat sd contracteze §i sa garanteze,
impreund cu Banca Nationald a Romaniei, credite financiare externe, necesare finantdrii unor
proiecte

Surse de finantare

Societati

Capital propriu Capital imprumutat
Se limiteaza la bonitatea
Medii Cu capital | Se limiteaza la cofinantatori | personald a coordonatorului
Mari privat individuali de proiect si garantii pe care
le pot aduce cofinantatorii;
s o Capital de risc Disponibil 1n cantitati relativ
Societati pe actiuni .. ’
< limitate.
cotate la bursa pe plan — — - —
. Audientd mare, participarea | Practic nelimitat
national L .
i unor institutii publice
Cotate la bursa pe plan | Companii mari cotate la Practic nelimitat
international bursele mai multor tari

Tabelul 6.2. Surse de finantare in functie de marimea companiei.

Creditele externe pe termen lung sunt acordate conditionat de catre institutiile si organismele
internationale de specialitate, Tn vederea atingerii obiectivelor propuse. Fondul Monetar Interna-
tional, de exemplu, nu cere decat garantii generale, de politica economica. La fel, Banca Mondiala
si Banca Europeand pentru Reconstructie si Dezvoltare acorda credite conditionat, adicd numai
imprumuturi pe proiect. Toate celelalte banci pretind o garantie materiala, sa se lege finantarea de
un flux comercial si sa se garanteze cu produsele rezultate din proiect. Acestea acorda creditul pe
baza unor studii de fezabilitate si in conditiile unor puternice garantii de solvabilitate.

Investitiile directe de capital strain (cofinantarile parteneriale) sunt una din cdile cele mai
eficace, mai profitabile pentru proiecte. Ele antreneaza schimbari substantiale pentru ca astfel sunt
atrase tehnici si tehnologii moderne, se aplica managementul adecvat. Compania straind poate
asigura comenzi si piete, chiar o pregdtire mai eficientd a fortei de munca.

Disponibilitatea respectivelor surse de finantare este legatd direct de marimea companiei care
coordoneaza proiectul (tabelul 6.2.), iar acordarea de Tmprumuturi este legatd de activitatea
anterioard a acesteia.
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6.6.1.3. Riscul financiar si sursele acestuia

Asa cum inflatia este umbra banului si riscul este umbra castigului. Orice relatie de investire intr-un
proiect presupune un compromis intre risc si castig. Acest lucru este subliniat si de butada ,,cine nu
risca nu castigd”. Ceea ce trebuie sa stie partenerii de proiect este natura riscului, dimensiunile posibile
ale acestuia, factorii principali care-l alimenteaza. Riscul induce posibilitatea aparitiei unor consecinte
defavorabile proiectului, materializate n obtinerea unor performante inferioare celor estimate.

Principalele surse ale riscului financiar sunt fluctuatia ratei dobanzii si a pietei, riscul de
lichiditate si inflatia.

Principalele riscuri ce trebuie luate in consideratie la finantarea unui proiect sunt de doua
tipuri:

In primul rand, existd niste riscuri generale generate de piati, situatia social-economica si
politici a momentului lansarii proiectului si de reformele care pot apare in sfera economicului. in
aceasta clasa de riscuri sunt cuprinse urmatoarele:

— Riscul pietei. Datoritd necunoasterii strategiilor de actiune ale proiectului apare

incertitudinea evolutiei proiectului in timp;

— Riscul momentului. El este generat de posibilitatea de a pierde sau de a reduce castigul

propriu prin plasarea fondurilor in proiect intr-un moment ales neinspirat;

— Rsicul schimbarii cadrului legislativ. Acest risc este generat de perspectiva introducerii unor

mecanisme noi in economie care sa diminueze valoarea de piatd a proiectului;

— Riscul inflatiei constd in reducerea puterii de cumpdrare a banilor si a profitului in cazul

proiectelor cu venituri fixe.

In afara riscurilor generale apar riscurile particulare, specifice proiectului care a generat sursa
de finantare. In aceasti categorie pot fi mentionate urmatoarele:

— Riscul afacerii este generat de incertitudinea privind cererea de produse sau servicii oferite

de proiect, dupa investire;

— Riscul optional este determinat de incertitudinea asupra variantei de proiect, aparand

posibilitatea alegerii celui mai putin important;

— Riscul vandabilitatii se refera la viteza de vanzare a produselor sau a serviciilor rezultate din

proiect fara o schimbare semnificativa a pretului.

Responsabilitatea deciziei de a investi Intr-un proiect revine integral finantatorului, iar ,,regula
de aur” este ca marimea profitului trebuie s fie pe masura riscului asumat.

In Fig. 6.7 sunt prezentati, schematic, factorii care influenteazd decizia de a acorda
imprumuturi pentru proiecte.
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Managemnetul proiectulu
-compatibilitate cu marimea compandied
-realizarile trecute

-expetienta functional 4

-flezxibilitates aptitudinior manageriale

Generarea lichiditdtilor

Pe termen scurt:

Petermen lung:

-gestiunea debitorilor

-gestiunea creditorilor

-gestiunea stoourilor

-forudurile financiare necesate
-tecompensele oferite finantatonal
-tepartizarea remiltatelor prodectul

-eficienta sisternabui informational managerial

—

Piata proiectulud
Strategia i i
pmiejimm DECIZIA PRIVIND -c.ia:,e. obtitte din cercetarea
pieted
-capacitatea de . ACORDAREA -tipad clientilor s gradul
implementare IMPRUMUTUL UI lor de satisfactie
/ FENTRU PROIECT _stabilitaten cererii
Ramura
-potentialul de '\
creglete Profitabilitatea
-c1c]1u.:1tatea. _ proiectului & ctivitatea Pregatirea forted de nouncd
-rrllediul legislativ -marje compatiei -disponibilitate
-riscul _randamentul -costul -grad de specializare
investitied -eficientd

Fig. 6.7. ,,Caietul de sarcini al celui ce acorda imprumutul”.

6.6.2. Documentele financiare ale proiectului

Toate documentele dintre contractor si client, precum si cele dintre contractor si furnizorii si
subcontractorii sdi sunt documente oficiale in forma scrisa. Aceste documente sunt de mai multe
tipuri:

6.6.2.1. Contractul de finantare (contract)

Contractul de finantare (de servicii si bunuri) este Incheiat de cétre finantator sau autoritatea
contractantd (beneficiar), in scopul elaborarii si implementarii proiectului, finantat integral sau
partial de la bugetul de stat, din bugetele locale, din credite externe garantate sau contractate de
Guvernul Romaniei, de cétre o perosnd juridica de drept privat si contractor (furnizorul de produs
/ serviciu). Poate fi un document special intocmit sau un formular tipizat.

Contractul de finantare stabileste:

-partile contractante (contracting parties). Acestea sunt: client (beneficiarul contractului),
principal contractors (contractorii principali, perosane juridice) si assistant contractors (partenerii
implicati In proiect, persoane juridice, care au aceleasi drepturi ca §i contractorii principali).
Contractorii trebuie sd faca dovada viabilitdtii lor financiare (prin copii dupd documentele
contabile din ultimii trei ani §i dupa documentele de inregistrare fiscald). Unul dintre contractorii
principali este coordonatorul proiectului (coordinator) si este mandatat de parteneri sa ii reprezinte
in relatiile cu finantatorul.

-valoarea contractului de finantare (total estimated eligible costs). Valoarea contractului este
suma maxima prevazutd prin contract, la plata cireia este indreptatit contractorul (conducatorul
proiectului) pentru executarea tuturor activitatilor prevazute prin contract.. Platile efectuate nu pot
depasi sumele prevazute in specificatia financiara, nici in total si nici pe capitole de cheltuieli. Pe
parcursul deruldrii contractului, daca situatia o impune, se pot face realocari intre capitolele din
bugetul proiectului, astfel incat suma tuturor realocarilor sd nu depaseasca 15% din capitol,
procent ce poate fi negociat cu finantatorul.

-termenele limta de decontare a etapelor proiectului (intermediate and final milestones).
Termenele limita se stabilesc fie prin indicarea unei date fixe, fie prin indicarea duratei de la o
datd de referintd. Exprimarea termenelor prin duratd se face in numar de zile sau in numar de luni.
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Termenele limita ce se stabilesc prin duratd incep sa curgd de la inceputul zilei urmatoare datei de
referinta (data semnarii si inregistrarii contractului), in raport cu care se determind aceste termene
limitd. Contractorul este obligat sd inceapa executia serviciilor prevdzute in contract nu mai tarziu
de 30 zile de la data de referinta.

-subcontractarea (subcontracts). Contractorul poate subcontracta numai o parte din contract si
numai subcontractorilor mentionati in contractul de finantare si numai dupa ce obtinut aprobare,
in scris, in acest sens, din partea autoritatii contractante. Aprobarea autoritatii contractante privind
cesionarea contractului unor terte parti nu-l exonereazd pe contractor de obligatiile sale din
contract. Este interzisd cesionarea contractului pentru garantarea creditelor bancare sau altor
creante.

-obligatii generale ale contractorului (management of the project and role of the coordinator)

-audit (auditing). Cuprinde auditul financiar si tehnologic, verificarea tehnica a proiectului

-documente de raportare (deliverables)

-legea aplicabila (applicable low and jurisdiction). Curtea Europeand de Justitie are sub
jurisdictia sa arbitrarea litigiilor intre finantator, pe de o parte si contractori, pe de alta parte, in
ceea ce priveste validitatea, aplicarea sau interpretarea contractului de finantare.

-proprietate industriala i intelectuald, publicitate si confidentialitate (protection of
knowledge, publicity and communication, confidentiality)

-planul de implementare tehnologica (technological implementation plan). Acesta reprezinta
specificatia de exploatare (exploatation™®) a rezultatelor proiectului. El nu se referd doar la
aspectele tehnice ale rezultatelor ci si la potentialul de exploatare a rezultatelor (deliverables*,
project outputs*) generate de proiect si modalitatile de exploatare a acestui potential (dezvoltare
industriala, standarde, norme §i reglementari, implicatii asupra mediului, sanatatii, conditiilor de
munca, somaj, beneficii economice prin proiecte noi, contracte de licenta, contracte de productie,
contracte de marketing, de franciza, joint venture).

-responsabilitati (liability). Stabileste responsabilitatile partilor contractante in ceea ce priveste
pierderile, pagubele sau prejudiciile aduse pe perioada executiei contractului.

-rezilierea contractului sau a unui partener (termination of the contract or of the participation
of a contractor). Pentru motive tehnice sau economice majore care afecteaza proiectul intr-o
maniera substantiald si cand nu poate fi aplicata forta majora.

-conditii de de plata (reimbursement of costs)

-semnaturile §i limba in care s-a redactat contractul (signature and language of the contract).

6.6.2.2. Contractul de parteneriat (consortium agreement)

Reprezintd acordul ferm scris, intre parteneri, care cuprinde conditiile referitoare la parteneri si

planul de realizare a proiectului (dupa metoda ,,Work Break Structure — WBS”). El reprezinta, din
punct de vedere juridic, un contract economic si contine o detaliere a contributiei efective a
fiecarui partener, ca eforturi financiare, materiale si resurse umane, in fiecare etapa de realizare a
proiectului, fiind rezultatul deciziei manageriale a partenerilor la contract.
Conducatorul de proiect, impreund cu partenerii de contract, in functie de situatiile reale aparute
pe parcursul realizarii proiectului, pot modifica, justificat, repartizarea bugetului pe etape, dar fara
depasirea valorilor previzute anual si valorii totale finantate. In cazul modificarii, participarea
valoricd a partenerilor trebuie sd fie cel putin egald cu cota de participare minimd admisa de
finantator, pentru tipul de activitati realizate in cadrul etapei.

6.6.2.3. Bugetul proiectului sau Devizul cadru (financial contribution)

Bugetul unui proiect prezinta totalitatea resurselor financiare prevdzute pentru realizarea obiec-
tivelor acestuia, provenite din finantare de la autoritatea contractantd (finantator) si de la partenerii
de contract. (Tab.6.3) Bugetul poate fi sub forma unui deviz cadru antecalcul sau postcalcul. El se
repartizeaza pe etapele de realizare ale proiectului, prezentate inprotocolul de colaborare.
Defalcarea finantérii se face pe doua surse: cota finantatd de autoritatea contractantd si cofinantare
parteneri (alte surse) pe fiecare an calendaristic de realizare a proiectului, informatie insuficienta
din punct de vedere a urmadririi si controlului utilizarii eficiente a resurselor financiare ale
proiectului.
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BUGETUL PROIECTULUI
Contractul finantare Nr..........

Total
Planificat
(An I+AnlI;
Finantare+
Cofinantare)
(RON)

An I

Planificat

(

RON)

Pl
(

An II
anificat
RON)

Finantare

Cofinantare

Finantare

Cofinantare

1. Cheltuieli directe - total

1.1. Cheltuieli de personal

1.1.1. Cheltuieli cu salariile personal permanent

1.1.2. Contributii

a) CAS; (L1.1.%)

b) CASS: (1.1.1.%)

¢) Somaj (1.1.1.%)

d) altele, conform reglementarilor in vigoare.

1.1.3. Alte cheltuieli de personal (deplasari)

a) Cazare

b) Diurna

¢) Transport

d) Alte cheltuieli

1.1.4. Salarii colaboratori

1.2. Cheltuieli materiale si servicii

1.2.1. Materii prime si materiale

a) Materii prime si materiale

b) Materiale consumabile

¢) Combustibil

d) Piese de schimb

¢) Obiecte de inventar

1.2.2. Lucrari si servicii executate de terti (max 5%)

a) Colaboratori persoane juridice

b) Tipdrire, diseminare

¢) Amenajare spatiu interior

d) Teste, masuratori ,analize

e) Omologari

f) Studii, anchete statistice

g)Asistenta tehnica, consultanta

1.3. Alte cheltuieli specifice proiectului (max 5%)

II. Cheltuieli indirecte - total

11.1. Regia (--%I.1.1)

II1. Dotari independente si studii pentru obiecte
de investitii - total

II1.1. Echipamente pentru suport activitati cercetare -
dezvoltare

111.2. Mobilier, aparatura, birotica

II1.3. Calculatoare electronice si echipamente
periferice

111.4. Mijloace de transport

I11.5. Studii pentru obiective de investitii

I11.6. Proiecte tehnologice inovative

III. Alte dotari

TOTAL (I+1I+111)

DIRECTOR GENERAL

DIRECTOR ECONOMIC

DIRECTOR DE PROIECT

CONTABIL SEF

Tabel. 6.3. Bugetul proiectului — Deviz cadru. (Model demonstrativ)
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Bugetul este structurat pe patru mari capitole de cheltuieli:
I — cheltuieli directe (I1+12+13)

I 1— cheltuieli de personal;
12 — cheltuieli materiale si servicii;,
I3 — alte cheltuieli specifice proiectului

[I- cheltuieli indirecte (regie);
11— dotari independente si studii pentru obiective si investitii

I - CHELTUIELI DIRECTE
In categoria acestor cheltuieli sunt cuprinse:

I.1 Cheltuieli de personal

Cheltuielile de personal sunt numai pentru personalul angajat al contractorului care asigurd
suportul stiintific si tehnic pentru realizarea proiectului.

Contractorul este dator sa tind o evidenta suficient de clara si detaliatd a achizitiilor derulate in
cadrul contractului, numar om-zile / om-luna efectuate; se considera 22 zile lucratoare intr-o luna
calendaristica.

Conducatorul de proiect este cel care avizeaza la sfarsitul lunii timpul om / ore / luna lucrate.

Contractorul poate propune inlocuirea unor membri ai personalului.

Existd doud tipuri de sisteme de inregistrare a cheltuielilor de personal:

pentru contractorii care utilizeaza sistemul de cheluieli complete de personal (full costs
system), cheltuielile de personal cuprind costurile reale (salariile directe plus taxele pentru
asigurdri sociale si alte costuri aferente remunerarii) sau costurile medii salariale care
corespund practicilor contractantului, cu conditia ca acestea sd nu se indeparteze prea mult
de costurile reale. Salariile directe reprezinta salariul brut realizat cu toate sporurile si
obligatiile incluse.

pentru contractorii care utilizeaza sistemul de cheltuieli aditionale de personal (additional
costs system), costurile sunt limitate costurile reale ale personalului angajat temporar
(salariile actuale plus taxele pentru asigurari sociale si alte costuri aferente remunerarii).
Pentru personalul angajat temporar pe baza de conventii civile pe durata realizarii
proiectului, se ia ca referintd salariul mediu brut actual realizat de personalul permanent
echivalent al contractorului. Salariile personalului angajat temporar sunt considerate salarii
directe.

Obligatiile prevazute prin lege privind costurile salariale ale personalului fatd de finantator sunt
in sarcina contractorului. Aceste cheltuieli se justifica cu statul de plata semnat de cei in cauza si
ordinele de plata cu stampila bancii cu ziua in care s-au platit drepturile salariale.

Cheltuielile cu deplasarile, transportul, cazarea sunt facute numai pentru realizarea serviciilor
prevazute in contract. Justificarea acestor cheltuieli se face cu ordinul de deplasare si alte
documente pentru transport si cazare.

[.2 Cheltuieli materiale si servicii
1.2.1. Materii prime si materiale

Cheltuielile materiale sunt cheltuieli de exploatare ce participa direct la realizarea proiectului si
sunt urmatoarele:

Materii prime si materiale
Materiale consumabile
Combustibil

Piese de schimb

Obiecte de inventar
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Decontarea acestor cheltuieli se face conform facturii fiscale din care rezultd achizitia si a
bonului de consum din care rezultd consumul.

Materiile prime sunt specifice fiecdrui proiect si consumul lor trebuie sd rezulte din memoriul
tehnic. Materialele consumabile sunt materiale auxiliare necesare 1n derularea proiectului,
rechizite si alte consumuri.

Combustibilii sunt numai cei care contribuie direct la realizarea proiectului. Sunt consumuri
specifice care apar in cursul realizarii etapei si nu se regasesc in regie deoarece se poate justifica
valoarea in cadrul proiectului cu documente justificative. Nu sunt combustibilii de la transportul
personalului, aceia care apar la cheltuieli de personal. Finantatorul deconteaza, pe baza
documentelor justificative prezentate de contractor, toate cheltuielile contractorului ocazionate de
plata obligatiilor din contract.

1.2.2. Lucrari si servicii executate de terti (subcontractarea)

Pentru activitati care nu pot fi realizate de contractor, acesta poate apela la terti, altii decat
partenerii de proiect, de reguld, in limta valorii de 10% din costurile eligibile estimate.

Aceste cheltuieli sunt executate de persoane juridice. La cererea finantatorului, contractorul
trebuie sd anexeze statutul societatii care realizeaza aceste servicii, sau alte documente necesare.

Decontarea cheltuielilor efectuate cu tertii se face pe bazd de facturi sau contracte economice,
justificand necesitatea acestei forme de colaborare (detalii cu privire la serviciul executat pentru
proiect).

Tertii (subcontractantii) sunt prestatorii externi de servicii sau fabricantii de produse materiale
a cdror ,,achizitionare” este necesard pentru a putea realiza produsul / serviciul planificat. Pentru a
evita aparitia problemelor sau defectelor in procesul crearii proiectului cauzate de componente sau
servicii ,,externe”, trebuie selectati subcontractantii / prestatorii externi dupa anumite criterii.

Criteriile de alegere a furnizorului de produse sau servicii ce nu pot fi realizate de parteneri
sunt diverse, si uneori, contradictorii. Intr-un fel este bine ca lucrurile stau asa deoarece este astfel
posibil, in functie de tipul de produs sau serviciu solicitat, sd se realizeze o Tmpartire naturald a
pietei serviciilor. Pe de alta parte, furnizorul de produs sau serviciu este interesat sa-si largeasca
baza ofertei, in scopul de a atrage si a pastra cat mai multi clienti.

Asadar, stabilirea furnizorului de produse sau servicii depinde de puterea de negociere a
managerului proiectului. Factorii ce trebuie avuti in vedere in alegerea furnizorului, sunt:

— costul de cumparare al produsului sau al serviciului. Dacd costul de cumparare are o
pondere mica in cheltuielile proiectului, managerul va acorda o atentie mai micd pretului,
orientdndu-si atentia asupra produselor cu pondere mare in cheltuielile proiectului.

— pierderile datorate unui serviciu necorespunzator (daca sunt mai mari decat diferenta de pret).
In acest caz, se pune accent mai mare pe calitatea si disponibilitatea serviciului cumparat decat pe pret.

— numele de marca al furnizorului.

— gradul de personalizare al serviciului (sporeste cheltuielile de livrare).

— costul de livrare:

— mod de desfacere (direct — mai ieftin, printr-o retea de desfacere — mai scump)

— timpul necesar livrarii

— costul de transport (daca este suportat de client)

— oferirea de asistenta tehnica (service specializat).

II - CHELTUIELI INDIRECTE

Un capitol important al bugetului, atat ca valoare cat si ca indice al eficientei organizatorice a
contractorului il reprezinta cheltuielile indirecte, denumite curent regie de proiect.

Din punct de vedere financiar, regia efectiva a proiectului este diferitd de regia generala a
contractorului. Ea reprezintd suma cheltuielilor indirecte efectuate strict pentru sustinerea
activitatilor desfasurate pentru realizarea proiectului. Decontarea regiei se face pentru fiecare
etapd de realizare a proiectului si constd in suma cheltuielilor indirecte efectuate pentru sustinerea
activitatilor care s-au efectuat in etapa respectiva.
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Cheltuielile indirecte reprezintd costurile generale indirecte calculate conform destinatiei
acestor cheltuieli astfel: energie, apa, servicii telefonice, administratie, management, amortizare
cladiri (echipamente), impozit cladiri si teren, intretinere, taxe postale, instruire personal.

Nu fac parte din acestea cheltuielile exceptionale si financiare.

Contractorul care utilizeaza full costs system isi poate calcula cheltuielile generale astfel:

— pe bazd reald, cu conditia ca sistemul contabil sa ii permita. Aceste cheltuieli generale pot
include cheltuielile de administratie, de gestiune, amortizarea constructiilor si echipamentelor,
apa, electricitate, telecomunicatii, cheltuieli postale, consumabile de birou, atunci cand nu sunt
inregistrate drept cheltuieli directe.

—  Pe baza forfetard. In acest caz se aplicd un procent, de exemplu 80% din cheltuielile directe
de personal. Acest procentaj poate fi modificat cu acceptul finantatorului.

Pentru contractorul care utilizeaza additional costs system cheltuielile indirecte reprezinta, de
reguld 20% din totalul cheltuielilor directe, din care se scad serviciile subcontractate.

Metoda de calculatie a costurilor este metoda pe comenzi. Obiectul evidentei si calculatiei
costurilor efective 1l constituie comanda lansatd pe contract. Aceasta permite colectarea si
repartizarea cheltuielilor.

III. CHELTUIELI CU DOTARI INDEPENDENTE SI STUDII PENTRU OBIECTE DE
INVESTITII

Aceste dotari sunt cele care au fost prevazute in lista echipamentelor care urmeaza sa fie
achizitionate in cadrul contractului. Ele vor fi procurate si fabricate numai dupa data intrarii in
vigoare a contractului de finantare al proiectului.

Procurarea echipamentelor, aparaturii, dotarii informationale (inclusiv software necesare
derularii proiectului) se face conform prevederilor legale privind achizitiile publice de bunuri.

In cazul inchirierii unui echipament (LEASING) cu conditia cumpararii lui la sfarsitul
contractului de leasing, costul total al inchirierii acestuia nu trebuie sa fie mai mare decat costul
echipamentului in cazul cumpardrii lui. Costul echipamentului inchiriat pentru proiect se
calculeaza cu formula urmatoare:

(A/B)xCxD,

unde:

A = perioada (In luni), In care echipamentul este utilizat pentru proiect, dupa facturare;

B = perioada de amortizare a echipamentului: 36 luni pentru echipamente informatice care
costd mai putin de 25.000 EUR sau 60 luni pentru celelalte echipamente;

C = costul de cumparare al echipamentului;

D = gradul de utilizare al echipamentului.

Echipamentul nu poate fi achizitionat decat cu max. 2 luni nainte de inceperea contractului.

Justificarea acestor cheltuieli se face pe baza facturii fiscale si a procesului verbal de receptie.

Contractorul va alcdtui o evidenta strictd a dotarilor / echipamentelor achizitionate pe parcursul
derularii contractului.
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6.6.2.4. Alocarea resurselor de personal (personnel costs)
In tabelul 6.4. este prezentat un model de diagrama de alocare a resurselor de personal necesare
in vederea derularii proiectului:

Necesarul om-luna
Descrierea etapelor / activitatilor Responsabil Partener Partener Partener Total
de activitate (P1) 2 (P2) n (Pn)

- P2 0.2 0.3 0.1 0.6
. P1 0.5 0.4 0.1 1
1.3... Pn 0.1 0 0.3 0.4
Total etapa 0.8 0.7 0.5 2
2.1... P1 0.1 0.3 0.1 0.5
22... P2 0.2 0.3 0.2 0.7
Total etapa 0.3 0.6 0.3 1.2
n.l... P1 0 0 0.8 0.8
n2.... Pn 0.3 0.1 0.6 1
n.... P2 0.2 0.5 1.2 1.9
nn... P1 1.1 1 1.4 3.5
Total etapa 1.6 1.6 4 6.4
Total proiect om x ore 2.7 2.9 4.8 9.6
Total din bugetul proiectului (u.v.) 80 120 60 260
Total din surse de la finantator (u.v.) 40 0 60 100

unde u.v. = unitati valiroce (ROL, USD, EURO etc.)
Tabelul 6.4. Alocarea resurselor de personal (model demonstrativ).

6.6.2.5. Esalonarea platilor (intermediate and final milestones)

Pentru urmarirea operativa a aspectelor financiare ale proiectului se utilizeaza documentul
denumit esalonarea platilor, in care sunt cuprinse toate datele pentru fiecare pachet de lucru al
proiectului, atdt pentru recuperarea avansului cat si pentru restul de platd din transa. Acest
document este strans corelat cu planul de realizare a proiectului cat si cu protocolul de colaborare
in care sunt mentionate contributiile partenerilor.

Modificarile care apar pe parcursul realizarii proiectului si care afecteaza esalonarea platilor
trebuie anuntate de cétre directorul de proiect printr-o nota, adresatd finantatorului, in care se
solicita, justificat, modificarea valorii transelor §i / sau a termenelor de plata.

6.6.3. Decontarea cheltuielilor

Data intrarii in vigoare a contractului de finantare este data semnarii contractului intre cele
doua parti, finantator si contractor.

De regula, finantatorul 1si rezerva dreptul de a modifica valoarea contractului de finantare, in
functie de valoarea sumelor alocate programului.

Contractorul este obligat sa inceapd executia serviciilor prevazute in contract, nu mai tarziu de
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30 zile de la data intrarii in vigoare.

Contractorul este cel care justificd decontarea cheltuielilor in cadrul grupului de parteneri, in
cazul 1n care acesti parteneri au dreptul la finantare de la autoritatea contractanta.

Documentele justificative, anexate devizului postcalcul, trebuie sia fie inregistrate in
contabilitatea contractorului in mod cronologic si sistematic.

Contractorul si partenerii sunt cei care raspund de inregistrarea cheltuielilor in contabilitatea
proprie.

Documentele justificative care stau la baza Iinregistrarilor in contabilitate angajeaza
raspunderea persoanelor care le-au intocmit, vizat, aprobat si inregistrat in contabilitate.

Contractorul poate fi finantat de catre autoritatea contractanta in doud moduri:

- Drept avans. Se acorda o singurd data la cererea contractorului, indiferent de perioada de
derulare a contractului. Valoarea sumei este stabilitd de finantator.Recuperarea avansului se face
prin deducerea din platile intermediare (transe).

- Drept platd pentru etapa de lucru, cand serviciile efectuate sunt acceptate la plata. Platile se
fac conform facturii fiscale corect intocmite.

Conform protocolului de colaborare a proiectului, contractorul justificd valoarea etapei
realizate dar deconteazd numai valoarea trangei acordatad de finantator. Principalul document
pentru decontare este devizul cadru postcalcul

6.4. Eligibilitatea costurilor

Doar ,costurile eligibile” pot fi luate in considerare pentru a fi finantate. In consecinti, bugetul
reprezintd atat o estimare a costurilor cat si un plafon maxim al costurilor eligibile. Trebuie sa se
acorde o mare atentie faptului ca aceste costuri eligibile trebuie sa fie costuri reale si nu pot lua
forma unor sume globale.

Vor fi finantate acele propuneri care la procesul de verificare care precede semnarea
contractului nu apar probleme ce necesitd schimbari ale bugetului. In urma acestei verificari se pot
cere clarificari si, unde este cazul, pot conduce la propunerea reducerii bugetului de catre
finantator.

Pentru a fi considerate eligibile in contextul proiectului, costurile trebuie:

— Sa fie necesare pentru derularea proiectului, s fie incluse in contract si sa fie in concordanta
cu principiile unui managemnet financiar sanatos, in particular valoare pentru bani si
eficienta costurilor;

— Sa fie efectuate In timpul duratei executiei proiectului si dupa semnarea contractului;

— 1In cazul in care au fost efectuate, sa fie inregistrate in registrul contabil, sa fie identificabile
si verificabile si sa poata fi sustinute cu documente originale;

— Costurile indirecte sunt eligibile numai daca nu includ costuri alocate altor capitole de buget
prevazute in contract.

— Costurile de personal angajat pentru proiect trebuie sa corespunda salariilor actuale plus
taxele pentru asigurdri sociale si alte costuri aferente remunerdrii; salariile si costurile nu
trebuie sa depaseasca pe cele practicate in mod obisnuit de contractant, iar taxele pe cele
acceptate in tara.

— Transportul si cheltuielile de subzistenta pentru personalul implicat in proiect trebuie sa
corespunda celor aplicate pe piatd si nu depasesc suma acceptatd de finantator (inclusiv
biletele de avion la clasa economic).

— Costurile pentru achizitiile de echipamente (noi sau uzate) si pentru servicii (transport,
chirie etc.) trebuie sa corespunda preturilor pietei.

Urmatoarele costuri nu sunt eligibile:

— Rezerve pentru posibile pierderi sau datorii viiitoare;

— Dobanzi datorate;

— Cumpararea de terenuri sau cladiri, cu exceptia cazului in care acestea sunt necesare pentru
implementarea directd a proiectului;

Pierderi datorate ratei de schimb valutar.
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6.6.5. Auditul financiar

Auditul financiar (monitorizarea financiard) se inscrie in analiza financiard a proiectului ca fiind un
instrument managerial care constd in evaluarea sistematica, documentatd, periodicd si obiectiva a
modului in care se desfisoard proiectul (din punct de vedere al eficientei utilizdrii resurselor
financiare), in scopul de a ajuta evolutia acestuia.

Verificarea activitdtilor desfasurate in cadrul proiectului reprezintd o activitate cu caracter
permanent si au ca scop avizarea etapelor realizate in vederea decontrii partiale.

Prin verificare trebuie inteles procesul analizarii rezultatelor activittilor in scopul stabilirii daca
acestea corespund cerintelor formulate. In plus, trebuie gisite solutii alternative pentru realizarea
scopului proiectului.

Prin avizare se intelege procesul analizei etapelor proiectului, in care se stabileste daca si in ce
masurd exigentele clientului (finantatorului) sunt satisfacute (obiectivele partiale sunt satisfacute.
Acum se verificd si se evalueaza de catre finantator, prin reprezentantul sau autorizat, ,,adecvarea”
produsului / serviciului realizat. Aceste avizari trebuie efectuate pentru asigurarea cd rezultatele
proiectului sunt realizabile n conditii reale. Si aceste rezultate trebuie documentate. Daca se dovedesc
necesare adoptari sau modificari ale produsului / serviciului realizat dupa avizare, demersurile de
modificare trebuie facute avand la baza un proces reglementat.

Analiza si controlul respectarii obiectivelor si termenelor prevazute se face avand ca documente de
referintd contractul de finantare, protocolul de colaborare a proiectului si esalonarea platilor.

Auditul financiar presupune:

— realizarea comparatiei intre rezultatele obtinute si cele prevazute;

— analiza stadiului de realizare a obiectivelor;

— analiza eficientei utilizarii fondurilor.

Procesul de monitorizare fiind un proces continuu, desfasurarea lui in bune conditii necesita
participarea unui numar mare de persoane, cu responsabilitati bine stabilite:

Conducatorul de proiect efectueaza urmatoarele operatii in cadrul unui audit:

— verificd existenta tuturor documentelor si satisfacerea conditiilor precizate pentru decontarea

etapelor;

— verificd concordanta dintre suma decontatd i suma planificatd (suma decontatd poate fi mai

mica sau cel mult egald cu suma planificatd);

— certificd prin semnatura toate documentele;

— 1in cazul aprobarii decontdrii, transmite si directiei financiar-contabile o copie dupd devizul

postcalcul pentru intocmirea formelor de plata.

Expertul financiar, ca reprezentant al finantatorului, analizeazd documentele prezentate de
conducatorul de proiect, efectuand urmatoarele operatii:

— verifica corectitudinea intocmirii documentelor financiare si concordanta cu actele prezentate;

— verificd concordanta dintre suma solicitatd si suma cheltuita, determinata pe baza documentelor

prezentate si celor din documentatia de contractare.

Reprezentantul finantatorului poate cere, cu conditia respectarii confidentialititii informatiilor,
documente si inregistrari contabile ale contractorului cu privire la cheltuielile de personal efectuate in
cadrul proiectului, a echipamenteleor achizitionate, in vederea verificarii eligibilitatii costurilor.

In evidenta contabila, fiecare proiect este urmarit pe un cont analitic separat, astfel incat si se poati
sti nivelul resurselor in orice moment. Aceasta este o conditie de baza pentru luarea unor decizii
corecte de catre managerul de proiect, in functie de situatiile reale ce pot modifica nivelul diverselor
componente ale bugetului.

In baza constatarilor auditului se intocmeste, In termen de max. o lund, un raport de evaluare.

Daca existd abateri in ceea ce priveste realizarea proiectului, expertul financiar poate propune o
revizuire a planificarii alocarilor, a bugetului alocat pe perioada urmatoare, precum si a planificarii
platilor.

In cazul proiectelor cu deficiente sau cu incertitudini privind posibilitatile de finalizare a temei
se numeste o comisie de catre autoritatea contractanta care evalueaza la contractor documentele
financiar-contabile. Comisia da rezolutia privind acceptarea / neacceptarea decontarii etapei sau
chiar de reziliere a contractului.

252



MANAGEMENTUL PROIECTELOR — Metode avansate in managementul proiectelor

7. METODE AVANSATE iIN MANAGEMENTUL PROIECTELOR

7.1. Managementul proiectelor prin comparare si adaptare (Benchmarking
Projects)

7.1.1. Caracterizare

Managementul proiectelor prin Comparare si Adaptare — (Benchmarking Projects), se
defineste ca o analizd comparativa sistematica a pietei efectudnd o masurare a performantelor
proiectului, a unei structuri organizatorice sau a unei activitdti a acestuia In comparatie cu
performantele realizate de alte proiecte, structuri organizatorice sau activitati echivalente, cu
scopul imbunatatirii caracteristicilor de performantd ale proiectului. Benchmarking-ul face
identificarea, intelegerea si adaptarea a practicilor remarcabile din interiorul organizatiei sau din
alte organizatii, in vederea imbunatatirii performantelor. Acest lucru presupune un proces de
comparare a practicilor si procedurilor cu acelea considerate cele mai bune, pentru a identifica
modurile in care o organizatia poate face progrese. Astfel, se pot stabili noi standarde si obiective,
care conduc la o satisfacere mai buna a cerintelor beneficiarilor, o calitate superioara a produselor
si serviciilor, scaderea costurilor, etc. Denumirea “Benchmarking”, este dupa cuvantul englez
care exprimd obiceiul mestesugarului de a compara diferite dimensiuni cu un etalon marcat pe
bancul sau de lucru. Una dintre lectiile pe care le-au invatat companiile de performanta in ultimii
10-15 ani, in mare parte datoritd competitiei cu Japonia, este cea referitoare la importanta
compardrii cu ceilalti, folosind drept criteriu nivelele lor de performantd. Comparatia se face
deseori cu societati care au implementat cele mai bune practici si au obtinut cele mai bune
rezultate in domeniu, principiul fiind ca doar atunci cand sti unde se situeazd “liderii” iti poti
stabili sarcinile si nivelele de atins pentru propria companie. [9, 14, 21].

Este in general acceptat faptul ca benchmarkingul a aparut in Japonia. Mai multi autori au

incercat sd stabileascd evolutia sa istorica. Dacd se studiaza modul de abordare japonez al
des utilizate si mai eficace fiind aplicarea principiului numit “shukko”, prin care salariatii sunt
incurajati sa invete totul despre procesul afacerilor interne ale firmei, dar si sd@ aduca practici noi
care sd ajute propria organizatie sa avanseze.
In Europa, benchmarkingul a fost utilizat incepand din anii *70. Firma Rank Xerox l-a definit ca
fiind “procesul continuu de masurare a produselor, serviciilor si practicilor de afaceri ale unei
societati, comparativ cu cei mai redutabili concurenti ai ei §i cu companiile recunoscute ca fiind
redutabile”.

Benchmarkingul scoate societdtile din atitudinea inchistata: “Sa Tmbunétitim performanta
noastra cu “x” % fatd de anul trecut”, cu una noud. “Sa aflam care sunt nivelele de performanta
ale concurentilor”.

CONCEPTIA TRADITIONALA BENCHMARKING
DESPRE AFACERI
o . o —_— “Unde ne aflam noi n
“Si castigam mai multi clienti raport cu concurenta?”
decat anul trecut” “Pe ce Zone si cun putem
ajunge in varful clasificarii? ”

Figura 7.1.
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Benchmarkingul merge chiar dincolo de analiza concurentiald: cautd cea mai buna practica,
asigurd intelegerea modului in care ea a fost obtinuta, apreciaza sansele de a o egala sau depasi,
evalueaza efortul si resursele necesare In acest scop pe directiile in care sansele lipsesc,
conducand 1n final la un salt al performantelor.

7.1.2. Utilizarea “Benchmarkig® ca o tehnica de imbunatitire a performantelor

Benchmarking-ul ajutad organizatiile sa se concentreze asupra mediului extern si sa
imbunatateasca eficienta proceselor. Numarul mare de modificari ale mediului extern si frecventa
acestora face ca nici o organizatie sa nu le poata tind pasul. Concurenta crescanda existentd in
orice domeniu erodeaza constant eventualul avantaj detinut de o organizatie la un moment dat, in
timp ce zona de intrare pe piatd descreste. Benchmarking-ul promoveazd un climat favorabil
schimbator, permitand angajatilor sa-si inteleagd performantele — cum sunt realizate si cum se
compara cu ceilalti — cu scopul de a deveni constienti de ceea ce ar putea realiza.

Benchmarking-ul nu inseamna clonarea procesului altor companii; ceea ce reprezinta cea
mai buna practica intr-o organizatie nu poate fi transferat imediat in alta, fara o intelegere
amanuntitd a cunostintelor care au condus la crearea standardelor acelei practici si a impactului pe
care 1l va avea acel proces asupra culturii organizatiei, respectiv reactiile clientilor si ale
angajatilor. Benchmarking-ul merge mai departe decat simpla comparatie cu competitorii. El
furnizeaza date semnificative asupra potentialelor domenii care pot fi imbunatatite si cum se poate
ajunge la aceasta.

Programele de Benchmarking adesea fac parte din initiativele managementului calitatii
totale. Aceasta reprezinta un angajament pe termen lung de a satisface cerintelor clientilor in orice
aspect. Este o teorie si practica care a fost adoptata de multe organizatii care doresc sd sporeasca
satisfactia clientilor si, prin urmare, sa-si mareasca cota de piata detinutd. Companiile care adopta
managementul calitatii totale se angajeaza la o Tmbunatatire continud. Adesea este formata o
echipa care identifica zonele care pot fi imbunatatite, genereaza si apoi implementeaza solutiile.
Daca managementul calitatii totale ofera o abordare de la nivel inferior la nivel superior (bottom-
up) a performantelor, de la nivelul individului si pana la cel al societatii, Benchmarking-ul ofera o
abordare top-down, in sensul cad stabileste obiectivele companiei folosind practicile celor mai
buni. O companie de succes trebuie sa abordeze ambele metode, pentru a putea aspira la titlul de
“cel mai bun in domeniu” (best in class).

Existd patru categorii de Benchmarking care pot fi intreprinse de o organizatie: intern,
competitiv, non-competitiv si cea mai buna practica. [41,42, 21].

a)Benchmarking-ul intern. Este cel mai usor de efectuat, deoarece implicd masurarea si
compararea datelor unor practici similare din diferite puncte ale unei organizatii, spre exemplu
intre diferite filiale. Benchmarking-ul intern creeaza un mediu de comunicare bidirectionald in
interiorul organizatiei si conduce la depasirea oricarei probleme de confidentialitate si Incredere.

b)Benchmarking-ul competitiv. Se poate executa cu concurentii directi. Adesea acesta
este mai facil pentru ramurile industriale mai dezvoltate decat pentru cele mai mici. De asemenea,
uneori este mai dificil de a colecta informatii despre concurenta, desii studiile si rapoartele
independente ofera informatii intuitive.

c)Benchmarking-ul non-competitiv. Este posibila efectuarea unui Benchmarking pentru
un proces prin masurare $i compararea:

- cu un proces inrudit dintr-o organizatie ce nu face parte din concurenta;

- cu un proces inrudit dintr-o alta ramura industriala;

- cu un proces oarecare dintr-o alta ramura industriala.

d)Cea mai buna practica. Aceasta practica a benchmarking-ului implica un proces de
invatare din cea mai buna practica sau de la organizatii de talie mondiala — liderii procesului care
este supus benchmarking-ului.

Pentru companiile care au adoptat un Benchmarking eficient, acesta a devenit o activitate
zilnica, parte integranta a managementului. Fiecare management are responsabilitatea de a cauta
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continuu s imbunatiteasca operatiile pe care le coordoneaza. Ceea ce frecvent ii impiedica de a
indeplini acest lucru este lipsa cunostintelor.

Benchmarking-ul implica o abordare sistemica, deoarece cuprinde o serie de activitati care
permit managerilor sa identifice unde sunt dorite imbunatatiri ale performantelor si cum pot fi
realizate acestea. El mai include stabilirea detaliilor care fac diferenta in viziunea clientilor intre
un producdtor obisnuit si unul excelent, identificarea a ceea ce este cel mai bine si stabilirea
standardelor pentru a adopta si depdsi cea mai buna practica. Totusi, o performanta sporita nu va
fi obtinuta decat daca organizatia este pregatitd si angajatd sa faca modificari, si dacad obiectivele
procesului de Benchmarking sunt clare si compatibile cu scopurile organizatiei.

Pregatirea procesului de Benchmarking necesita cinci etape:

e Stabilirea unui responsabil.

e Amortizarea obiectivelor programului cu timpul rezervat.

e Stabilirea echipei.

e Alocarea resurselor.

e Pregatirea echipei proiectului.

Benchmarking-ul este un proces repetitiv care necesitd o abordare sistematica si care
implica cele sase etape prezentate n figura urmatoare: [88].

Identificarea si
—»| A intelegerea

procesului
A 4
Punerea de acord
F | Revizuire B a ce i cu cine sa
se compare
A
A 4
Planificarea si Colectarea
E efectuarea C datelor
imbunatatirilor

A

Analiza datelor si

D Identificarea
lipsurilor

A

Fig.7.2. Modelul procesului de Benchmarking

A. Identificarea si intelegerea procesului

Aceasta etapa implicd achizitionarea unor cunostinte despre procesele organizatiei cu
scopul de a intelege deplin activitatea acesteia si factorii cheie care-i determind succesul.
Identificarea si intelegerea procesului este un element critic pentru rezultatul proiectului de
Benchmarking, deoarece, daca nu se efectueaza cu atentie analiza procesului, echipa nu va putea
selecta partenerii potriviti, i nici nu va putea colecta date corecte.

B. Punerea de acord a ce si cu cine sa se faca comparatia

Este posibil ca echipa sd aibd deja formatd imaginea partenerilor potentiali pentru
Benchmarking. Totusi, intuitia trebuie sd fie completatd cu date detaliate. La acest pas este
important sa fie identificate cu claritate, Tn urma unei analize, ce se va compara si care vor fi
partenerii.
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C. Colectarea datelor

Existd o multitudine de metode pentru a colecta datele de la partenerii de Benchmarking,
de la schimbul direct de informatii, pana la cercetdri amanuntite. Indiferent de modul in care se
colecteaza informatia, calitatea acesteia va reflecta oportunitatea intrebarilor.
D. Analiza datelor si identificarea deficientelor

Odata ce datele au fost analizate, atat cantitativ, cat si calitativ, este posibil sa se faca
stabilirea celei mai bune practici i sd se facd identificarea golurilor dintre performantele
organizatiei si cele ale partenerilor de Benchmarking care furnizeaza cele mai performante date.
In acest mod, diferentele pot fi identificate si un plan de actiune poate fi elaborat.
E. Planificarea si efectuarea imbunatatirilor

Pasul de planificare a actiunilor implica emiterea ideilor de imbunatatire si a celor de
implementare a imbunatatirilor. Comunicarea rezultatelor exercitiului de Benchmarking altor
departamente ale organizatiei, astfel incat acestea sa fie informate despre nevoia de schimbare,
este de asemenea critica. Echipa trebuie sd defineasca precis schimbarile necesare a avea loc,
pentru a atinge si chiar depdsi standardele stabilite ca parte a programului. De asemenea, echipa
va fi responsabild pentru prezentarea imbunadtatirilor in organizatie si pentru asigurarea unei
implementari ugoare.
F. Revizuirea

Procesul de Benchmarking este iterativ. La fiecare nivel de studiu, progresul trebuie
revazut si urmatorul pas ajustat conform rezultatelor. Spre exemplu, dupa completarea pasului 3,
colectarea datelor, se poate constata ca este necesard informatie aditionald despre partenerii de
Benchmarking, ca alte criterii trebuie evaluate sau ca trebuie gasiti mai multi parteneri sau in plus,
dupa planificarea si efectuarea imbunatatirilor, progresul trebuie monitorizat continu.

7.1.3. Rolul analizei concurentiale

Multe societdti au esecuri deoarece nu sunt la curent cu schimbdrile climatului
concurential, se bazeazd prea mult pe informatii neverificate si insuficiente, ori datoritd
incompetentei manageriale.

In competitia economici, “legea junglei are alte forme de manifestare si acele societiti
care nu anticipeazd evolutia mediului de afaceri §i care nu elaboreaza planuri eficiente, datorita
concurentei acerbe vor deveni victime sigure pe piata”.

Conducerea organizatiei este obligatd sd fie permanent la curent cu schimbarile de pe
piatd, sd urmareascd indeaproape comportamentul concurentilor si s adopte deciziile potrivite.

Analiza concurentiald este cel mai important instrument al planificarii strategice.
Intr-adevar, printr-o cunoastere mai buni a pietei si a concurentei (a slabiciunilor si a punctelor
sale tari) pot fi formulate strategii eficiente.

Sunt mai multe cai de analizd a concurentei si a mediului de afaceri:

e analiza concurentei pornind de la produsele acesteia (reverse engineering) pentru a
determina punctele slabe si cele tari, capabilitatea conceptiei si gradul de exploatare a tehnologiei;

e analiza financiard-pentru a obtine indicatii privind angajamentele concurentilor, alocarea
resurselor, rezultate, etc.;

e analiza tendintelor mediului de afaceri;

e analiza dinamicii pietei-pentru a intelege cererea de pe piatd, atitudini, puterea de
cumpadrare, etc.

Analiza concurentiala este un exercitiu de Tmbogétire a experientei, chiar dacd informatiile
obtinute nu sunt pe deplin folosite intotdeauna.

Analiza concurentiala presupune colectarea unor date variate prin:
e scanarea mediului de afaceri (o metoda obisnuitd de colectare a datelor), cuprinzand:
- experiente proprii;
- ziare, reviste, alte publicatii;
- rapoarte, registre;
- intalniri profesionale;
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- conferinte pe teme industriale;
- colegi, cunoscuti, prieteni.

e claborarea unui sistem comparativ de analizd. M. Porter, In cartea sa ‘“Strategii
concurentiale. Tehnici de analiza a industriilor $i competitorilor”, propune un cadru de analiza
concurentiald, indicand patru directii de colectare a datelor, In conformitate cu componentele
analizei concurentei: obiective viitoare, premise, capabilitati curente i strategii actuale. Aceste
zone sunt destinate sa reflecte slabiciunile si punctele tari ale concurentei, felul in care aceasta
intentioneaza sd exploateze ocaziile ivite si felul in care 1i sunt structurate strategiile defensive
legate de pericolele pe care le infrunta.

Cunoastere obiectivelor concurentei va permite sa se aprecieze:

- daca fiecare dintre concurenti este sau nu multumit de pozitia pe care o detine in prezent
si de rezultatele sale financiare si, prin urmare,

- in ce mod este probabil sd-si schimbe strategia si cu ce vigoare va actiona la
evenimentele exterioare sau la operatiunile facute de alte societati.

Cunoagsterea obiectivelor concurentei va ajuta la previziunea reactiillor competitorilor la
schimbadrile strategice (care-i afecteaza in mod diferit). Diagnosticarea corectd a obiectivelor
Identificarea premizelor societatii in legatura cu ea insagi i va ghida comportamentul si modul in
care va reactiona la evenimente; identificarea premizelor in legaturd cu concurentii din mediul de
afaceri respectiv va arata In ce masura perceptia si viziunea concurentilor despre mediul de afaceri
sunt realiste.

Cunoasterea strategiei actuale a unui concurent oferd date utile despre modul de operare in
fiecare domeniu al afacerilor acestuia si modul cum se coreleaza functiile Intreprinderii
concurente in vederea indeplinirii obiectivelor pe care si le-a propus.

Evaluarea realista a tuturor competitorilor este ultimul pas al diagnosticului in analiza
concurentei. Puncte forte, ca si cele slabe ale concurentilor vor determina aptitudinea acestora de a
initia miscari strategice sau de a reactiona adecvat la astfel de miscari si de a face fata situatiilor
care apar in mediul de afaceri.

COBIECTIVE VIITOARE STRATEGIE ACTUALA

la toate nivelele de conducere
de mal multe dim ensiung

¥>

Cum se desfizoard acumn afacerle

TIPTUL DE RASPUNS AL
COMNDUCEET

laintrebér de genul

- Este concurentul multumit de
pozitia sa actual &Y

- Unde este concurenta

vulnerabild?

- Ce va provoca represalii din

partea conurentet?

pa N

PEEMIGE

despre sine 31 despre mediu de afaceri specific

CAPABILITATI
puncte forte s puncte slabe

Fig. 7.3. Sistem de analiza a concurentei
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Eficienta cu care vor putea fi utilizate rdspunsurile strategice va depinde de importanta,
acuratetea si complexitatea informatiilor obtinute in cele patru zone.

Modelul propus de Porter ar putea crea probleme in cazul in care informatiile culese nu
sunt prelucrate si interpretate corespunzator. in plus, este nevoie de un mod sistematic de colectare
a datelor in cele patru zone.

7.1.4. Monitorizarea comportamentului concurentei

Analiza concurentiald oferd o posibilitate excelentd de valorificare a datelor despre
concurenti, determindndu-se marimea lipsurilor proprii in termeni de costuri, calitate a produselor
si serviciilor si In termeni de livrari (exprimate in timpul necesar pentru lansarea unui nou produs,
durata ciclului de viata al produsului, etc.). Astfel, informatiile ce se obtin sunt esentiale pentru
formularea strategiilor. Analiza concurentiald nu conduce in mod obligatoriu la o buna intelegere
a comportamentului concurentei. De fapt, analiza concurentiald nu oferd pentru manageri
motivatia de a actiona in sensul inlaturirii lipsurilor. In vreme ce “cat de mult” si “cat de mare”
sunt intrebari la care se poate rdspunde prin analiza concurentiald, la “ce”, “de ce” si “cand” nu se
poate raspunde 1n cadrul acesteia. De aici Incolo, benchmarkingul devine esential.

Rolul benchmarkingului in cazul monitorizérii concurentei este Indreptat mai ales cétre
intelegerea proceselor care duc la lipsa de performanta. Aceasta permite cunoasterea practicilor
ce duc la nivele inalte de performanti. In acest caz benchmarkingul furnizeazi managerilor
obiective realiste si de incredere pentru elaborarea strategiilor de eliminare a lipsurilor. In trecut,
concurentii puteau fi identificati si monitorizati relativ usor. Astazi insd acest lucru este din ce 1n
ce mai dificil. Modelele vin si din alte sectoare, din alte tehnologii si din alte tari. Benchmarkingul
ne permite sa Invatdm cum sa invatdm. Procesele ne aratd cum sd ne educam in modalitatile in
care alte companii actioneazd cu succes. Acesta este un proces de invdtare organizationala.
Benchmarkingul este condus in beneficiul Invatarii si In scopul de a sprijinii organizatia Intr-o
epocd a schimbarilor din ce in ce mai rapide.

In cazul monitorizarii concurentei benchmarkingul nu este doar o comparatie intre indicatori, ci
studiul proceselor, practicilor si metodelor acelor organizatii performante in zonele respective. O
preconditie este aceea de a fi studiat anterior in detaliu propriul proces. Numai asa poti recunoaste
decalajul existent fatd de cei mai buni si, in final, asa cum este de dorit, poti reusi sa-1 inlaturi.
Benchmarkingul elimind simplele deductii prin investigarea proceselor si face posibil sd se
gaseasca drumul catre cele mai bune practici. Benchmarkingul nu este limitat la informatia despre
concurenta direct; el cauta inovatia privind in afard, dincolo de hotarele zonei de afaceri din care
face parte agentul economic si dincolo de hotarele tarii.

Benchmarkingul este adesea confundat cu analiza concurentiala. Analiza concurentiala urmareste
in mod traditional informatii, fapte si indicatori, analiza detaliata si multicriteriala a produsului
(inginerie inversa) si scopurile strategice. Benchmarkingul vizeaza in principal procesele si
modul de a implementa cele mai bune practici.

Un scop fundamental al benchmarkingului este de a schimba procesele unei companii pe
baza datelor obtinute, astfel ca eficienta activitatii sale sa creasca. Aceasta inseamna ca nu este
important doar sa definesti un sistem de masura (Benchmarks). Mai degraba, lectia invatatd din
analiza si compararea propriilor fluxuri de productie cu cele ale altor companii trebuie sa fie
folosirea pentru a-ti imbunatatii propriile procese.

Pentru a intelege benchmarkingul aplicat la monitorizarea comportamentului concurentei,
este important sd se faca distinctie intre termenii “benchmarking” si “benchmark”. Cuvantul
“benchmark” vine din geografie, unde Inseamna efectuarea de masuratori fatd de un punct de
referinti. Intr-un mediu managerial, “benchmark® inseamnid o performanti excelenti a unei
companii-mdsuratd; un punct de referintd sau o unitate de masura pentru a face comparatii; un
nivel de performanta considerat ca standard de excelentd pentru un proces de afaceri specific.

Scopul benchmarkingului este sd constientizeze asupra felului cum alte organizatii isi
stabilesc nivelurile de performanta si ce procese utilizeaza.
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O comparatie intre analiza concurentiald si benchmarking se face de Organizatia Europeana a
Calitdtii in “EOQ Training Course”, Module 3: “Benchmarking” conform tab. 7.1.

ANCO/BENCH
Elemente
de comparat

Analiza concurentiald

Benchmarking

Intentii Comparatie cu concurentii IntAmpinarea si depasirea concurentei
Obtinerea excelentei
Metodologie Masurarea performantelor Intelegerea metodelor
Compararea costurilor Compararea proceselor
Identificarea decalajelor Identificarea solutiilor
Scop Orientarea cdtre concurentii Comparatii si in afara sectorului

directi
Comparatie in cadrul sectorului

Atat concurentii, cat si cei care nu
sunt concurenti

Surse de informatii

Analiza sectoriala
Concurenti

— Tbuni
Companiile “cel mai bun in segmentul
de afaceri”

Aria de cuprindere

Toate activitatile

(Best in the class)
Intreaga organizatie

Organizatie/produs O metoda
Un proces
O functie
Principii Studiu de ansamblu Un studiu de ansamblu si de
Exercitii pentru manageri de profunzime

nivel
superior

Angajamentul managerilor de nivel
superior

Participarea tuturor membrilor
societatii

Tab. 7.1. Comparatie intre analiza concurentiala si benchmarking
7.1.5. Benchmarking in managementul proiectelor

Benchmarkingul in managementul proiectelor se defineste ca “Cea mai bund teorie si
practica in managementul proiectelor”. Pentru a putea face comparabil managementul diferitelor
tipuri de proiecte, cum ar fi proiectele ingineresti, cele de tehnologia informatiei (IT), cele de
marketing, etc., s-a convenit sd se foloseascd proiecte cu aceeasi complexitate. Partenerii de
benchmarking trebuie sa utilizeze douad categorii de complexitate: medie si mare. Criteriile pentru
construirea notiunii de complexitate sunt: relevanta strategica, interdependenta si multitudinea
activitatilor, dimensiunea (cost, duratd), relatiile cu mediu si riscul de acceptare.

Modul cum un proiect este perceput intr-o companie, adicd proiect de complexitate medie
sau mare, influenteaza modul in care este facut managementul acestuia. Astfel se pot exemplifica :
folosirea instrumentelor pentru managementul proiectelor, alegerea managerului proiectului, a
formelor de comunicare. Pentru a clarifica modul de perceptie a complexitatii unui proiect
partenerilor de benchmarking a fost rezolvat un model de referinta, numit “cea mai bund teorie”
(Best Theory). Acesta este construit atdt prin Tmprumutul unor concepte din literatura de
specialitate, cat si prin consultarea unor experti In managementul proiectelor. Rezultatul este un
model care poate fi comparat cu orice tip de proiect de complexitate medie sau mare intr-un
proces de benchmarking.
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7.1.6. Benchmarkingul in activitatea de inovare

A. Puncte de vedere privind rolul inovatiei in obtinerea competitivitatii

“Inovatie” este un termen care a fost folosit cu referire la gradul de succes al unei societati
in atingerea unor standarde inalte de competitivitate. Ceea ce face termenul de “inovatie” incitant
este faptul ca este greu de gasit o definitie obignuita, general valabila si, cd este in general greu de
determinat care dintre societdti este mai inovatoare si de cuantificat activitatile inovatoare.

Inovatia a fost definitd in mai multe feluri. A fost definitd, de exemplu, ca arta de a
inventa, de a crea, dar si ca efort de satisfacere a cerintelor clientilor. Peter Drucker defineste
inovatia ca fiind “functia specifica a unei societati; mijlocul prin care intreprinzatorul fie creeaza
resurse noi de productie, fie imbundtateste modul de folosire a resurselor existente pentru crearea
bunastari; .efortul de a face schimbari cu un anumit scop, focalizate pe potentialul economic sau
social al intreprinderii”. Se poate continua seria de intrebdri asupra motivelor pentru care unele
societati din Romania au avut mai putin succes in activitatea de inovare decat competitorii lor
straini.

Motivul pentru care unele societati au mai putin succes decat altele este conceptia asupra
inovatiei: “daca nu este complexd si radical noud, atunci nu este inovatie”. Aceasta nu mai este
valabild, deoarece s-au invatat multe lucruri precum:
¢ Inovatia furnizeaza “valoare” in plus clientului.

Inovatia este cea care duce la indeplinirea dorintelor clientului.

Inovatia este un efort deliberat de surprindere a clientului.

Inovatia nu trebuie sa fie neapdrat complexa sau sa se bazeze pe o sofisticare tehnologica.
Inovatia poate reflecta cai noi si practice de deservire a clientului.

Inovatia depinde foarte mult de potentialul uman.

Inovatia nu este optionala.

Inovatia nu trebuie analizatd numai din punct de vedere economic si financiar.

Ajungerea conceptului de “calitate totald” la stadiul de filozofie a clarificat, prin extensie,
multe din zonele “albe” ale activitatii de inovatie, a dat organizatiilor economice din tarile
dezvoltate impetuozitatea i gradul de implicare necesare pentru realizarea climatului de continud
imbundtdtire §i inovatie. De asemenea s-a inteles, la nivel de politicd economica, faptul cad o
crestere economica poate fi atinsd numai printr-un efort constant in directia inovarii. Evolutia
poate fi descrisa ca un proces de schimbare a modului de abordare a afacerii, de la focalizarea
interesului pe activitati individuale §i pe analiza factorilor interni — la intreaga afacere si la
includerea 1n analiza a “fortelor externe” care pot influenta sistemul organizational (Fig.7.4).

ETAPAI: Introducerea TQ in afacen
{efortul de reducere a costurilor)
ETAPA II: Concurenta pe haza de
‘ T0Q (efortul de masamizare a
L profitulug
Intelegers Costurile
inpact TQ calitdtii
‘ Optirnizare g Benchmarking
relafil interne Qe
k.
Implementare Costurile
TQ calitdti .
Optimizare Benchmarking
‘ relafil externe
M &surare Costurile l
npact T calitatii ' » Benchmarkin
— = > n urmérirea ) .
FERFOREMAMNTEI |7

Fig.7.4. Introducerea CALITATII TOTALE (TQ) folosind benchmarkingul
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In sistemul concurential globalizat, inovatia va creste ca importanta in discutiile consiliilor
de administratie si in fiecare efort de satisfacere a cerintelor clientilor. In acest context, conceptul
de inovatie trebuie sd capete noi intelesuri, pornind de la evaluarea si exploatarea potentialului
uman, stabilirea unor criterii de performanta bazate pe productivitate si acceptarea faptului ca
timpul este un factor concurential de baza. Pe viitor, inovatia nu trebuie sa fie neaparat complexa,
radicald, sa provina din surse interne sau sa fie legatd numai de produse, motiv pentru care se
propune urmatoarea definitie a inovatiei in contextul benchmarkingului:

“Inovatia este o metoda a noului, economic viabila, de a furniza calitate clientilor”.

B. Model de benchmarking pentru activitatea de inovare

Un studiu de benchmarking privind inovatia are ca scop sa realizeze a intelegere mai buna
a activitatii de inovare, a principalilor factori de stimulare/inhibare a acesteia si sd evalueze
punctele forte si sldbiciunile proprii Tn comparatie cu companii recunoscute ca fiind redutabile.

O abordare a unui studiu de benchmarking privind inovarea este prezentata in cele ce
urmeaza.

Prezentarea societatii alese pentru comparatie

Pentru esantionul de societdti ales pentru comparatie vor fi avute in vedere:
e Prezentarea succintd a domeniului de activitate;
e Rezultate economice;
e Numadr de angajati.

Datele se centralizeaza conform modelului prezentat in continuare.

Chestionar pentru analiza de benchmarking
a. Cum se foloseste timpul alocat pentru inovare?

Obiectivele activitatii de inovare Ponderea in timpul total
consumat pentru inovare
%

Mentinerea produselor si serviciilor actuale

Introducerea unor schimbatri treptate la produsele/serviciile
existente

Realizarea si lansarea unor produse/servicii radical noi

Se vor urmadrii in special presiunile pe termen scurt asupra afacerii, care au tendinta sa
absoarba resursele si eforturile.

b. Contributia activitatii de inovare la veniturile societatii

Categoriile de produse, dupa gradul lor de noutate Ponderea in venit
%

Produse si servicii existente

Produse si servicii imbunatatite

Produse si servicii noi

Se va urmdrii corelatia Intre modul de folosire a timpului alocat inovarii §i contributiile
diferitelor categorii de produse/servicii la veniturile societatii

c. Nivelul cheltuielilor cu cercetarea-dezvoltarea, raportate la venituri

Procentul din venit alocat cheltuielilor de C&D Se va marca cu “X” pe linia care
corespunde situatiei firmei

0-5%
5-10%
> 10%

Se poate obtine un indiciu asupra capacitdtii societatilor de a finanta activitatile de
cercetare de lunga durata si cu un grad inalt de risc.
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d. Factorii interni care influenteaza activitatea de inovare

Factorul intern

Ordinea importantei pentru
societate

Implicarea conducerii superioare in procesul de inovatie

Creativitatea, cunostintele si calitatea personalului

Activitatea de coordonare/integrare a inovatiei (lantul furnizor-
client)

Resursele disponibile

O baza tehnica puternica

Alti factori interni

Existd o parere destul de larg raspandita, potrivit careia

activitatea de inovare trebuie

initiatd, coordonatd si incurajatd “de sus in jos” si de aceea ea trebuie sa facd parte din

responsabilitatile conducerii.

e. Factorii externi care influenteaza activitatea de inovare

Factorul extern

Originea importantei pentru
societate

Necesitatea de a dezvolta legaturi strdnse cu clientii prin strategii
sigure privind atragerea si mentinerea acestora

Schimbarile dese de pe piata si continua presiune la care sunt supuse
societatile

Necesitatea realizarii unei retele de furnizori mai eficiente

Necesitatea realizarii unei retele de protectia mediului mai eficiente

Alti factori externi

Se va urmari modul in care societétile:
- 1si manifesta nevoia de a oferi un nivel adecvat de calitate,

servicii, pentru clientii lor;

- eforturile pentru a face fata tendintelor de reducere a ciclului de viata al produselor.

1. Abordari folosite in activitatea de inovare

Tipul de abordari

Se va marca “X” pe linia care
corespunde situatiei societatii

Defensiva (inovatie din cauza scdderii marjei de profit)

Ofensiva (inovatiei pentru a mentine marja actuala de profit)

Continua (mentinerea unui climat propice inovatiei pentru a avea
superioritate concurentiald pe termen lung)

(o)

Combinata

Este de asteptat ca cea mai mare parte din subiecti sd considere necesar un climat de
inovare continua si sa-si exprime dorinta de a ridica nivelul de competitivitate O atitudine “activa”
inseamna Incurajarea inovatiilor, indiferent de performantele imediate in afaceri.

g. Impactul factorilor de constrdangere in activitatea de inovare

Factorul de constrangere

Ordinea importantei
pentru societate

Presiunea actionarilor de a mentine nivelele de profit

Viteza cu care se adopta inovatiile

Dificultatea de a cuantifica rezultatele inovarii

Usurinta de a se axa pe inovatii graduale decat de a se concentra pe
inovatii radicale

Lipsa cunostintelor si a experientei in ridicarea nivelului activitatii de
inovare

Constrangeri puternice de ordin bugetar

Conceptia de afacere cu risc cit mai redus
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Viteza cu care se adoptd inovatiile este declarata factor-cheie in atingerea unor nivele
inalte de competitivitate. Este de asteptat ca importanta acestui factor sd creasca, deoarece clientii

devin din ce In ce mai pretentiosi iar schimbarile pe piatd sunt mult mai rapide.

h. Tehnicile calitatii aplicate activitatii de inovare

Tehnicile calitatii DA |[NU |NA

Introducerea sistemelor de calitate (ISO 9000) pentru inovatii

Pregétirea personalului pentru aplicarea tehnicilor de rezolvare a problemelor
legate de inovatii

Aplicarea unor principii simultane de ingineria inovatiei

Dezvoltarea functiilor calitatii

Proiectare proces/flux

Folosire de tehnici statistice

Determinare performante inovatii pe baza T.Q.

. Prelucrarea si valorificarea informatiilor obtinute cu ajutorul chestionarului

Pentru fiecare din directiile de analizd cuprinse in chestionar, se va realiza o situatie
centralizatd, care va pune in evidenta trasaturile dominante ale societatilor “de succes”, un model
fiind prezentat in continuare:

Criteriul de performanta Nivelul de performanta
i=1...m j=1...n
1 2 ] n
1
2
i Njj
m

(13113

Datele Inscrise in tabel, Njj,se vor referi la numarul total de societdti pentru care criteriului “i* 1 se
atribuie acelasi nivel de performanta “j*.
Analiza comparatd va da o imagine despre punctele forte ale companiilor redutabile
analizate si despre principalele decalaje proprii in raport cu acestea, vizand in principal:
» Gradul de implicare a conducerii superioare in activitatea de inovare, hotdrarea si dorinta

de a asigura un climat propice pentru inovatii;

» Potentialul creator al oamenilor flerul si lucrul in echipd, care creeaza sinergie si da
capacitatea de a indeplini dorintele clientilor;

» Conceptii propice pentru inovatii, bazate pe mobilitate, libertate de expresie;

» Viziune strategica, implicare in termeni de nivel de investitii, intelegerea pietei si stabilirea
unor obiective realiste;

> Intarirea rolului cercetirii, tehnologiei, marketingului;

> Increderea in sistemul calitdtii totale, care a fost recunoscut ca fiind mijlocul prin care a
fost initiatd o activitate de inovare de succes.

» Concentrarea asupra clientilor, intelegerea clientilor si chiar consultarea acestora,

castigandu-le sprijinul si interesul
7.1.7. Derularea unui proiect de benchmarking

A Elemente de principiu

In derularea unui proiect de benchmarking trebuie avute in vedere o serie de aspecte care
contribuie la atingerea scopurilor propuse. In viziunea Organizatiei Europene pentru Calitate
(EOQ), exista patru principii fundamentale ale benchmarkingului:
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1. Reciprocitate

Un bun serviciu merita un raspuns pe masura

2. Analogie

Procesele partenerilor de benchmarking trebuie sa fie comparabile

3. Sistem de mdasurare

Ce sistem de masurare folosim?

4. Corectitudine

Fiecare partener va garanta ca informatiile care fac obiectul schimbului sunt corecte

Pentru a face ca instrumentul benchmarkingului sa fie atractiv si pentru intreprinderile
mici, se subliniazd in mod repetat ca focalizarea este foarte importanta. Altfel, studiile de
benchmarking vor fi realizabile la costuri scazute si in 4-6 luni. O mai mare reducere a duratei
proiectului poate fi realizatd printr-un efort suplimentar. Oricum, trebuie aratat clar cd scurtarea
perioadei nu este proportionald cu timpul suplimentar alocat. Se va avea in vedere ca, de exemplu,
raspunsul la chestionare ia un anumit timp.

In continuare sunt prezentate principalele probleme ale organizirii cronologice si tematice
a unui proiect de benchmarking:

e Cu cat studiul dureazd mai mult, cu atat este mai probabil ca situatia initiald sa se schimbe (in
interior sau in exterior). In consecinti, datele deja colectate devin, in proportie tot mai mare
inutilizabile.

e Membrii echipei sunt pe cale sa-si schimbe locurile de munca. Datorita noilor responsabilitati ei
manifestd adesea o implicare mai redusa in proiectul de benchmarking. Mai mult, dacd angajatii
respectivi pardsesc organizatia, adesea cunostintele acumulate sunt pierdute.

e Managerii modifica si intrerup studiul inainte ca acesta sa fie terminat, din cauza schimbarii
prioritatilor.

e (Odata cu cresterea duratei proiectului — fara a se putea prezenta rezultate — echipa isi pierde din
credibilitate, ceea ce face adesea ca implementarea Imbunatatirilor sa fie mult mai dificila.

e (data cu cresterea duratei proiectului, este posibil ca echipa sa-si piarda concentrarea asupra
setului de obiective.

e Obiectivul unui proiect de benchmarking este acela de a produce schimbari. Adesea insa
rezultatele servesc doar pentru recomandari. Acest lucru se intdmpla in special daca studiului nu i
s-a acordat importanta cuvenitd si, respectiv, daca posibilititile de schimbare nu au fost folosite
inca de la inceput.

Multe companii, care sunt cunoscute pentru procese cu un inalt nivel de performanta,
primesc un numar mare de solicitari pentru benchmarking. La Texas Instruments, SUA, se
vorbeste in prezent de peste 10.000 solicitdri pe an. Cifre de acelasi ordin de marime sunt
mentionate, de exemplu, si la AT&T, Compaq, Motorola si Xerox. Multe organizatii
binecunoscute pentru performantele lor excelente beneficiazd doar de pe urma comparatiilor cu
organizatii cu performante de asemeni excelente. Atitudinea lor adesea negativd fatd de
organizatiile cu performante medii privind procesele trebuie asadar inteleasa si respectatd. Mai
mult, nu este sigur ca o organizatie cu performante medii poate beneficia intr-adevar in masura
asteptatd din comparatia cu una excelentd. Daca, de exemplu, decalajul de performanta este prea
mare in anumite privinte, demersul este adesea descurajat si poate conduce la o prematura slabire
a eforturilor de imbunatatire. De obicei castigul pentru o organizatie de mijloc este mai mare
atunci cand se compara pe sine cu organizatii care au performante mai bune, dar si niveluri care ii
sunt accesibile.

O comparatie din lumea sportului va ilustra aceasta idee: pentru a Invata sa joace tenis mai
bine, un jucator de valoare medie va avea mai mult de castigat provocand un campion de club.
Este greu de crezut ca va cocheta cu ideea de a juca Tmpotriva “numarului 1’ mondial. Este de
inteles cd nici acesta din urma nu este interesat sa joace cu un amator. Campionul insusi nu va
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avea de castigat din aceasta, iar partenerul evident mai slab nu va reusi sub nici o forma sd faca
fata.

Studii de benchmarking cu o cuprindere mai larga sunt initiate de organizatii mari de
specialitate, care hotarasc si asupra domeniilor de studiat si a intinderii analizei. Costurile de
participare la astfel de studii depind de mai multi factori. Printre acestia se numara scopul
studiului, necesitatile de cercetari secundare si numarul de participanti. Ca argumente pentru
studii “de consortiu”, sunt citate costurile adesea ce revin fiecdrui beneficiar si analiza
cuprinzatoare, vizand un mare numar de organizatii. O relatie si mai buna cost-beneficiu se poate
obtine prin asigurarea unui management profesionist al studiului.

Fiecare organizatie participantd se straduieste sd-si descrie propriile procese/operatii la
nivelul care se cere. Organizatia care elaboreazd studiul identificd decalajele individuale,
organizeaza prezentarile pe parcurs (la care participarea este de cele mai multe ori obligatorie) si
identifica, impreuna cu organizatiile participante, posibilitatile de Tmbunététire.

B. Identificarea partenerilor de benchmarking

Pentru multe din organizatiile care au de-a face pentru prima datd cu benchmarkingul,
cautarea partenerilor este o problema majora. Trecand in revistd diverse metodologii, este evident
ca nu cautarea partenerilor, ci cdutarea practicilor bune sau chiar a celor mai bune practici trebuie
sd se situeze pe prim plan. Prima intrebare trebuie sa fie: “Cum pot fi gasite cele mai bune
practici?”. Raspunsul la aceastd intrebare este elementul central al metodologiilor.

Accentul este plasat pe analiza propriului proces, astfel incat sa se identifice In continuare,
prin cercetdri secundare, practicile i operatiile altor organizatii, care pot servi ca benchmarking.

Odata gasit procesul fatd de care dorim sd ne masuram propriul curs al actiunilor, ne vom
recunoagste si potentialii parteneri de benchmarking.

Trebuie subliniat ca efortul de cautare a celor mai bune practici are prioritate clard fata de
cautarea partenerilor de benchmarking. Nu serveste la nimic organizatiei daca au fost identificati
unul sau mai multi parteneri de benchmarking dintre cei care nu au un proces destul de apropiat
sau care nu se situeaza la un nivel apropiat in orice proces comparabil.

O alta intrebare care se pune des este: “Ce castig obtine partenerul de benchmarking prin
participare la studiul nostru?” Ca regula de baza, tofi partenerii vor avea de invatat dintr-un
studiu de benchmarking.

Acest lucru este garantat prin selectia partenerilor de benchmarking ale caror nivele de
performanti nu sunt prea diferite. In unele cazuri, sunt si parteneri care au realiziri excelente in
diverse procese. Se accepta sa se realizeze mai multe studii, fiecare dintre acestea fiind Indreptat
catre un proces anume. Astfel se creeaza conditii ca fiecare partener sa poata beneficia de pe urma
participarii la studii.

Legat de cele cateva solicitari pe care Texas Instruments, de exemplu, le primeste anual, s-
a dovedit ca aga-numitele organizatii cu cea mai buna practica isi aleg foarte atent partenerii de
benchmarking. Aceste organizatii participa adeseori la studii “de consortiu”, conducind studii de
benchmarking si participand la studierea altor organizatii. Oricum, aleg parteneri ale caror procese
se realizeaza la cel mai inalt nivel.

Un moment foarte important in benchmarking este confruntarea cu intrebari din afara
privind propriul tiu proces. In anumite cazuri, pot fi astfel focalizate aspecte cirora nu li s-a
acordat Tnainte suficienta atentie. Cu aceastd ocazie se pot asadar descoperi foarte multe lucruri
noi.

C. Cauze ale esecurilor si factorii de succes

a. Esecuri

Propriile procese nu au fost analizate de loc sau nu au fost analizate destul de precis.

Decalajul de performanta nu a fost identificat corect si ca urmare nu au fost luate masurile
adecvate (optime) de imbunatatire a situatiei.
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Dacéd organizatia a avut deja preocupdri privind managementul calitatii, identificarea
proceselor-cheie de afaceri nu va mai fi o problema, astfel de aplicatii fiind deja realizate implicit.

Scopul studiului de benchmarking a fost prea ambitios formulat: un studiu poate avea
intindere mai mare in detrimentul profunzimii sau poate fi puternic focalizat si condus in
profunzime. O arie mai mare de cuprindere simultan cu abordarea in profunzime nu pot fi, in mod
normal, combinate.

Este util sa ne intrebam la inceputul studiului:

e “Ce fac altii?”, tintind un studiu de detaliu.
e “Cum fac altii acest lucru?”, tintind un studiu de detaliu.

Renuntarea la expertii externi, care pot procura date validate, poate implica cercetari
secundare, aducand 1n atentie multe date, dar putine informatii. Mai mult, expertii pot ajuta sa se
economiseasca timpul pentru cercetari secundare.

Exista tendinta ca in cadrul unui proiect de benchmarking s@ se incerce gasirea a cea mai
bund practicd. Aceasta practic nu existd. Chiar daca ar exista, ar fi aproape imposibil s-o gasim,
cel putin cu un efort rezonabil. Ceea ce este considerat “cea mai bund practica® sau “cel mai bun
din clasa respectiva”, depinde foarte mult de ceea ce urmareste echipa. Ceea ce o echipa considera
a fi “cel mai bun in clasa respectiva”, depinde foarte mult de ceea ce urmareste echipa. Ceea ce o
echipd considera a fi “cel mai bun in clasa”, altii pot considera ca fiind de nivel mediu.

Unele probleme care apar in proiectele de benchmarking sunt: managerii nu sustin sau
sustin insuficient echipa care efectueaza studiul; managerii lasa exclusiv in sarcina echipei de
benchmarking implementarea recomandarilor pentru schimbare si imbunatatirea situatiei; pe
durata vizitelor, managerii de nivel superior nu se implicd in schimbul de informatii si idei si nu
manifesta interes sa invete de la alte organizatii.

Problemele tipice in benchmarking au fost sintetizate astfel de catre Organizatia
Europeana pentru Calitate (Tab.7.3.):

Greseli

Cauze posibile

Solutii posibile

Elemente gresite de
benchmar-king

Insuficienta cunoastere a
propriei organizatii

Aprofundarea cercetarii pentru a identifica
elementele-cheie

Alegerea incorecta a
partenerilor

Cercetare neadecvata

Detalierea suplimentara a cercetarii
initiale

Benchmarking
nematerializat in
actiuni concrete

Implicare insuficienta a
managementului de nivel
superior

Convingerea managementului de nivel
superior sa participe la initiativa privind
benchmarkingul

Managementul de
nivel superior
neconvins

Lipsa de informatii si/sau
de idei

Asocierea benchmarkingului cu planul de
afaceri al companiei; demonstrarea
avantajelor benchmarkingului pentru
companie sau pentru alte organizatii

7.2. Managementul prin proiecte folosind teoria constrangerilor

7.2.1. Caracterizare Teoria Constrangerilor

Teoria Constrangerilor, (TOC — Teory of Constraints) reprezinta o filozofie de
management pentru proiecte si pentru societdtile sau structurile organizatorice care au structurad de
activitati de management prin proiecte. [29, 67].  Utilizand aceasta filozofie de management au
fost concepute metode de cercetare si optimizare 1n sistemele de productie, care depind In mod
predominant de abilitdtile cognitive umane si mai putin de algoritmi exacti. TOC ofera solutii
pentru o serie de probleme stringente cu care se confruntd managerii de performanta, precum:

» gasirea cdilor de Invingere a concurentei;
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» gasirea cailor de determinare a oamenilor din subordine sd practice idei
inovatoare si Tmbunatatiri;

» gasirea cailor de micsorare a timpului de dezvoltare al noilor produse;

» gasirea cailor de a-i multumi pe clienti.

Practic, toti managerii doresc sd se organizeze si sa conducd bine. Pentru a conduce bine,
acestia trebuie sd aiba un control eficient atat asupra costurilor cat si a produsului final. Aceste
doud conditii sunt absolut necesare, interdependente, dar implici doud moduri diferite de
management.

Pentru a demonstra acest lucru se realizeaza analogia dintre o societate si un lant.(Prostean
G., 44) Prima verigd se considera a fi reprezentatd de departamentul de marketing, apoi
departamentele de cercetare-dezvoltare, aprovizionare, productie, iar cea care incheie lantul, este
reprezentatd de departamentul de desfacere. Costurile companiei sunt alocate pe fiecare
departament 1n parte, astfel fiecare departament isi are costurile proprii. Revenind la analogia care
se realizeaza cu lantul, acesta devine cu atat mai usor in greutate, cu cat fiecare verigd a lui devine
mai ugoard. Acelasi lucru se Intdmpla si in cazul costurilor companiei, acestea devenind cu atat
mai mici, cu cat, fiecare departament reuseste sa-si diminueze costurile proprii. Aceasta teorie
reprezinta filozofia de management conform “lumii costurilor” (“cost world”).

In ceea ce priveste produsul final, aceastd filozofie de management se schimbi total. In
acest caz, daca o singurd verigd se rupe, lantul isi pierde integritatea. Astfel, dacd lantul va fi
tensionat cu o anumitd fortd, acesta 151 va mentine integritatea atata timp cat marimea fortei nu va
depasi forta de rezistentd a acelei mai slabe verigi. Prin analogie, In cazul departamentelor unei
societatii, daca una singura inregistreaza Intreruperi sau alte probleme, atunci produsul final este
compromis. De aceea, eficienta obtinerii produsului final, in conditiile Tn care i se respecta toate
specificatiile initiale, va fi impusa de catre departamentul cu eficienta cea mai scazuta, indiferent
dacd celelalte departamente au o capacitate mai mare. Aceastd teorie reprezint filozofia de
management conform “lumii produsului finit” (“throughput world”)

Urmarind mai profund cele doud filozofii de management, se constatd existena unei
constrangeri intre ele. Managementul, conform “lumii costurilor”, il obligd pe manager sa
stimuleze fiecare departament in parte sid-si diminueza costurile. Sefii de departamente, care
trebuie sa mentind costurile la un nivel scazut, vor lupta implicit pentru eficientizarea acestor
departamente, ceea ce va intra in contradictie cu filozofia de management, conform “lumii
produsului finit”, in care eficientizarile locale nu se pot realiza decat prin sincronizarea cu
departamentul care are capacitatea cea mai scdzutd, pentru a proteja toate specificatiile de
proiectare ale produsului/serviciului.

Rezulta ca, singura solutie pentru un management bun, este sa se realizeze un compromis
continuu, intre managementul utilizind filozofia “lumea costurilor” §i managementul utilizind
filozofia * lumea produsul finit”, intre care, de fapt, apare tot timpul o constringere exemplificat
in fig.7. 5. [29, 67].
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Performantele de cost in societate se pot obtine
doar prin stimularea diminudri costurilor pe
tiecare sectie in parte

l Management in
Controlarea acord cu “lumea

/ costurilor costurilor™

F 3

Management )
bun COIMPIroms
IManagement in
Protejarea < acord cu “lumea
produsului final [ produsului finit”

Protejarea produsului final se obtine
prin eficientizdn locale cu
sincrotizén obligatorii cu
departamentul care are

eficienta cea mai scizuta.

Fig. 7.5. Compromisul pentru un management bun

7.2.2. Procedura de compromis bazata pe Teoria Constrangerilor

Procedura de compromis prezentata presupune parcurgerea fazelor esalonate in ordinea de
mai jos:
A. Identificarea constrangerii sistemului

Se considera lantul departamentelor reprezentat in fig.7.6. In acest prim pas al procedurii
se identifica constrangerea, adica departamentul cu cele mai limitate resurse.

stoc de sigurant

QQQQU/QQQ

Dep. 1 Dep.2 Dep.3 Dep 4 Dep 5 (Z2C1)  Dep.6 Dep7?

materii prime fluxul de materiale produs final

2

Fig. 7.6. Lantul departamentelor dintr-o structura organizatorica

Departamentul 5 a fost identificat ca fiind ineficient (Zona criticd-ZC1 Ingustd) in comparatie cu
celelalte departamente, datoritd unor probleme de tip: echipament necorerspunzator si insuficient,
lipsa de personal calificat corespunz\tor

B. Exploatarea constrdngerii sistemului
Atata timp cat Teoria Constrangerilor impune “controlul costurilor” ca o conditie absolut
necesard, in cel de-al doilea pas al acestei proceduri, se decide modul de exploatare a constrangerii
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sistemului, avand 1n vedere mentinerea costurilor la nivelul minim. Astfel, cdile de exploatare ale
acestui departament sunt:

» obtinerea a maxim posibil din capacitatea existenta;

» cresterea capacitatii deja existente, angajand mai mult personal specializat,

redistribuind personal sau echipament disponibile din alte departamente.

In cazul in care s-a reusit depdsirera acestei constrangeri a sistemului la nivelul deciziei de
exploatare al etapei B, se va relua etapa A pentru identificarea noii constringeri a sistemului. In
caz contrar se continud cu etapa C.

C. Subordonarea tuturor celorlalte capacitati la nivelul deciziei de exploatare de la etapa B

Se presupune ca departamentul identificat ca fiind constrangerea sistemului, nu poate
produce mai mult de N unititi de produs/zi. In aceste conditii, nu este economic ca celelalte
departamente sd produca mai mult de N unitati de produs/zi, chiar daca capacitatea lor le permite
acest lucru. Pentru a putea exploata, de exemplu, departamentul 5 1intr-o proportie de 100% din
capacitatea pe care o are, trebuie sa 1 se asigure flux de materiale in mod continuu, indiferent daca
departamentele precedente acestuia inregistreaza probleme sau nu pe parcurs. [29, 67].

Concluzie:

a) va trebui asigurat in amonte de departamentul 5, un “stoc de siguranta”, pentru a-l
proteja de eventualele probleme de operare pe care le-ar putea inregistra
departamentele precedente,

b) departamentele 1-4 sunt considerate “centre de alimentare” cu materie prima
pentru departamentul 5 si in consecintd, vor trebui sa lucreze totusi la o capacitate
usor superioara departamentului 5, pentru a-i asigura acestuia stocul intermediar.

D. Depadsirea constrangerii sistemului

Etapa C a fost parcurs pentru a evita costuri intermediare inutile. Deoarece societatea
doreste sa realizeze mai mult de N unitati de produs/zi, se va actiona spre cresterea capacitatii
departamentului 5 la nivelul celorlalte departamente.

E. Identificarea urmadtoarei constringeri a sistemului

In momentul in care capacitatea departamentului 5 este suficient de ridicata si nu mai
reprezinta nici un fel de constrangere pentru sistem, se reia procedura de la etapa A, identificandu-
se noua constrangere a sistemului.

7.2.3.Transpunerea Teoriei Constrangerilor in Managementul Prin Proiecte (TOC-MPP)

Transpunerea Teoriei Constrangerilor in Managementul prin Proiecte, presupune
parcurgerea unor etape asemanatoare procedurii prezentate in 7.2.2.. si anume:

A. Identificarea constrangerii

Care este constringerea unui proiect? Care ar trebui sd fie echivalentul capacitatii
departamentului din procedura prezentatd anterior?

TOC defineste ”Zona criticd inguasta” ca fiind reprezentatd de o resursa (umana,
materiald, financiard, informationald, etc.) cu capacitate insuficientd pentru a produce cantitatea de
produs/serviciu cerutd pe piatd. “Zona critica ingusta” franeaza societatea comerciala (consortiul
de proiect) in a creste realizarile financiare ale societatii.

Practic, in managementul de proiecte, performanta doritd este de a finaliza proiectul la
timp, sau Tnainte de termenul final stabilit. Conform celor afirmate anteror, In cazul unui proiect,
constragerea nu poate fi alta decat “Drumul critic”
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B. Exploatarea §i evaluarea constrdngerii sistemului

Timpul stabilit pentru “Drumul critic” nu trebuie irosit. Acesta trebuie exploatat la

maxim.

Fie Drumul Critic al unui proiect oarecare, reprezentat in Fig.7.7. In cazul proiectelor,
stocului de siguranti i se face analogia cu o rezervi de timp pentru Drumul Critic. in cadrul
Drumului Critic Tnsd, activitatile nu au rezerve de timp.

Act. 1 " Act. 2. " Act. 3 " Act 4

Fig.7.7. Secventa Drumului Critic pentru un proiect

mod implicit o anumitd perioada de timp de siguranta datorita:
» experientei celei mai defavorabile din trecut pe care a avut-o specialistul care a
realizat estimarea;
» implicdrii persoanelor care trebuie sa realizeze activitatile, in alte sarcini paralele;
» intarzierile se propaga mai departe, iar progresul in avans este posibil sa se piarda.

Rezulta:

a) se va micsora durata de timp estimata pentru fiecare activitate luandu-se in considerare
durata efectiva de operare pentru ca o activitate sa fie efectuatd;

b) perioadele de timp de siguranta pentru toate activitdatile vor fi insumate intr-o rezerva de
timp a proiectului, denumita “zond de siguranta pentru proiect” (ZSPP), Fig. 7.8. [29,

67].
Act. 1 o Act2 | Act. 3 . Act. 4
Act. 1 o Act2 | ] Act. 3 o Act. 4 ZSPP

Zond de siguranti
pentru proiect

Fig.7.8. Reconsiderarea Drumului Critic avand atasat Zona de siguranta pentru proiect
(ZSPP)

Acest “ZSPP” reprezintd “stocul de sigurantd” cu ajutorul cdruia se poate exploata la
maxim resursa aferenta - in cazul proiectelor, timpul alocat Drumului Critic.

C. Subordonarea

Cum se vor subordona drumurile necritice la noul Drum Critic?

Practic, se va repeta procedura de la punctul 2.5.7.3.B pentru toate drumurile necritice,
obtindndu-se in acest fel cate o Zona de Siguranta pentru fiecare drum necritic, numite “Zone de
siguranta de alimentare” (ZSA), Fig.7.9.
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ZSPP |\ 7sa

Act.1 Act. | §  Act.3 " Actd | N\ zepp /
2 /
CP1 CP2 | )\ 7ga> /

Fig.7.9. Subordonarea secventelor activitatilor necritice la noul Drum Critic

L

v

D. Identificarea
Ce se intampla 1n cazul resurselor supraalocate?
Fie proiectul din Fig.7.10. in care etapele Insemnate cu X reprezintd activitati care trebuie
desfasurate de catre o aceeasi resursa. Se considera ca fiecare dintre aceste etape necesitd 5
zile, iar ZSA sunt prevazute, de asemenea, cu o duratd de 5 zile.

Bl |, B2 ZSA1
X
C1 C2
Drumul Critic [\ Z8A2

:

Actl - Act2 -
X X Act3 Actd | Act.S ’

D3 | ,| D4 j/zsm
K _
ES ___EsK 47/2_3_&‘1

Fig.7.10. Secventa de planificare avand resursa “X” supraalocata

Tinand cont de acest conflict de resurse, si ludnd in considerare una dintre definitiile
Drumului Critic, ca fiind “lantul de etape dependente cel mai lung ca durata de timp”, se poate
afirma cd dependentele dintre doud etapei pot sa apara datoritd faptului ca acestea sunt efectuate
de citre aceeasi resursi. In consecinti, se poate afirma ci, cel mai lung lant va fi compus din
sectiuni de drumuri dependente tehnologic si drumuri dependente de aceeasi resursa. [29, 67].

Concluzie: s-a format un lant de etape dependente de resursa X — “Lantul Critic” — care,
in final, ar putea totaliza o durata de timp mai mare decat cea a Drumului Critic.

E. Exploatare si evidentiere

Activitatile “Lantului Critic” au deja duratele de timp in mod “optimist”, fara nici
o marja de sigurantd. In continuare este necesar si se stabileascd o “zona de siguranti de timp
(ZST)”. Acesta va fi chiar ZSPP conform Fig.7.11.
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Lantul critic

&

Bl —-\zsm/ > B2

X :

€1 —-\ZSA::/ NEE

&S -

..{-‘\EtJ.E....._..".'..-ﬁ';tﬂ:X 7| Act3 [
o _— _— _— — —_— :h —_— _— _— _E
:| D1 D2 i
Emivyira

P ES / | E2

: —\\zsm X

Lantul critic

Diata de
finalizarea a
projectului

Fig.7.11. Stabilirea secventei Lantului Critic si subordonarea secventelor necritice

Concluzie: Datoritd acestor schimbari se contureazd un cu totul alt mecanism de
raportare §i control pentru evolutia proiectului. Sub acest aspect de abordare a proiectului,
focalizarea managerului este in cea mai mare masura asupra Drumului Critic, respectiv Lantului
Critic, celelalte activitati paralele fiind subordonate acestuia. Rapoartele trebuie facute zilnic,
pentru a avea continuu o imagine clara a zonelor de siguranta (ZS) care se consuma in mod
neregulat. [29, 67].

272



BIBLIOGRAFIE

b

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.
21.
22,
23.

24.

ABAZA, Bogdan; OPRAN, Constantin; Microsoft Project; Editura comunicare.ro; Bucuresti,
Romania; 2003.

ALUPEILOvidiu; OPRAN, Constantiny Primavera Project; Editura comunicare.ro;
Bucuresti, Romania; 2004.

BAIRD, W. John; STULL, B. James; Comunicarea in afaceri;, Traducere de Andrea Matei;
Editura “comunicare.ro” Bucuresti; 2003.

BANACU, Cristian, Silviu; Investments and Risks for sustainable development, Editura
ASE, Bucuresti; Romania; 2004.

BESSIS, Joel; Risk Management in Banking; John Wiley &Sons; New York; 1999;

BISA, Cristian; ANCUTA, Tatiana; BABA, Dorel; BISTRICEANU, Gabriel; CAUTIS,
Alexandru; DAVID, Adelina; DUMITRASCU , Andreea; MITRICA, Eugen; Elaborarea
studiilor de fezabilitate si a planurilor de afaceri; BMT PUBLISHING HOUSE; Bucuresti;
Romania; 2005.

BRATIANU, Constantin; Management si marketing, Concepte fundamentale; Editura
comunicare.ro; SNSPA, Facultatae de Comunicare si relatii Publice; Bucuresti, Romania;
2006.

BRUNER, Robert; EAKER, Mark; FREEMAN ,Edward; SPEKMAN, Robert; TEISBERG ,
Elizabet; Portable MBA, fourth edition; The Darden School; USA; 2004.

BURLTON, T. Roger; BusinessProcess Management, Profiting from Process; SAMS, 201
West 103™ St., Indianapolis, Indiana,46290, USA, 2001.

BUTLER, Cormac; Mastering Value at Risc; A step-by-step guide to understanding and
applying VaR; Financial Times, Prentice Hall; London, United Kingdom; 2001.

CAROL, Alexander; Operational Risk, Regulation, Analysis and Management; Prentice
Hall, Financial Times, Pearson Education Limited; Great Britain; 2003.

CARROLL, Tery; WEBB, Mark; The risk factor; How to make risk management work for
you in strategic planning and enterprise; Take That Ltd., England; 2001.

CHATFIELD, Carl; JOHNSON, Timothy; Microsoft Project, Version 2002, Step by step;
Microsoft Press; A Divission of Microsoft Corporation, One Microsoft Way, Redmond,
Washington 98052-6399, USA; 2002.

COHEN, J.Denis; GRAHAM, J. Robert; Project manager's MBA, How to translate project
decisions into business success; Jossey-Bass, a Wiley Company; San Francisco, USA; 2001.
CONWAY, Kieron; Software project management; From concept to development;
CORIOLIS Technology Press; USA; 2001.

COVA, Bernard; SALLE, Robert; Project marketing: Beyond competitive bidding,; John
Wiley &Sons, Inc.; New York; USA; 2002.

COVEY, R. Stephen; MERRILL, A.Roger; MERRILL, R. Rebecca; Managementul
timpului sau cum ne stabilim prioritatile; Editura Alfa, Bucuresti; Romania; 2000.
COVRIG, Mircea; OPRAN, Constantin; Managementul proiectelor ; Agentia Manageriala
pentru Cercetare Stiintifica Inovare si Transfer Tehnologic - POLITEHNICA; Editura Pritech
2000; Bucuresti; Romania; 2001.

COYRTOT, Herve; La gestion de risques dans les projets, Collection Gestion, Economica,
rue Hericart, 75015, Paris; France; 2001.

CULP, L. Criitopher; The Risk Management Process, Business Strategy and Tactics,; John
Wiley &Sons; New York; 2001.

DAMELIO, Robert; The basic of Benchmarking; Productivity Press; 1995.

DOWD, Kevin; An introduction to market risk measurement; John Wiley & Sons, Ltd, 2003.
EDMONDS, P.Thomas; McNAIR, M. Frances; MILAM, E. Edward; OLDS, R. Philip;
Fundamental financial accounting — Concepts;, McGraw-Hill, USA; 1998.

FRIDSON, Martin; ALVAREZ, Fernando; Financial statement analysis; John Wiley

273



25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32,

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.
47.

48.

49.

50.

S1.

52.

&Sons, Inc.; New York; USA; 2002.

FRIEDLEIN, Ashley; Web project management, Delivering successful commercial web
sites; Morgan Kafmann Publishers; USA. 2001;

GAREIS, Roland; Happy projects, editia a doua; Editura ASE; Editura ASE; Bucuresti;
Romania; 2006.

GATINEALU, L. Gary; KRITZMAN, P. Mark; The Dictionary of Financial Risk
Management, Frank j. Fabozzi Associates; 1999.

GLANTZ, Morton; Managing Bank Risk; An introduction to Broad-Base credit engineering;
Academic Press; 2003.

GOLDRATT, M.Eliyahu; COX, Jeff; The Goal; Gower; 2004;

HART, Norman; Marketing industrial; Editura CODECS, Bucuresti; Romania; 1998.
HIGGINS, C. Robert; Analysis for Financial Management; McGraw Hill; 2005.
HOLLENSEN, Svend; Global marketing, A market-responsive approach, Prentice Hall
Europe; United Kingdom; 2001.

HOLLIWELL, John; The financial risk manual; Asistematic guide to identifying and
managing financial risk; Pearson Education Limited; 2003.

HOLTSNIDER, Bill; BRIAN, D. Jafted; IT Manager's Handbook, Getting your new job
done; John Wiley &Sons; New York; 2001.

HORNGREN, C.T.; Bhimani, A.; Datar, S.M.; Foster, G. ; Management and cost accouting;
Financial Times, Prentice Hall, nd Edition; 2002.

HUNTER, M. D. John; 4An information security handbook; Springer — Verlag; 2001.
IVANOLIC, A,; COLLIN, P. H.; Dictionar de resurse umane si managementul personalului,
Traducere din limba engleza, Necula, Emma; Naftanaild, lon; Petrescu, Alina; Editura
Tehnica; Bucuresti, Romania; 2001.

JAEGER, Lars; Managing Risk in Alternative Investment Strategies, Successful Investing In
Hedge Funds and Managed Futures, Financial Times; Prentice Hall; 2003.

KENNETH, A. Merchant; Win, A.Van der Stede; Management Control Systems.
Performance Measurement, Evaluation and Inventives; Perason Education Limited; 2003.
KERZNER, Harold; Project management, a system approach to planing, scheduling and
controling; John Willey & Sons Inc; New York;USA; 2001.

KERZNER, Harold; SALADIS, P.Frank; Project management workbook and PMP/CAPM
exam study guide, Ninth edition; JohnWilley &Sons Inc; New York, USA; 2006.
KNUTSON, Joan; Project Management for Business professionals, A comprehensive guide;
John Wiley &Sons; New York; 2001.

KOCH, Richard; Dictionar de management si finante, Financial Times; Traducere din limba
engleza, Oganovici Lucian si Doina Oganovici; Editura Teora, Bucuresti, Romania; 2001.
KRAJEWSKI, J. Lee; RITZMAN, P.Larry; Operation management, Strategy and analysis;
Sixt edition, Prentice Hall, Upper Saddle, NJ 07458; USA; 2001.

LIVINGSTONE, John, Leslie; GROSMAN, Theodore; The portable MBA in Finance and
Accouting; Prentice Hall, Upper Saddle, NJ 07458; USA; 2002.

LOCK, Dennis; Management de proiect; Editura Codecs; Bucuresti, Romania; 2000.
LOOK, Dennis; Project Management; (sixth edition); A Gover, University Press, Cambridge,
Great Britain; 1997.

LOWENTHAL, N. Jeffrey; Six sigma project management, Apocket guide; ASQ Quality
Press; 2002.

McCOLLUM, K. James; BANACU, Silviu, Cristian; Management de proiect. O abordare
practica; Editie bilingva engleza - romdna, Project Management. A practical approach;
Bilingual Edition English - Romanian; Editura Universitard; Bucuresti; Romania; 2005.
MINTZBERG, Henry; Manager, nu MBA,; Editura METEOR PRESS; Bucuresti, Romania;
2004;

MOCANU, Mariana; SCHUSTER, Carmen; Managementul proiectelor, Cale spre cresterea
competitivitatii; Editura ALL BECK; Bucuresti; Romania; 2001.

MORVAN, Piere; DETOLLENAERE, Norma; LUCAS, Michel; MEINADIER, Jean-Pierre;

274



Dictionar de informatica, Traducere de Cristiana, Chiculescu; Lucian, Nicolae; Elena, Bitu;
Editura NICULESCU; Bucuresti, Romania. 2000;

53. MULCAHY, Rita; PMP Exam Prep; RMC Publication, Inc., USA; 2005.

54. NASTASE, Steluta; OPRAN, Constantin; Managementul financiar, Editura comunicare.ro;
Bucuresti, Romania; 2003.

55. NICHOLAS, John; Project management for business and engineering, Priciples and
Practice, 2 nd edition, Elsevier Butterworth-Heinemann; 2004.

56. NICOLAESCU, Eugen; EDEN, Ali; TROW, David; CARA, Marius; BRINDEA, Adriana;
SOLOMON, Marius; Norme minimale de audit; Editura Economica; Bucuresti, Romania;
2001.

57. NICOLESCU, Ovidiu; Sistemem metode si tehnici manageriale ale organizatiei; Editura
Economica, Bucuresti, Romania; 2000.

58. NICOLESCU, Ovidiu; VERBONCU, lon.; Management, Editia III; Editura Economica;
Bucuresti; Romania; 1999.

59. OGDEN, P.Joseph; JEN, C. Frank; O’Connor, F. Philip; Advanced Corporate Finance,
Policies and Strategies; Prentice Hall, USA; 2003.

60. OPRAN, Constantin; PARAIPAN, Lilian; STAN, Sergiu; Managementul riscului; Editura
comunicare.ro; Bucuresti, Romania; 2004.

61. OPRAN, Constantin; STAN, Sergiu; Planificarea, elaborarea si implementarea proiectelor;,
Editura comunicare.ro; Bucuresti, Romania; 2003.

62. OPRAN, Constantin; STAN, Sergiu; Managementul proiectelor, Editura comunicare.ro;
Bucuresti, Romania; 2005.

63. OPRAN, Constantin; STAN, Sergiu; ABAZA, Bogdan; NASTASA, Steluta; Managementul
proiectelor,; Editura comunicare.ro; Bucuresti, Romania; 2002.

64. OPRAN, Constantin; STAN, Sergiu; DOBRIN, Cosmin; Analiza financiard a proiectelor;
Curs universitar “Master Managementul Proiectelor”, Scoala Nationala de Studii Politice si
Administrative, Facultatea de Comunicare si Relatii Pubice — Bucuresti,(SNSPA-FCRP);
Editura comunicare.ro; Bucuresti, Romania; 2006.

65. PARAIPAN, Liliana; Stanciu, Corina; Managementul financiar al riscului ; Bursa Romana
de Marfuri; Editura Adevarul S.A.; Bucuresti; Romania ; 2002.

66. POROJAN, Dumitru; BISA, Cristian; Planul de afaceri, Concepte metodologii tehnici
proceduri, Credite, Investitii, Grant-uri, Profit; Casa de editurda IRECSON; 2002.

67. PROSTEAN, Gabriela: Management prin proiecte, Metode clasice §i moderne, Instrumente
softwar, Editura Orizonturi Universitare, Timisoara, Romania; 2001.

68. PURBA, Sanjiv; SHAH, Bharat; How fo Manage a Succesful Software Project; Second
Edition , With Microsoft Project 2000; John Willey & Sons Inc; New York;USA; 2000.

69. PURCAREA, Anca; NICULESCU, Cristian ; CONSTANTINESCU, Doina; Management,
Elemente fundamentale; Editura NICULESCU; Bucuresti; Romania; 2000.

70. RAYNAL, Serge; Le management par projet, Approche strategique du changement; Edition
d’Organisation, Paris, France; 2001.

71. REGESTER, Michel; LARKIN, Judy; Managementul crizelor si a situatiilor de risc; Editura
comunicare.ro; 2003.

72. SASU, Constantin; Initierea §i dezvoltarea afacerilor; Editia a II-a; Editura POLIROM; Iasi;
Romania; 2003.

73. SCHUYLER , John; Risk and Decision Analysis in Projects, Second edition; Project
Management Institute, Upper Dardy, PA, USA; 2001.

74. SCHWALBE, Kathy; Information technology project management, Second edition; 2002.

75. SEPTIMIU, Chelcea; Cum sa redactam o lucrare de licenta, o teza de doctorat, un articol
stiintific Tn domeniul stiintelor socioumane; Editura comunicare.ro; Bucuresti; Romania;
2005.

76. SOLOMON, Michel; EXAM CRAM 2, The smartest way to get certified, PMP — Project
Management Professional; second edition; Que Certification; SUA; 2006.

77. STAN, Sergiu; OPRAN, Constantin; Monitorizarea Proiectelor; Editura comunicare.ro;

275



78.

79.

80.

81.
82.
83.

84.

8s.

86.
87.

88.
89.

90.

91.

92.

93.

9.

9s.

96.

97.

98.

99.

100.

Bucuresti, Romania; 2005.

STANCIU, Stefan; Managementul resurselor umane; Ministerul Educatiei si Cercetarii,
Scoala Nationala de Studii Politice si Administrative, Facultatea de Comunicare si Relatii
Publice " David Ogilvy"; Bucuresti; Romania; 2001.

STANCIU, Stefan; IONESCU, Mihaela; LEOVARDIS, Cristina; STANESCU, Dan;
Managementul resurselor umane; Ministerul Educatiei si Cercetarii, Scoala Nationala de
Studii Politice si Administrative, Facultatea de Comunicare si Relatii Publice " David Ogilvy";
Bucuresti; Romania; 2003.

STANCIU, Stefan; IONESCU, Mihaela; Cultura si comportament organizational; Ministerul
Educatiei si Cercetarii, Scoala Nationala de Studii Politice si Administrative, Facultatea de
Comunicare si Relatii Publice " David Ogilvy"; Bucuresti; Romania; 2005.

SZUDER, Andrei; Managementul ptoiectelor; Editura BREN, Bucuresti; Romania; 2001.
TOFFLER. Alvin; Corporatia adaptabila; Editura ANTET, Bucuresti; Romania; 1998.
TOMITA, Tiberiu; PARAIPAN, Liliana; GRUMAZESCU, Alina; VANGHELESCU,
Alexandru; Dictionar de Management al Riscului; BRM Business Consulting; Bucuresti;
Romania; 2004.

TRAN, Vasile; STANCIUGELU, Irina; Teoria comunicarii; Ministerul Educatiei si
Cercetarii, Scoala Nationala de Studii Politice si Administrative, Facultatea de Comunicare si
Relatii Publice " David Ogilvy"; Bucuresti; Romania; 2001.

TURNER, J.Rodney; SIMISTER, J.Stephen; Manual Gower de management de proiect,
Editura CODECS; Romania; 2004.

VASILESCU, lon; Mangementul proiectelor; Editura EfiCon Press; Bucuresti; 2004.
VERZUH, Eric; The fast forward MBA in project management, John Willey & Sons Inc;
New York;USA; 1999.

VERZUH, Eric; The portable MBA in project management; JohnnWiley & Sons, Inc.; 2003.
WYSOCKI, Robert K.; BECK, Robert Jr.; CRANE, David B.; Effective Project
Management, Second Edition,; John Willey & Sons Inc; New York;USA; 2000.
YESCOMBE, E.R.; Principles of project finance; Academic Press, Elsevier Science ;
London UK. 2002.

ZLATE, Mielu; Leadership si management; Editura POLIROM; Bucuresti, Romania; 2004.

**%*: CREDIT RISK+, A Credit Risk Management Framework, Credit Suisse First Boston
International; Boston, USA 1997.

**%: A guide to the project management body of knowledge, PMBOK ® Guide-3" edition;
Publishers Project Management Institute; Pennsylvania, USA; 2004.

**%: Dictionar de managementul proiectelor; AFITEP, Asociatia Franceza de Managementul
Proiectelor; traducere din limba franceza, lon Naftanaila; Editura Tehnica, Bucuresti,
Romania; 2001.

*%%: Planificarea §i urmarirea proiectelor cu "PRIMAVERA PROJECT PLANNER (P3) "

pentru Windows, vers. 3.0, Manual de pregatire; Primavera System, Inc, USA; TotalSoft,

Bucuresti, Romania; 1999.

*%%: Manual de Managementul Proiectelor; Guvernul Romaniei, Departamentul pentru
Integrare Europeand; Bucuresti, Romania;1998.

**%: Mastering Finance, The complete finance companion, your single-source guide to
becoming a master of finance, Financial Times, Prentice Hall, Pearson Education Limited;
Edinburhg Gate, Harlow; England; 2001.

*x%:2004; Aid Delivery Methods, Volume 1, Project Cycle Management Guidelines;
European Commission, EuropeAid Cooperation Office; Brussels (BPOC-orig form
electronica la AFP)

*%%: Standarde internationale de evaluare, Editia a sasea, International Valuation Standards
Committee — IVSC; Londra, Great Britain; traducere in limba roméana Asociatia Nationala a
Evaluatorilor din Romania — ANEVAR, Bucuresti; 2003.

**%: Manual CIPE de management financiar; Centrul International pentru Intreprindere

276



privata (CIPE); Agentia Statelor Unite pentru Dezvoltare Internationala —Romania; traducere
Carmern STANILA; Bucuresti; 2001.

101.  ***; Guide to Financial Issues relating to Indirect Actions of the Sixth Framework
Programmes, European Commission; European Research Area — FP6; Brussels; 2004.

102. ***; SR ISO/ CEI 17799; Tehnologia informatiei; Cod de practica pentru managementul
securitatii informatiei; ASRO, Asociatia de standardizare din Romania; 2004.

103. ***; SR EN ISO 9001; Sisteme de management al calitatii; Cerinte; ASRO, Asociatia de
standardizare din Romania; 2001.

104. ***; SR ISO 10006; Sisteme de management al calitatii; Linii directoare pentru
managementul calitatii in proiecte; Asociatia de standardizare din Roméania — ASRO;
Bucuresti 2005.

105.  ***; International Journal of Project Management; Published by Elsevier Science Ltd &
IPMA; Printed in Great Britain

106. ***; Journal of Applied Behavioral Science; Published by Elsevier Science Ltd & IPMA;
Printed in Great Britain

107.  ***; Waters, Financial Technology Intelligence; Journal; Published by "Risk Waters
Group Ltd"; www.watersonline.com; Haymarket House, 28-29 Haymarket, LondonSW 1Y
4RX, United Kingdom

108. ***; Energy Power Risk Management, Journal; Published by "Risk Waters Group Ltd";
www.eprm.com; Haymarket House, 28-29 Haymarket, LondonSW 1Y 4RX, United Kingdom

109. ***; Credit; Journal; Published by "Risk Waters Group Ltd"; www.creditmag.com;
Haymarket House, 28-29 Haymarket, LondonSW 1Y 4RX, United Kingdom

110.  ***; Piata financiara, Revista lunard financiar-bancard; ISSN 1224-4368; Bucuresti,
Romania. www.piatafinanciara.ro

111.  ***; e-Fin@nce,; Supliment lunar revista Piata Financiara; ISSN 1224-4368; Bucuresti,
Romania. www.piatafinanciara.ro

112.  ***; www.risk-publications.co.uk
113. ***; www.numa.com

114.  ***; adtrading.com

115.  ***; contigencyanalysis.com

116. ***; www.brm.ro

117. ***; www.kmarket.ro

118. ***; www.cme.com

119. ***; www.cbol.com

120. ***; www.irmi.com

121. ***; www.riskmanagement.ro
122. ***; www.marsh.ro

123. ***: www.sas.com

124. ***: www.rei.ase.ro/riskman

125. *** www.gantthead.com

126. ***; www.pmforum.org

127. *** www.wu-wien.ac.at/project/pmg
128. ***; www.pmi.org

129. ***; www.projectnet.co.uk

130. ***; www.projectsmart.co.uk
131. *** www.fdcenter.org

132. ***; www.resource.regionalnet.org
133. ***; www.europa.eu.int

134. ***; www.gantthead.com

135. ***; www.infoeuropa.ro

136. ***; www.projectmanagement.ro

277



137.
138.
139.
140.
141.
142.
143.
144.
145.
146.
147.
148.
149.
150.
151.
152.
153.
154.

**%. www.dir.state.tx.us/eod/qa/monitor

**%. www.gdnet.org

**%. www.pmboulevard.com
***. www.finantare.ro

**%. www.echoinggreen.org
**%. www.hyperion.ie

**%. www.fdsc.ro

*** www.markmedia.ro

***k www.adage.com

*** - www.toutsurlacom.com
**¥ - www.bizcity.ro

*** - www.capital.ro

**% - www.cariereonline.ro
*** WWW.CCIT.IO

**%* http://cordis.europa.cu
**E Wwww.mie.ro

**% - www.mfinante.ro

*** www.mct.ro

278



MANAGEMENTUL PROIECTELOR - indrumar elaborare propunere proiect

MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Indrumar elaborare
propunere proiect
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1.INFORMATII DESPRE CONSORTIUL PROIECTULUI

1.1. Date despre organizatia promotoare

Numele organizatiei

Acronim (daca este cazul)

Tipul organizatiei

Domeniul de activitate; Competenta in
domeniul proiectului; Contributia in
cadrul proiectului.

Adresa

Strada

Numar

Codul Postal Sectorul/Judetul

Tara

Persoana de Contact

Domnul o Doamna Nume:
m]

Prenume:

Functia:

Strada:

Numar

Codul Postal Sectorul/Judetul

Tara

Telefon ++

Fax

++

E-mail

Web site http:/

1.2. Date despre organizatiile partener in cadrul proiectului - partener 1

Numele organizatiei

Acronim (daca este cazul)

Tipul organizatiei

Domeniul de activitate;

Competenta in domeniul proiectului

Rolul partenerului si contributia in
cadrul proiectului

Rulul organizatiei in cadrul proiectului

Adresa

Strada

Numar

Codul Postal Sectorul/Judetul

Tara

Persoana de Contact

Domnul o Doamna Nume:
m]

Prenume:

Functia:

Strada:

Numar

Codul Postal Sectorul/Judetul

Tara

Telefon ++ /

| Fax

++

E-mail

Web site http:/
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1.3. Date despre organizatiile

artener in cadrul proiectului - partener 2

Numele organizatiei

Acronim (daca este cazul)

Tipul organizatiei

Domeniul de activitate; Competenta in
domeniul proiectului

Rolul partenerului si contributia in
cadrul proiectului

Rulul organizatiei in cadrul proiectului

Adresa

Strada

Numar

Codul Postal

Sectorul/Judetul

Tara

Persoana de Contact

Domnul o Doamna Nume:
u]

Prenume:

Functia:

Strada:

| ‘ Numar

Codul Postal

Sectorul/Judetul

Tara

Telefon ++ /

| Fax ++ /

E-mail

Web site http://

1.4. Date despre organizatiile partener in cadrul proiectului - partener 3

Numele organizatiei

Acronim (daca este cazul)

Tipul organizatiei

Domeniul de activitate; Competenta in
domeniul proiectului

Rolul si contributia partenerului in
cadrul proiectului

Rulul organizatiei in cadrul proiectului

Adresa

Strada

Numar

Codul Postal

Sectorul/Judetul

Tara

Persoana de Contact

Domnul o Doamna Nume:
m]

Prenume:

Functia:

Strada:

| ‘ Numar

Codul Postal

Sectorul/Judetul

Tara |

Telefon ++ /

| Fax ++ /

E-mail

Web site http://
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2. REZUMATUL PROIECTULUI
A. Realizati rezumatul proiectului pe o singura pagina (caractere 12TNR, 1,5 rinduri) dupa
urmatoarea structura:

2.1.Titlul proiectului (max. 150 caractere):

2.2.Acronimul proiectului (max. 8 caractere) :

2.3.Cuvinte cheie (maximum cinci cuvinte):

2.4.Durata proiectului (exprimata in luni; recomandat 24-36 luni):

2.5.Programul / domeniul in care se Inscrie proiectul:

2.6.Scop proiect (max.4 rinduri); Justificarea necesitatii proiectului (max.4 rinduri):

2.7.Stadiul actual al problematicii proiectului la nivel national si international:

2.8.0biective generale evaluabile ale proiectului (1- max.3); obiective specifice
evaluabile ale proiectului (1- max.6):

2.9.Activitdti principale desfasurate in cadrul proiectului (rezolva obiectivele):

2.10.Rezultatele evaluabile asteptate ca urmare a realizarii proiectului :

2.11.Utilizatori si /sau beneficiari ai rezultatelor proiectului:

2.12.Impactul si eficienta economica evaluabile ale proiectului:

2.13.Impactul social evaluabil estimat al proiectului:

2.14.Impactul ecologic evaluabil al proiectului:

2.15.Costuri estimate proiect (cost total=finantare+cofinantare; recomandat 50%-
50%): (RON)
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B. Realizati organigrama proiectului pe o singura pagina .(reprezentare graficd rezumat)

3. PRE- PROPUNEREA PROIECTULUI

3.1.0biectivele proiectului
Descrieti in detaliu obiectivele principale ale proiectului. (maxim 1000 caractere)

3.2.Rezultate estimate ale proiectului:
Evidentiati rezultatele si impactul estimate in cadrul proiectului. (maxim 500 de caractere)-

3.3.Descrierea activitatilor proiectului
Puneti in evidenta principalele activitati propuse pentru realizarea proiectului. (maxim 2000 de
caractere)
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4. ELABORARE PROPUNERE PROIECT

4.1. Plan de realizare al proiectului

Necesar resurse financiare

Denumire Necesar Rezultate . Categorii de cheltuieli
Pachet de e Durata Nivel (RON)
ucru/ Pachet de | Responsabilititi / resurse (de la - Doczmeme di o ar Din care conform Anexa 1
u? ,u lucru / Participan‘gi umane Ae va € Isemina Fi T di Fi "
Activitate . . 3 pana la) | prezentare e Total tnanfare din | - rinaniare Din bugetul Din alte surse
Activitate (om x lund) rezultate buget din alte surse ui (cofinantare)
program (coﬁnan‘;are) programulul colnantare
Pachet de | (4Analiza (Restrictiv)
lucru 1 stadiului
actual)
Activitate | (4naliza (Restrictiv)
1.1 stadiului
' actual)
Activitate | ....... | ..o (Confidential)
1.2
Activitate
1.3
Activitate | ........ | ....... ... Ao e
14
Pachet de | (Definirea
lucru 2 sistemului
nou)
Activitate | .......
2.1
Activitate | .......
2.2
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Activitate | .......

2.3

Activitate | ........

2.4

Pachet de | (Proiectarea

lucru 3 sistemului
nou)

Activitate | .......

3.1

Activitate | .......

32

Activitate | ......

33

Pachet de | (Realizarea

lucru 4 sistemului
nou)

Activitate | ......

4.1

Activitate | ......

4.2

Activitate | ......

4.3

Pachet de | (Implementar

lucru 5 ea sistemului
nou)

Activitate
5.1
Activitate | (Testarea

) sistemului

nou)
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Activitate | (Diseminarea

5.3 sistemului Public Public
realizat)

Pachet de | Management (Confidential) | (Confidential)

lucru 6 proiect

Activitate | Management

6.1 Pachet lucru 1

Activitate | Management
Pachet lucru 2

6.2

Activitate | Management

6.3 Pachet lucru 3

Activitate | Management

6.4 Pachet lucru 4

Activitate | Management

6.5 Pachet lucru 5

Activitate | Analiza Prima zi-

6.6 dezvoltarii It ’

U domeniului ultima 71
proiectului la de
qivel na;.ional realizare
/international -
proiect
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4.2.Detaliati propunerea de proiect pe pachete de lucru si activitati dupa urmatorul model:

Pachet de lucru Nr. n (WPn)
1. Denumire.
2. Conducatorul pachetului de lucru
3. Obiective. Caracterizare.
4. Descrierea Activitatilor
n.1. Activitate Nr.nl (A;); Denumire.
n.1.1. Caracterizare. Intrdri In activitatea respectiva.
n.1.2. Obiective si metode tehnice de rezolvare a lor distribuite partenerilor functie de
competente.
n.1.3. Caracterizarea si urmarirea activitatii A;
a. Perioada de derulare : de la Luna "Ki" la Luna "Kj"
b. Durata: (j-i) luni
c. Efortul total: "P" (om x lund) corespunzator activitatii A;
d. Partneri inclusi 1n activitate
e. Activitati caracteristice partnerilor
f. Efortul caracteristic de (om x lund) pentru fiecare partener inclus in activitate.
g. Raportarile "R.n.1.
- Tipul (Produs fizic; Produs soft; Lucrare scrisa)
- Nivelul de raspindire: Confidential; Restrictiv; Public
- Titlul
- Continutul
- Responsabil

n.1.4. lesirile catre Activitatea n;j; Activitatea m;; WPn;+1,; WPnjpo
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4.3.Dezvoltati pachetul de lucru ,,Managementul proiectului” dupa urmatoarea structura:

O 0 I N »n B~ W N =

¢
¢
¢
¢

¢
¢
¢
¢

¢

. Capacitatea de management a Coordonatorului

. Organizarea si structura de management a proiectului

. Metodologia folosita; prezentare grafice GANT si PERT

. Estimarile contributiilor tehnice Tn domeniul specific al proiectului.
. Comitetul de decizie

. Rezolvarea conflictelor

. Conducatorii de sub-proiecte/pachete de lucru

. Urmadrirea activitatilor

. Evaluarea activitatilor

Strategia de evaluare

Criterii pentru evaluarea succesului proiectului

Strategia de diseminare

Descrierea produsului de diseminat

Beneficii pentru economia structurii din care face parte consortiu si finantatorul
Avantajele produsului obtinut

Exploatarea rezultatelor

Utilizarea rezultatelor de catre partnerii consortiului

Utilizarea rezultatelor de catre terti partneri

10. Metode de monitorizare si raportare

11. Activitdtile componente ale pachetului de lucru "Managementul Proiectului” care se
desfasoara pe toata durata proiectului ca o structurd de sine stitdtoare dar integrata perfect in
proiect (pl’actpm)

12. Evaluarea rezultatelor dupa terminarea proiectului

13. Proceduri de respectare a drepturilor de proprietate intelectuala

14. Managementul echipei de proiect.

15. Managementul calitatii proiectului.

16. Managementul comunicarii n proiect.

17.Analiza SWOT a proiectului
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5. ANALIZA UTILIZATORILOR / BENEFICIARILOR

5.1. Descrieti ce activitati sunt prevazute pentru informarea si motivarea utilizatorilor /
beneficiarilor proiectului sau pietei / grupurilor tinta.

5.2. Descrieti criteriile si procedurile utilizate pentru atragerea de noi utilizatori /
beneficiari ai proiectului sau sau piete / grupuri tinta..
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6. DISEMINAREA REZULTATELOR PROIECTULUI

Precizati ce strategie veti aplica pentru diseminarea rezultatelor la nivel regional,
national si international? Precizati strategiile de diseminare pe durata proiectului.

7. IMAPCTUL PROIECTULUI

7.1. Impactul asupra consortiului, partenerilor, societatii, utilizatorilor / beneficiarilor
proiectului sau pietei / grupurilor tinta.
7.2. Proceduri cantitative si calitative de masurare a impactului
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8. BUGETUL PROIECTULUI
Contractul finantare Nr..........

Total
Planificat
(An I+AnlI;
Finantare+
Cofinantare)
(RON)

An 1
Planificat
(RON)

An 11
Planificat
(RON)

Finantare | Cofinantare

Finantare | Cofinantare

1. Cheltuieli directe - total

I.1. Cheltuieli de personal

1.1.1. Cheltuieli cu salariile personal permanent

1.1.2. Contributii

a) CAS; (1.1.1.%)

b) CASS; (1.1.1.%)

¢) Somaj (1.1.1.%)

d) altele, conform reglementarilor in vigoare.

1.1.3. Alte cheltuieli de personal (deplaséri)

a) Cazare

b) Diurna

¢) Transport

d) Alte cheltuieli

I.1.4. Salarii colaboratori

1.2. Cheltuieli materiale si servicii

1.2.1. Materii prime si materiale

a) Materii prime si materiale

b) Materiale consumabile

¢) Combustibil

d) Piese de schimb

¢) Obiecte de inventar

1.2.2. Lucrari si servicii executate de terfi (max
5%)

a) Colaboratori persoane juridice

b) Tiparire, diseminare

¢) Amenajare spatiu interior

d) Teste, masuratori ,analize

e) Omologari

f) Studii, anchete statistice

g)Asistentd tehnica, consultanta

1.3. Alte cheltuieli specifice proiectului (max
5%)

I1. Cheltuieli indirecte - total

I1.1. Regia (—%L1.1)

I11. Dotari independente si studii pentru
obiecte de investitii - total

II.1. Echipamente pentru suport activitati
cercetare - dezvoltare

I11.2. Mobilier, aparatura, birotica

II1.3. Calculatoare electronice si echipamente
periferice

111.4. Mijloace de transport

I11.5. Studii pentru obiective de investitii

I11.6. Proiecte tehnologice inovative

III. Alte dotari

TOTAL (I+II+I1T)
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9. MANAGEMENTUL RISCULUI

9.1. Evaluarea riscurilor / surse de risc

Nr. [Risc / IDistributia Perioada de[Risc Coeficient [Impact Coeficient de Coeficient  |Evaluarea [Coeficient |Scorul de [lerarhizare|Strategie
risc [Sursi de [riscurilor [aparitiein |acoperit |de potential [impact Posibili- |posibilitate  [financiard |de impact [risc riscuri reducere
risc intre cadrul - leontactual [importanti [negativ potential tate de aparitie  |a riscului [financiar al5¢212: {1 Risc efecte

parteneri pm',ec,t“lu/l (Da/Nu) |al riscului in|(scala: negativ de aparitie |(scala min.0- |(scala riscului mm‘g'ooo Maxim —n [negative
proiect ﬁ:flt{:; itate proiect min.0- (scala: min.0- |(scala: max.10) min.0- (scala (nsli‘{; ) Risc
(CIR) max.10) [max.10) min.0- (CPA) max.10)  [min.0- minim)
(scala: (IPN) (CIPN) max.10) (EFR) max.10)
min.0- (PA) (CFR)
max.10)
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1
n

Procedura de calcul ,,Scorul de Risc” - SR:

SR = CIR (IPN x CIPN + PA x CPA+ EFR x CFR) (max. 3000)

Exemplu:

SR =5 (9x9 + 3x3+ 9x9) = 855

292




MANAGEMENTUL PROIECTELOR - indrumar elaborare propunere proiect

9.2. Planificarea raspunsului la factorii de risc

Se vor evidentia strategiile pentru reducerea posibilelor efecte negative a riscurilor reziduale
ramase cit si strategiile pentru dezvoltarea oportunitatilor si cresterea efectelor pozitive. Se
prezintd in final planul privind managementul riscului in cadrul proiectului.

9.3. Monitorizarea §i controlul riscurilor
Se vor prezenta strategii de monitorizare a evenimentelor pentru riscurile reziduale ramase cu
evaluarea efectelor negative ale acestora asupra proiectului. Se vor evidentia noi riscuri.

9.4. Analiza profilului de risc al proiectului

Element de analizat Notare
e a. Propunerea de proiect este :
Noua 3
Combinatie cu una veche 2
Continuarea unei propuneri mai vechi 1

e b. Managerul de proiect este

Fara experienta in domeniu 3
Cu 2-4 ani experienta 2
Experientd indelungata in domeniu 1

e c. Durata proiectului este :

Mai mare de 12 luni 3
Mai mare de 6 luni 2
Mai mica de 6 luni 1
e d. Numarul de parteneri implicati in desfasurarea proiectului :
Mai mult de 3 3
2-3 departamente 2
Unul singur 1
e e¢. Domeniul de aplicabilitate al proiectului, este :
Nou pentru echipa de proiect 3
Nou pentru unii membrii ai echipei de proiect 2
Este cunoscut pentru toti membrii proiectului 1
e f{. Echipa de proiect este :
Nouad in totalitate 3
Unii dintre membrii au mai colaborat 2
Este o echipa care a mai colaborat in alte proiecte 1
e g. Bugetul proiectului a fost construit :
Independent (de catre membrii echipei de proiect) 3
Autoritatea contractantd (sponsorul proiectului) 2
Autoritatea contractantd si managerul de proiect 1
e h. Desfasurarea temporala a activitatilor, a fost stabilita
Independent (de catre membrii echipei de proiect) 3
Autoritatea contractantd (sponsorul proiectului) 2
Autoritatea contractantd si managerul de proiect 1
e i. Suportul acordat managerului de proiect de catre echipa de proiect, este :
Scazut (lasat In seama finantatorului) 3
Mediu (numai daca se traseaza directive in mod expres) 2

Mare (implicare totald) 1
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e j. Proiectul prezinta in final o interfati citre :

Exterior (alte proiecte similare) 3
Interior (proiecte interne ale partenerilor proiectului) 2
De sine statator 1

Modul de evaluare al profilului de risc:
1. Raspundenti la fiecare intrebare a profilului de risc atribuind fiecareia o notare
cuprinsa intre 1 §i 3 conform grilei de mai sus
2. Utilizati pentru calcul urmatoarea formula cu ponderi:
S5a +5b+3c+5d+4e+3f+5g+5h+5i+4j
3. Interpretati rezultatele conform grilei:
44 —66 risc scazut 67 —112 risc mediu 113 — 132 risc ridicat
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10. MATRICEA CADRU LOGIC A PROIECTULUI

Operatia logica

Indicatori de
performanta
verificabili in mod
obiectiv

Surse si mijloace de verificare

Ipoteze

Obiective
principale

Care sunt obiectivele principale
la care va contribui proiectul?

Care sunt indicatorii
cheie pentru

obiectivele principale
?

Care sunt sursele de informare
pentru acesti indicatori?

Care este pozitia obiectivelor principale ale
proiectului fatd de mediu strategic al
proiectului? Consortiul proiectului poate
realiza obiectivele principale propuse?

Scopul proiectului

Care sunt obiectivele specifice
pe care le va realiza proiectul?

Care sunt indicatorii
cantitativi si calitativi
care sa indice daca si
in ce masura
obiectivele specifice
ale proiectului sunt
realizate?

Care sunt sursele de informare
existente sau care pot fi adunate?
Care sunt metodele necesare
pentru obtinerea acestor
informatii?

Care sunt factorii si conditiile care nu sunt
direct controlate de proiect, dar care sunt
necesare pentru realizarea acestor obiective
specifice? Care sunt riscurile care trebuie
luate 1n considerare?

vor fi derulate si in ce
succesiune pentru a produce
rezultatele preconizate?

necesare pentru
implementarea
acestor activitati (ex.
personal, echipament,
perfectionare, studii,
aproviziondri,
facilitati operationale
etc.)

privire la derularea proiectului?

Rezultate Care sunt rezultatele concrete Care sunt indicatorii | Care sunt sursele de informare Care sunt factorii externi si ce conditii
preconizate prin care se vizeaza atingerea care masoara daca si | pentru acesti indicatori? trebuie Indeplinite pentru a obtine
obiectivelor specifice? Care sunt | in ce masura proiectul rezultatele preconizate conform planificarii
efectele si beneficiile atinge rezultatele si proiectului?
preconizate ale proiectului? Ce | efectele preconizate?
imbunatatiri i modificari va
produce proiectul?
Activitati Care sunt activitatile cheie care | Care sunt mijloacele | Care sunt sursele de informare cu | Care sunt conditiile solicitate Tnainte de

inceperea proiectului?

Ce conditii, aflate in afara controlului direct
al proiectului, trebuie indeplinite pentru
implementarea activitatilor planificate?
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CATEGORII DE CHELTUIELI

admise la finantare din bugetul programului in functie de destinatia acestora
Cheltuieli pentru:
1. Cercetare-dezvoltare, inovare si demonstrare

1.1.  Cercetare fundamentala
1.2.  Cercetare precompetitiva
1.3.  Cercetare competitiva
1.4. Demonstrare tehnologica
1.5. Demonstrare
1.6.  Cercetare aplicativa
1.7.  Transfer tehnologic
1.8.  Stimularea inovarii
1.9.  Altele similare
2. Diseminare de informatii
2.1.  Retele de calculatoare
2.2.  Software
2.3.  Publicatii specifice domeniului stiintei tehnologiei si inovarii
2.4.  Aalte materiale de informare, cum sunt: tip pliant, afig, brosura, panou de prezentare,
foto, video, audio, CD-ROM, floppy-disk, pagind web
2.5.  Carti, tratate, dictionare, enciclopedii, compendii, manuale si altele asemenea
2.6.  Altele
3. Manifestari
3.1.  Atelier de lucru
3.2. Masa rotunda, colocviu
3.3.  Sesiune de comunicari stiintifice
3.4. Simpozion
3.5. Conferinta
3.6.  Congres
4. Imagine
4.1.  Actiuni promotionale
4.2.  Publicitate
4.3. Reclama
4.4.  Materiale si obiecte, cum ar fi: diplome, insigne, medalii si altele asemenea, necesare
marcari anumitor evenimente
4.5.  Altele asemenea
5. Dezvoltarea cunostintelor
5.1.  Cursuri si instruiri
5.2. Seminarii
5.3.  Vizite de studiu
5.4.  Stagii de pregatire
5.5. Documentatii
5.6.  Acces la instalatii nationale
5.7. Altele
6. Stimularea cercetarii
6.1.  Granturi/Burse
6.2.  Premii
6.3.  Mobilitate inclusiv internationala
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6.4. Altele similare

7. Constructie si dezvoltate institutionala si excelenta tehnologica
7.1.  Echipamente pentru cercetare-dezvoltate si parti ale acestora
7.2.  Calculatore electronice, echipamente periferice
7.3.  Aparatura, birotica si mobilier
7.4.  Stand de proba, testare
7.5.  Autolaborator
7.6.  Studii legate de obiective si investitii

8. Evaluarea performantelor
8.1.  Testare, verificare, incercari
8.2.  Masuratori
8.3. Analize
8.4.  Omologari
8.5.  Altele similare

9. Parteneriat international
9.1.  Programe internationale si bilaterale
9.2.  Taxe de participare, cotizatii
9.3.  Manifestari internationale
9.4.  Invitatii straini
9.5.  Altele similare

10. Sinergie si dezvoltare locala
10.1. Parc stiintific/tehnologic
10.2. Centru de inovare si incubare
10.3.  Centru de transfer tehnologic
10.4. Centru de legaturi cu industria
10.5. Centru de difuzie a inovarii
10.6. Centru de informare
10.7. Centru de dezvoltare a resurselor umane
10.8. Altele
11. Stimularea intreprinderilor si difuzia inovarii
11.1. Proiectare de scheme/instrumente financiare, inclusiv administrarea acestora, cum ar
fi:
11.1.1. Subventionarea dobanzii la credit sau a dobanzii si a unei parti din credit
11.1.2. Participarea la capital
11.1.3. Capital de risc
11.1.4. Capital de start
11.1.5. Microcredit
11.1.6. Granturi
11.1.7. Altele
11.2.  Sprijin pentru achizitia de brevete si licente
11.3. Sprijin pentru brevetare pe plan national si international
11.4. Proiect tehnologic si inovativ
11.5. Altele

12. Demonstrarea si valorificarea rezultatelor
12.1. Actiuni promotionale pentru cunoasterea rezultatelor
12.2. Stand de prezentare
12.3. Targ si expozitie interna/internationala
12.4.  Altele
13. Servicii
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13.1. Conducere de program/proiect
13.2.  Consultanta/asistentd tehnica
13.3. Expertiza
13.4. Monitorizare
13.5. Evaluare
13.6. Anchete
13.7. Audit
13.8. Depozitare
13.9. Servicii de traducere, instruire, tiparire, editare, multiplicare, difuzare, paza,
intretinere, reparatii
13.10. Altele
14. Sprijin logistic
14.1. Transport
14.2. Diurna
14.3. Cazare
14.4. Combustibil
14.5. Masa oficiala
14.6. Tratatie
14.7. Asistentd medicald de urgenta
14.8. Acces la obiective cu caracter cultural-stiintific sau istoric
14.9. Cadouri/suveniruri
14.10. Amenajare de spatiu, design
14.11. Inchiriere de sili, echipamente, autovehicule, inchiriere de spatii de cazare, spatii de
depozitate, altele
14.12. Telecomunicatii si posta etc.
14.13. Obiecte de inventar, piese de schimb, materiale consumabile
14.14. Taxe vamale, coletarie
14.15. Altele.

15. Alte cheltuieli realizare proiect Cheltuieli complementare necesare realizarii proiectului
si programului
15.1.Cheltuieli de personal;

15.1.1.1.
15.1.1.2.

Cheltuieli cu salariile;
Contributii:

15.1.1.3.Alte cheltuieli de personal -deplasari
15.1.2.Cheltuieli materiale si servicii;
15.1.2.1.Materii prime si materiale;
15.1.2.2. Lucrari si servicii executate de terti:
15.1.3.Alte cheltuieli specifice programului;
15.11. Cheltuieli indirecte; regia.
15.111. Dotari independente si studii pentru obiecte de investitii
15.111.1. Echipamente pentru suport activitati cercetare - dezvoltare
15.111.2. Mobilier, aparatura, birotica
15.111.3. Calculatoare electronice si echipamente periferice
15.111.4. Mijloace de transport
15.111.5. Studii pentru obiective de investitii
15.111.6. Proiecte tehnologice inovative
15.111.7. Alte dotari
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LEXICON

MANAGEMENTUL PROIECTELOR

A

Abordare inovativa

- originalitate singulara prin crearea, introducerea si folosirea de
noi idei, sisteme, comportamente si lucruri.

Abordare orientata prin
proiecte

- aplicarea metodelor, instrumentelor si tehnicilor de
managementul proiectelor in procesele de afaceri, n special cele
cu grad ridicat de unicitate, In vederea imbunatatirii lor.

A

Abordare sistemica in
proiecte

- abordarea proiectului ca sistem, respectiv ca ansamblu de
elemente interdependente si corelate functional, avand un obiectiv
comun. Presupune o abordare interdisciplinara si holistica asupra
circumstantelor globale si interactiunilor complexe. Permite
modelarea realitatii in scopul simplificarii situatiei de lucru, in
procesele de analiza, sinteza si previzionare.

Accelerarea proiectului

- reducerea duratei de executie a proiectului. Cele mai cunoscute
metode de accelerare sunt: scurtarea duratei activitatilor (metoda
crashing) si suprapunerea unor activitati care in mod normal s-ar
desfasura inlantuit, precum proiectarea si punerea n opera
(metoda fast tracking). Se utilizeaza si termenul urgentarea
proiectului.

Acceptare

- act prin care semnatarul considera acceptabile lucrarile sau
serviciile care i sunt remise sunt satisfacatoare .

Actiune

- termen generic ce desemneaza ceea ce provoacd dezvoltarea unei
realitti, adica trecerea acestei realitati dintr-un stadiu initial in
care ea este suportul pasiv al unei modificari, la un stadiu final in
care ea este produsul aceste modificari; acest lucru nu are loc decat
prin intermediul unui mijloc activ aplicat de la inceputul si pana la
sfarsitul dezvoltarii cu o intensitate oarecare, constanta sau
variabild, dar neintrerupta pe timpul duratei sale

Active

- totalitate bunurilor si creantelor (dreptul de Incasare) apartinand
unei firme.

Activitate

- actiunea, lucrarea sau procesul desfasurate in cadrul unui proiect,
consumatoare de timp si posibil alte resurse, care se repartizeaza
pentru executie unuia sau mai multor membrii ai echipei.
Reprezintd unitatea de baza in planificarea si controlul proiectului.

Activitati

- actiunile/sarcinile specifice (51 mijloacele) care trebuie
intreprinse pentru a produce rezultate. Ele sumarizeaza ceea ce se
va face in proiect.

Afacere

- ansamblul de angajamente sau intentii de angajamente
contractuale intre o intreprindere si un client, sursa a cifrei de
afacerii a intreprinderii.

Alocare

- acord formalizat pentru utilizarea resurselor pentru o sarcind
definitd, pana la realizarea sa

Alocarea resurselor

- procesul de repartizare a resurselor pentru activitatile din cadrul
proiectului

Amendament

- evolutie minord care nu afecteaza nici una din caracteristicile
care definesc necesitatea si fard nici o repercusiune asupra
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utilizarii lucrarii.

Amendament, clauza
aditionala

- este o conventie care completeaza si/sau modifica una sau mai
mute obligatii precizate n: contract, comanda, ordin intern de
cedare, program de realizare deja existent si/sau in vigoare.
Conditiile de semnare a clauzei aditionale sunt identice cu cele ale
contractului; clauzele aditionale devin parte integranta a
contractului.

Analiza cost beneficiu/
cost eficacitate

- sunt instrumente folosite pentru a evalua daca costurile unei
activitati sunt justificate sau nu de rezultate si impact. Analiza
cost beneficiu masoara atat intrarile cat si iesirile cu mijloace
monetare (in bani). Analiza cost eficacitate estimeaza intrarile in
bani, iar iesirile in mijloace cantitative nemonetare, (de ex.
Imbunititirea punctajelor la testele de performanti).

Analiza critica a esecului

- metodd inductiva de prevenire care permite, printr-o simulare
cantitativa, identificarea efectului unui mod de slabiciune asupra
rezultatului Tnainte de a realiza produsul.

Analiza de stadiu

- evaluarea modului de realizare a activitatilor si a rezultatelor
obtinute pana la un anumit moment, ce corespunde, de regula, cu
terminarea unei faze. Analiza de stadiu presupune, de asemenea,
luarea unor decizii ce pot afecta desfasurarea ulterioara a
proiectului

Analiza drumului critic -
ADC

- metoda de analiza a unei retele de activitati prin care se
determina durata minima a proiectului, activitatile critice,
rezervele totale etc.

Analiza mediului
proiectului

- evaluarea interdependentelor dintre proiect si elementele
relevante ale mediului proiectului. Interactiunile pot genera
conflicte sau, din contra, sinergii, motiv pentru care evaluarea si
raportarea adecvata la aceste interdependente prezinta o
importanta deosebita pentru succesul proiectului.

Analiza retelei de activitati

- identificarea termenelor minime si maxime de incepere si de
terminare, precum si a rezervelor de timp asociate activitatilor
proiectului.

Analiza SWOT

- analiza care se bazeaza pe identificarea punctelor tari (Strengths),
a punctelor slabe (Weaknesses), a oportunitatilor (Opportunities)
si a amenintarilor (Threats).

Andosament

- aprobare scrisa. Implica o adeziune personala a semnatarului si
acceptarea asumadrii responsabilitatii corespunzatoare. Din partea
unei persoane avand puterea corespunzatoare, el constituie o
autorizatie.

Angajament

- acord formalizat pentru utilizarea resurselor unei sarcini definite,
pana la realizarea sa .

Apreciere/Evaluare

- analiza unui proiect propus pentru a-i determina meritele si
acceptabilitatea in concordanta cu criteriile stabilite. Aceasta este
pasul final Tnainte ca proiectul sa fie selectat pentru finantare.
Verifica daca proiectul este fezabil fata de situatia din teren, ca
obiectivele stabilite raiman corespunzatoare si costurile sunt
rezonabile.

Arborele obiectivelor

- 0 reprezentare a situatiei viitoare, odata ce problemele au fost
remediate, bazatd pe analiza problemelor si aratand relatia dintre
mijloace si efecte.

Articol

- desemnarea codata a unui obiect care permite identificarea sa;
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obiectul desemneaza unul sau mai multe echipamente sau una sau
mai multe prestatii.

Audit

- proces sistematic, independent si documentat in scopul obtinerii
de dovezi de audit si evaluarea lor cu obiectivitate pentru a
determina masura n care sunt indeplinite criteriile de audit; pot fi
urmatoarele tipuri de audit: intern, extern, de secunda, de terta
parte, audit combinat, audit comun.

Auditor

-persoana care are competenta de a efectua un audit.

Auditul proiectului

- examinarea sistematica si independenta a intregului proiect sau
doar a unei parti din proiect In scopul masurarii conformitétii cu
standardele si reglementarile de specialitate.

Autoritate contractanta

- Comisia, Statul sau entitatea legala publicd sau privata care
incheie contractul de finantare corespunzator prevederilor
Acordului de Finantare.

Autorizatie

- act prin care un semnatar calificat certifica faptul ca nu se opune
demararii unei sarcini

B

Bilet la ordin

- inscris prin care emitentul se obligd sa plateasca beneficiarului,
la scadentd sau la ordinul acestuia, o suma de bani.

Beneficiar de grant

- persoand care primeste o finantare nerambursabild/grant.

Beneficiari

- beneficiarii sunt cei in al caror beneficiu este implementat
proiectul, oricare ar fi modul de implementare:

- Partenerii de proiect/Beneficiari directi — cei care sunt
sprijiniti pin fondurile Comisiei Europene, pentru a
concepe si implementa proiectul — de obicei: ministerele si
agentii de implementare.

- Beneficiarii intermediari — cei care sunt sprijiniti prin
proiect, pentru a furniza mai bine servicii grupului tinta.

- QGrupuri tintd — grupuri/entitati care vor fi afectare pozitiv
de atingerea Scopului Proiectului, cu si pentru care se va
lucra in proiect.

- Beneficiarii finali — cei care, dincolo de nivelul grupului
tinta, vor beneficia pe termen lung ca urmare a
implementdrii proiectului la nivelul mai cuprinzator al
societatii sau sectorului.

Bonitate

- capacitatea unie persoane de a-si plati datoriile.

Brand/Product Marketing
Manager

- creeazd si propune strategia de marketing pentru o anumita
marcd de produs sau linie de produse. Planificd produsul pentru
anumit segmente de piatd, In functie de zona si conditii. Asigura
continuitatea si profitabilitatea.

Brand/Product Sales
Manager

- responsabil pentru organizarea activitatilor de vanzari pentru o
marcd de produs sau o lini de produse in concordantd cu politica
firmei.

Buget pentru terminare

- costul total planificat al proiectului.

Bugetul proiectului

- 1. Costul planificat al proiectului.2. Planul sau situatia estimativa
privind veniturile si cheltuielile prevazute in proiect pentru o
perioada de timp specificata, din viitor, care consta intr-o
declaratie financiara sau cantitativa Intocmita si aprobata in scopul
atingerii unui anumit scop.3. Valoarea totala a unui contract de
finantare pe care conducatorul de program/proiect l-a incheiat
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pentru atribuirea conducerii respectivului proiect / subproiect (In
Sistemul descentralizat de finantare, elaborare si implementare a
programelor / proiectelor de cercetare-dezvoltare si de stimulare a
inovarii).

C

Caiet de sarcini

- document care reuneste obligatiile si elementele necesare pentru
a defini o nevoie

Calendarul resurselor

- duratele de timp in care resursele sunt disponibile si urmeaza a fi
folosite pentru realizarea activitatilor proiectului.

Calificare

- set de competente profesionale care permit unei persoane si
desfasoare activititi specifice unei ocupatii sau profesii. O
inregistrare oficiala care recunoaste finalizarea cu succes a
educatiei sau instruirii dau performanta satisfacdtoare la un test
sau examinare.

Calitate

- masura in care un ansamblu de caracteristici intrinseci
indeplineste cerintele; termenul calitate poate fi utilizat cu
adjectivele cum ar fi salba, buna, excelenta.

Capitaluri proprii

- capitalul social al unei firme la care se adaugad rezervele si
profitul nerepartizat.

Caracteristica - trasatura distinctivd; o caracteristici poate fi: intrinseca,
atributiva, calitativa, cantitativa; exista diferite clase de
carcteristici precum: fizice, senzoriale, comportamentale,
temporare, ergonomice, functionale.

Car Fleet Manager - este absolvent al facultatii de transporturi, responsabil de

intretinerea parcului de masini.

Carta proiectului

- documentul folosit de managementul executiv pentru a conferi
autoritatea necesara alocdrii resurselor organizationale la
activitatile proiectului.

Cash flow

- diferenta intre incasdrile curente si platile curente ale firmei; in
linii mari, cash-flow-ul net se calculeazd adiaugand la rofitul net,
amortizarea §i provizioanele nete.

Cautare activa de locuri
de munca

- 0 noud abordare recomandata celor aflati in cautarea unui loc de
munca, folosind diferite metode proactive de cautare si survoland
simultan mai multe optiuni de angajare.

CEC

- inscris prin care proprietarul unor fonduri depuse la o banca da
ordin bancii sale sa plateasca la vedere o anumitd suma de bani in
favoarea unui tert sau in favoarea celui care dé ordinul.

Centru de cost

- pozitia din evidentele contabile ale unei organizatii care
desemneaza o activitate, precum si executantul acesteia impreuna
cu care suporta cheltuielile de realizare a activitatii. Reprezinta
elementul de integrare a domeniului, costurilor si planificarii
calendaristice.

Cerere de oferta

- obtinerea, dupa caz, a unor estimari, oferte sau propuneri. Poate
avea forma unei cereri de oferta tehnica (solicitarea ofertei unui
posibil furnizor de produse sau servicii) sau cereri de oferta
comerciala.

Cerinta - nevoie sau asteptare care este declaratd, in general implicita sau
obligatorie
Certificare - act prin care o persoand fizicd sau morald (certificatorul)

recunoaste ca o alta (certificatul) a satisfacut un anumit numar de
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criterii definite

Certificarea personalului

- actiunea unui organism de certificare prin care se recunoaste ca o
persoana satisface criteriile de competenta profesionala definite
intr-un anumit standard ocupational sau intr-un alt document
normativ.

Cheltuieli neprevazute

- 1. Cheltuielile dificil de calculat in mod individual, dar a caror
aparitie este statistic probabila. Marimea acestor cheltuieli este, de
obicei, plafonata.2. Costul situatiilor neprevazute in proiect.

Ciclu de viata al
proiectului

- succesiunea fazelor prin care va trece proiectul, de la conceptie la
realizare, pentru atingerea obiectivelor stabilite. Nu trebuie
confundat cu ciclul de viata al sistemului (produsului) realizat in
cadrul proiectului.

Cifra de afaceri

- suma globald a vanzarilor de produse ale unei companii intr-o
perioada data .

Circuit in retea

- drumul in retea in care nodul initial coincide cu nodul final.
Circuitele nu pot fi analizate folosind tehnicile clasice de analiza
CPM si PERT, dar sunt permise in GERT.

Client

- organizatie sau persoand care primeste un produs; poate fi
consumator, cumpardtor, utilizator final, beneficiar, achizitor,
comerciant; clientul poate fi din interiorul sau exteriorul
organizatiei; intr-un contract, clientul este una din cele doud parti
care primeste o lucrare, un obiect sau o prestatie pe care trebuie sa
o plateasca in conditiile convenite.

Cod de comportament
profesional

- comunitdtile profesionale cer membrilor lor sa adere la un cod
sau set de standarde si reguli de comportament. Codul este un mod
de formulare a eticii unei profesiuni; scopul sau este de a defini
responsabilitatile care sunt impuse membrilor, ludnd 1in
considerare integritatea personala, interesul public si statutul
profesional. Anumite elemente ale codului sunt derivate din
conceptul general de profesionalism si sunt comune celor mai
multe coduri de comportament, de exemplu grija pentru conflictele
de interese si interdictia de a realiza activititi In beneficiul
personal. Alte aspecte apar din cadrul legislativ al profesiunii sau
in raport de conditiile specifice in care individul poate beneficia de
indrumdri. Una dintre preocuparile de baza ale unei asociatii
pentru managementul proiectelor este aceea de a intocmi codul de
comportament pentru profesia de manager de proiect.

Compensation and
Benefits Manager

- planifica, proiecteaza si coordoneaza toate elementele pachetelor
de remunerare ale firmei. Dezvoltd politicile de compensare care
sunt in acord cu strategia firmei, pentru toti angajatii.

Competenta - abilitatea unei persoane de a face fatd cerintelor unui loc de
munca, la nivelul calitativ cerut de standardul ocupational si
rolului specific postului respectiv.

Conducere - ansamblul sarcinilor direct legate de comandament: definirea

strategiei si a obiectivelor generale si intermediare ale proiectului,
luarea deciziei si arbitrarea, negocierile interne §i externe,
antrenarea $i motivarea intervinientilor, controlul bunei functionari
a procedurilor de utilizare, coordonarea activitatilor principale,
optimizarea globald a resurselor etc. aceste sarcini sunt in
responsabilitatea personala a sefului de proiect.

Conflict de interese

- orice eveniment care influenteaza capacitatea unui candidat,

303




MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Lexicon

ofertant sau contractor de a-§i exprima o opinie profesionala
impartiald, sau care il impiedica in orice moment s dea prioritate
intereselor autoritatii contractate. Orice luare 1n consideratie a unor
posibile contracte viitoare sau conflicte cu angajamente prezente
sau trecute ale candidatului, ofertantului dau contractorului.
Acestea restrictii se aplica si oricdrui subcontractor si angajatilor
candidatului, ofertantului sau contractorului.

Consiliu de conducere a
proiectului

- grupul de persoane desemnate sa coordoneze activitdtile
desfasurate 1n proiect.

Consiliu de coordonare

- grupul de persoane, desemnate de catre client, cu rolul de a
asigura coordonarea proiectului. La unele dintre reuniunile sale
participa i reprezentanti ai executantului (managerul proiectului,
experti etc.) pentru a prezenta evolutia proiectului.

Contextul proiectului

- mediul in care se executa proiectul, cu evidentierea tuturor
factorilor de influenta posibili, precum: standardele, problemele,
tendintele si fortele. Fiecare dintre aceste influente au un impact
asupra modului in care proiectul este conceput si dezvoltat. Ca
exemple de influente externe se pot aminti: aspectele geo-fizice,
ecologice, sociale, psihologice, culturale, politice, economice,
financiare, legale, contractuale, organizationale, tehnologice si
estetice.

Contract - acordul legal intre doua parti, prin care una din parti se obliga sa
ofere celeilalte anumite bunuri sau servicii, pe o perioada de timp
specificatd. Contractul poate fi Insotit de o serie de conditii (clauze
contractuale).

Control - are doud sensuri: pe de o parate cunoasterea unei discipline (care

acopera total sau partial un proiect ), iar pe de altd parte utilizarea
mijloacelor de actiune asupra parametrilor de control etc., pentru
atingerea obiectivelor urmarite.

Controlor principal al
proiectului

- autoritatea care realizeaza controlul proiectului. Se utilizeaza si
termenul: ofiter de control al proiectului.

Controlul proiectului

- procesele de masurare a performantelor actuale ale proiectului,
de comparare a acestora cu cele planificate si de luare a masurilor
de corectare a deficientelor. Realizarea controlului presupune
combinarea functiilor de analiza, planificare, luare a deciziilor si
supraveghere a tuturor activitatilor, in ceea ce priveste timpul si
costurile. Prin aceasta se asigurd ca munca desfasurata in diferite
organizatii i locuri corespunde efectiv in timp, continut si cost
pentru a atinge efectiv obiectivele proiectului.

Corpul cunostintelor de
managementul proiectelor

- termenul prin care este desemnat ansamblul cunostintelor
asociate profesiei de manager de proiect. Ca si 1n alte profesii,
precum: dreptul, medicina sau contabilitatea, dezvoltarea corpului
de cunostinte se realizeaza de catre practicieni §i teoreticieni.
Corpul cunostintelor de managementul proiectelor include
practicile traditionale verificate, aplicate pe scara larga, precum si
cele inovative, avansate care sunt mai putin folosite.

Cost - costurile reprezintd traducerea in termeni financiari a tuturor
resurselor identificate (mijloace).
Cost planificat - costul calculat la demararea unui proiect sau la revizuirea

planurilor proiectului.

Costul efectiv al

- costurile totale (directe si indirecte) ocazionate de realizarea unor
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activitatilor realizate

activitati pe parcursul unei perioade date de timp.

Costul estimat de referinta

- costul estimat al unui produs sau serviciu, folosit la evaluarea
corectitudinii pretului propus de un posibil contractor.

Costul estimat pentru
terminare

- costul aditional la costul curent preconizat a fi necesar pentru
finalizarea unei activitati, grup de activitati sau a unui proiect.
Cele mai multe tehnici pentru realizarea acestei estimari includ
ajustari ale estimarii initiale a costului pe baza nivelului de
executie a proiectului la momentul respectiv.

Costul planificat al
activitatilor programate

- suma estimarilor de cost aprobate, pentru activitatile sau partile
de activitate planificate a fi realizate intr-o perioada data. Se
utilizeaza si denumirea de cost conform bugetului pentru
activitatile programate.

Creanta - drept pe care 1l are creditorul asupra unei sume de bani ce 1 se
datoreaza; (concret- titlu, Inscris care confirma acest drept).

Credit Controller - urmareste si face analiza rdu platnicilor

Creditor - persoana care ofera altei persoane un inprumut.

Criterii de audit

- ansamblu de politici, proceduri sau cerinte utilizate ca referinta.

Customer Service
Manager

- asigura cresterea satisfactiei clientilor. Realizeaza mentinerea
unei permanente comunicari cu clientii prin furnizarea de
informatii, solutionarea reclamatiilor, redactarea contactelor.

D

Data de incepere

- data calendaristica asociata inceperii unei activitati / unui proiect.
Poate fi data efectiva, planificata, estimata, minima (cel mai
devreme), maxima (cel mai tarziu), de referintd, impusa sau
curenta.

Datorie interna/externa

- imprumuturi contractate de la creditori rezidenti/nerezidenti in
Romania. Cele doua forme de datorie se calculeaza si gestioneaza
separat.

Datorie publica

- valoarea totald a angajamentelor financiare ale statului (guvern,
institutii publice, financiare, unitdti administrativ-teritoriale),
inclusiv cheltuielile gnerate de acestea. Se calculeaza in lei sau
valuta. Se exprima in valori absolute (pentru sarcina la care este
supusd economia tarii), ca procent din PIB (pentru comparatia
intre tari) si ca marime medie pe locuitor (pentu analiza in timp si
spatiu).

Data de terminare

- data calendaristica asociata termindrii unei activitati / unui
proiect. Poate fi data efectiva, planificata, estimata, minima (cel
mai devreme), maxima (cel mai tarziu), de referintd, impusa sau
curenta.

Debitor - persoana care are de ranbursat o datorie.
Declaratie pe proprie - declaratie referitoare la existenta sau adevarul prind un subiect.
raspundere

Definirea activitatilor

- identificarea activitdtilor specifice ce trebuie realizate pentru
obtinerea rezultatelor proiectului.

Definirea proiectului

- 1. Descrierea sarcinilor si conditiilor de baza ale proiectului. 2.
Raportul prin care este definit un proiect si care precizeaza: de ce
este necesar proiectul, care sunt standardele si procedurile ce vor fi
urmate.

Delegare

- puterea acordata unui delegat de catre un imputernicit, oficial
insdrcinat pentru a indeplini, in numele sau, proprii misiuni
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definite si limitate. Delegarea implica deci controlul.

Demararea proiectului

- prima faza a unui proiect in care sunt formulate criteriile de
succes si se pun bazele executiei proiectului. Aceasta faza se
caracterizeaza prin cerinte nedefinite, incertitudine mare si
presiunea timpului.

Departament pentru

managementul proiectelor

- elementul structurii functionale a unei organizatii care are drept
scop sprijinirea i promovarea activititii de managementul
proiectelor, precum si controlul proiectelor realizate de catre
organizatie.

Dependenta

- relatia logica Intre doud activitdti ale proiectului sau intre o
activitate si un jalon. Sunt patru tipuri posibile de dependenta si
anume: sfarsit-inceput, sfarsit-sfarsit, inceput-inceput si inceput-
sfarsit. Se utilizeaza si termenul: relatie logica.

Descompunere

- operatiune care consta in descompunerea lucrarii (in ambele sale
sensuri: de actiune si respectiv de efect al actiunii) in elemente mai
usor de estimat sau de controlat.

Destrangulare

- operatiune asupra unei lucrari deja realizate, cu scopul de a creste
capacitatea sa prin transformari limitate asupra punctelor
particulare ale procesului sau operator, care formeaza locuri
inguste.

Diagrama GANTT

- reprezentarea grafica a informatiilor despre un proiect, in care
activitatile sau alte elemente sunt listate in partea stanga, iar datele
calendaristice/termenele sunt reprezentate in partea de sus.
Duratele activitatilor sunt reprezentate sub forma unor bare
orizontale, desfasurate intre datele calendaristice/termene. Se
utilizeaza si termenul graf GANTT.

Diagrama PERT

- retea de activitdti utilizatd in cadrul tehnicii PERT. Se utilizeaza
si termenul graf PERT.

Director de proiect,
certificat

- titlul care corespunde nivelului A al sistemul IPMA de certificare
a personalului, prin care se indica existenta increderii adecvate ca
persoana ce detine acest titlu este capabila sa coordoneze toate
proiectele unei organizatii sau toate proiectele din cadrul unui
program.

Dovezi de audit

- inregistrari, declaratii ale faptelor sau alte informatii care
relevante in raport cu criteriile de audit si verificabile.

Drum critic

- secventa de activitdti critice care determind timpul minim de
terminare a proiectului. Drumul critic se poate modifica pe masura
ce activitdtile sunt terminate mai devreme sau mai tarziu decét era
planificat. Desi uzual se calculeaza la nivelul intregului proiect,
drumul critic se poate determina si pentru un subproiect.

Durata

- marimea perioadei de activitate (neincluzand vacantele sau alte
perioade in care nu se lucreaza) necesara pentru terminarea unei
activitati sau grup de activitati din proiect. De obicei, se exprima
in zile sau saptamani.

Durata ramasa

- timpul necesar finalizarii unei activitati.

E

Echipa de management a
proiectului

- persoanele direct implicate 1n activitati de managementul
proiectelor. In proiectele mai mici, echipa de management a
proiectului poate sd includa toti membrii echipei proiectului.

Echipa proiectului

- grupul de persoane care lucreaza impreuna pentru realizarea
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obiectivelor proiectului si raporteazd managerului proiectului.

Efecte multiplicatoare

- capacitatea rezultatelor proiectului de a fi multiplicate si extinse
dupa ce sprijinul financiar extern se Incheie.

Eficacitate - 0 apreciere a contributiei rezultatelor la atingerea scopului
proiectului si cum au afectata ipotezele realizarea proiectului.
Eficienta - faptul ca rezultatele au fost obtinute la costuri rezonabile; de ex:

cat de bine Mijloacele si Activitatile au fost convertite in Rezultate
si calitatea rezultatelor obtinute.

Egalitatea sexelor

- promovarea egalitatii intre femei si barbati in legaturad cu accesul
lor la infrastructura economica si sociald, servicii si beneficii ale
dezvoltarii este vitald. Obiectivul este reducerea disparitatilor intre
femei si barbati, incluzand sanatatea si educatia, ocuparea si
activitatile economice si luarea deciziilor la toate nivelurile.

Emitere

- producere a unui document, la un indice de revizuire dat

Evaluare

- 0 apreciere periodica a eficientei si eficacitatii, impactului,
sustenabilitdtii i relevantei proiectului in contextul dat de
obiective. Ele realizatd de obicei ca o examinare independenta a
codrului, obiectivelor, rezultatelor, activitatilor i mijloacelor
desfasurate, vizdnd concluzii utile pentru luarea deciziilor viitoare.

Evaluare post-proiect

- evaluarea proiectului dupa incheierea sa, prin care se stabileste
gradul indeplinirii obiectivelor proiectului (controlul succesului),
se finalizeaza documentatia proiectului (raport final) si se
realizeazd documentarea experientei proiectului.

Evaluarea proiectului

- calculul viabilitatii si profitabilitdtii proiectului. Alaturi de
evaludrile economice si financiare include si probleme ca
evaluarea mediului, sanatate si siguranta si certitudinea atingerii
performantei. Drept metode de evaluare a proiectelor se folosesc:
analiza rentabilitatii, analiza beneficiilor proiectului, analiza
fezabilitatii, prin utilizarea indicatorilor valoarea actualizata neta,
fluxurile de capital actualizate, rata interna a rentabilitatii, profitul,
analiza impactului asupra mediului.

Eveniment

- punctul de Inceput sau de sfarsit al unei activitati, identificat
drept nodul I sau J.

Eveniment pe-nod

- metoda de reprezentare prin noduri a evenimentelor. Nodurile
sunt conectate prin arce, indicAndu-se astfel succesiunea
evenimentelor.

Executare silita

- recuperarea unei datorii prin valorificarea garantiilor.

Expert

- persoana care poseda si furnizeaza cunostinte sau experienta
profesionald specifica de inalt nivel in legaturd cu subiectul de
auditat sau Intr-un anumit domeniu; numita de o organizatie, o
structura organizatorica sau parti implicate pentru a face o
expertiza.

Expertiza

- cunostinte, abilitati si aptitudini intr-o arie specifica de activitate
obtinute prin educatie, instruire si practicd, care permit unei
persoane sa actioneze la cel mai 1nalt nivel de performanta;
cercetare cu carcter specific tehnic facuta de un expert la cererea
unei organizatii, unor structuri organizatorice sau a partilor
implicate asupra unor situatii, probleme etc. a carei lamurire
intereseaza solutionarea cauzei.
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Faza a proiectului

- perioada de timp din durata proiectului rational delimitata de alte
perioade si care include activitati coerente si rezultate specifice,
semnificative pentru atingerea obiectivelor proiectului. Reprezinta
o subdiviziune a proiectului, formata din activitati intercorelate
logic care se finalizeaza cel mai adesea cu obtinerea unui produs
(rezultat).

Faza post-proiect

- ansamblul actiunilor intreprinse dupa incheierea proiectului, ca o
consecinta a deruldrii proiectului.

Faza pre-proiect

- ansamblul actiunilor si deciziilor luate Tnaintea demararii
proiectului, dar care influenteaza derularea proiectului.

Financial Controller

- supervizeaza si analizeaza toate problemele financiare. Este
responsabil, de asemenea, cu efectuarea bugetelor, previziunilor
financiare pe termen scurt si mediu. Face recomandari pentru
imbunatatirea chas flow-ului firmei

Financial Reporting

- asigura raportarea financiara in sistemele IAS/US GAAP catre
sediul central al firmei

Finantarea proiectului

- procesele de mobilizare a fondurilor necesare proiectului in
modul cel mai prudent si favorabil. Principalele sarcini sunt:
mobilizarea fondurilor, analiza consecintelor contractuale asupra
finantarii proiectului, alocarea bugetului elementelor din structura
detaliata orientata pe activitati, calculul fluxurilor monetare,
obtinerea autorizatiei de platd, validarea si gestionarea bugetelor,
acoperirea taxelor, considerarea modificarilor bugetului de-a
lungul ciclului de viata al proiectului.

Fond de resurse

- 1. Notiunea utilizata 1n cadrul organizatiilor orientate pe proiecte,
pentru a desemna o grupare de resurse. 2. Concentrare de surse de
finantare sau sindicat de finantare 1n cazul resurselor financiare.

Furnizor

- organizatie sau persoana care furnizeaza un produs; furnizorul
poate fi din interiorul sau exteriorul organizatiei; in situatii
contractuale furnizorul este denumit uneori “contractant”.

Furnizor de servicii

Organizatie sau individ care ofera /furnizeaza servicii.

Gaj - garantie asupra unui bun mobiliar constituitd in contul unei
datorii sau al executarii unei lucrari.
Garantie - obligatie in virtutea careia o persoand sau o institutie raspunde

de indeplinirea unui angajament.

Garantie de stat

- angajament, asumat de stat, de a plati obligatiile neonorate ale
garantatului.

Gestiune

- ansamblul sarcinilor de pregatire a referintelor, de control a
respectarii acestor, de analiza a abaterilor si de raportare, cu
privire la una sau mai multe discipline care contribuie la realizarea
proiectului. Gestiunea informeaza si consiliaza conducerea, insa
nu decide in locul acesteia. Gestiunea nu are caracter exclusiv
economic, ci trebuie sd se refere la toate aspectele disciplinei
respective. Adesea, termenul gestiune este Insotit de un calificativ
care in precizeaza.

Ghid International de
Competente

- referentialul pentru sistemul IPMA de certificare a personalului.
Consta din 42 elemente pentru cunostinte si experienta (28
elemente de baza si 14 elemente aditionale) in managementul
proiectelor, precum si 8 aspecte referitoare la comportament
personal si 10 aspecte pentru impresia generala.
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Ghid National de
Competente

- referentialul pentru sistemul de certificare a personalului definit
de catre o asociatie nationala de managementul proiectelor, cu
referire si in conformitate cu Ghidul International de Competente,
dar si cu specificul national. Responsabilitatea definirii Ghidului
National de Competente revine asociatiei nationale de
managementul proiectelor. In Romania, Ghidul National de
Competente este reprezentat de standardul SR 13465 : 2002.

Ghidul solicitantului

- document care explica scopul licitatiei de proiecte pentru
finantari rambursabile sau nerambursabile. Acesta stabileste
regulile privind cine poate sa solicite, tipurile de operatii si costuri
care se pot finanta si criteriile de evaluare. De asemenea
furnizeaza informatii practice despere cum trebuie complectata
cererea de finantare, ce documente trebuie anexate, regulile si
procedurile pentru a solicita finantarea.

Granitele proiectului

- notiunea cu ajutorul careia se poate defini ceea ce apartine si
respectiv nu apartine proiectului.

Grant/finantare
nerambursabila

- o plata directa de natura necomerciald facuta de Autoritatea
Contractanta unei organizatii, pentru implementarea unei operatii
(sau in unele cazuri pentru finantarea unei parti a bugetului sau)
pentru promovarea unei politici a Comisiei Europene.

Grupuri tinta

- grup/entitate care va fi in mod pozitiv afectatd de proiect, la
nivelul scopului proiectului, pentru si cu care se lucreaza
indeaproape in cadru proiectului.

I

Ierarhia obiectivelor

- o reprezentare sub forma unei diagrame a interventiilor
proiectului propus, planificate logic, pe baza unei analize a
problemelor, ardtand o relatie dintre mijloace si efecte. Sinonim:
arborele obiectivelor.

Impact - efectul proiectului in mediul sa mai larg, contributia la
obiectivele sectoriale, sumarizate in Obiectivul General al
proiectului, si implinirea obiectivelor politicii Comisiei Europene.

Implementarea - introducerea metodelor si tehnicilor de management al

managementului proiectelor intr-o organizatie, avand drept rezultat constientizarea,

proiectelor sistematizarea §i imbunatatirea practicilor cunoscute sau
introducerea unor practici cu totul noi, odata cu reorganizarea spre
0 organizatie orientatd pe proiecte.

Implicit - cuvintul implicit are intelesul ca acesta reprezintd o practica
internd sau obisnuita pentru structura organizatorica respectiva.

Insolvabilitate - incapacitatea unei persoane de a-si platii datoriile.

Intrinsec - ca opus la “atribut” reprezintd prezenta in ceva a unei

caracteristici in special permanenta.

Incheierea administrativa
a proiectului

- generarea, culegerea si diseminarea de informatii pentru
formalizarea procesului de incheiere a proiectului.

Incheierea proiectului

- procesul de finalizare formald a unui proiect, care marcheaza
incheierea muncii in cadrul proiectului, odata ce rezultatele
acestuia au fost realizate. Combind doua procese, respectiv:
punerea 1n functiune a rezultatelor (produselor) proiectului, cu
acceptarea lor de catre sponsor, si documentarea si diseminarea
experientei acumulate prin executia proiectului. Este ultima faza a
ciclului de viata a proiectului, inainte de demararea procesului de
dare in functiune (trecerea in exploatare) a rezultatelor
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(produselor) proiectului.

Indicatorii verificabili
obiectivi (IVO)

- indicatorii masurabili care aratd daca obiectivele au fost atinse
sau nu la fiecare nivel ierarhic al cadrului logic. IVO asigura baza
pentru proiectarea unui sistem de monitorizare potrivit.

Indice de performanta a
costului

- raportul dintre costul planificat si costul efectiv. Exprima
mdrimea relativa a depasirii costurilor.

Indice de performanta a
planului

- raportul dintre costul planificat al activitatilor realizate si costul
planificat al activitatilor programate.

Industrii cu valoare
adaugata ridicata

- industrii capabile sa creeze valoare adaugata semnificativa.
Valoarea addugata reprezintd bogatia creata prin utilizarea
resurselor umane, tehnice si financiare ale companiei/ organizatiei/
sectorului. Aceasta rezulta ca diferenta intre veniturile realizat si
costul achizitiilor de la terti si reflectd capacitatea
organizatiei/industriei de a valorifica factorii de productie.

Ipoteca

- cedarea dreptului de proprietate asupra unui bun imobil; Garnatie
in cotractele de credit.

Institutul pentru
Managementul Proiectelor

- prima si cea mai reprezentativa organizatie mondiala non-profit
in managementul proiectelor. A fost fondata in 1969, in
Philadelphia, USA.

Intarziere

- modificarea unei relatii logice care conduce la o intarziere a
activitatii succesoare. De exemplu, in cazul unei dependente de tip
sfarsit-inceput cu un decalaj de 10 zile, activitatea succesoare nu
poate incepe decat la 10 zile dupa terminarea activitatii
predecesoare.

Intarziere negativa

- modificarea unei relatii logice care permite accelerarea activitatii
succesoare. De exemplu, in cazul unei dependente sfarsit-inceput,
o intarziere negativa de 10 zile, face ca activitatea succesoare sa
poata incepe cu 10 zile inainte de terminarea activitatii
predecesoare.

Invatare activa

- proces de invatare bazat pe implicarea celui care invata in
stabilirea obiectivelor si metodelor de invatare, in derularea
procesului de evaluarea rezultatelor.

invitare de-a lungul vietii

- invatare formald, non-formald si informala — fie cd este
intentionatd sau neanticipatd — care poate sa apara oricand de-a
lungul vietii. Politica ce recunoaste faptul cd oamenii invatd dupa
anii de educatie si formare initiald, atat in cadrul formal al
sistemului de educatie si instruire cat si in afara sa. In sens restrans
se refera la formarea continud — adresandu-se nevoilor de
actualizare si Tmbunatatire a cunostintelor si abilitatilor necesare
pentru a raspunde nevoilor in evolutie a pietei fortei de munca.

J

Jalon - elementul semnificativ, in evolutia unui proiect asociat, de
reguld, cu obtinerea unui rezultat important sau cu o analiza de
stadiu critica. Cel mai adesea, indica momentul de schimbare a
unei faze, fie datoritd reluarii uneia sau mai multor faze
precedente, fie ca urmare a demararii unei noi faze sau a incheierii
proiectului.

K

Key Account Manager - dezvoltd vanzarile cétre clientii cheie la nivel de zona si

realizeaza obiectivele de volum al vanzarilor si de distributie.
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Dezvolta si mentine relatii cu clientii desemnati si identifica
potentialii noi clienti.

L

Leadership

- capacitatea managerului proiectului de a-i determina pe membrii
echipei de proiect sa 1l urmeze in realizarea obiectivelor, pe baza
unei puternice implicari afective si operationale; reprezinta
procesul de influentare si orientare a comportamentului membrilor
echipei de proiect, prin abilitatea managerul de proiect, cu ajutorul
instrumentelor de natura psiho-sociald (motivare, implicare in
realizarea obiectivelor, generarea satisfactiei, etc.) astfel incit
acestia sa realizeze actiuni conform obiectivelor performante ale
proiectului; leadership-ul reprezinta abilitatea de a conduce;
leadeship-ul este o arta si un stil de conducere eficace in masura sa
directioneze energiile creatoare cétre realizarea obiectivelor pe
termen scrt si lung. Persoana centrald a leadership-ului, liderul, in
jurul careia graviteaza ceilalti membri ai organizatiei/proiectului si
care se identifica cu acesta.

LIBOR (London
InterBAnk offered Rate)

- rata dobanzii la credite n dolar oferita pe piata interbancara
londoneza. Este utilizata ca indice de referinta si pe alte piete, in
special cele europene.

Licitatie de proiecte

- invitatie publica adresatd de Autoritatea Contractanta unei
categorii clar identificate de solicitanti pentru a propune actiuni in
cadrul specific determinat de programul de finantare.

Lider

- persoana care poseda calitdtile si pregatirea necesare pentru
realizarea leadership;liderul este persoana care propune obiective
de realizat si determind membri echipei de proiect sa le asume si
sd le realizeze cu convingere si competenta. Membri echipei de
proiect care sunt adeptii liderului accepta relatia de subordonare si
conducere, recunosc capacitatea acestuia de a deschide directii noi
si abilitatea de a conduce oameni, procese si activitati..

Localizarea proiectului

- aria geografici unde proiectul va produce efectele. In contextul
prezentei licitatii de proiecte, localizarea este aria geografica in
care se gasesc grupurile tintd carora se adreseaza proiectul si unde
se desfagoara activitdtile proiectului.

Logica interventiei

- strategia care sta la baza proiectului. Este o descriere narativa a
proiectului la fiecare din cele patru niveluri din ierarhia
obiectivelor, folosite in matricea cadrul logic (activitati, rezultate,
scopul proiectului, obiectivul general).

Logica retelei

- ansamblul de dependente dintre activitatile care alcatuiesc
reteaua de activitdti a unui proiect.

Logistica

- ansamblul de servicii care asigura satisfacerea nevoilor, altele
decat cele care privesc direct obiectul de activitate al unei
organizatii. Termenul isi are originea In vocabularul militar, unde
logistica reprezinta arta de a organiza deplasarea trupelor pe teren
si de a le asigura cazarea.

Logistics Manager

- conduce intreaga logisticd a companiei. Asigura ca activitati
precum transportul, procurarea de piese de schimb, aprovizionarea
etc. sa se desfasoare in conditii optime pentru acoperirea nevoilor
de productie.

Lucrare

- 1. Ansamblul actiunilor de realizat, in vederea atingerii
obiectivelor. 2. Munca, efortul de realizare a unui produs in cadrul

311




MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Lexicon

proiectului. 3.Realizare, infaptuire in cadrul unui proiect.

M

Maintenance Mnager

- responsabil pentru activitdtile de Intretinere §i reparatii ale
echipamentului productiv si neproductiv necesar pentru a asigura
continuitatea productiei, productivitate Tnaltd si maxima calitate, in
concordantd cu regulile de securitate si costuri minime.

Management

- acest termen se defineste ca stiinta i arta organizarii si
conducerii unei activitdti sau organizatii; managementul are drept
caracteristica constituirea sa din ansamblul unor activitati de
previziune, organizare, directionare, coordonare si control in
scopul adoptérii deciziilor optime in proiectarea si reglarea
proceselor economice si politico—sociale pentru realizarea planului
si obiectivelor de eficientd propuse

Managementul calitatii

- activitati coordonate pentru a orienta si a controla o organizatie
in ceea ce priveste calitatea.

Management functional

- activitatea realizatd de catre managerul care raspunde efectiv de
productia bunurilor sau serviciilor in cadrul unei organizatii.

Management multiproiect

- arta si stiinta de a conduce mai multe proiecte, interconectate
prin conexiuni logice sau, mai probabil, prin folosirea unor resurse
comune; nu trebuie sa fie confundat cu managementul
programelor.

Management prin proiecte

- aplicarea metodelor si tehnicilor de managementul proiectelor
pentru conducerea unor procese care in mod uzual nu sunt
considerate drept proiecte. Reprezinta un concept central pentru
managementul unei organizatii permanente, in special al unei
organizatii orientate pe proiecte, deoarece aceasta isi Indeplineste
misiunea prin proiecte. Multe proiecte diferite sunt incepute,
conduse si terminate In mod concurent. Aceasta asigura
dezvoltarea continud si supravietuirea organizatiei.

Managementul
proiectelor

- proces de planificare, organizare si control al fazelor si resurselor
unui proiect cu scopul de a indeplini un obiectiv bine definit care
are in mod uzual restrictii de timp, resurse si cost; managementul
proiectelor impune planificarea, organizarea, monitorizarea §i
controlul tuturor aspectelor unui proiect si motivarea tuturor celor
implicati pentru a realiza in siguranta obiectivele proiectului, In
limita timpului, costului si criteriilor de performanta stabilite.
Contine totalitatea sarcinilor, tehnicilor $i masurilor care decurg
din calitatea de leadership. Atributul de modern subliniaza
extinderea conceptului la o varietate de aspecte aspecte de interfata
legate de domeniu, cost, timp, calitate, performanta.

Managementul
portofoliului de proiecte

- ansamblul proceselor prin care imbunatatesc rezultatele
portofoliului de proiecte.

Managementul
programelor

- ansamblul proceselor prin care se asigura initierea, coordonarea,
controlul si incheierea programelor.

Manager

-persoana care in virtutea sarcinilor, responsabilitatilor si
competentelor atribuite postului ocupat, exercitd procese de
management, adopta decizii $i initiaza actiuni ce influenteaza
comportamentul decizional si actional al altor persoane numite
executanti sau parteneri, cu scopul cresterii eficientei structurii din
care face parte; managerul se caracterizeaza drept cel mai bun
dintre egali, ocupandu-se cu problemele de conducere a
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activitatilor de conceptie, organizatorice si general administrative
ale structurii din care face parte (echipa, organizatie, societate,
consortiu de proiect, etc.); managerul trebuie sa rentabilizeze
activitatea celor care 1l platesc.

Manager de proiect

- persoana responsabild pentru realizarea si monitorizarea
implementdrii unui proiect in numele Autoritatii Contractante.

Manager de proiect,
certificat

- titlul care corespunde nivelului B al sistemul [IPMA de certificare
a personalului, prin care se indica existenta Increderii adecvate ca
persoana ce detine acest titlu este capabild sa conduca proiecte
complexe.

Manager functional

- managerul responsabil de activitatile asociate unei functii sau
departament specializat (de exemplu, productie, marketing
s.a.m.d.).

Managementul proiectelor

Managementul proiectelor este un instrument de planificare,
coordonare, realizare si control al activitdtilor complexe din
domeniile industriale, comerciale, sociale, culturale si politice
moderne. Orice activitate moderna, afacere moderna este privita ca
un proiect modern, cu un caracter complex, care impune o viziune
noua Incepand cu analiza necesitatilor proiectului si terminand cu
reutilizarea eficientd a rezultatelor proiectului

Managementul riscului

-gestionarea evenimentelor incerte in scopul succesului;
Managementul riscului se caracterizeaza drept totalitatea
metodelor si mijloacelor prin care este gestionat riscul in scopul
indeplinirii obiectivelor descrise in cadrul evenimentului tehnic,
social, uman sau politic de analizat, avand incertitudinea ca baza
majora a factorilor de risc.

Cuvantul cheie al managementului riscului este sistematic,
deoarece numai o abordare extrem de riguroasa si constanta la
toate nivelurile de desfasurare ale evenimentului de analizat, poate
conduce la un control eficient asupra activitatilor evenimentului si
la reducerea factorior de risc. Managementul riscului utilizeaza
urmatoarele trei componente fundamentale: evaluarea riscului,
dezvoltarea unei strategii de raspuns la factorii de risc si controlul
riscurilor.

Managementul riscului
proiectului

- totalitatea metodelor si mijloacelor prin care este gestionat riscul
in cadrul unui proiect in scopul indeplinirii obiectivelor proiectului
avand incertitudinea ca baza majora a factorilor de risc.

Marketingul proiectului

- procesul de identificare, anticipare si satisfacere profitabila a
cerintelor consumatorilor cu ajutorul activitatilor desfasurate in
proiect. Obiectivele marketingului proiectului constau in
comunicarea si promovarea strategiei proiectului si a rezultatelor
planificate ale proiectului in mediile relevante. Acesta contribuie
la 0 mai buna acceptare a rezultatelor proiectului.

Masuri active de ocupare

- actiuni stabilite pentru implementarea politicilor de ocupare,
pentru a Tmbunatatii accesul si pe integrarea somerilor pe piata
fortei de munca, bazandu-se pe implicarea lor directd in derularea
procesului.

Matrice functionala

- tipul de organizatie la care 1n cadrul echipei proiectului exista
cate un responsabil in fiecare departament functional, iar produsele
trec de la o departament la altul

Matricea cadru logic

- prezentarea sub forma unei matrice a interventiei logice a
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proiectului, a indicatorilor obiectivi de verificare, a surselor de
verificare si a ipotezelor.

Matricea
responsabilitatilor

- matricea prin care se asociaza elemente din structura
organizationala a proiectului cu elemente din structura detaliata
orientata pe activitati a acestuia pentru a garanta faptul ca existd o
persoana responsabild pentru fiecare element al sferei de
cuprindere a proiectului. Se utilizeaza si termenul matrice de
atribuire a responsabilitatilor.

Mediul proiectului

- contextul in care este formulat, evaluat si realizat proiectul.
Include totalitatea factorilor interni si externi proiectului care au
impact asupra acestuia

Membru al echipei
proiectului

- persoana care raporteaza direct sau indirect managerului de
proiect, fiind responsabild pentru anumite aspecte ale activitdtilor
proiectului.

Merchandiser

- sprijina distributia in reteaua proprie de magazine sau la
angrosisti, pin asigurarea stocurilor optime a produselor
companiel, preturi, vizibilitatea acestora si asezarea produselor pe
rafturi, lansarea de noi produse.

Metoda diagramelor AoA

- tehnica de reprezentare grafica in care activitdtile sunt
reprezentate prin arce. Varful arcului reprezinta sfarsitul activitatii,
celalalt capat reprezentand inceputul activitatii. Lungimea arcului
nu reprezintd durata activitatii. Activitatile sunt conectate prin
puncte, denumite noduri, figurate, de obicei prin cercuri, pentru a
ilustra succesiunea in care se asteapta sa fie realizate activitatile.
Se utilizeaza si termenul metoda diagramelor prin arce.

Metoda diagramelor AoN

- tehnica de reprezentare cu ajutorul unei retele in care activitatile
sunt reprezentate prin patrate sau noduri. Activitatile sunt legate
prin relatii de precedentd pentru a arata ordinea in care trebuie
realizate activitdtile. Se utilizeaza si termenul metoda diagramelor
de precedenta — PDM.

Metoda drumului critic

- tehnica utilizatd pentru previzionarea duratei proiectului pe baza
analizei secventei de activitati cu cea mai scazuta flexibilitate in
planificarea calendaristica (cea mai redusa rezerva) si
determinarea activitatilor ce formeaza drumul critic.

Metoda matricei logice

- metoda de management al proiectelor orientatd pe obiective,
definita la sfarsitul anilor saizeci si adoptata in prezent de
majoritatea organismelor internationale ce ofera asistenta pentru
dezvoltare. Se utilizeaza si termenul: metoda sistemului logic.

Metoda potentialelor - o forma de reprezentare grafica pe baza unei retele ce reprezintd
activitatile prin noduri folosind doar relatii logice de tip inceput-
inceput.

Mijloace - resurse (intrari) necesare pentru a desfasura activitatile (cum ar
fi: personal, echipament si materiale).

Monitorizare - colectare, analiza si utilizare sistematica si continua a

informatiilor pentru controlul si luarea deciziilor la nivelul
managementului proiectului.

Monitorizarea proiectului

- activitatea de urmarire, observare, masurare si verificare
sistematica a proceselor din cadrul unui proiect, precum si de
concepere a masurilor adecvate pentru a mentine pe o cale
predefinitd o operatiune, un proces sau altele asemenea.

Netezirea resurselor

- metoda de analiza 1n retea in care decizia de planificare
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calendaristica a unei activitati (stabilirea datei de inceput sau de
sfarsit) se ia in corelatie cu procesul de gestiune a resurselor, fara a
exista posibilitatea de prelungire a duratei proiectului.

Nivel de referinta

- nivelul planificat initial, plus sau minus schimbarile aprobate,
pentru un proiect, activitate sau sarcina de lucru.

Nivelarea resurselor

- metoda de analiza 1n retea in care decizia de planificare
calendaristica a unei activitati (stabilirea datei de inceput sau de
sfarsit) se ia in corelatie cu procesul de gestiune a resurselor, cu
posibilitatea de prelungire a duratei proiectului.

Nod - momentul in care se termind §i/sau Incepe una sau mai multe
activitati Intr-o diagrama AoA. Activitatea dintr-o diagrama AoN.
Obiective - descrierea tintelor unui proiect sau problema. In sens generic se

referd la activitdti, rezultate, scopul proiectului, obiective generale.

Obiective generale

- obiectivele generale explica de ce este proiectul important pentru
societate, in termeni de beneficii pe peren lung pentru beneficiarii
finali i mai larg beneficii pentru alte grupuri. Obiectivele generale
de asemenea ajuta sa arate cum se Incadreaza proiectul in politicile
regionale/sectoriale, ale guvernului/organizatiilor implicate si ale
CE, ca si in obiectivele mai largi ale politicii cooperarii Comisiei
Europene. Proiectul nu poate ele singur si asigure atingerea
obiectivelor generale (el va contribui doar la atingerea lor) si va
necesita contributia altor programe si proiecte.

Obiectivul proiectului

- ceea ce trebuie obtinut astfel incat proiectul sa poata fi considerat
drept un succes. Se exprima, de regula, prin valorile planificate ale
indicatorilor de rezultate. Vizeaza toate aspectele majore ale
proiectului, respectiv cele tehnice, financiare, organizationale, de
timp si calitate, ca si cele de siguranta, resurse umane, logistica,
sisteme informationale.

Oprirea proiectului

- intreruperea proiectului indiferent daca au fost atinse sau nu
obiectivele acestuia.

Organism de certificare

- organism de terta parte (independent de partile In cauza) care
aplica regulile unui sistem de certificare n scopul evaluarii,
certificarii i supravegherii conformitatii.

Organizarea proiectului

- proiectarea celor mai adecvate structuri organizationale
temporare pentru un proiect. Aceasta include: identificarea tuturor
elementelor de structura organizationala, definirea rolurilor,
interfetelor, responsabilitdtilor si autoritatilor, atribuirea acestora
elementelor de structura organizationala, reglementari privind
structura si procedurile.

Organizatie

- grup de persoane si facilitdti cu un ansmblu de responsabilitati,
autoritdti si relatii determinate.

Organizatie executanta a
proiectului

- organizatia ai carei angajati sunt direct implicati in realizarea
proiectului

Organizatie gazda

- organizatia care ofera proiectului suport logistic i administrativ.
In general, coincide cu organizatia client.

Organizatie matriceala

- organizatia in care managerul de proiect imparte
responsabilitatea cu managerii functionali pentru atribuirea de
prioritti si pentru conducerea activitdtilor proiectului.

Organizatie orientata prin

- organizatia a cdrei principald activitate o constituie executarea
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proiecte proiectelor si in care managerul de proiect detine autoritate deplina
in stabilirea prioritatilor si conducerea activitatii persoanelor care
realizeaza activitati in proiect.

Pachet de activitati

- grupul de activitdti, situat pe unul dintre nivelurile structurii
detaliate orientate pe activitati a proiectului. Defineste continutul
activitatilor, obiectivele, rezultatele, persoanele responsabile,
datele calendaristice si duratele, resursele, ipotezele si costurile.

Parte interesata in proiect

- persoana sau grupul de persoane implicate direct in realizarea
activitatilor din cadrul unui proiect sau care urmeaza sa fie
influentate (pozitiv sau negativ) de aceste activitdti $1 manifesta,
de aceea, un interes personal fatd de succesul/esecul proiectului.

Pasive

- totalitatea obligatiilor ce 1i revin unei firme; contrapartida
activului in cadrul bilantului contabil al firmei.

Parteneriate/Consortii

- o grupare de persoane fizice sau juridice eligibile, care depun o
ofertd sau o cerere de finantare in cadrul unei licitatii sau ca
raspuns la un apel de propuneri. Poate fi o grupare permanenta,
legal constituita sau o grupare informal constituitd pentru o
procedura de ofertare sau licitatie. Toti membrii unui consortiu
(lideri si ceilalti parteneri) raspund colectiv si individual fata de
Autoritatea Contractanta.

Performanta proiectului

- evolutia proiectului in raport de cost, timp si calitate. Masurarea
continud a performantei proiectului este vitala pentru asigurarea
succesului.

Personnel Development
Manager

- raspunde de evaluarea personalului si de efectuarea programelor
speciale de instruire pentru specialistii foarte cdutati pe piata fortei
de munca.

Pilotaj

- termenul este folosit pentru activitatile decizionale indirecte si
discontinue, ca de exemplu atunci cand un comitet de pilotaj (sau
un superior ierarhic) da instructiuni generale unui sef de proiect,
transpuse de acesta in decizii efective.

Plafon de indatorare

- toate obligatiile externe si interne pe care le poate contracta
statul, intrun an. Se stabileste prin lege.

Plan de actiune /Grafic de

activitati

- o diagramad Gantt, o reprezentare graficd similard diagramelor cu
bare, care stabileste momentul, durata §i succesiunea activitatilor.
Aceasta poate sd identifice si repere pentru monitorizarea
progresului Inregistrat Tn implementare si responsabilitdti pentru
realizari intermediare.

Planificarea proiectului

- elaborarea si actualizarea planurilor proiectului.

Planul proiectului

- documentele formale utilizate pentru a ghida atat executia cat si
controlul proiectului. Cuprinde ansamblul planurilor, elaborate
pentru diferitele aspecte/procese din proiect. Principalele utilizari
ale planului sunt: documentarea deciziilor, facilitarea comunicarii
intre partile interesate, documentarea nivelurilor de referinta
aprobate pentru sfera de cuprindere, costul si planul calendaristic.
Planul unui proiect poate fi sumar sau detaliat.

Politica

- linii directoare care guverneaza actiunile intr-un sector de
activitate/organizatie (politici la nivel de organizatie, ex: politici
de recrutarea si selectie, oportunitati egale sau politici regionale/
nationale, ex: politica de reforma in educatie, politica de formare
continud, etc).
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Portofoliu de proiecte

- ansamblul proiectelor executate la un moment dat de catre o
organizatie.

Practician certificat in
managementul proiectelor

- titlul care corespunde nivelului D al sistemul IPMA de certificare
a personalului, prin care se indica existenta increderii adecvate ca
persoana ce detine acest titlu are cunostinte de managementul
proiectelor referitoare la toate elementele si aspectele importante
ale proiectelor. Practicianul certificat In managementul proiectelor
poate fi un expert recunoscut intr-un anumit domeniu, altul decat
managementul proiectelor.

Preconditii - conditii care trebuie indeplinite inainte ca proiectul s Inceapa.
Preconditiile (dacd existd) in situatia sprijinului financiar trebuie
sa fie Indeplinite inainte ca proiectul sa poata sa inceapa.

Procedura - mod specificat de efectuare a unei activititi sau a unui proces.

Proces - ansamblu de activitati corelate sau in interactiune care transforma

elementele de intrare in elemente de iesire.

Proces de management al
proiectelor

- procesul care vizeaza organizarea, planificarea, coordonarea sau
controlul proiectelor; poate fi: proces de initiere, de planificare, de
executie, de control sau de incheiere.

Produs

- reyultat al unui proces.

Produs al proiectului

- rezultatul obtinut pe parcursul deruldrii proiectului (notiunea de
produs, in sens larg). Frecvent, termenul este folosit cu sens mai
restrans, pentru a se mentiona un rezultat final extern, adica
rezultatul care este supus aprobadrii proprietarului sau sponsorului
proiectului.

Profesionalism in proiecte

- realizarea cu profesionalism a proceselor de managementul
proiectelor. Profesionalismul determina evitarea greselilor tipice si
a lipsurilor in atingerea obiectivelor proiectului.

Program

- 1. O serie de sarcini specifice intercorelate (proiecte si activitati
aditionale), conduse in mod coordonat, ce permit realizarea unor
obiective in cadrul unei strategii cuprinzatoare si obtinerea unor
beneficii suplimentare celor care s-ar putea obtine prin conducerea
lor separata. 2. Un portofoliu de proiecte selectate si planificate in
mod coordonat, astfel incat sa se realizeze un ansamblu de
obiective definite, cu efect asupra diferitelor initiative si/sau
implementand o strategie. 3. Un proiect complex, eventual foarte
amplu sau un set de proiecte necorelate legate de un ciclu de
afaceri. 4. Organizatie temporara care realizeazd procese de
complexitate medie §i ridicata, aflate in interdependenta prin
existenta unor obiective generale comune.

Program de granturi
(finantari nerambursabile)

- un program care determind obiectivele si marimea asistentei
acordate sub forma de granturi pentru operatiuni care promoveaza
obiectivele politicii Comisiei Europene.

Proiect

- proces nerepetitiv care realizeazd o cantitate noud, unicat, bine
definita, in cadrul unor organizatii specializate. Proiectul are
drept carcteristicd, o actiune unica, specifica §i noud, compusa
dintr-o succesiune logica de activitati componente cu caracter
inovational de naturd diferitd, realizate intr-o maniera organizata
metodic si progresiv, avand puncte de plecare si puncte de
finalizare bine definite, destinate pentru obtinerea cu succes de noi
rezultate complexe, necesare pentru sadisfacerea de obiective clar
definite.
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Proiect complex

- proiectul care vizeazd mai multe laturi sau elemente diferite,
prezentand un caracter pluridisciplinar, solicitand directii de
abordare distincte si un nivel ridicat de competente.

Promotorul proiectului

- persoana care realizeazd promovarea proiectul.

Promovarea proiectului

- procesul de sustinere a proiectului in mediu.

Proprietarul proiectului

- Organizatia responsabild cu fixarea obiectivelor proiectului,
asigurarea bugetului pentru realizarea proiectului si cu planificarea
si implementarea proiectului. Uneori este denumit client al
proiectului. De cele mai multe ori este beneficiarul rezultatelor
proiectului.

Proprietate (Locala)

- rezultatele si beneficiile proiectului sunt recunoscute si insusite
de catre partile interesate si/sau comunitatea locald, care se simt
implicate in proces si beneficiaza de aceste rezultate.

Public Relations Officer

- este responsabil de planificarea si dezvoltarea programului de
promovare a imaginii firmei in piatd. Se ocupa de mentinerea in
piatda a profitului firmei. Se ocupd cu publicitatea firmei, a
documentelor ce pot fi facute publice si reprezintd compania in
diverse evenimente. Implementeaza politica de promovare si
dezvoltare a imaginii firmei in piatd. Organizeaza evenimente
speciale, conferinte de presa etc.

R

Racordare

- procedurd care permite trecerea de la o serie de indici veche la
una noud, de exemplu dacd dispar indici elementari sau existd
modificari ale cosului. In particular, dacd un obiect dispare de pe
piata ca urmare a Imbunatatirii tehnicii, se va efectua racordarea la
o datd la care obiectului vechi si inlocuitorul sau simultan, iar
indicele obiectului vechi la acea datd se va adauga la pretul
substituentului.

Raport final

- 1. Raportul post-implementare, cu caracter retrospectiv, elaborat
in procesul de incheiere administrativa a proiectului. In cadrul
raportului, este acordatd o atentie deosebitd experientei acumulate
care poate fi valorificata in proiectele viitoare. 2. Instrumentul de
monitorizare a implementarii elaborat de catre conducétorul de
program/proiect, pe baza compararii stadiului final inregistrat cu
cel prevazut 1n instrumentele de planificare si programare.

Rata de recuperare a
creantei

- procente recuperate dintr-o datorie.

Recalificare

- calificari suplimentare obtinute prin instruire, care permit
indivizilor sd-si imbunatateasca cunostintele si abilitatile existente
sau sa obtina altele noi, fie pentru locurile de munca sau ocupatiile
prezente fie pentru altele noi.

Regresie liniara

- caz particular in care ecuatia de regresie este de gradul Intai.
Numele de regresie liniara este, in general, rezervat cazului in care
coeficientii ecuatiei de regresie liniara sunt obtinuti prin metoda
celor mai mici patrate.

Relatie de precedenta

- relatia logica in cadrul metodei diagramelor de precedenta.
Termenii de relatie de precedenta, relatie logica si dependentd sunt
tratati frecvent ca sinonimi, indiferent de tipul diagramelor
utilizate.

Relevanta

- masura in care obiectivele proiectului corespund problemelor
reale, nevoilor si prioritatilor grupurilor tintd si a beneficiarilor
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carora proiectul li se adreseaza, precum, si mediului fizic si al
politicilor 1n care opereaza.

Repere/jaloane

- o categorie de indicatori verificabili Tn mod obiectiv vizand
obiective pe termen scurt si mediu (de obicei la nivelul
activitatilor), care faciliteazd masurarea realizarilor proiectului de-
a lungul implementarii sale, mai degraba decat doar la sfarsitul
sau. Acestia indica de asemenea momentul cand trebuie luat
decizii sau trebuie finalizate actiuni.

Researcher Human
Resources

- este de obicei angajat n cadru agentiilor de recrutare si este
responsabil cu gasirea candidatilor.

Resursa a proiectului

- resursa de care poate dispune un proiect. Principalele tipuri de
resurse sunt: personalul proiectului, echipamentele, materialele,
facilitatile si resursele financiare necesare pentru realizarea
activitatilor, pachetelor de activitdti si proiectului Tn ansamblu.

Retea de activitati

- reprezentarea grafica a datelor proiectului sub forma unei retele.
Reprezintd viziunea asupra proiectului, In care amplasarea
activitatilor este determinata strict de logica proiectului. Se
utilizeaza si termenii: diagrama de activitati si diagrama logica a
proiectului.

Reuniune de lansare a
proiectului

- reuniunea care are loc la Inceperea proiectului, in care se
realizeaza prezentarea membrilor echipei, se discutd obiectivele
proiectului si diferite probleme administrative.

Rezerva de timp

- perioada de timp cu care poate fi intarziata o activitate de la
termenul minim de Incepere fara a se modifica termenul de
terminare a proiectului. Se poate schimba pe mdsura ce proiectul
este executat si sunt efectuate modificari ale planului. Se utilizeaza
si termenul marja.

Rezerva pentru riscuri

- timp pe care conducerea proiectului 1l rezerva pentru a se asigura
impotriva incidentelor neasteptate care ar putea sd compromita
termenul global prevazut.

Rezultat al proiectului

- ceea ce se obtine prin executarea proiectului si este util (aduce
avantaje, foloase, castiguri) beneficiarului proiectului.

Rezultate - realizdrile (produsele) obtinute ca urmare a implementarii
activitatilor, a caror combinatie duce la atingerea scopului
proiectului, cu alte cuvinte un inceput al beneficiilor sustenabile
pentru grupurile tinta.

Risc - un element incert dar posibil ce apare permanent in procesul

evenimentelor tehnice, umane, sociale, politice, reflectind
variatiile distribuirii rezultatelor posibile, probabilitatea de aparitie
cu valorile subiective si obiective, avand efecte posibil
pagubitoare si ireversibile. Riscul poate avea impact negativ
(amenintdri) sau pozitiv (oportunitati) asupra succesului intregului
proiect sau asupra unui singur rezultat (produs) al proiectului.
Acestea se caracterizeaza prin probabilitatea de aparitie si
amploarea impactului potential. Riscurile sunt prezente in toate
proiectele, oricare ar fi marimea si complexitatea acestora si
oricare ar fi sectorul, economic sau industrial.

Riscuri/constrangeri si
ipoteze

- factori externi care pot afecta progresul sau succesului
proiectului dar asupra carora managementul proiectului nu are
control direct.

Rol in proiect

- pozitie in proiect care exprima ceea ce trebuie sd execute, sa
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realizeze persoana/persoanele care detin(e) rolul respectiv. Pot fi
roluri individuale (proprietarul proiectului, managerul proiectului,
membru al echipei) si roluri de grup (proprietarul proiectului,
echipa de bazd/nucleul echipei proiectului, subechipe etc.)

S

Satisfactia clientului

- perceptie a clientului despre masura in care cerintele clientului au
fost indeplinite.

Sarcina de lucru

- actiunea cu o amploare limitatd care corespunde, in general unei
subdiviziuni a activitatii.

Scadenta

- ziua cand obligatia de plata a unei datorii devine exigibila.
Ultima zi de plata a ratelor la credite.

Scopul proiectului

- telul, finalitatea proiectului.

Scopul proiectului
(Obiectiv specific)

- obiectivul central al unui proiect. Scopul trebuie sa fie rezolvarea
unei probleme centrale si trebuie definit in termeni de beneficii
sustenabile pentru grupurile tintd. Scopul trebuie deasemenea sa
exprime beneficii echitabile pentru femei si barbati in cadru
grupurilor tintd. Trebuie sa existe un singur scop (obiectiv
specific) al proiectului.

Servicii

- produse economice intangibile. Ele nu pot fi depozitate si nu au
prezenta fizica. Acestea pot sd includa elemente sub forma de
bunuri (de exemplu cand este furnizat un serviciu de instruire,
materialul de instruire este tangibil, dar pregatirea si prezentarea sa
cursantilor reprezinta servicii, intangibile).

Serviciul datoriei publice

- toate sumele reprezentand costurile aferente datoriei, conform
acordurilor de imprumut la o anumita data sau pentru o anumita
perioada.

Sfera de cuprindere a
proiectului

- activitatile ce trebuie efectuate pentru atingerea obiectivelor
proiectului. Se utilizeaza si termenul anvergura proiectului.

Sistem

- ansamblu de elemente corelate sau in interactiune.

Sistem de management

- sistem prin care se stabilesc politica si obiectivele si prin care se
realizeaza acele obiective.

Sistem de managemnt al
calitatii

- sistem de management prin care se orienteaza si se controleaza o
organizatoricd in ceea ce priveste calitatea.

Sistem de gestiune a
proiectului

- ansamblul proceselor, regulilor si al mijloacelor necesare pentru
asigurarea prelucrarii datelor de gestiune, a interpretarii lor, a
elaborarii deciziilor si a executarii actelor de gestiune. Sistemul de
gestiune este instrumentul gestionarului. Un sistem de gestiune
poate functiona sau nu cu mijloace informatice.

Sistem de valori al
proiectului

- ansamblul valorilor culturale, impreuna cu prioritatea explicita
sau implicita acordata fiecdrei valori In parte, cu care se identifica
echipa proiectului §i 1n virtutea carora actioneaza in mod solidar.

Sistem informational al
proiectului

- sistemul care asigura colectarea, partajarea si depozitarea
informatiilor referitoare la proiect. Satisface cerintele de informare
ale personalului proiectului, ca si cele ale partilor interesate.

Sistemul de certificare

- sistemul de certificare al Institutului de managementul

PMP proiectelor si care are la baza standardul Ghidul privind corpul
cunostintelor de managementul proiectelor.
Sistemul IPMA de - sistemul de certificare al Asociatiei Internationale de

certificare a personalului

Managementul Proiectelor care are la bazd standardul Ghidul
international de competente.
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Site Facilities Manager

- de obicei, este o persoand cu pregatire tehnica, responsabila de
intretinerea, repararea, modernizarea si optimizarea functionarii
echipamentelor adiacente (a celor indirect productive).

Situatie litigioasa

- coflict care poate fi rezolvat in instanta.

Software pentru
managementul proiectelor

- sistemul software realizat in scopul de a sprijini activitatea de
planificare si control a resurselor, a costurilor si planurilor
calendaristice ale unui proiect.(Microsoft Project, Primavera
Project Planer )

Solicitant /Aplicant/
Candidat

- orice persoana fizicd/ juridica sau grup care 1si declara — conform
procedurii — participarea la licitatia de proiecte.

Specialist certificat in
managementul proiectelor

- titlul care corespunde nivelului C al sistemul IPMA de certificare
a personalului, prin care se indica existenta Increderii adecvate ca
persoana ce detine acest titlu este capabil sa conduca proiecte de
mai mica complexitate si sa asiste managerul unui proiect complex
in toate elementele si aspectele managementului acelui proiect.

Specificatia pachetului de
activitati

- descrierea componentelor si a rezultatelor pachetului de
activitati.

Specificatie de lucru

- descrierea detaliata a produsului sau serviciului care trebuie
procurat, pentru a permite potentialilor vanzatori sa determine
daca pot oferi sau nu produsul.

Speta

- problema care trebuie rezolvata juridic.

Spirit de echipa

- starea care reflecta dorinta personalului proiectului de a gandi,
simti i de a actiona armonizat in vederea realizdrii obiectivelor
proiectului. Este rezultatul integrarii urmatoarelor procese:
construirea increderii intre membrii echipei proiectului, stabilirea
unor obiective clare, procese decizionale participative i motivarea
personalului din proiect.

Sponsorul proiectului

- persoana/organizatia responsabila pentru planificarea si
implementarea proiectului. Poate fi: persoana/institutia pentru care
se desfasoara proiectul si care 151 asuma riscul primar sau
persoana/institutia care asigurd fondurile necesare proiectului.

Strategia proiectului

- ansamblul obiectivelor specifice referitoare la procesele si
produsele proiectului. Reprezintd masurile cantitative si calitative
dupi care se va judeca proiectul la incheierea sa. In cazul fazei,
presupune stabilirea sarcinilor fundamentale pentru atingerea
obiectivelor de faza.

Structura detaliata a
produsului

- ansamblul componentelor produsului proiectului, care permit
estimarea costurilor de realizare.

Structura detaliata
orientata pe activitati

- structura bazata pe o grupare a activitatilor pe pachete de
activitati care sa permita organizarea si definirea completa a sferei
de cuprindere a proiectului §i care are o reprezentare grafica.
Constituie instrumentul central de ordonare si comunicare in
cadrul proiectului. Se pot defini mai multe structuri detaliate
orientate pe activitati, obtinute prin descompunerea proiectului pe
produs/obiect, functiune, responsabilitate, orientare geografica,
sau orice alta metoda.

Structura detaliata
orientatd pe resurse

- structura bazata pe repartizarea pe activitati a resurselor alocate
proiectului.

Structura organizatorica

- ansamblu de responsabilitati, autoritdti si relatii dintre persoane.

Studiul activitatii
economice

- fundamentarea deciziilor de angajare a resurselor intr-un proiect
sau program pe baza consecintelor economice ale activitatilor din
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proiect.

Studiul de fezabilitate a
proiectului

- faza 1n care se urmareste demonstrarea faptului ca cerintele
clientului pot fi satisfacute prin proiect, realizandu-se identificarea
si evaluarea optiunilor de realizare a proiectului.

Subcontract - un contract prin care se atribuie uni alte parti (numita sub-
contractor) o parte din obligatiile contractului principal.

Subproiect - subsistem al unui proiect.

Suport logistic - serviciile oferite Tn exploatarea, dezvoltarea si intretinerea

sistemelor. In cazul unui proiect informatic serviciile tipice includ:
instalarea, intretinere, instruirea personalului, consultanta,
asistentd tehnica s.a.m.d.

Surse de verificare

- mijloace prin care indicatorii sau reperele intermediare/jaloanele
vor fi inregistrati si vor fi disponibili managementului proiectului
si celor care vor evalua proiectul.

Sustenabilitate

- probabilitatea de a continua beneficiile unui proiect dupa
terminarea sprijinului financiar. In timp ce un proiect este limitat
ca duratd, beneficiile trebuie sa continue si activitatile trebuie sa se
desfasoare mult dupa terminarea proiectului, fara sa mai fie
necesare resurse externe.

Swap

— este definit ca o intelegere contractuala intre doua parti, doi
investitori, pentru a schimba un flux de parti periodice, una dintre
parti platind o rata fixa , n timp ce cealalta plateste o rata variabila
(in general rata de dobanda LIBOR). Swapurile se pot realiza pe
si Intre toate pietele financiarwe active. Swap-urile pot fi facute
intr-o singura moneda sau pot include schimbarea cash flow-urilor
in monede diferite.

T

Termen de incepere

- momentul la care pot incepe activitatile proiectului.

Termen de terminare

- momentul la care se incheie toate activitatile proiectului.

Titlu de stat

- atesta datoria sub forma materializata (bonuri, certificate de
trezorerie) sau dematerializata (inregistrat in cont). Poate fi
negocialbil sau nu, mominativ sau la purtator.

Termen limita

- momentul la care trebuie finalizatd o activitate si obtinute o serie
de rezultate (scadenta).

U

Unitate de Implementare a
Programelor —UIP

- forma organizatorica functionala creatd in scopul de a executa,
coordona si controla realizarea unui program. Detine atributii mai
reduse fata de o unitate de management a programelor, desi in
practicd cei doi termeni sunt utilizati frecvent ca sinonimi.

Unitate de Management a
Programelor -UMP

- forma organizatorica functionala creatd in scopul de a elabora,
executa, implementa si valorifica rezultatele obtinute in cadrul
programului, prin coordonarea si controlul acestuia.

Utilizatorul proiectului

- beneficiarul rezultatelor (produse sau servicii) create prin proiect.

Valoare actualizata neta - | - suma rezultata atunci cand valoarea actualizatd a costurilor
VAN anticipate ale unei investitii se scade din valoarea actualizata a

incasdrilor anticipate. Valorile actualizate se calculeaza luand in
considerare valorile estimative ale ratei de scont si ale gradului de
risc implicat de plata respectiva.
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Dictionar Englez -Roméan de Managementul Proiectelor

Acceptance Acceptare

Action Actiune

Activity Activitate

Activity definition Definirea activitatilor

Activity network

Retea de activitati

Actual Cost of Work Performed - ACWP

Costul efectiv al activitatilor realizate

Additional clause; amendament

Amendament, clauza aditionala

Administrative closure

incheierea administrativa a proiectului

Amendment

Amendament

Arrow Diagramming Method - ADM Metoda diagramelor AoA
Authorization Autorizatie

Base line Nivel de referinta
Break-down Descompunere

Budget at completion - BAC Buget pentru terminare
Budget cost Cost planificat

Budget Cost of Work Scheduled - BCWS

Costul planificat al activitatilor programate

Business case

Studiul activitatii economice

Central project controller

Controlor principal al proiectului

Central project office

Departament pentru managementul proiectelor

Certificated project director

Director de proiect, certificat

Certificated project management
practitioner

Practician certificat in managementul
proiectelor

Certificated project management
professional

Specialist certificat in managementul
proiectelor

Certificated project manager

Manager de proiect, certificat

Certification

Certificare

Certification body

Organism de certificare

Code of professional conduct

Cod de comportament profesional

Commitment Alocare

Commitment Angajament

Complex project Proiect complex

Contingencies Cheltuieli neprevazute

Contract Contract

Cost Performance Index - CPI Indice de performanta a costului
Cost unit Centru de cost

Cost-benefit analysis Analiza cost-beneficiu

Critical path Drum critic

Critical Path Analysis - CPA

Analiza drumului critic — ADC

Critical Path Method - CPM

Metoda drumului critic

Customer Client
Deadline Termen limita
Debottlenecking Destrangulare
Dependency Dependenta
Duration — DU Durata
Endorsement Andosament
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Estimate To Complete — ETC

Costul estimat pentru terminare

Event

Eveniment

Event-on-node

Eveniment-pe-nod

Failure mode effect criticallz analysis

Analiza critica a esecului

Feasibility of the project

Studiul de fezabilitate a proiectului

Final report

Raport final

Finish date

Data de terminare

Finish time

Termen de terminare

Float, Slack

Rezerva de timp

Functional manager

Manager functional

Functional matrix

Matrice functionala

GANTT chart

Diagrama GANTT

Host Organization

Organizatie gazda

International Competence Baseline - ICB

Ghid International de Competente

Issue

Emitere

Item

Articol

Job instructions

Caiet de sarcini

Kick-off meeting

Reuniune de lansare a proiectului

Lag intarziere

Lead Intirziere negativa
Leader Lider

Leadership Leadership

Line management

Management functional

Linear regression

Regresie lineara

Linking procedure

Racordare

Logical Framework Approach — LFA,
Logframe

Metoda matricei logice

Logistics Logistica
Logistics support Suport logistic
Loop Circuit in retea

Management by projects

Management prin proiecte

Management reserve

Rezerva pentru riscuri

Matrix organization

Organizatie matriceala

Method of Potentials - MoP

Metoda potentialelor

Milestone

Jalon

Modern Project Management — PM

Managementul (modern) al proiectelor

Multiproject management

Management multiproiect

National Competence Baseline - NCB

Ghid National de Competente

Net Present Value — NPV

Valoare actualizata neta - VAN

Network analysis

Analiza retelei de activitati

Network logic Logica retelei

Node Nod

Performing organization Organizatie executanta a proiectului
PERT chart Diagrama PERT

Post-project appraisal

Evaluare post-proiect

Post-project phase

Faza post-proiect

Precedence Diagramming Method - PDM

Metoda diagramelor AoN

Precedence relationship

Relatie de precedenta

Pre-project phase

Faza pre-proiect

Product Breakdown Structure - PBS

Structura detaliati a produsului
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Professional project work

Profesionalism in proiecte

Program management

Managementul programelor

Programme, Program

Program

Project

Proiect

Project appraisal

Evaluarea proiectului

Project audit

Auditul proiectului

Project board Consiliu de conducere a proiectului
Project boundaries Granitele proiectului
Project budget Bugetul proiectului

Project champion

Promotorul proiectului

Project charter

Carta proiectului

Project close-down

Incheierea proiectului

Project context

Contextul proiectului

Project control

Controlul proiectului

Project control system

Sistem de gestiune a proiectului

Project crashing, project fast tracking

Accelerarea proiectului

Project definition

Definirea proiectului

Project environment

Mediul proiectului

Project environment analysis

Analiza mediului proiectului

Project financing

Finantarea proiectului

Project goal Scopul proiectului
Project information system Sistem informational al proiectului
Project life cycle Ciclu de viata al proiectului

Project management body of knowledge

Corpul cunostintelor de managementul
proiectelor

Project management implementation

Implementarea managementului proiectelor

Project Management Institute - PMI

Institutul pentru Managementul Proiectelor

Project management process

Proces de management al proiectelor

Project Management Professional - PMP

Sistemul de certificare PMP

Project management software

Software pentru managementul proiectelor

Project management team

Echipa de management a proiectului

Project Manager — PM

Manager de proiect

Project marketing

Marketingul proiectului

Project monitoring

Monitorizarea proiectului

Project objective

Obiectivul proiectului

Project organization

Organizarea proiectului

Project outcome

Rezultat al proiectului

Project owner

Proprietarul proiectului

Project performance

Performanta proiectului

Project phase

Faza a proiectului

Project plan

Planul proiectului

Project planning

Planificarea proiectului

Project portfolio

Portofoliu de proiecte

Project portfolio management

Managementul portofoliului de proiecte

Project product

Produs al proiectului

Project promotion

Promovarea proiectului

Project resource

Resursa a proiectului

Project role

Rol in proiect

Project scope

Sfera de cuprindere a proiectului

Project sponsor, Sponsoring organization

Sponsorul proiectului
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Project start-up

Demararea proiectului

Project strategy

Strategia proiectului

Project team

Echipa proiectului

Project team member

Membru al echipei proiectului

Project user

Utilizatorul proiectului

Project values

Sistem de valori al proiectului

Projectized organization, project-oriented
organization

Organizatie orientata pe proiecte

Project-oriented approach

Abordare orientata pe proiecte

Registered Project Management

Sistemul de certificare RegPM

Remaining DUration - RDU

Durata ramasa

Request For Proposal — RFP, Request For
Quotation — RFQ

Cerere de oferta

Resource allocation

Alocarea resurselor

Resource Breakdown Structure - RBS

Structura detaliata orientata pe resurse

Resource calendar

Calendarul resurselor

Resource leveling

Nivelarea resurselor

Resource pool

Fond de resurse

Resource smoothing

Netezirea resurselor

Responsibility chart/matrix,
Responsibility Assignment Matrix - RAM

Matricea responsabilitatilor

Risk event

Risc

Schedule Performance Index - SPI

Indice de performanta a planului

Should-cost estimate

Costul estimat de referinta

Span of control

Amploarea controlului

Stage analysis

Analiza de stadiu

Stakeholder Parte interesata in proiect
Start date Data de incepere
Start time Termen de incepere

Statement Of Work — SOW

Specificatie de lucru

Steering committee

Consiliu de coordonare

Stopping the project Oprirea proiectului
Subproject Subproiect
SWOT analysis Analiza SWOT

System approach in projects

Abordare sistemica in proiecte

Task Sarcina de lucru

Team spirit Spirit de echipa

Work Lucrare

Work Breakdown Structure - WBS Structura detaliata orientata pe activitati
Work package Pachet de activitati

Work package specification

Specificatia pachetului de activitati
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Dictionar Roman — Englez de Managementul Proiectelor

Acceptare

Acceptance

Abordare orientata pe proiecte

Project-oriented approach

Abordare sistemica in proiecte

System approach in projects

Accelerarea proiectului

Project crashing, project fast tracking

Actiune Action

Activitate Activity

Alocare Commitment
Alocarea resurselor Resource allocation
Amendament Amendment

Amendament, clauza aditionala

Additional clause; amendament

Amploarea controlului

Span of control

Analiza cost-beneficiu

Cost-benefit analysis

Analiza de stadiu

Stage analysis

Analiza drumului critic — ADC

Critical Path Analysis - CPA

Analiza mediului proiectului

Project environment analysis

Analiza retelei de activitati

Network analysis

Analiza SWOT SWOT analysis
Andosament Endorsement

Angajament Commitment

Articol Item

Auditul proiectului Project audit

Autorizatie Authorization

Buget pentru terminare Budget at completion - BAC
Bugetul proiectului Project budget

Caiet de sarcini

Job instructions

Calendarul resurselor

Resource calendar

Carta proiectului

Project charter

Centru de cost

Cost unit

Cerere de oferta

Request For Proposal — RFP, Request For
Quotation — RFQ

Certificare Certification

Cheltuieli nepreviazute Contingencies

Ciclu de viata al proiectului Project life cycle

Circuit in retea Loop

Client Customer

Cod de comportament profesional Code of professional conduct
Consiliu de conducere a proiectului Project board

Consiliu de coordonare

Steering committee

Contextul proiectului

Project context

Contract

Contract

Controlor principal al proiectului

Central project controller

Controlul proiectului

Project control

Corpul cunostintelor de managementul
proiectelor

Project management body of knowledge

Cost planificat

Budget cost

Costul efectiv al activitatilor realizate

Actual Cost of Work Performed - ACWP
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Costul estimat de referinta

Should-cost estimate

Costul estimat pentru terminare

Estimate To Complete — ETC

Costul planificat al activitatilor programate

Budget Cost of Work Scheduled - BCWS

Data de incepere

Start date

Data de terminare

Finish date

Definirea activitatilor

Activity definition

Definirea proiectului

Project definition

Demararea proiectului

Project start-up

Departament pentru managementul
proiectelor

Central project office

Dependenta Dependency

Descompunere

Destrangulare Debottlenecking

Diagrama GANTT GANTT chart

Diagrama PERT PERT chart

Director de proiect, certificat Certificated project director
Drum critic Critical path

Durata

Duration —- DU

Durata ramasa

Remaining DUration - RDU

Echipa de management a proiectului

Project management team

Echipa proiectului

Project team

Emitere

Issue

Evaluare post-proiect

Post-project appraisal

Evaluarea proiectului

Project appraisal

Eveniment Event
Eveniment-pe-nod Event-on-node
Faza a proiectului Project phase

Faza post-proiect

Post-project phase

Faza pre-proiect

Pre-project phase

Finantarea proiectului

Project financing

Fond de resurse

Resource pool

Ghid International de Competente

International Competence Baseline - ICB

Ghid National de Competente

National Competence Baseline - NCB

Granitele proiectului

Project boundaries

Implementarea managementului proiectelor

Project management implementation

Incheierea administrativa a proiectului

Administrative closure

Incheierea proiectului

Project close-down

Indice de performanta a costului

Cost Performance Index - CPI

Indice de performanta a planului

Schedule Performance Index - SPI

Institutul pentru Managementul Proiectelor

Project Management Institute - PMI

intarziere Lag
intarziere negativa Lead

Jalon Milestone
Leadership Leadership
Lider Leader
Logica retelei Network logic
Logistica Logistics
Lucrare Work

Management functional

Line management

Management multiproiect

Multiproject management
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Management prin proiecte

Management by projects

Managementul (modern) al proiectelor

Modern Project Management — PM

Managementul portofoliului de proiecte

Project portfolio management

Managementul programelor

Program management

Manager de proiect

Project Manager — PM

Manager de proiect, certificat

Certificated project manager

Manager functional

Functional manager

Marketingul proiectului

Project marketing

Matrice functionala

Functional matrix

Matricea responsabilitatilor

Responsibility chart/matrix, Responsibility
Assignment Matrix - RAM

Mediul proiectului

Project environment

Membru al echipei proiectului

Project team member

Metoda diagramelor AoA

Arrow Diagramming Method - ADM

Metoda diagramelor AoN

Precedence Diagramming Method - PDM

Metoda drumului critic

Critical Path Method - CPM

Metoda matricei logice

Logical Framework Approach — LFA,
Logframe

Metoda potentialelor

Method of Potentials - MoP

Monitorizarea proiectului

Project monitoring

Netezirea resurselor

Resource smoothing

Nivel de referinta Base line

Nivelarea resurselor Resource leveling
Nod Node

Obiectivul proiectului Project objective
Oprirea proiectului Stopping the project
Organism de certificare Certification body

Organizarea proiectului

Project organization

Organizatie executanta a proiectului

Performing organization

Organizatie gazda

Host Organization

Organizatie matriceala

Matrix organization

Organizatie orientata prin proiecte

Projectized organization, project-oriented
organization

Pachet de activitati

Work package

Parte interesata in proiect

Stakeholder

Performanta proiectului

Project performance

Planificarea proiectului

Project planning

Planul proiectului

Project plan

Portofoliu de proiecte

Project portfolio

Practician certificat in managementul
proiectelor

Certificated project management
practitioner

Proces de management al proiectelor

Project management process

Produs al proiectului

Project product

Profesionalism in proiecte

Professional project work

Program

Programme, Program

Proiect

Project

Proiect complex

Complex project

Promotorul proiectului

Project champion

Promovarea proiectului

Project promotion
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Proprietarul proiectului Project owner

Racordare Linking procedure

Raport final Final report

Regresie liniara Linear regression

Relatie de precedenta Precedence relationship

Resursa a proiectului Project resource

Retea de activitati Activity network

Reuniune de lansare a proiectului Kick-off meeting

Rezerva de timp Float, Slack

Rezultat al proiectului Project outcome

Risc Risk event

Rol in proiect Project role

Sarcina de lucru Task

Scopul proiectului Project goal

Sfera de cuprindere a proiectului Project scope

Sistem de gestiune a proiectului Project control system

Sistem de valori al proiectului Project values

Sistem informational al proiectului Project information system

Sistemul de certificare PMP Project Management Professional - PMP
Sistemul de certificare RegPM Registered Project Management
Software pentru managementul proiectelor | Project management software
Specialist certificat in managementul Certificated project management
proiectelor professional

Specificatia pachetului de activitati Work package specification
Specificatie de lucru Statement Of Work — SOW

Spirit de echipa Team spirit

Sponsorul proiectului Project sponsor, Sponsoring organization
Strategia proiectului Project strategy

Structura detaliatid a produsului Product Breakdown Structure - PBS
Structura detaliata orientata pe activitati Work Breakdown Structure - WBS
Structura detaliata orientata pe resurse Resource Breakdown Structure - RBS
Studiul activitatii economice Business case

Studiul de fezabilitate a proiectului Feasibility of the project

Subproiect Subproject

Suport logistic Logistics support

Termen de incepere Start time

Termen de terminare Finish time

Termen limita Deadline

Utilizatorul proiectului Project user

Valoare actualizata neta - VAN Net Present Value — NPV
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“Cuvinte Cheie” — “Ortelius” utilizate in Managementul Proiectelor

DENUMIRE in limba DENUMIRE in limba

COD cuvant cheie

romana

engleza

01.00.00.00.00.00.00

Stiintele medicale

Health sciences

01.01.00.00.00.00.00

etica in stiintele medicale

Ethics in health sciences

01.02.00.00.00.00.00

stiintele medicale

Medical sciences

01.02.01.00.00.00.00

medicina

Medicine

01.02.01.01.00.00.00

medicina alternativa

Alternative medicine

01.02.01.01.01.00.00

studii de medicina naturista

Herbal medicine studies

01.02.01.01.02.00.00 homeopatie Homeopathy
01.02.01.01.03.00.00 fitoterapie Phytotherapy
01.02.01.02.00.00.00 anestezie Anaesthesiology
01.02.01.03.00.00.00 andrologie Andrology
01.02.01.04.00.00.00 audiologie Audiology
01.02.01.04.01.00.00 audiologopedie Audiologopaedia
01.02.01.04.02.00.00 foniatrie Phoniatry

01.02.01.04.03.00.00

terapia vorbirii

Speech therapy

01.02.01.05.00.00.00

cercetare neurologica

Brain research

01.02.01.06.00.00.00

cardiologie

Cardiology

01.02.01.07.00.00.00

boli cronice

Chronic diseases

01.02.01.08.00.00.00

medicina clinica

Clinical medicine

01.02.01.09.00.00.00

boli degenerescente

Degenerative diseases

01.02.01.10.00.00.00

dermatologie

Dermatology

01.02.01.11.00.00.00 diagnosticare Diagnostics
01.02.01.11.01.00.00 analize clinice Clinical analysis
01.02.01.12.00.00.00 dietetica Dietetics

01.02.01.12.01.00.00

nutritie terapeutica

Therapeutic nutrition

01.02.01.13.00.00.00

medicina de urgenta

Emergency medicine

01.02.01.13.01.00.00

boli emergente, evolutive

Emergent diseases

01.02.01.14.00.00.00

endocrinologie

Endocrinology

01.02.01.14.01.00.00

diabet

Diabetology

01.02.01.15.00.00.00

medicina de familie

Family medicine

01.02.01.16.00.00.00

gastroenterologia

Gastroenterology

01.02.01.17.00.00.00

patologia generala

General pathology

01.02.01.18.00.00.00 geriatrie Geriatrics
01.02.01.19.00.00.00 ginecologie Gynaecology
01.02.01.19.01.00.00 obstretica Obstetrics
01.02.01.20.00.00.00 hematologie Haematology

01.02.01.21.00.00.00

anatomia umana

Human anatomy

01.02.01.21.01.00.00

sistemul auditiv

Auditive system

01.02.01.21.02.00.00

sistemul cardiovascular

Cardiovascular system

01.02.01.21.03.00.00

sistemul locomotor

Locomotion system

01.02.01.21.03.01.00

sistemul muscular

Muscle system

01.02.01.21.03.02.00

sistemul osos

Skeletal system

01.02.01.21.04.00.00

sistemul respirator

Respiratory system

01.02.01.21.05.00.00

sistemul secretiilor

Secreting systems

01.02.01.22.00.00.00

stiinta studierii anomaliilor

Human teratology

331




MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Cuvinte Cheie

organismului uman

01.02.01.23.00.00.00 imunologie Immunology
01.02.01.23.01.00.00 alergologie Allergology
01.02.01.23.02.00.00 vaccinuri Vaccines
01.02.01.24.00.00.00 infectii Infections
01.02.01.24.01.00.00 boli venerice Venereology

01.02.01.25.00.00.00

terapia intensiva

Intensive care

01.02.01.26.00.00.00

medicina legala

Legal medicine

01.02.01.27.00.00.00

nefrologie

Nephrology

01.02.01.28.00.00.00

terapia nemedicamentoasa

Non-drug therapy

01.02.01.29.00.00.00

medicina nucleara

Nuclear medicine

01.02.01.29.01.00.00

radiologia

Radiology

01.02.01.29.01.01.00

stiinta dozarii

Dosimetry

01.02.01.29.01.01.01

stiinta dozarii externe

External dosimetry

01.02.01.29.01.01.02

stiinta dozarii interne

Internal dosimetry

01.02.01.29.01.01.03

stiinta dozarii retrospective

Retrospective dosimetry

01.02.01.29.02.00.00 radioterapie Radiotherapy
01.02.01.29.03.00.00 tomografie Tomography
01.02.01.30.00.00.00 boli legate de nutritie Nutrition related disorders
01.02.01.31.00.00.00 ortodontie Odontology

01.02.01.31.01.00.00

sanatatea dentara

Dental health

01.02.01.31.02.00.00

chirurgie dentara

Dental surgery

01.02.01.32.00.00.00 oncologie Oncology
01.02.01.32.01.00.00 terapie impotriva cancerului | Anticancer therapy
01.02.01.33.00.00.00 oftalmologie Ophthalmology
01.02.01.34.00.00.00 ortopedie Orthopaedics
01.02.01.35.00.00.00 ORL Otorhinolaryngology
01.02.01.36.00.00.00 anatomia patologica Pathological anatomy
01.02.01.37.00.00.00 pediatrie Pediatrics

01.02.01.38.00.00.00

medicina fizica

Physical medicine

01.02.01.38.01.00.00 kinetoterapie Kinesitherapy
01.02.01.38.02.00.00 fizioterapie Physiotherapy
01.02.01.38.03.00.00 recuperare Rehabilitation
01.02.01.39.00.00.00 fiziologie Physiology
01.02.01.40.00.00.00 ingrijirea picioarelor Podiatry
01.02.01.41.00.00.00 psihiatrie Psychiatry

01.02.01.41.01.00.00

psihiatrie infantila

Child psychiatry

01.02.01.41.02.00.00

psihiatrie judiciara, legala

Forensic psychiatry

01.02.01.42.00.00.00

psihosomatica

Psychosomatics

01.02.01.43.00.00.00 boli rare Rare diseases
01.02.01.44.00.00.00 reumatologie Rheumatology
01.02.01.45.00.00.00 sexologie Sexology

01.02.01.46.00.00.00

medicina sociala

Social medicine

01.02.01.46.01.00.00

sanatatea mediului

Environmental health

01.02.01.46.02.00.00

igiena

Hygiene

01.02.01.46.02.01.00

igiena ambientala

Environmental hygiene

01.02.01.46.02.02.00

igiena profesionala (la locul

de munca)

Occupational hygiene

01.02.01.46.03.00.00

sanatatea la locul de munca

Occupational health

01.02.01.46.03.01.00

medicina industriala

Industrial medicine
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01.02.01.46.03.02.00

securitatea profesionala

Occupational safety

01.02.01.46.04.00.00

terapia profesionala

Occupational therapy

01.02.01.46.05.00.00

sanatatea publica

Public health

01.02.01.46.05.01.00

epidemiologie

Epidemiology

01.02.01.46.05.01.01

epidemiologie radiologica

Radiological epidemiology

01.02.01.47.00.00.00

medicina sportiva

Sport medicine

01.02.01.48.00.00.00 stomatologie Stomatology
01.02.01.49.00.00.00 chirurgie Surgery

01.02.01.49.01.00.00 microchirurgie Microsurgery
01.02.01.49.02.00.00 nueurochirurgie Neurosurgery

01.02.01.49.03.00.00

chirurgie plastica si
reparatorie

Plastic surgery

01.02.01.49.04.00.00

transplanturi

Transplantation

01.02.01.50.00.00.00

traumatologie

Traumatology

01.02.01.51.00.00.00

medicina tropicala

Tropical medicine

01.02.01.52.00.00.00

urologie

Urology

01.02.02.00.00.00.00

medicina veterinara

Veterinary medicine

01.02.02.01.00.00.00

diagnosticarea animalelor

Animal diagnostics

01.02.02.02.00.00.00

genetica animala

Animal genetics

01.02.02.03.00.00.00

sanatatea animalelor

Animal health

01.02.02.04.00.00.00

igiena animalelor

Animal hygiene

01.02.02.05.00.00.00

imunologia animala

Animal immunology

01.02.02.06.00.00.00

chirurgia veterinara

Animal surgery

01.02.02.07.00.00.00

toxicologia veterinara

Animal toxicology

01.02.02.08.00.00.00

agenti patogeni de tipul
artropodelor la animale

Arthropod pathogens of
animals

01.02.02.09.00.00.00

agenti patogeni de tipul
bacteriilor la animale

Bacterial pathogens of
animals

01.02.02.10.00.00.00

agenti patogeni de tipul
ciupercilor la animale

Fungal pathogens of animals

01.02.02.11.00.00.00

agenti patogeni de tipul
viermilor intestinali la
animale

Helminth pathogens of
animals

01.02.02.12.00.00.00

agenti patogeni de tipul
molustelor intestinali la
animale

Mollusc pathogens of
animals

01.02.02.13.00.00.00

terapia nemedicamentoasa
a animalelor

Non-drug therapy of animals

01.02.02.14.00.00.00

agenti patogeni la animale

Prion pathogens of animals

01.02.02.15.00.00.00

patogeni de tipul
protozoarelor la animale

Protozoan pathogens of
animals

01.02.02.16.00.00.00

anestezia veterinara

Veterinary anaesthesiology

01.02.02.17.00.00.00

agenti patogeni virali la
animale

Viral pathogens of animals

01.02.02.18.00.00.00

boli transmisibile la om

Zoonesis

01.03.00.00.00.00.00

neurostiinte

Neurosciences

01.03.01.00.00.00.00 nerobiologie Neurobiology
01.03.02.00.00.00.00 neurochimie Neurochemistry
01.03.03.00.00.00.00 neuroinformatica Neuroinformatics
01.03.04.00.00.00.00 neurologie Neurology
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01.03.05.00.00.00.00

neurofiziologie

Neurophysiology

01.03.06.00.00.00.00

neuropsihologie

Neuropsychology

01.04.00.00.00.00.00

stiintele farmaceutice

Pharmacological sciences

01.04.01.00.00.00.00

farmacologie clinica

Clinical pharmacology

01.04.02.00.00.00.00 cosmetica Cosmetology
01.04.03.00.00.00.00 cunostinte farmaceutice Pharmacognosy
01.04.04.00.00.00.00 farmacie Pharmacy
01.04.05.00.00.00.00 toxicologie Toxicology

01.04.05.01.00.00.00

bolile alcoolice

Alcohol diseases

01.04.05.02.00.00.00

boli provocate de excesul de
medicamente

Drug diseases

01.04.05.03.00.00.00

otravire

Poisoning

01.04.06.00.00.00.00

farmacie veterinara

Veterinary pharmacology

02.00.00.00.00.00.00

Stiinte umaniste

Humanities

02.01.00.00.00.00.00

arta

Arts

02.01.01.00.00.00.00

managemantul artei

Arts management

02.01.02.00.00.00.00

studii asupra modei

Fashion studies

02.01.03.00.00.00.00

arta expresiva, rafinata

Fine arts

02.01.03.01.00.00.00

critica de arta

Art criticism

02.01.03.02.00.00.00

conservarea lucrarilor de
arta

Art works preservation

02.01.03.03.00.00.00

restaurarea obiectelor de
arta

Art works restoration

02.01.03.04.00.00.00 desenul Drawing
02.01.03.05.00.00.00 pictura Painting
02.01.03.06.00.00.00 artele plastice Plastic arts
02.01.03.06.01.00.00 sculptura Sculpture
02.01.03.07.00.00.00 scenografia Scenography
02.01.04.00.00.00.00 obiecte lucrate manual Handicrafts
02.01.04.01.00.00.00 ceramica Ceramics
02.01.04.02.00.00.00 gravura Engraving
02.01.04.03.00.00.00 arta textila Textile art
02.01.05.00.00.00.00 arta bazata pe reprezentatii | Performing arts
02.01.05.01.00.00.00 dansul Dance
02.01.05.01.01.00.00 coreografie Choreography
02.01.05.02.00.00.00 regie Direction
02.01.05.03.00.00.00 muzica Music

02.01.05.03.01.00.00

dirijarea corului

Choir direction

02.01.05.03.02.00.00

muzica religioasa

Church music

02.01.05.03.03.00.00

muzica clasica

Classical music

02.01.05.03.04.00.00

muzica electronica

Electronic music

02.01.05.03.05.00.00

muzica experimentala

Experimental music

02.01.05.03.06.00.00

armonii

Harmony

02.01.05.03.07.00.00

jazzul

Jazz music

02.01.05.03.08.00.00

studii ale claviaturilor

Keyboard studies

02.01.05.03.09.00.00

managementul muzical

Music conducting

02.01.05.03.10.00.00

compozitia muzicala

Musical composition

02.01.05.03.11.00.00

muzicologie

Musicology

02.01.05.03.11.01.00

etnomuzicologie

Ethnomusicology

02.01.05.03.11.02.00

studii de opera

Opera studies
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02.01.05.03.12.00.00

studii ale orchestratiilor

Orchestral studies

02.01.05.03.13.00.00

muzica populara

Popular music

02.01.05.03.14.00.00

muzica ritmica

Rhythmic music

02.01.05.03.15.00.00

studii ale solo-urilor

Solo studies

02.01.05.03.16.00.00

muzica vocala

Vocal music

02.01.05.03.16.01.00

formarea vocala

Vocal training

02.01.05.04.00.00.00

studii de teatru

Theatre studies

02.01.05.04.01.00.00 arta dramatica Dramatic art
02.01.05.04.01.01.00 actorie Acting
02.01.05.04.02.00.00 dramaturgie Dramaturgy
02.01.06.00.00.00.00 arte vizuale Visual arts
02.01.06.01.00.00.00 studii de film Film studies
02.01.06.01.01.00.00 animatie Animation
02.01.06.01.02.00.00 scrierea scenariului Scriptwriting
02.01.06.02.00.00.00 arte grafice Graphic arts
02.01.06.03.00.00.00 fotografie Photography
02.02.00.00.00.00.00 istorie History
02.02.01.00.00.00.00 istoria veche Ancient history
02.02.02.00.00.00.00 arheologie Archaeology
02.02.02.01.00.00.00 asiriologie Assyriology

02.02.02.02.00.00.00

arheologie comparata

Comparative archaeology

02.02.02.03.00.00.00

egiptologie

Egyptology

02.02.02.04.00.00.00

epigrafie

Epigraphy

02.02.03.00.00.00.00

istoria artei

Art history

02.02.04.00.00.00.00

istoria bisericii

Church history

02.02.04.01.00.00.00

istoria Bisericii Crestine

History of the Christian
church

02.02.05.00.00.00.00

istoria contemporana

Contemporary history

02.02.06.00.00.00.00

istoria economica

Economic history

02.02.07.00.00.00.00

genealogia

Genealogy

02.02.08.00.00.00.00

heraldica(studierea
blazoanelor)

Heraldry

02.02.09.00.00.00.00

istoria agriculturii

History of agriculture

02.02.10.00.00.00.00

istoria desenului

History of design

02.02.11.00.00.00.00

istoria legilor

History of law

02.02.12.00.00.00.00

istoria reprezentatiilor

History of performance

02.02.12.01.00.00.00

istoria dansului

History of dancing

02.02.13.00.00.00.00

istoria filozofiei

History of philosophy

02.02.13.01.00.00.00

filozofia veche

Ancient philosophy

02.02.13.02.00.00.00

filozofia contemporana

Contemporary philosophy

02.02.13.03.00.00.00

filozofia mediavala

Medieval philosophy

02.02.13.04.00.00.00

filozofia moderna

Modern philosophy

02.02.14.00.00.00.00

istoria religiilor

History of religions

02.02.15.00.00.00.00

istoria stiintei

History of science

02.02.15.01.00.00.00

istoria tehnologiei

History of technology

02.02.15.02.00.00.00

istoria femeii Tn societate

History of women in science

02.02.16.00.00.00.00

istoria stiintelor sociale

History of social sciences

02.02.17.00.00.00.00

istoria locala

Local history

02.02.18.00.00.00.00

istoria medievala

Medieval history

02.02.19.00.00.00.00

istoria moderna

Modern history
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02.02.19.01.00.00.00

istoria coloniala

Colonial history

02.02.20.00.00.00.00 istoria muzicii Music history
02.02.21.00.00.00.00 numismatica Numismatics
02.02.22.00.00.00.00 paleografia Paleography
02.02.23.00.00.00.00 istoria politica Political history
02.02.24.00.00.00.00 preistoria Prehistory
02.02.25.00.00.00.00 sigiliografia Sigillography
02.02.26.00.00.00.00 istoria sociala Social history
02.03.00.00.00.00.00 stiintele informatiei Information science
02.03.01.00.00.00.00 arhivistica Archivistics
02.03.02.00.00.00.00 diplomatia Diplomatics
02.03.03.00.00.00.00 documentarea Documentation

02.03.04.00.00.00.00

managementul informatiilor

Information management

02.03.04.01.00.00.00

managementul datelor

Data management

02.03.04.02.00.00.00

procesarea informatiilor

Information processing

02.03.04.02.01.00.00

sisteme informatice

Information systems

02.03.05.00.00.00.00

stiinta bibliotecilor

Library science

02.03.05.01.00.00.00 bibliografie Bibliography
02.03.05.02.00.00.00 bibliologie Bibliology
02.04.00.00.00.00.00 stiinta lingvistica Language sciences
02.04.01.00.00.00.00 limbaje Languages

02.04.01.01.00.00.00

limbi stravechi

Ancient languages

02.04.01.01.01.00.00

greaca veche

Ancient greek

02.04.01.01.02.00.00

limba latina

Latin language

02.04.01.01.03.00.00

limbi paleosiberiene

Paleosiberian languages

02.04.01.01.04.00.00

limba sanscrita

Sanskrit

02.04.01.01.05.00.00

limba sumeriana

Sumerian language

02.04.01.02.00.00.00

limbi de afaceri

Languages for business

02.04.01.03.00.00.00

limbi moderne

Modern languages

02.04.01.03.01.00.00

limbi africane

African languages

02.04.01.03.02.00.00

limbi americane

American languages

02.04.01.03.02.01.00

limbi americano indiene

American Indian languages

02.04.01.03.02.02.00 limbi creole Creole languages
02.04.01.03.03.00.00 limbi asiatice Asian languages
02.04.01.03.03.01.00 limbi altaice Altaic languages
02.04.01.03.03.01.01 limba turca Turkish language
02.04.01.03.03.02.00 limba chineza Chinese language
02.04.01.03.03.03.00 limba hindusa Hindi language

02.04.01.03.03.04.00

limba indoiraniana

Indoiranian language

02.04.01.03.03.05.00

limba japoneza

Japanese language

02.04.01.03.03.06.00

limba coreana

Korean language

02.04.01.03.03.07.00

limba tailandeza

Thai language

02.04.01.03.03.08.00

limba tibetana

Tibetan language

02.04.01.03.04.00.00

limbi austroneziene

Austronesian languages

02.04.01.03.04.01.00

limbi papuase

Papuan languages

02.04.01.03.05.00.00

limbi europene

European languages

02.04.01.03.05.01.00

limba albaneza

Albanian language

02.04.01.03.05.02.00

limbi baltice

Baltic languages

02.04.01.03.05.02.01

limba letona

Latvian language

02.04.01.03.05.02.02

limba lituaniana

Lithuanian language
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02.04.01.03.05.03.00

limba basca

Basque language

02.04.01.03.05.04.00

limba celtica

Celtic languages

02.04.01.03.05.04.01

limba bretona

Breton language

02.04.01.03.05.04.02

limba irlandeza

Irish language

02.04.01.03.05.04.03

limba galeza

Welsh language

02.04.01.03.05.05.00

limba corsicana

Corsican language

02.04.01.03.05.06.00

limba fino-ungrica

Finno-ugric languages

02.04.01.03.05.06.01

limba estoniana

Estonian language

02.04.01.03.05.06.02

limba finlandeza

Finnish language

02.04.01.03.05.06.03

limba ungureasca

Hungarian language

02.04.01.03.05.06.04 limba saami Saami language
02.04.01.03.05.07.00 limbi germanice Germanic languages
02.04.01.03.05.07.01 limba daneza Danish language

02.04.01.03.05.07.02

limba olandeza

Dutch language

02.04.01.03.05.07.03

limba engleza

English language

02.04.01.03.05.07.04

limba frisiana

Frisian language

02.04.01.03.05.07.05

limba germana

German language

02.04.01.03.05.07.06

limba islandeza

Icelandic language

02.04.01.03.05.07.07

limba luxemburgheza

Luxembourgish language

02.04.01.03.05.07.08

limba norvegiana

Norwegian language

02.04.01.03.05.07.09

limba suedeza

Swedish language

02.04.01.03.05.08.00

greaca moderna

Modern greek

02.04.01.03.05.09.00

limbi romanice

Romance languages

02.04.01.03.05.09.01

limba catalana

Catalan language

02.04.01.03.05.09.02

limba franceza

French language

02.04.01.03.05.09.03

limba italiana

Italian language

02.04.01.03.05.09.04

limba occitana

Occitan language

02.04.01.03.05.09.05

limba portugheza

Portuguese language

02.04.01.03.05.09.06 limba romana Rumanian language
02.04.01.03.05.09.07 limba spaniola Spanish language
02.04.01.03.05.10.00 limba slava Slavonic languages
02.04.01.03.05.10.01 limba bulgara Bulgarian language
02.04.01.03.05.10.02 limba ceha Czech language

02.04.01.03.05.10.03

limba macedoniana

Macedonian language

02.04.01.03.05.10.04

limba poloneza

Polish language

02.04.01.03.05.10.05 limba rusa Russian language
02.04.01.03.05.10.06 limba sarbo-croata Serbocroatian language
02.04.01.03.05.10.07 limba slovaca Slovak language
02.04.01.03.05.10.08 limba slovena Slovenian language
02.04.01.03.06.00.00 limbi hamito-semitice Hamito-semitic languages
02.04.01.03.06.01.00 limba arabe Arabic language
02.04.01.03.06.02.00 limba ebraica Hebrew language
02.04.02.00.00.00.00 lingvistica Linguistics
02.04.02.01.00.00.00 lingvistica aplicata Applied linguistics
02.04.02.01.01.00.00 interpretare Interpreting
02.04.02.01.02.00.00 traducere Translation

02.04.02.02.00.00.00

lingvisticd comparata

Comparative linguistics

02.04.02.03.00.00.00

calcul lingvistic

Computational linguistics

02.04.02.04.00.00.00

dialectologie

Dialectology

02.04.02.05.00.00.00

gramatica

Grammar
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02.04.02.05.01.00.00 sintaxa Syntax
02.04.02.06.00.00.00 istoria lingvisticii Historical linguistics
02.04.02.07.00.00.00 lexicologie Lexicology

02.04.02.08.00.00.00

neurolingvistica

Neurolinguistics

onomastica(stuierea istoriei,

02.04.02.09.00.00.00 origini gi utilizarii numelor Onomastics
proprii)

02.04.02.10.00.00.00 fonetica Phonetics

02.04.02.11.00.00.00 fonologie Phonology

02.04.02.12.00.00.00 psiholingvistica Psycholinguistics

02.04.02.13.00.00.00 retorica Rhetoric

02.04.02.14.00.00.00 semantica Semantics

02.04.02.15.00.00.00

limbajul semnelor

Sign language

02.04.02.16.00.00.00

sociolingvistia

Sociolinguistics

02.04.03.00.00.00.00

filologie

Philology

02.04.03.01.00.00.00

filologie clasica

Classical philology

02.04.03.02.00.00.00

filologie de orientare

Germanic philology

germanica
02.04.03.03.00.00.00 filologie orientala Oriental philology
02.04.03.04.00.00.00 papirologie Papyrology
02.05.00.00.00.00.00 Literatura Literature

02.05.01.00.00.00.00

Literatura africana

African literature

02.05.02.00.00.00.00

Literatura americana

American literature

02.05.02.01.00.00.00

Literatura canadiana

Canadian literature

02.05.02.02.00.00.00

Literatura creola

Creole literature

02.05.03.00.00.00.00

Literatura asiatica

Asian literature

02.05.03.01.00.00.00

Literatura altaica

Altaic literature

02.05.03.02.00.00.00

Literatura chineza

Chinese literature

02.05.03.03.00.00.00

Literatura hindusa

Hindi literature

02.05.03.04.00.00.00

Literatura indoiraniana

Indoiranian literature

02.05.03.05.00.00.00

Literatura japoneza

Japanese literature

02.05.03.06.00.00.00

Literatura coreana

Korean literature

02.05.04.00.00.00.00

Literatura austroneziana

Austronesian literature

02.05.05.00.00.00.00

Literatura comparativa

Comparative literature

02.05.06.00.00.00.00

Literatura europeana

European literature

02.05.06.01.00.00.00

Literatura veche greaca

Ancient greek literature

02.05.06.02.00.00.00

Literatura baltica

Baltic literature

02.05.06.03.00.00.00

Literatura basca

Basque literature

02.05.06.04.00.00.00

Literatura celtica

Celtic literature

02.05.06.04.01.00.00

Literatura bretona

Breton literature

02.05.06.04.02.00.00

Literatura irlandeza

Irish literature

02.05.06.04.03.00.00

Literatura scotiana

Scottish literature

02.05.06.04.04.00.00

Literatura galeza

Welsh literature

02.05.06.05.00.00.00

Literatura corsicana

Corsican literature

02.05.06.06.00.00.00

Literatura fino-ungrica

Finno-ugric literature

02.05.06.06.01.00.00

Literatura finlandeza

Finnish literature

02.05.06.06.02.00.00

Literatura ungara

Hungarian literature

02.05.06.07.00.00.00

Literatura germanica

Germanic literature

02.05.06.07.01.00.00

Literatura daneza

Danish literature

02.05.06.07.02.00.00

Literatura olandeza

Dutch literature
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02.05.06.07.03.00.00

Literatura engleza

English literature

02.05.06.07.04.00.00

Literatura frisiana

Frisian literature

02.05.06.07.05.00.00

Literatura germana

German literature

02.05.06.07.06.00.00

Literatura islandeza

Icelandic literature

02.05.06.07.07.00.00

Literatura norvegiana

Norwegian literature

02.05.06.07.08.00.00

Literatura suedeza

Swedish literature

02.05.06.08.00.00.00

Literatura latina

Latin literature

02.05.06.09.00.00.00

Literatura greaca moderna

Modern greek literature

02.05.06.10.00.00.00

Literatura romanica

Romance literature

02.05.06.10.01.00.00

Literatura catalana

Catalan literature

02.05.06.10.02.00.00

Literatura franceza

French literature

02.05.06.10.03.00.00

Literatura italiana

Italian literature

02.05.06.10.04.00.00

Literatura accitana

Occitan literature

02.05.06.10.05.00.00

Literatura portugheza

Portuguese literature

02.05.06.10.06.00.00

Literatura romana

Rumanian literature

02.05.06.10.07.00.00

Literatura spaniola

Spanish literature

02.05.06.11.00.00.00

Literatura slavona

Slavonic literature

02.05.06.11.01.00.00

Literatura bulgara

Bulgarian literature

02.05.06.11.02.00.00

Literatura ceha

Czech literature

02.05.06.11.03.00.00

Literatura poloneza

Polish literature

02.05.06.11.04.00.00

Literatura rusa

Russian literature

02.05.06.11.05.00.00

Literatura sarbo-croata

Serbocroatian literature

02.05.07.00.00.00.00

Literatura greaca

Greek literature

02.05.08.00.00.00.00

Literatura hamito-semitica

Hamito-semitic literature

02.05.08.01.00.00.00

Literatura araba

Arabic literature

02.05.08.02.00.00.00

Literatura ebraica

Hebrew literature

02.05.09.00.00.00.00

critica litarara

Literary criticism

02.05.10.00.00.00.00 scrieri Writing
02.06.00.00.00.00.00 Filozofie Philosophy
02.06.01.00.00.00.00 estetica Aesthetics
02.06.02.00.00.00.00 epistemologie Epistemology
02.06.03.00.00.00.00 etica Ethics

02.06.03.01.00.00.00

etica aplicata

Applied ethics

02.06.03.01.01.00.00

etica biomedicala

Biomedical ethics

02.06.03.02.00.00.00

filozofie morala

Moral philosophy

02.06.04.00.00.00.00 logica Logic
02.06.05.00.00.00.00 metafizica Metaphysics
02.06.06.00.00.00.00 fenomenologie Phenomenology

02.06.07.00.00.00.00

antropologie filozofica

Philosophical anthropology

02.06.08.00.00.00.00

filozofia legislatiei

Philosophy of law

02.06.09.00.00.00.00

filozofia stiintei

Philosophy of science

02.06.10.00.00.00.00

semiotica

Semiotics

02.06.11.00.00.00.00

filozofie sistemica

Systematic philosophy

02.07.00.00.00.00.00

stiintele religioase

Religious Sciences

02.07.01.00.00.00.00 studii biblice Biblical studies
02.07.01.01.00.00.00 exe.geth_a(lnterpretarea Exegetics
Scripturii)

02.07.02.00.00.00.00

studii bisericesti

Church studies

02.07.03.00.00.00.00

religii comparate

Comparative religion

02.07.04.00.00.00.00

religii necrestine

Non-Christian religions
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02.07.05.00.00.00.00

studii pastorale

Pastoral studies

02.07.06.00.00.00.00

teologie

Theology

02.07.06.01.00.00.00

teologia crestina

Christian theology

02.07.06.01.01.00.00

teologia catolica

Catholic theology

02.07.06.01.02.00.00

teologia ortodoxa

Orthodox theology

02.07.06.01.03.00.00

teologia protestanta

Protestant theology

03.00.00.00.00.00.00

Stiintele naturale

Natural sciences

03.01.00.00.00.00.00

stiintele agriculturii

Agricultural sciences

03.01.01.00.00.00.00

produse aricole

Agricultural products

03.01.01.01.00.00.00

productia oualelor

Egg production

03.01.01.02.00.00.00

productia produselor
alimentare

Food products

03.01.01.03.00.00.00

productia de furaje

Forage products

03.01.01.04.00.00.00

recoltarea plantelor
industriale

Industrial crop products

03.01.01.05.00.00.00

productia zaharului

Sugar products

03.01.02.00.00.00.00

agronomie

Agronomics

03.01.02.01.00.00.00

irigarea recoltelor in functie

de soiuri

Crop breeding irrigation

03.01.02.02.00.00.00

protejarea recoltelor

Crop protection

03.01.02.03.00.00.00 fertilizatori Fertilisers
03.01.02.04.00.00.00 recoltele cadmpului Field crops
03.01.02.05.00.00.00 pesticide Pesticides

03.01.02.05.01.00.00

chimia pesticidelor

Pesticide chemistry

03.01.02.05.02.00.00

rezistenta pesticidelor

Pesticide resistance

03.01.02.06.00.00.00

sisteme de recoltare a

Plant cropping systems

plantelor
03.01.02.07.00.00.00 buruieni Weeds
03.01.03.00.00.00.00 enologie Enology

03.01.04.00.00.00.00

stiintele padurii

Forest sciences

03.01.04.01.00.00.00

stiintele agro-forestiere

Agro-forestry

03.01.04.02.00.00.00

biodiversitatea forestiera

Forest biodiversity

03.01.04.03.00.00.00

ecosisteme forestiere

Forest ecosystems

03.01.04.04.00.00.00

fauna forestiera

Forest fauna

03.01.04.05.00.00.00

flora forestiera

Forest flora

03.01.04.06.00.00.00

produse nelemnoase ale

Non wood forest products

padurilor
03.01.04.07.00.00.00 silvicultura Sylviculture
03.01.04.08.00.00.00 paduri tropicale Tropical forestry
03.01.05.00.00.00.00 fitotehnica Phytotechny
03.01.05.01.00.00.00 arboricultura Arboriculture
03.01.05.01.01.00.00 cultura maslinilor Oliviculture

03.01.05.01.02.00.00

pomi fructiferi pitici, livezi

Small fruit trees or orchards

03.01.05.01.03.00.00

viticultura

Viticulture

03.01.05.02.00.00.00

stiintele recoltei

Crop sciences

03.01.05.02.01.00.00

recoltarea plantelor
transformate genetic

Transgenic crop plants

03.01.05.03.00.00.00 floricultura Floriculture
03.01.05.04.00.00.00 horticultura Horticulture
03.01.06.00.00.00.00 stiintele solului Soil science
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03.01.06.01.00.00.00

agrochimie

Agrochemistry

03.01.06.02.00.00.00

biodiversitatea solului

Soil biodiversity

03.01.06.03.00.00.00

chimia solului

Soil chemistry

03.01.06.04.00.00.00

contaminarea solului

Soil contamination

03.01.06.05.00.00.00 ecologia solului Soil ecology
03.01.06.06.00.00.00 fertilitatea solului Soil fertility
03.01.06.07.00.00.00 functiile solului Soil function

03.01.06.08.00.00.00

managementul integrat al
solurilor

Soil integrated management

03.01.06.09.00.00.00

managementul solurilor

Soil management

03.01.06.10.00.00.00

morfologia solurilor

Soil morphology

03.01.06.11.00.00.00

fizica solurilor

Soil physics

03.01.06.12.00.00.00

protejarea solurilor

Soil protection

03.01.06.13.00.00.00

remedierea solurilor

Soil remediation

03.01.07.00.00.00.00

agricultura in zona
temperata

Temperate agriculture

03.01.08.00.00.00.00

agricultura in zona tropicala

Tropical agriculture

03.01.09.00.00.00.00

zootehnie

Zootechnics

03.01.09.01.00.00.00

reproducere si selectie
animala

Animal breeding

03.01.09.02.00.00.00

hranirea animalelor

Animal nutrition

03.01.09.03.00.00.00

apicultura

Apiculture

03.01.09.04.00.00.00

avicultura

Aviculture

03.01.09.05.00.00.00

animale care produc lapte

Dairy animals

03.01.09.06.00.00.00

animale ouatoare

Egg producing animals

03.01.09.07.00.00.00

studii referitoare la cabaline

Equine studies

03.01.09.08.00.00.00

aditivi alimentari

Feed additives

03.01.09.09.00.00.00

contaminarea produselor
alimentare

Feed contamination

03.01.09.10.00.00.00

produse alimentare

Feed products

03.01.09.11.00.00.00

animale crescute pentru
carne

Meat producing animals

03.01.09.12.00.00.00

productia de carne

Meat production

03.01.09.13.00.00.00

sericultura(cresterea
viermilor de matase)

Sericulture

03.01.09.14.00.00.00

animale care produc lana

Wool producing animals

03.02.00.00.00.00.00

stiinte biologice

Biological sciences

03.02.01.00.00.00.00

biodiversitate

Biodiversity

03.02.01.01.00.00.00

caracterizarea biodiversitatii

Biodiversity characterisation

03.02.01.01.01.00.00

indicatori de biodiversitate

Biodiversity indicators

03.02.01.01.02.00.00

inventarierea biodiversitatii
taxonomie

Biodiversity inventory:
systematics phylogeny taxo

03.02.01.01.03.00.00

statutul biodiversitatii i
tendinte

Biodiversity status and trends

03.02.01.01.04.00.00

biogeografie

Biogeography

03.02.01.01.05.00.00

cauze si mecanisme ale
pierderilor

Causes and mechanisms of
loss

03.02.01.01.06.00.00

extinctie

Extinction

03.02.01.02.00.00.00

biologia conservarii

Conservation biology

03.02.01.02.01.00.00

solutionarea conflictelor

Conflict resolution
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03.02.01.02.02.00.00

managemntul ecosistemelor

Ecosystem management

03.02.01.02.03.00.00

habitat si restaurarea si
reabilitarea speciilor

Habitat and species
restoration and rehabilitation

03.02.01.02.04.00.00

conservarea naturii

Nature conservation

03.02.01.03.00.00.00

evaluarea riscului

Risk assessment

03.02.01.03.01.00.00

impactul ingineriei genetice

Impact of genetic engineering

03.02.01.03.02.00.00

invazii

Invasion

03.02.01.03.03.00.00

metapopulatii

Metapopulations

03.02.01.04.00.00.00

exploatarea durabila

Sustainable exploitation

03.02.01.04.01.00.00

studiul resurselor

Resource studies

03.02.01.04.02.00.00

utilizari traditionale

Traditional uses

03.02.02.00.00.00.00

inginerie biologica

Biological engineering

03.02.02.01.00.00.00

inginerie genetica

Genetic engineering

03.02.02.01.01.00.00

terapia ADN

DNA therapy

03.02.02.01.02.00.00

realizarea hartii genetice

Genetic mapping

03.02.02.01.03.00.00

selectia genetica

Genetic selection

03.02.02.01.04.00.00

organisme modificate

Genetically modified

genetic organisms
03.02.02.02.00.00.00 mplarytarga materlalelor In V|tr9 culture of plant

biologice in vitro material
03.02.03.00.00.00.00 biologie Biology
03.02.03.01.00.00.00 biologie aplicata Applied biology
03.02.03.02.00.00.00 biologia acvatica Aquatic biology

03.02.03.03.00.00.00

biologie comportamentala

Behavioural biology

03.02.03.04.00.00.00

bioenergetica

Bioenergetics

03.02.03.05.00.00.00 biologia celulara Cell biology
03.02.03.05.01.00.00 microscopie Cytology
03.02.03.06.00.00.00 biologie clinica Clinical biology

03.02.03.07.00.00.00

calcul biologic

Computational biology

03.02.03.08.00.00.00

biologia dezvoltarii

Developmental biology

03.02.03.08.01.00.00

embrionologie animala

Animal embryology

03.02.03.08.02.00.00

cresterea animalelor

Animal growth

03.02.03.08.03.00.00

dezvoltarea istorica a
organismului animal
(ontogenie animalad)

Animal ontogeny

03.02.03.08.04.00.00

embrionologie umana

Human embryology

03.02.03.08.05.00.00

dezvoltarea istorica a
organismului (ontogenie
umana)

Human ontogeny

03.02.03.09.00.00.00

biologie ambientala

Environmental biology

03.02.03.10.00.00.00

biologie evoluata

Evolutionary biology

03.02.03.10.01.00.00

filogenie (evolutia istorica a
speciilor)

Phylogeny

03.02.03.11.00.00.00

biologie functionala

Functional biology

03.02.03.12.00.00.00 genetica Genetics
03.02.03.12.01.00.00 genetica clinica Clinical genetics
03.02.03.12.02.00.00 citogenetica Cytogenetics

03.02.03.12.03.00.00

genetica ecologica

Ecological genetics

03.02.03.12.04.00.00

genomica ambientala

Environmental genomics

03.02.03.12.05.00.00

terapia genelor

Gene therapy
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03.02.03.12.06.00.00 derivatii genetice Genetic drift
03.02.03.12.07.00.00 eroziunea genetica Genetic erosion
03.02.03.12.08.00.00 genomica Genomics

03.02.03.12.09.00.00

genetica medicala

Medical genetics

03.02.03.12.10.00.00

genetica moleculara

Molecular genetics

03.02.03.12.11.00.00

genetica plantelor

Plant genetics

03.02.03.12.12.00.00

genetica populatiilor

Population genetics

03.02.03.12.13.00.00

protomica

Proteomics

03.02.03.13.00.00.00

histologie

Histology

03.02.03.13.01.00.00

cultura tesuturilor

Tissue culture

03.02.03.14.00.00.00

biologie umana

Human biology

03.02.03.15.00.00.00

morfologie umana

Human morphology

03.02.03.16.00.00.00 hidrobiologie Hydrobiology
03.02.03.17.00.00.00 microbiologie Microbiology
03.02.03.17.01.00.00 algobiologie Algology

03.02.03.17.02.00.00

bacteriologie

Bacteriology

03.02.03.17.03.00.00

microbiologie medicala

Medical microbiology

03.02.03.17.04.00.00

parazitologie

Parasitology

03.02.03.17.04.01.00

parazitologie animala

Animal parasitology

03.02.03.17.04.02.00

parazitologie umana

Human parasitology

03.02.03.17.04.03.00

parazitologia plantelor

Plant parasitology

03.02.03.17.05.00.00

stiinta studierii protozoarelor

Protozoology

03.02.03.17.06.00.00 serologie Serology
03.02.03.17.07.00.00 toxinologie Toxinology
03.02.03.17.08.00.00 virusologie Virology

03.02.03.18.00.00.00

biologie moleculara

Molecular biology

03.02.03.18.01.00.00

proiectare moleculara

Molecular design, de novo
design

03.02.03.18.02.00.00

evolutii moleculare

Molecular evolution

03.02.03.18.03.00.00

substante moleculare de

Molecular markers and

recunoasgtere recognition
03.02.03.18.04.00.00 anticorpi monoclonali Monoclonal antibodies
03.02.03.19.00.00.00 b'OIOg'a.. . Population biology
populatiilor(speciilor)
03.02.03.20.00.00.00 radiobiologie Radiobiology
03.02.03.21.00.00.00 reproducere Reproduction

03.02.03.21.01.00.00

reproducere animala

Animal reproduction

03.02.03.21.02.00.00

reproducerea umana

Human reproduction

03.02.03.21.02.01.00

fertilitatea umana

Human fertility

03.02.03.22.00.00.00 biologia solurilor Soil biology
03.02.03.23.00.00.00 biologia structurala Structural biology
03.02.03.24.00.00.00 taxonomie (clasificare) Taxonomy
03.02.04.00.00.00.00 botanica Botany
03.02.04.01.00.00.00 gradinarit Gardening

03.02.04.01.01.00.00

binefacerile copacilor

Amenity trees

03.02.04.01.02.00.00

copaci ornamentali

Ornamental trees

03.02.04.02.00.00.00

micologie

Mycology

03.02.04.03.00.00.00

plante nocive, daunatoare

Noxious plants

03.02.04.04.00.00.00

paleobotanica(stiinta care
studiaza fosilele plantelor)

Palaeobotany
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polenologie(stiinta care

03.02.04.05.00.00.00 studiaza sporii si celulele de | Palynology
polen)

03.02.04.06.00.00.00 fitogeografie Phytogeography

03.02.04.07.00.00.00 fitopatologie Phytopathology

03.02.04.07.01.00.00

organismele artropode,
patogene la plante

Arthropod pathogens of
plants

03.02.04.07.02.00.00

bolile de natura
bacteriologica ale plantelor

Bacterial diseases of plants

03.02.04.07.03.00.00

agentii patogeni, natura
bacteriologica la plante

Bacterial pathogens of plants

03.02.04.07.04.00.00

bolile de tip ciuperca ale
plantelor

Fungal diseases of plants

03.02.04.07.05.00.00

agentii patogeni natura
ciupercilor la plante

Fungal pathogens of plants

03.02.04.07.06.00.00

agentii patogeni de tipul
viermilor la plante

Helminth pathogens of plants

03.02.04.07.07.00.00

agentii patogeni de tip
molusca la plante

Mollusc pathogens of plants

03.02.04.07.08.00.00

parazitii plantelor

Plant pests

03.02.04.07.09.00.00

agentii patogeni de tipul
protozoarelor la plante

Protozoan pathogens of
plants

03.02.04.07.10.00.00

boli ale plantelor cauzate de
virusi

Viral diseases of plants

03.02.04.07.11.00.00

agentii patogeni de tip virus
la plante

Viral pathogens of plants

03.02.04.08.00.00.00

fiziologia plantelor

Plant physiology

03.02.04.08.01.00.00 fotosinteza Photosynthesis
03.02.04.08.02.00.00 dezvoltarea plantelor Plant development
03.02.04.08.03.00.00 cresterea plantelor Plant growth

03.02.04.08.04.00.00

hranirea plantelor

Plant nutrition

03.02.04.08.05.00.00

relatiile plante-apa

Plant water relations

03.02.04.08.06.00.00

produsele secundare
rezultate din metabolism

Secondary metabolites (Plant
physiology)

03.02.04.09.00.00.00

inmultirea plantelor

Plant propagation

03.02.04.10.00.00.00

toxicologia plantelor

Plant toxicology

03.02.04.11.00.00.00

botanica sistematica

Systematic botany

03.02.05.00.00.00.00

stiinta animalelor de

Laboratory animal science

laborator
03.02.06.00.00.00.00 stiinta nutritiei Nutritional sciences
03.02.07.00.00.00.00 zoologie Zoology

03.02.07.01.00.00.00

anatomia animalelor

Animal anatomy

03.02.07.02.00.00.00

endocrinologia animala

Animal endocrinology

03.02.07.03.00.00.00

etologia animala

Animal ethology

03.02.07.03.01.00.00

psihologia animala

Animal psychology

03.02.07.04.00.00.00

morfologia animala

Animal morphology

03.02.07.05.00.00.00

fiziologia animala

Animal physiology

03.02.07.06.00.00.00

zoologie aplicata

Applied zoology

03.02.07.07.00.00.00

entomologie

Entomology

03.02.07.08.00.00.00

cultura altor tipuri de

Other invertebrate culture

344




MANAGEMENTUL PROIECTELOR - Cuvinte Cheie

nevertebrate

03.02.07.09.00.00.00

paleozoologia

Palaeozoology

03.02.07.10.00.00.00

zoologie sistematica

Systematic zoology

03.02.07.11.00.00.00

zoogeografie

Zoogeography

03.03.00.00.00.00.00

stiinte ambientale

Environmental science

03.03.01.00.00.00.00

stiintele paméantului

Earth science

03.03.01.01.00.00.00 geochimie Geochemistry
03.03.01.01.01.00.00 biogeochimie Biogeochemistry
03.03.01.01.02.00.00 petrochimie Petrochemistry
03.03.01.02.00.00.00 stiinte geofizice Geophysical sciences
03.03.01.02.01.00.00 geodezie Geodesy
03.03.01.02.02.00.00 geologie Geology

03.03.01.02.02.01.00

geologie economica

Economic geology

03.03.01.02.02.02.00

geologie ambientala

Environmental geology

03.03.01.02.02.03.00

eroziune

Erosion

03.03.01.02.02.04.00

geomecanica

Geomechanics

03.03.01.02.02.05.00

geomorfologie

Geomorphology

03.03.01.02.02.06.00 hidrogeologie Hydrogeology
03.03.01.02.02.07.00 mineralogie Mineralogy
03.03.01.02.02.08.00 pedologie(stiinta solurilor) Pedology
03.03.01.02.02.09.00 geologia petrolului Petroleum geology
03.03.01.02.02.10.00 petrologie Petrology
03.03.01.02.02.11.00 sedimentologie Sedimentology
03.03.01.02.02.12.00 seismologie Seismology
03.03.01.02.02.13.00 stratigrafie Stratigraphy
03.03.01.02.02.14.00 tectonica Tectonics
03.03.01.02.03.00.00 geofizica Geophysics
03.03.01.02.03.01.00 |mpagtyl deteriorarii Damage gssessment
(geofizica) (Geophysics)
03.03.01.02.03.02.00 managementul dezastrelor Disaster management
(Geophysics)
03.03.01.02.03.03.00 pregatirea pentru situatiile Disaster p_reparedness
de dezastru (Geophysics)

03.03.01.02.03.04.00

ingineria cutremurelor de
pamant

Earthquake engineering

03.03.01.02.03.05.00

cutremurele de pamant

Earthquakes

03.03.01.02.03.06.00

inundatii

Floods

03.03.01.02.03.07.00

incendii ale
padurilor(geofizica)

Forest fires (Geophysics)

03.03.01.02.03.08.00

higrogeologie (geofizica)

Hydrogeology (Geophysics)

03.03.01.02.03.09.00

alunecari de teren

Landslides

03.03.01.02.03.10.00

dezastre naturale(geofizica)

Natural disasters

(Geophysics)
03.03.01.02.03.11.00 hazard. (risc) natural Natural ha)zards
(geofizica) (Geophysics)
03.03.01.02.03.12.00 evaluarea riscului (geofizica) Risk assgssment
(Geophysics)
03.03.01.02.03.13.00 comunicarea riscului Risk communlcatlon
(geofizica) (Geophysics)

03.03.01.02.03.14.00

managementul riscului

Risk management
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(geofizica) (Geophysics)
03.03.01.02.03.15.00 §trateg_u de a_te_nuare a Risk mltlg_atlon strategies
riscului (geofizica) (Geophysics)

03.03.01.02.03.16.00

perceptia asupra
riscului(geofizica)

Risk perception (Geophysics)

03.03.01.02.03.17.00 vulcanologie Volcanology
03.03.01.02.03.18.00 evalu.a.rea vulnerabilitatii Vulnerabllilty assessment
(geofizica) (Geophysics)
03.03.01.02.04.00.00 hidrologie Hydrology
03.03.01.02.04.01.00 hidrologie agricola Agricultural hydrology
03.03.01.02.04.02.00 hidrografie Hydrography
03.03.01.02.04.03.00 hidrologie medicala Medical hydrology
03.03.01.03.00.00.00 stiintele marii Marine sciences

03.03.01.03.01.00.00

biodiversitatea marina

Marine biodiversity

03.03.01.03.02.00.00

procese Si ecosisteme
marine

Marine ecosystems and
processes

03.03.01.03.02.01.00

ecosisteme bentice

Benthic ecosystems

03.03.01.03.02.02.00

ecosisteme de coasta

Coastal ecosystems

03.03.01.03.02.03.00

ecosisteme la adancime

Deep-sea ecosystems

03.03.01.03.02.04.00

managementul
ecosistemelor marine

Marine ecosystem
management

03.03.01.03.02.05.00

ecosisteme pelagice
(marine)

Pelagic ecosystems

03.03.01.03.03.00.00

sisteme de observare si de
previziune operationala

Observing systems and
operational forecasting

03.03.01.03.04.00.00

oceanografie

Oceanography

03.03.01.03.04.01.00

oceanografie biologica

Biological oceanography

03.03.01.03.04.02.00

oceanografie chimica

Chemical oceanography

03.03.01.03.04.03.00

oceanografie geologica

Geological oceanography

03.03.01.03.04.04.00

oceanografie fizica

Physical oceanography

03.03.01.04.00.00.00

paleontologie

Paleontology

03.03.01.05.00.00.00

geografie fizica

Physical geography

03.03.01.05.01.00.00 limnologie Limnology
03.03.01.05.02.00.00 topografie Topography
03.03.01.06.00.00.00 mecanica solurilor Soil mechanics
03.03.02.00.00.00.00 ecologie Ecology

03.03.02.01.00.00.00

ecologie animala

Animal ecology

03.03.02.02.00.00.00

ecologie aplicata

Applied ecology

03.03.02.03.00.00.00

ecologie acvatica

Aquatic ecology

03.03.02.04.00.00.00

bioclimatologie

Bioclimatology

03.03.02.05.00.00.00

biodegradare

Biodegradation

03.03.02.06.00.00.00

ecosisteme

Ecosystems

03.03.02.06.01.00.00

impactul antropogenic
asupra ecosistemelor

Anthropogenic impact on
ecosystems

03.03.02.06.02.00.00

ecosistemele apelor dulci

Fresh water ecosystems

03.03.02.06.03.00.00

ecosistemele tinuturilor
muntoase

Highland ecosystems

03.03.02.06.04.00.00

ecosistemele muntilor

Mountain ecosystems

03.03.02.06.05.00.00

ecosisteme tropicale

Tropical ecosystems

03.03.02.07.00.00.00

ecotoxicologie

Ecotoxicology
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03.03.02.08.00.00.00

riscuri ambientale

Environmental risks

03.03.02.08.01.00.00

prevenirea secetei

Drought prevention

03.03.02.08.02.00.00

prevenirea inundatiilor

Flood prevention

03.03.02.08.03.00.00

modelare(riscuri ambientale)

Modelling (Environmental
risks)

03.03.02.08.04.00.00

prevenirea poluarii

Pollution prevention

03.03.02.08.05.00.00

remedierea (riscuri
ambientale)

Remediation (Environmental
risks)

03.03.02.09.00.00.00

ecologie umana

Human ecology

03.03.02.10.00.00.00

ecologia plantelor

Plant ecology

03.03.02.11.00.00.00

radioecologie

Radioecology

03.03.02.11.01.00.00

radioecologia apelor dulci

Fresh water radioecology

03.03.02.11.02.00.00

radiecologia marina

Marine radioecology

03.03.02.11.03.00.00

readioecologia terestra

Terrestrial radioecology

03.03.02.12.00.00.00

managementul deseurilor

Wastes management

03.03.02.12.01.00.00

deseuri de origine animala

Animal waste

03.03.02.12.02.00.00

deseuri umane

Human waste

03.03.02.12.03.00.00

deseuri industriale

Industrial waste

03.03.02.12.04.00.00 deseuri vegetale Plant waste
03.03.02.12.05.00.00 deseuri radioactive Radioactive waste
03.03.02.12.05.01.00 partitionare Partitioning
03.03.02.12.05.02.00 transmutare Transmutation

03.03.02.12.05.03.00

depozitarea si pastrarea
deseurilor

Waste storage

03.03.02.12.05.03.01

dispunerea deseurilor

Waste disposal

03.03.02.12.06.00.00

biotratamentul deseurilor

Waste biotreatment

03.03.02.12.07.00.00

transformarea deseurilor

Waste conversion

03.03.02.12.08.00.00

reciclarea deseurilor

Waste recycling

03.03.02.12.09.00.00

managementul apelor
reziduale

Wastewater management

03.03.03.00.00.00.00

schimbarea globala

Global change

03.03.03.01.00.00.00

cicluri biochimice si
hidrologice

Biochemical and hydrological
cycles

03.03.03.02.00.00.00

modificarea climei

Climate change

03.03.03.02.01.00.00

aerosoli (modificarea climei)

Aerosols (Climate change)

03.03.03.02.02.00.00

politica agricola (modificarea
climei)

Agricultural policies (Climate
change)

03.03.03.02.03.00.00

stiinta agriculturii
(modificarea climei)

Agricultural science (Climate
change)

03.03.03.02.04.00.00

ecosisteme aride
(modificarea climei)

Arid ecosystems (Climate
change)

03.03.03.02.05.00.00

chimia atmosferei
(modificarea climei)

Atmospheric chemistry
(Climate change)

03.03.03.02.06.00.00

fizica atmosferei
(modificarea climei)

Atmospheric physics
(Climate change)

03.03.03.02.07.00.00

poluarea atmosferei
(modificarea climei)

Atmospheric pollution
(Climate change)

03.03.03.02.08.00.00

biogeochimie (modificarea
climei)

Biogeochemistry (Climate
change)

03.03.03.02.09.00.00

paduri boreale(modificarea

Boreal forests (Climate
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climei)

change)

03.03.03.02.10.00.00

ciclurile carbonului
(modificarea climei)

Carbon cycle (Climate
change)

03.03.03.02.11.00.00

captura,
depozitarea,dispunerea
dioxidului de
carbon(modificarea climei)

Carbon dioxide capture,
storage, disposal (Climate

03.03.03.02.12.00.00

impactul modificarii climei
(modificarea climei)

Climate change impact
(Climate change)

03.03.03.02.13.00.00

modelarea climei
(modificarea climei)

Climate modelling (Climate
change)

03.03.03.02.14.00.00

variabilitatea climei
(modificarea climei)

Climate variability (Climate
change)

03.03.03.02.15.00.00

ecosisteme ale zonelor de
coasta (modificarea climei)

Coastal zone ecosystems
(Climate change)

03.03.03.02.16.00.00

transformarea terenurilor in
deserturi (modificarea
climei)

Desertification (Climate
change)

03.03.03.02.17.00.00

terenuri secate si
ecosisteme
aride(modificarea climei)

Dryland and arid ecosystems
(Climate change)

03.03.03.02.18.00.00

impactul ecosistemelor
(modificarea climei)

Ecosystem impact (Climate
change)

03.03.03.02.19.00.00

modelarea ecosistemelor
(modificarea climei)

Ecosystem modelling
(Climate change)

03.03.03.02.20.00.00

ecosisteme (modificarea
climei)

Ecosystems (Climate
change)

03.03.03.02.21.00.00

politici ambientale
(modificarea climei)

Environmental policies
(Climate change)

03.03.03.02.22.00.00

sisteme de organizare a
agriculturii (modificarea
climei)

Farming systems (Climate
change)

03.03.03.02.23.00.00

ecosistemele padurilor

Forest ecosystems (Climate
change)

03.03.03.02.24.00.00

managementul padurilor

Forest management (Climate
change)

03.03.03.02.25.00.00

politica in domeniul forestier

Forest policy (Climate
change)

03.03.03.02.26.00.00

strategii de adaptare la
schimbarea globala
(modificarea climei)

Global change adaptation
strategies (Climate chang

03.03.03.02.27.00.00

strategii de atenuare a
schimbarii globale
(modificarea climei)

Global change mitigation
strategies (Climate chang

03.03.03.02.28.00.00

gazul de sera (modificarea
climei)

Greenhouse gases (Climate
change)

03.03.03.02.29.00.00

degradarea pamaéantului
(modificarea climei)

Land degradation (Climate
change)

03.03.03.02.30.00.00

managementul utilizarii
terenurilor (modificarea
climei)

Land use management
(Climate change)
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03.03.03.02.31.00.00

ecologia peisajelor
(modificarea climei)

Landscape ecology (Climate
change)

03.03.03.02.32.00.00

ecosisteme marine
(modificarea climei)

Marine ecosystems (Climate
change)

03.03.03.02.33.00.00

metrologie

Meteorology

03.03.03.02.33.01.00

climatologie

Climatology

03.03.03.02.34.00.00

observarea sistemelor

Observation systems
(Climate change)

03.03.03.02.35.00.00

paleocliat(climatul in
perioade ale timpului
geologic)

Paleoclimate (Climate
change)

03.03.03.02.36.00.00

oceanografie
fizica(modificarea climei)

Physical oceanography
(Climate change)

03.03.03.02.37.00.00

biologia plantelor
(modificarea climei)

Plant biology (Climate
change)

03.03.03.02.38.00.00

fiziologia plantelor
(modificarea climei)

Plant physiology (Climate
change)

03.03.03.02.39.00.00

detectarea la distanta
(modificarea climei)

Remote sensing (Climate
change)

03.03.03.02.40.00.00

ecologia restaurarii
(modificarea climei)

Restoration ecology (Climate
change)

03.03.03.02.41.00.00

eroziunea solului
(modificarea climei)

Soil erosion (Climate change)

03.03.03.02.42.00.00

protejarea solului
(modificarea climei)

Soil protection (Climate
change)

03.03.03.02.43.00.00

pedologie-stiinta pamantului
(modificarea climei)

Soil science (Climate
change)

03.03.03.02.44.00.00

ozonul stratospheric
(modificarea climei)

Stratospheric ozone (Climate
change)

03.03.03.02.45.00.00

paduri tropicale (modificarea
climei)

Tropical forest (Climate
change)

03.03.03.02.46.00.00

radiatii UV(modificarea
climei)

UV radiation (Climate
change)

03.03.03.02.47.00.00

ecosistemele terenurilor
mlastinoase (modificarea
climei)

Wetland ecosystems
(Climate change)

03.03.03.03.00.00.00

sanatatea umana(schimbare
globald)

Human health (Global
change)

03.03.03.04.00.00.00

inveligsul pamantului si

Land cover and degradation

degradarea
03.03.03.05.00.00.00 ozon Si cqmpompa Ozone gnd atmospheric
atmosferei composition
03.03.04.00.00.00.00 managementul resurselor Natural resources
naturale management

03.03.04.01.00.00.00

acvacultura

Aquaculture

03.03.04.01.01.00.00

sanatatea
animalelor(acvacultura)

Animal health (Aquaculture)

03.03.04.01.02.00.00

bunastarea animalelor
(acvacultura)

Animal welfare (Aquaculture)

03.03.04.01.03.00.00

tehnologia acvaculturii

Aquaculture technology
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03.03.04.01.04.00.00

genetica (acvacultura)

Genetics (Aquaculture)

03.03.04.01.05.00.00

genomi(acvacultura)

Genomes (Aquaculture)

03.03.04.01.06.00.00

geomica(acvacultura)

Genomics (Aquaculture)

03.03.04.01.07.00.00

nutritie(acvacultura)

Nutrition (Aquaculture)

03.03.04.01.08.00.00

stres(acvacultura)

Stress (Aquaculture)

03.03.04.02.00.00.00

managementul zonelor de
coasta

Coastal zone management

03.03.04.03.00.00.00

interactiunea dintre mediu,
piscicultura si acvacultura

Environment, fisheries and
aquaculture interaction

03.03.04.03.01.00.00

ecositeme ale zonelor de
coasta si managementul
acestora

Coastal zone ecosystems
and management

03.03.04.03.02.00.00

ecologie(mediu, piscicultura
si acvacultura)

Ecology (Environment,
fisheries and aquaculture in

03.03.04.03.03.00.00

impactul ambiental (mediu,
piscicultura)

Environmental impacts
(Environment, fisheries)

03.03.04.03.04.00.00

indicatori ambientali (mediu,
piscicultura)

Environmental indicators
(Environment, fisheries)

03.03.04.03.05.00.00

ecosisteme marine (mediu,
piscicultura si acvacultura

Marine ecosystems
(Environment, fisheries and
aqua

03.03.04.04.00.00.00

protectia mediului

Environmental protection

03.03.04.04.01.00.00

controlul produselor chimice

Control of chemicals

03.03.04.04.02.00.00

controlul pesticidelor

Control of pesticides

03.03.04.04.03.00.00

impactul asupra mediului

Environmental impact

03.03.04.04.03.01.00

impactul energiei asupra
mediului

Energy environmental impact

03.03.04.04.03.02.00

impactul asupra mediului
marin

Marine environment impact

03.03.04.04.03.03.00

impactul turbinelor de vant
asupra mediului

Wind turbine environmental
impact

03.03.04.04.04.00.00

monitorizarea mediului

Environmental monitoring

03.03.04.04.05.00.00

politici ambientale (protectia
mediului)

Environmental policies
(Environmental protection)

03.03.04.04.06.00.00

evaluarea riscului ambiental

Environmental risk
assessment

03.03.04.04.07.00.00

emisii de gaze

Exhaust emissions

03.03.04.04.08.00.00

evaluarea expunerii

Exposure assessment

03.03.04.04.09.00.00

sanatate si mediu (protectia
mediului)

Health and environment
(Environmental protection)

03.03.04.04.10.00.00

riscul industrial

Industrial hazards

03.03.04.04.11.00.00

riscul natural

Natural hazards

03.03.04.04.12.00.00

poluarea fonica

Noise emissions

03.03.04.04.13.00.00

controlul poluarii

Pollution control

03.03.04.05.00.00.00

stiinta piscicola

Fisheries science

03.03.04.05.01.00.00

managementul pisciculturii

Fisheries management

03.03.04.05.02.00.00

politica in domeniul
pisciculturii

Fisheries policy

03.03.04.05.03.00.00

tehnologia pisciculturii

Fisheries technology

03.03.04.05.04.00.00

comportamentul flotei de

Fleet behaviour
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pescuit

03.03.04.05.05.00.00

modelare si instrumente de
modelare(stiintele piscicole)

Modelling and modelling
tools (Fisheries science)

03.03.04.05.06.00.00

monitorizare si punerea in
aplicare(stiintele piscicole)

Monitoring and enforcement
(Fisheries science)

03.03.04.05.07.00.00

selectare(stiintele piscicole)

Selectivity (Fisheries

science)
03.03.04.05.08.00.00 e.valluarea stocurilor(gtiintele Stpck assessment (Fisheries
piscicole) science)

03.03.05.00.00.00.00

stiintele apelor

Water science

03.03.05.01.00.00.00

managementul scalelor de
colectare a apelor

Catchment scale water
management

03.03.05.02.00.00.00

tratamentul apei potabile

Drinking water treatment

03.03.05.03.00.00.00

previziuni asupra inundatiilor

Flood forecasting

03.03.05.04.00.00.00

ecologia apelor dulci

Freshwater ecology

03.03.05.05.00.00.00

hidrologie(stiinta apelor)

Hydrology (Water science)

03.03.05.06.00.00.00

managementul integrat al
apelor

Integrated management of
water

03.03.05.07.00.00.00

managementul apelor in
mediul urban

Urban water management

03.03.05.08.00.00.00

tratamentul deseurilor

\Wastewater treatment

03.03.05.09.00.00.00

distributia apei

Water distribution

03.03.05.10.00.00.00

economia apelor

Water economics

03.03.05.11.00.00.00

colectarea apelor

Water harvesting

03.03.05.12.00.00.00

politica in domeniul apelor

Water policy

03.03.05.13.00.00.00

monitorizarea calitatii apelor

Water quality monitoring

03.03.05.14.00.00.00

re-utilizarea apelor

Water re-use

03.03.05.15.00.00.00

economisirea apelor

Water saving

03.03.05.16.00.00.00

managementul crizei de apa

Water scarsity management

03.03.05.17.00.00.00

aprovizionarea cu apa

Water supply

03.03.05.18.00.00.00

modelarea sistemelor de
apa

Water system modelling

03.03.05.19.00.00.00

interactiunea apa-climat

Water-climate interactions

03.04.00.00.00.00.00

etica in stiintele naturale

Ethics in natural sciences

04.00.00.00.00.00.00

Stiintele fizice

Physical sciences

04.01.00.00.00.00.00 astronomie Astronomy
04.01.01.00.00.00.00 astrofozica Astrophysics
04.01.02.00.00.00.00 cosmologie Cosmology
04.02.00.00.00.00.00 chimie Chemistry

04.02.01.00.00.00.00

chimie analitica

Analytical chemistry

04.02.01.01.00.00.00

chimie clinica

Clinical chemistry

04.02.01.02.00.00.00

spectrochimie

Spectrochemistry

04.02.02.00.00.00.00

chimie aplicata

Applied chemistry

04.02.02.01.00.00.00

chimie cosmica

Cosmic chemistry

04.02.02.02.00.00.00

chimie ambientala

Environmental chemistry

04.02.02.03.00.00.00

chimie produselor
alimentare

Food chemistry

04.02.02.04.00.00.00

chimie industriala

Industrial chemistry

04.02.02.05.00.00.00

chimie farmaceutica

Pharmaceutical chemistry

04.02.03.00.00.00.00

biochimie

Biochemistry
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04.02.03.01.00.00.00

citochimie

Cytochemistry

04.02.03.02.00.00.00

enzimologie

Enzimology

04.02.03.03.00.00.00

histochimie (studiul chimic al
componentilor tesuturilor)

Histochemistry

04.02.03.04.00.00.00

metabolism

Metabolism

04.02.03.05.00.00.00

biochimia plantelor

Plant biochemistry

04.02.04.00.00.00.00

chimie combinatorica

Combinatorial chemistry

04.02.05.00.00.00.00

calcul chimic

Computational chemistry

04.02.06.00.00.00.00

cataliza eterogena

Heterogeneous catalysis

04.02.07.00.00.00.00

cataliza omogena

Homogeneous catalysis

04.02.08.00.00.00.00

chimie anorganica

Inorganic chemistry

04.02.09.00.00.00.00

analiza instrumentelor

Instrumental analysis

04.02.10.00.00.00.00

tehnici instrumentale

Instrumental techniques

04.02.11.00.00.00.00

chimie moleculara

Molecular chemistry

04.02.12.00.00.00.00

chimie organica

Organic chemistry

04.02.12.01.00.00.00

chimia carbonului

Carbon chemistry

04.02.12.02.00.00.00

chimie macromoleculara

Macromolecular chemistry

04.02.12.03.00.00.00

chimie organometalica

Organometallic chemistry

04.02.12.04.00.00.00

chimia polimerilor

Polymer chemistry

04.02.13.00.00.00.00

chimie fizica

Physical chemistry

04.02.13.01.00.00.00

electrochimie

Electrochemistry

04.02.13.02.00.00.00

chimie nucleara

Nuclear chemistry

04.02.13.03.00.00.00

fotochimie

Photochemistry

04.02.13.04.00.00.00

chimia cuantelor

Quantum chemistry

04.02.13.05.00.00.00

chimia radiatiilor

Radiation chemistry

04.02.13.06.00.00.00

chimia suprafetelor

Surface chemistry

04.02.14.00.00.00.00

mecanisme si dinamica
reactiilor

Reaction mechanisms ands
dynamics

04.02.15.00.00.00.00

chimie solara

Solar chemistry

04.02.16.00.00.00.00

chimie structurata

Structural chemistry

04.03.00.00.00.00.00

stiinta calculatoarelor

Computer science

04.03.01.00.00.00.00

proiectare 3D

3 D modelling

04.03.02.00.00.00.00

elemente de calcul autonom

Autonomic computing

04.03.03.00.00.00.00

arhitectura calculatoarelor

Computer architecture

04.03.03.01.00.00.00

elemente de calcul
distributiv

Distributed computing

04.03.03.02.00.00.00

elemente de calcul paralel

Parallel computing

04.03.04.00.00.00.00

componente hard ale
calculatoarelor

Computer hardware

04.03.05.00.00.00.00

sisteme de calculator

Computer systems

04.03.05.01.00.00.00

interactiunea omului cu
calculatorul

Human computer interaction

04.03.06.00.00.00.00

cibernetica

Cybernetics

04.03.06.01.00.00.00

inteligenta artificiala

Artificial intelligence

04.03.06.01.01.00.00

factori ai inteligentei

Intellegence agents

04.03.07.00.00.00.00

managementul bazelor de
date

Database management

04.03.07.01.00.00.00

protejarea datelor

Data protection

04.03.08.00.00.00.00

sisteme digitale

Digital systems

04.03.08.01.00.00.00

continut digital

Digital content
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04.03.09.00.00.00.00

informatica

Informatics

04.03.09.01.00.00.00

informatica aplicata

Applied informatics

04.03.09.01.01.00.00

bioinformatica

Bioinformatics

04.03.09.01.02.00.00

informatica medicala

Medical informatics

04.03.10.00.00.00.00

instrumente de proiectare

Modelling tools

04.03.11.00.00.00.00

programare

Programming

04.03.11.01.00.00.00

tehnologii software
(tehnologia aplicatiilor)

Software engineering

04.03.11.01.01.00.00

programe de impartasire a
informatiilor

Groupware

04.03.11.01.02.00.00

dezvoltarea programelor de
calculator

Software development

04.03.12.00.00.00.00

proiectare de sisteme

Systems design

04.03.12.01.00.00.00

retele de modelare

Modelling networks

04.03.12.02.00.00.00

retele neuronale

Neural networks

04.04.00.00.00.00.00

etica in stiintele fizice

Ethics in physical sciences

04.05.00.00.00.00.00 matematica Mathematics
04.05.01.00.00.00.00 algebra Algebra
04.05.01.01.00.00.00 teoria campurilor Field theory
04.05.01.02.00.00.00 teoria grupurilor Group theory
04.05.01.03.00.00.00 teoria multimilor Set theory
04.05.02.00.00.00.00 algoritmi Algorithms

04.05.03.00.00.00.00

matematici aplicate

Applied mathematics

04.05.03.01.00.00.00

matematici actuariale

Actuarial mathematics

04.05.03.02.00.00.00

biomatematica

Biomathematics

04.05.03.03.00.00.00

matematici aplicate in
afaceri

Business mathematics

04.05.03.04.00.00.00

ingineria matematicilor

Engineering mathematics

04.05.03.05.00.00.00

analiza numerica

Numerical analysis

04.05.03.06.00.00.00

operatii de cercetare

Operations research

04.05.04.00.00.00.00

teoria haosului

Chaos theory

04.05.05.00.00.00.00

analiza combinatorica

Combinatorial analysis

04.05.06.00.00.00.00

calcul matematic

Computational mathematics

04.05.06.01.00.00.00

modele de calcul

Computational models

04.05.06.02.00.00.00

sisteme de calculator

Computing systems

04.05.07.00.00.00.00

matematica multimilor
discrete

Discrete mathematics

04.05.08.00.00.00.00 geometrie Geometry
algebra aplicata in ,
04.05.08.01.00.00.00 9 ap Algebraic geometry
geometrie
04.05.08.02.00.00.00 topologie algebrica Algebraic topology

04.05.09.00.00.00.00

analiza matematica

Mathematical analysis

04.05.09.01.00.00.00

ecuatii diferentiale

Differential equations

04.05.09.02.00.00.00

analiza Fourier(analiza

Fourier analysis

amonica)
04.05.09.03.00.00.00 analiza functionala Functional analysis
04.05.09.04.00.00.00 functii Functions
04.05.10.00.00.00.00 logicad matematica Mathematical logic
04.05.11.00.00.00.00 teoria numerelor Number theory

04.05.12.00.00.00.00

teoria probabilitatilor

Probability theory
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04.05.13.00.00.00.00 statistica Statistics
04.05.13.01.00.00.00 biometrica Biometrics
04.05.13.02.00.00.00 statistica medicala Medical statistics
04.06.00.00.00.00.00 fizica Physics
04.06.01.00.00.00.00 acustica Acoustics

04.06.01.01.00.00.00

electroacustica

Electroacoustics

04.06.02.00.00.00.00

fizica aplicata

Applied physics

04.06.02.01.00.00.00

fizica ambientala

Environmental physics

04.06.02.02.00.00.00

fizica experimentala

Experimental physics

04.06.02.03.00.00.00

fizica medicala

Medical physics

04.06.03.00.00.00.00

biofozica

Biophysics

04.06.03.01.00.00.00

biomecanica

Biomechanics

04.06.03.02.00.00.00

biofizica moleculara

Molecular biophysics

04.06.03.03.00.00.00

biofizica fiziologica

Physiological biophysics

04.06.04.00.00.00.00

fizica-chimica

Chemical physics

04.06.05.00.00.00.00

mecanica clasica

Classical mechanics

04.06.05.01.00.00.00

dinamica fluidelor

Fluid dynamics

04.06.05.01.01.00.00

dinamica gazelor

Gas dynamics

04.06.05.01.02.00.00

hidraulica

Hydraulics

04.06.05.01.03.00.00

hidrodinamica

Hydrodynamics

04.06.05.01.04.00.00

fizica plasmei

Plasma physics

04.06.05.02.00.00.00

gravitatia

Gravitation

04.06.05.03.00.00.00

cinetica

Kinetics

04.06.05.04.00.00.00

mecanica structurala

Structural mechanics

04.06.06.00.00.00.00

fizica calculata

Computational physics

04.06.07.00.00.00.00

proprietatile materiilor
condensate

Condensed matter properties

04.06.07.01.00.00.00

cristalografie

Cristallography

04.06.07.02.00.00.00

caracteristici electronice,
mecanice Si
superconductoare

Electronic, magnetic and
superconductive propertie

04.06.07.03.00.00.00

rezonanta magnetica

Magnetic resonance

04.06.07.04.00.00.00

caracteristici mecanice si

Mechanical and thermal

termice properties
04.06.07.05.00.00.00 cgracterlst|0| optice si Optlcal.and dielectric
dielectrice properties

04.06.07.06.00.00.00

fizica semiconductorilor

Physics of semiconductors

04.06.07.07.00.00.00

relaxare

Relaxation

04.06.07.08.00.00.00

fizica polimerilor si a
materiei usoare

Soft matter and polymer
physics

04.06.07.09.00.00.00

superconductori

Superconductors

04.06.08.00.00.00.00

electromagnetism

Electromagnetism

04.06.08.01.00.00.00

fizica radiatiilor

Radiation physics

04.06.09.00.00.00.00

electronica

Electronics

04.06.09.01.00.00.00

electronica aplicata

Applied electronics

04.06.09.01.01.00.00

electronica medicala

Medical electronics

04.06.09.02.00.00.00

electronica calculatoarelor

Computer electronics

04.06.09.03.00.00.00

scimb electronic de date

Electronic data interchange

04.06.09.04.00.00.00

descarcare electronica

Electronic discharges

04.06.09.05.00.00.00

microelectronica

Microelectronics
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04.06.09.05.01.00.00

tehnologia CMOS

CMOS technology

04.06.09.05.02.00.00

proiectare la putere mica

Low-power design

04.06.09.05.03.00.00

proiectare semnale
combinate

Mixed-signal design

04.06.09.05.04.00.00

proiectare RF

RF design

04.06.09.06.00.00.00

nanoelectronica

Nanoelectronics

04.06.09.06.01.00.00

nanodispozitive bazate pe
electroni

Electron-based nano-devices

04.06.09.06.02.00.00

electronica moleculara

Molecular electronics

04.06.09.07.00.00.00

optoelectronica

Optoelectronics

04.06.09.07.01.00.00

componente optice

Optical components

04.06.09.07.02.00.00

componente opto-
electronice

Opto-electronic components

04.06.09.07.03.00.00

componente fotonice

Photonic components

04.06.10.00.00.00.00

matematica aplicata in fizica

Mathematical physics

04.06.11.00.00.00.00 metrologie Metrology
04.06.12.00.00.00.00 fizica neutronilor Neutron physics
04.06.13.00.00.00.00 optica Optics
04.06.13.01.00.00.00 optica aplicata Applied optics
04.06.13.02.00.00.00 microscopie Microscopy

04.06.14.00.00.00.00

mecanica cuantica

Quantum mechanics

04.06.14.01.00.00.00

fizica atomica

Atomic physics

04.06.14.02.00.00.00

fizica moleculara

Molecular physics

04.06.14.03.00.00.00

fizica nucleara

Nuclear physics

04.06.14.04.00.00.00

teoria campurilor cuantice

Quantum field theory

04.06.14.05.00.00.00 spectroscopie Spectroscopy
04.06.15.00.00.00.00 relativitate Relativity
04.06.16.00.00.00.00 fizica solidelor Solid state physics
04.06.17.00.00.00.00 statistica Statics

04.06.18.00.00.00.00

fizica statistica

Statistical physics

04.06.19.00.00.00.00

fizica suprafetelor

Surface physics

04.06.20.00.00.00.00

termodonamica

Thermodynamics

04.06.20.01.00.00.00

termodonamica aplicata

Applied thermodynamics

05.00.00.00.00.00.00

Stiinte sociale

Social sciences

05.01.00.00.00.00.00

Antropologie

Anthropology

05.01.01.00.00.00.00

comunicarea antropologica

Communication anthropology

05.01.02.00.00.00.00

cultura antropologica

Cultural anthropology

05.01.02.01.00.00.00 folclor Folklore
05.01.03.00.00.00.00 etnologie Ethnology
05.01.03.01.00.00.00 etnologie comparata Comparative ethnology
05.01.03.02.00.00.00 etnografie Ethnography

05.01.04.00.00.00.00

antropologie medicala

Medical anthropology

05.01.05.00.00.00.00

antropologie fizica

Physical anthropology

05.01.06.00.00.00.00

antropologie sociala

Social anthropology

05.02.00.00.00.00.00

stiintele comunicarii

Communication sciences

05.02.01.00.00.00.00

comunicarea audio-vizuala

Audiovisual communication

05.02.02.00.00.00.00

comunicarea Tn afaceri

Business communication

05.02.03.00.00.00.00

editare

Editing

05.02.04.00.00.00.00

comunicarea grafica

Graphic communication

05.02.05.00.00.00.00

jurnalistica

Journalism
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05.02.06.00.00.00.00

studii media

Media studies

05.02.06.01.00.00.00

studii asupra audiovizualului

Audiovisual studies

05.02.06.02.00.00.00

studii radio

Radio studies

05.02.06.03.00.00.00

studii de televiziune

Television studies

05.02.07.00.00.00.00

servicii de informare on-line

On-line information services

05.02.08.00.00.00.00

relatii publice

Public relations

05.02.09.00.00.00.00

publicare

Publishing

05.02.09.01.00.00.00

publicare electronica

Electronic publishing

05.02.10.00.00.00.00

stiinta comunicarii

Science communication

05.02.11.00.00.00.00

comunicarea oratorica

Speech communication

05.03.00.00.00.00.00

criminalistica

Criminology

05.04.00.00.00.00.00

studii culturale

Cultural studies

05.04.01.00.00.00.00

studii africane

African studies

05.04.02.00.00.00.00

studii americane

American studies

05.04.02.01.00.00.00

studii americano-indiene

American Indian studies

05.04.02.02.00.00.00

studii canadiene

Canadian studies

05.04.02.03.00.00.00

studii latino americane

Latin American studies

05.04.02.03.01.00.00

studii braziliene

Brazilian studies

05.04.02.03.02.00.00

studii caraibiene

Caribbean studies

05.04.02.04.00.00.00

studii nord-americane

North-American studies

05.04.03.00.00.00.00

studii stravechi

Ancient studies

05.04.03.01.00.00.00

civilizatia greaca

Greek civilization

05.04.03.02.00.00.00

civilizatia romana

Roman civilization

05.04.04.00.00.00.00

studii anglo-saxone

Anglo saxon studies

05.04.05.00.00.00.00

studii arabe

Arabic studies

05.04.06.00.00.00.00

studii asiatice

Asian studies

05.04.06.01.00.00.00

studii hinduse

Hindi studies

05.04.06.02.00.00.00

studii pachistaneze

Pakistan studies

05.04.07.00.00.00.00

studii bizantine

Byzantine studies

05.04.08.00.00.00.00

studii asupra populatiei
coptice

Coptic studies

05.04.09.00.00.00.00

studii asupra eschimosilor

Eskimo studies

05.04.10.00.00.00.00

studii europene

European studies

05.04.10.01.00.00.00

studii austriece

Austrian studies

05.04.10.02.00.00.00

studii balcanice

Balkan studies

05.04.10.02.01.00.00

studii unguresgti

Hungarian studies

05.04.10.02.02.00.00

studii romanesti

Rumanian studies

05.04.10.03.00.00.00

studii britanice

British studies

05.04.10.03.01.00.00

studii ale commowealth-ului

Commonwealth studies

05.04.10.04.00.00.00

studii catalane

Catalan studies

05.04.10.05.00.00.00

studii celtice

Celtic studies

05.04.10.05.01.00.00

studii bretoniene

Breton studies

05.04.10.05.02.00.00

studii irlandeze

Irish studies

05.04.10.05.03.00.00

studii scotiene

Scottish studies

05.04.10.05.04.00.00

studii galeze

Welsh studies

05.04.10.06.00.00.00

studii olandeze

Dutch studies

05.04.10.07.00.00.00

studii est-europene

East European studies

05.04.10.08.00.00.00

studii fino-ungrice

Finno-ugric studies

05.04.10.09.00.00.00

studii frantuzesti

French studies

05.04.10.10.00.00.00

studii germane

German studies
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05.04.10.11.00.00.00

studii hispanice

Hispanic studies

05.04.10.12.00.00.00

studii italiene

Italian studies

05.04.10.13.00.00.00

studii nordice

Nordic studies

05.04.10.13.01.00.00

studii finlandeze

Finnish studies

05.04.10.13.02.00.00

studii islandeze

Icelandic studies

05.04.10.13.03.00.00

studii saami

Saami studies

05.04.10.14.00.00.00

studii portugheze

Portuguese studies

05.04.10.15.00.00.00

studii scandinave

Scandinavian studies

05.04.10.15.01.00.00

studii daneze

Danish studies

05.04.10.15.02.00.00

studii norvegiene

Norwegian studies

05.04.10.15.03.00.00

studii suedeze

Swedish studies

05.04.10.16.00.00.00

studii slave

Slavonic studies

05.04.10.17.00.00.00

studii turcesti

Turkish studies

05.04.11.00.00.00.00

studii islamice

Islamic studies

05.04.12.00.00.00.00

studii evreiesti

Jewish studies

05.04.13.00.00.00.00

studii medievale

Middle Ages studies

05.04.14.00.00.00.00

studii din Orientul Mijlociu

Middle east studies

05.04.14.01.00.00.00

studii semitice

Semitic studies

05.04.14.02.00.00.00

studii siriene

Syriac studies

05.04.15.00.00.00.00

studii orientale

Oriental studies

05.04.15.01.00.00.00

studii chinezesti

Chinese studies

05.04.15.02.00.00.00

studii japoneze

Japanese studies

05.04.15.03.00.00.00

studii coreene

Korean studies

05.04.16.00.00.00.00

studii regionale

Regional studies

05.04.17.00.00.00.00

studii renascentiste

Renaissance studies

05.04.18.00.00.00.00

studii rusesti

Russian studies

05.04.19.00.00.00.00

studii din lumea a treia

Third world studies

05.05.00.00.00.00.00

Demografie

Demography

05.06.00.00.00.00.00

Economie

Economics

05.06.01.00.00.00.00

stiinte administrative

Administrative sciences

05.06.02.00.00.00.00

economia agricola

Agricultural economics

05.06.02.01.00.00.00

economia apelor

Aquacultural economics

05.06.02.02.00.00.00

economia drenajului

Drainage economics

05.06.02.03.00.00.00

economia piscicola

Fisheries economics

05.06.02.04.00.00.00

economia forestiera

Forestry economics

05.06.02.05.00.00.00

economia horticola

Horticultural economics

05.06.02.06.00.00.00

economia irigatiilor

Irrigation economics

05.06.03.00.00.00.00

economia aplicata

Applied economics

05.06.04.00.00.00.00

banci

Banking

05.06.04.01.00.00.00

servicii de brokeraj

Brokerage services

05.06.04.02.00.00.00

actiuni private

Private equity

05.06.04.03.00.00.00

investitii private

Private investment

05.06.04.04.00.00.00

capital de risc

Venture capital

05.06.04.04.01.00.00

capital de implantare

Seed capital

05.06.04.04.02.00.00

operator de risc

Venture operator

05.06.05.00.00.00.00

economia afacerilor

Business economics

05.06.05.01.00.00.00

managementul afacerilor

Business administration

05.06.05.02.00.00.00

analiza afacerilor

Business analysis

05.06.05.03.00.00.00

antreprenor

Entrepreneurship

05.06.05.03.01.00.00

plan de afaceri

Business plan
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05.06.05.03.02.00.00

servicii suport ale afacerilor

Business support services

05.06.05.03.03.00.00

sisteme suport ale afacerilor

Business support systems

05.06.05.03.04.00.00

evaluarea companiei

Company valuation

05.06.05.03.05.00.00

companii incubator

Incubator companies

05.06.05.03.06.00.00

prestator de servicii

Service providers

05.06.05.03.07.00.00

companii spin-off

Spin-off companies

05.06.05.03.08.00.00

companii start-up

Start-up companies

05.06.05.04.00.00.00

studii asupra IMM-urilor

Small Medium enterprise
studies

05.06.06.00.00.00.00

supraveghere cadastrala

Cadastral survey

05.06.07.00.00.00.00

economie comerciala

Commercial economics

05.06.07.01.00.00.00

studii asupra marfurilor

Commodity studies

05.06.07.02.00.00.00

studii asupra vanzarii cu
amanuntul

Retail studies

05.06.08.00.00.00.00

economia constructiilor

Construction economics

05.06.09.00.00.00.00

economia consumatorului

Consumer economics

05.06.09.01.00.00.00

serviciile oferite
consumatorilor

Consumer services

05.06.09.02.00.00.00

studii ale consumatorilor

Consumer studies

05.06.10.00.00.00.00

economia ciclica

Cyclical economics

05.06.11.00.00.00.00

econometria

Econometrics

05.06.12.00.00.00.00

politica economica

Economic policy

05.06.12.01.00.00.00

planificare economica

Economic planning

05.06.13.00.00.00.00

sisteme economice

Economic systems

05.06.14.00.00.00.00

teoria economica

Economic theory

05.06.15.00.00.00.00

economia dezvoltarii

Economics of development

05.06.15.01.00.00.00

dezvoltarea cooperarii

Development cooperation

05.06.15.02.00.00.00

studii ale dezvoltarii

Development studies

05.06.15.03.00.00.00

dezvoltare rurala

Rural development

05.06.16.00.00.00.00

economia ambientala

Environmental economics

05.06.16.01.00.00.00

economia ecologica

Ecological economics

05.06.16.02.00.00.00

economia resurselor

Natural resource economics

naturale

economia resusrselor de )
05.06.16.03.00.00.00 apd Water resources economics
05.06.17.00.00.00.00 finante Financial science
05.06.17.01.00.00.00 fiscalitate Fiscal economics

05.06.18.00.00.00.00

economia piscicola

Fishery economy

05.06.18.01.00.00.00

marketingul acvaculturilor

Aquaculture marketing

05.06.18.02.00.00.00

procesarea si marketingul
alimentelor de origine
marina

Seafood processing and
marketing

05.06.18.03.00.00.00

sSocio-economia

Socio-economics (Fishery
economy)

05.06.19.00.00.00.00

economia produselor
alimentare

Food economics

05.06.20.00.00.00.00

economia sanatatii

Health economics

05.06.21.00.00.00.00

economia gospodariilor

Home economics

05.06.22.00.00.00.00

economia industriala

Industrial economics

05.06.22.01.00.00.00

relatii industriale

Industrial relations
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05.06.22.02.00.00.00

studii industriale

Industrial studies

05.06.22.03.00.00.00

sisteme industriale

Industrial systems

05.06.23.00.00.00.00

economie internationala

International economics

05.06.23.01.00.00.00

comert international

International commerce

05.06.24.00.00.00.00

economia bazata pe

Knowledge economy

cunostinte
05.06.24.01.00.00.00 companii bazate pe Knowle'dge—based
cunostinte enterprises

05.06.25.00.00.00.00

economia factorului munca

Labour economics

05.06.26.00.00.00.00

economia pietei muncii

Labour market economics

05.06.26.01.00.00.00

dezvoltarea carierei

Career development of

cercetatorilor researchers
" , Human resources in
05.06.26.02.00.00.00 resursele umane n educatie .
’ education

05.06.26.03.00.00.00

mobilitatea resurselor
umane

Human resources in mobility

05.06.26.04.00.00.00

resursele umane n
cercetare

Human resources in research

05.06.26.05.00.00.00

formarea resurselor umane

Human resources in training

05.06.26.06.00.00.00

studii ale pietei muncii

Labour market studies

05.06.27.00.00.00.00

economia pamantului

Land economy

05.06.28.00.00.00.00

economia puterii publice
locale

Local public economics

05.06.29.00.00.00.00

macroeconomia

Macroeconomics

05.06.30.00.00.00.00

studii de management

Management studies

05.06.30.01.00.00.00

administratie

Administration

05.06.30.01.01.00.00

audit

Auditing

05.06.30.01.02.00.00

administrare europeana

European administration

05.06.30.02.00.00.00

managementul constructiilor

Construction management

05.06.30.03.00.00.00

managementul ambiental

Environmental management

05.06.30.03.01.00.00

managementul energiei

Energy management

05.06.30.03.01.01.00

analize ale pietei energiei

Energy market analysis

05.06.30.03.02.00.00

managementul padurilor

Forest management

05.06.30.03.03.00.00

evalurea ambientala
integrata

Integrated environmental
assessment

05.06.30.03.04.00.00

managementul pamantului

Land management

05.06.30.03.04.01.00

managementul amenajarii

Landscape management

05.06.30.03.05.00.00

managementul apelor

Water management

05.06.30.03.05.01.00

utilizarea eficienta si
rationala a resurselor de apa

Rational and efficient use of
water

05.06.30.03.05.02.00

managementul resurselor
subterane de apa

Soil water management

05.06.30.03.05.03.00

monitorizarea apelor

Water monitoring

05.06.30.03.05.04.00

calitatea apelor

Water quality

05.06.30.03.05.05.00

tratamentul apelor

Water treatment

05.06.30.04.00.00.00

managementul situatiei
actuale

Estate management

05.06.30.04.01.00.00

evaluarea pamantului

Land valuation

05.06.30.05.00.00.00

managementul utilitatilor

Facilities management

05.06.30.05.01.00.00

managementul porturilor

Harbour management
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05.06.30.06.00.00.00

management financiar

Financial management

05.06.30.07.00.00.00

managementul spitalelor

Hospital management

05.06.30.08.00.00.00

managementul industrial

Industrial management

05.06.30.09.00.00.00

managementul inovarii

Innovation management

05.06.30.09.01.00.00

exploatarea rezultatelor
cercetarii

Exploitation of research
results

05.06.30.09.02.00.00

asistenta la inovare

Innovation assistance

05.06.30.09.03.00.00

diseminarea inovarii

Innovation dissemination

05.06.30.09.04.00.00

finantarea inovarii

Innovation financing

05.06.30.09.05.00.00

practica inovarii

Innovation good practice

05.06.30.09.06.00.00

metodologia inovarii

Innovation methodology

05.06.30.09.07.00.00

politica in domeniul inovarii

Innovation policy

05.06.30.09.08.00.00

sisteme de inovare

Innovation systems

05.06.30.09.08.01.00

inovare districtuala

District innovation

05.06.30.09.08.02.00

centre de inovare releu

Innovation relay centres

05.06.30.09.08.03.00

strategii de inovare

Innovation strategies

05.06.30.09.08.03.01

strategii regionale de
inovare

Innovation regional strategies

05.06.30.09.08.04.00

servicii suport pentru
inovare

Innovation support services

05.06.30.09.08.05.00

inovare regionala

Regional innovation

05.06.30.09.08.05.01

centralizare

Clustering

05.06.30.09.08.05.02

tehnici ale managementului
inovarii

Innovation management
techniques

05.06.30.09.08.05.03

instrumente ale
managementului inovarii

Innovation management tools

05.06.30.09.08.06.00

interfete ale industriei de
cercetare

Research industry interface

05.06.30.09.08.07.00

managementul lantului de
aprovizionare

Supply chain management

05.06.30.09.09.00.00

formarea personalului in
inovare

Innovation training

05.06.30.09.10.00.00

inovarea transnationala

Trans-national innovation

05.06.30.09.11.00.00

mutatii trans-sectoriale

Trans-sectorial mutation

05.06.30.10.00.00.00

managementul cunostintelor

Knowledge management

05.06.30.10.01.00.00

managementul cunostintelor
organizationale

Organizational knowledge
management

05.06.30.11.00.00.00

logistica

Logistics

05.06.30.12.00.00.00

managementul companiei

Management of enterprises

05.06.30.12.01.00.00

managmentul fermelor

Farming management

05.06.30.12.02.00.00

companii bazate pe noile
tehnologii

New technology based firms

05.06.30.12.03.00.00

companii in mediul rural

Rural enterprises

05.06.30.13.00.00.00

stiinta organizationala

Organizational science

05.06.30.14.00.00.00

managementul productiei

Production management

05.06.30.14.01.00.00

sisteme de productie

Production systems

05.06.30.15.00.00.00

managemnetul calitatii

Quality management

05.06.30.15.01.00.00

controlul calitatii

Quality control

05.06.30.15.01.01.00

certificare

Certification

05.06.30.16.00.00.00

managementul resurselor

Resources management
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subterane de apa

05.06.30.16.01.00.00

managementul resurselor

Human resources

umane management
05.06.30.16.02.00.00 rrjanvagementul resurselor in | Management of living
viata resources

05.06.30.17.00.00.00

managementul tehnologiilor

Technology management

05.06.30.17.01.00.00

evaluarea tehnologiei si
vizarea directa

Technology assessment and
foresight

05.06.30.17.02.00.00

diseminarea tehnologiei

Technology dissemination

05.06.30.17.03.00.00

evaluarea tehnologiei

Technology evaluation

05.06.30.17.04.00.00

utilizarea tehnologiilor

Technology exploitation

05.06.30.17.05.00.00

implementarea tehnologiilor

Technology implementation

05.06.30.17.06.00.00

transferul tehnologic

Technology transfer

05.06.30.18.00.00.00

managementul in turism

Tourism management

05.06.30.18.01.00.00

managementul in domeniul
cateringului

Catering management

05.06.30.18.02.00.00

turism rural

Farm holidays

05.06.30.18.03.00.00

managementul ospitalitatii

Hospitality management

05.06.30.18.04.00.00

managementul hotelurilor

Hotel management

05.06.30.18.05.00.00

impactul turismului asupra
patrimoniului cultural

Impact of tourism on cultural
heritage

05.06.30.18.06.00.00

managementul restaurarii

Restaurant management

05.06.30.18.07.00.00

activitati in zone balneare

Thermal activities

05.06.30.19.00.00.00

managementul mijloacelor
de transport

Transport management

05.06.30.19.01.00.00

managementul traficului
aerian

Air traffic management

05.06.30.19.02.00.00

frahtul pe transport

Freight transport

05.06.30.19.03.00.00

factorul uman in transporturi

Human factor in transport

05.06.30.19.04.00.00

navigarea fluviala

Inland navigation

05.06.30.19.05.00.00

transport intermodal

Intermodal transport

05.06.30.19.06.00.00

intermodalitate

Intermodality

05.06.30.19.07.00.00

managementul intretinerii

Maintenance management

05.06.30.19.08.00.00

noi mijloace de transport

New means of transport

05.06.30.19.09.00.00

transportul de pasageri

Passenger transport

05.06.30.19.10.00.00

sisiteme de control al

Traffic control systems

traficului
05.06.30.19.11.00.00 sisteme de_lnformare in Transport information
transporturi systems

05.06.30.19.12.00.00

infrastructura transporturilor

Transport infrastructure

05.06.30.19.13.00.00

modelarea in transporturi

Transport modelling

05.06.30.19.14.00.00

siguranta in transporturi

Transport safety

05.06.30.19.14.01.00

siguranta drumurilor

Road safety

05.06.30.19.15.00.00

managementul traficului
vaselor

Vessel traffic management

05.06.30.19.16.00.00

transportul navigabil

Waterborne transport

05.06.30.20.00.00.00

managementul zonelor
urbane

Urban areas management

05.06.30.20.01.00.00

tehnologii pntru spatiul
construit

Technologies for the built
environment
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05.06.30.20.02.00.00

dezvoltare urbana

Urban development

05.06.30.20.02.01.00

economie urbana

Urban economics

05.06.30.20.03.00.00

transport urban

Urban transport

05.06.31.00.00.00.00

marketing

Marketing

05.06.31.01.00.00.00

publicitate

Advertising

05.06.31.02.00.00.00

marketing agricol

Agricultural marketing

05.06.31.03.00.00.00

marketing european

European marketing

05.06.31.04.00.00.00

marketing international

International marketing

05.06.31.05.00.00.00

studii de marketing

Market study

05.06.31.05.01.00.00

studii de piata

Market analysis

05.06.32.00.00.00.00

microeconomie

Microeconomics

05.06.33.00.00.00.00

economie politica

Political economy

05.06.34.00.00.00.00

economia procesului de
productie

Production economics

05.06.34.01.00.00.00

studii ale procesului de
manufacturare

Manufacturing studies

05.06.35.00.00.00.00

economie sociala

Social economics

05.06.36.00.00.00.00

studii asupra turismului

Tourism studies

05.06.36.01.00.00.00

economia turismului

Tourism economy

05.06.37.00.00.00.00

economia transporturilor

Transport economics

05.06.38.00.00.00.00

evaluarea

Valuation

05.06.39.00.00.00.00

economia veterinara

Veterinary economics

05.07.00.00.00.00.00

stiinte educationale

Educational sciences

05.07.01.00.00.00.00

educatia

Education

05.07.01.01.00.00.00

educatia adultilor

Adult education

05.07.01.02.00.00.00

arta educatiei

Art education

05.07.01.03.00.00.00

consiliere a carierei

Careers guidance

05.07.01.04.00.00.00

studii asupra copilariei

Childhood studies

05.07.01.04.01.00.00

studii asupra copilariei
timpurii

Early childhood studies

05.07.01.05.00.00.00

educatie comaprativa

Comparative education

05.07.01.06.00.00.00

studii asupra cv-urilor

Curriculum studies

05.07.01.07.00.00.00

consiliere educationala

Educational guidance

05.07.01.08.00.00.00

educatie experimentala

Experimental education

05.07.01.09.00.00.00

educatia in domeniul
sanatatii

Health education

05.07.01.10.00.00.00

educatia istorica

Historical education

05.07.01.11.00.00.00

educatia lingvistica

Language education

05.07.01.11.01.00.00

invatarea de limbi straine

Foreign languages teaching

05.07.01.12.00.00.00

formarea personalului
medical

Medical training

05.07.01.13.00.00.00

educatia muzicala

Music education

05.07.01.14.00.00.00

studii de nursing

Nursing studies

05.07.01.15.00.00.00

educatia permanenta

Permanent education

05.07.01.16.00.00.00

educatia fizica

Physical education

05.07.01.16.01.00.00

sport

Sport

05.07.01.17.00.00.00

stiinta educatiei

Science education

05.07.01.18.00.00.00

studii asupra activitatii de
secretariat

Secretarial studies

05.07.01.19.00.00.00

pedagogie sociala

Social pedagogy
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05.07.01.20.00.00.00

formarea profesorilor

Teacher training

05.07.02.00.00.00.00

studii ale invatarii

Learning studies

05.07.03.00.00.00.00

metodologia de cercetare

Research methodology

05.07.03.01.00.00.00

elaborarea de marci de

renume

Benchmarking

05.07.03.01.01.00.00

elaborarea de marci de

renume prin inovare

Innovation benchmarking

05.07.03.01.02.00.00 tabla de inregistrare Scoreboard
05.07.03.01.03.00.00 tendinte grafice Trendchart
05.07.03.01.04.00.00 indicatori Indicators

05.07.04.00.00.00.00

metode de predare

Teaching methods

05.07.04.01.00.00.00

jocuri educative

Educational games

05.07.04.02.00.00.00

metode speciale de predare

Special teaching methods

05.07.04.02.01.00.00

ortopedagogie

Orthopedagogy

05.07.04.03.00.00.00

stiinta predarii

Teaching science

05.07.04.04.00.00.00

educatia tehnologica

Technological education

05.07.04.04.01.00.00

educarea asistata pe
calculator

Computer-assisted education

05.07.04.04.01.01.00

educatia multimedia

Educational multimedia

05.08.00.00.00.00.00

etica in domeniul stiintelor

Ethics in social sciences

sociale
05.09.00.00.00.00.00 Geografie Geography
05.09.01.00.00.00.00 cartografie Cartography
05.09.01.01.00.00.00 tevhncA)Iog|a_observaru Earth observation technology
pamantului
05.09.02.00.00.00.00 geografia economica Economic geography
05.09.03.00.00.00.00 geopolitica Geopolitics

05.09.04.00.00.00.00

geografia istorica

Historical geography

05.09.05.00.00.00.00

geografia umana

Human geography

05.09.06.00.00.00.00

geografie regionala

Regional geography

05.09.07.00.00.00.00

geografie sociala

Social geography

05.10.00.00.00.00.00

stiinte juridice

Juridical sciences

05.10.01.00.00.00.00 legea agrara Agrarian law
05.10.02.00.00.00.00 legea religiei Canon law
05.10.03.00.00.00.00 legea comparativa Comparative law
05.10.04.00.00.00.00 legea criminalisticii Criminal law
05.10.04.01.00.00.00 anti-frauda Anti-fraud

05.10.05.00.00.00.00

legea ambientala

Environmental law

05.10.06.00.00.00.00

legislatia europeana

European law

05.10.07.00.00.00.00 legea finantelor Finance law
05.10.08.00.00.00.00 legea fiscala Fiscal law
05.10.09.00.00.00.00 legea sanatatii Health law

05.10.10.00.00.00.00

legea in domeniul
informaticii

Informatic law

05.10.11.00.00.00.00

legea internationala

International law

05.10.11.01.00.00.00

drepturile omului

Human rights

05.10.11.02.00.00.00

legea marii

Law of the sea

05.10.11.03.00.00.00

legea spatiului

Space law

05.10.12.00.00.00.00

legea judiciara

Judicial law

05.10.13.00.00.00.00

legea juvenila

Juvenile law
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05.10.14.00.00.00.00 legea muncii Labour law
05.10.14.01.00.00.00 legea uniunii Union law
05.10.15.00.00.00.00 legea in domeniul media Media law
05.10.16.00.00.00.00 legea medicala Medical law
05.10.17.00.00.00.00 dreptul privat Private law
05.10.17.01.00.00.00 dreptul civil Civil law
05.10.17.01.01.00.00 legea gospodariilor Housing law
05.10.17.01.02.00.00 legea notariala Notarial law

05.10.17.01.03.00.00

legea situatiei de fapt

Real estate law

05.10.17.02.00.00.00

drep comercial

Commercial law

05.10.17.02.01.00.00

legea afacerilor

Business law

05.10.17.02.02.00.00

drepturi de copyright

Copyrights

05.10.17.02.03.00.00

drepturi de proprietate
intelectuala

Intellectual property

05.10.17.02.04.00.00

licentiere

Licensing

05.10.17.02.05.00.00

patente

Patents

05.10.17.03.00.00.00

legea consumatorului

Consumer law

05.10.17.04.00.00.00

legea industriala

Industrial law

05.10.17.04.01.00.00

legea propiretatii industriale

Industrial property law

05.10.17.04.02.00.00 marcile de comert Trademarks
05.10.17.05.00.00.00 legea asigurarii Insurance law
05.10.18.00.00.00.00 dreptul public Public law

05.10.18.01.00.00.00

dreptul administrativ

Administrative law

05.10.18.02.00.00.00

dreptul constitutional

Constitutional law

05.10.18.03.00.00.00

legea constructiilor

Construction law

05.10.18.04.00.00.00

legea economica

Economic law

05.10.18.04.01.00.00 legea bancara Banking law
05.10.18.05.00.00.00 legea amenajarii urbane Town planning law
05.10.19.00.00.00.00 dreptul roman Roman law
05.10.20.00.00.00.00 legea sociala Social law
05.10.21.00.00.00.00 legea transporturilor Transportation law
05.10.21.01.00.00.00 legea spatiului aerian Aerial law
05.10.21.02.00.00.00 legea maritima Maritime law

05.10.21.03.00.00.00

legea feroviara

Railways law

05.11.00.00.00.00.00

stiinte politice

Political sciences

05.11.01.00.00.00.00

guvernare

Governance

05.11.01.01.00.00.00

implicarea societatii

Involving society

05.11.01.02.00.00.00

riscul guvernarii

Risk governance

05.11.01.03.00.00.00

consiliere stiintifica

Scientific advice

05.11.02.00.00.00.00

studii politice

Policy studies

05.11.02.01.00.00.00

studii de aparare

Defence studies

05.11.02.02.00.00.00

politica de dezvoltare

Development policy

politica produselor

05.11.02.02.01.00.00 . Food policy
alimentare

05.11.02.02.01.01.00 ajutoare alimentare Food aid

05.11.02.03.00.00.00 politica Uniunii Europene EU policies

05.11.02.03.01.00.00

politica UE in domeniul
energiei

EU energy policy

05.11.02.03.02.00.00

politica ambientala a UE

EU environmental policy

05.11.02.03.03.00.00

politica UE Tn domeniul

EU research policy
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cercetarii

05.11.02.03.03.01.00

politica in domeniul
cercetarii, dzvoltarii gi
inovarii

Research and innovation
development policy

05.11.02.03.03.01.01

analize de vizare directa

Foresight analysis

05.11.02.03.03.01.02

proceduri de evaluare a
multinationalelor

Multinational evaluation
procedures

05.11.02.03.03.01.03

responsabilul cu elaborarea
politicilor la nivel national

National policy maker

05.11.02.03.03.01.04

conducator de programe
nationale

National programme
manager

05.11.02.03.03.01.05

responsabilul cu elaborarea
politicilor la nivel regional

Regional policy maker

05.11.02.03.03.01.06

conducator de programe
regionale

Regional programme
manager

05.11.02.03.04.00.00

politica UE in domeniul
transporturilor

EU transport policy

05.11.02.04.00.00.00

politici internationale

International politics

05.11.02.05.00.00.00

relatii internationale

International relations

05.11.02.06.00.00.00

studii internationale

International studies

05.11.02.06.01.00.00

studii pe tema pacii

Peace studies

05.11.02.07.00.00.00

stiintele militare

Military science

05.11.02.07.01.00.00

polemologie

Polemology

05.11.02.08.00.00.00

politica in domeniul
transporturilor

Transport policy

05.11.03.00.00.00.00

consgtiinta societatii asupra
importantei stiintei

Public awareness of science

05.11.03.01.00.00.00

perceptia societatii asupra
stiintei

Public perception of science

05.11.03.02.00.00.00

intelegerea publica asupra
stiintei

Public understanding of
science

05.11.04.00.00.00.00

strategia publica

Public policy

05.11.04.01.00.00.00

politica in domeniul
agriculturii

Agriculture policy

05.11.04.02.00.00.00

protectia cetatenilor

Civil protection

05.11.04.02.01.00.00

managementul situatiilor de
urgenta

Emergency management

05.11.04.02.01.01.00

managementul fazelor
initiale ale situatiilor de
urgenta

Early phase emergency
management

05.11.04.02.01.02.00

managementul fazelor ale
situatiilor de urgenta

Late phase emergency
management

05.11.04.02.02.00.00

incendiile in paduri

Forest fires

05.11.04.02.03.00.00

dezastre naturale

Natural disasters

05.11.04.03.00.00.00

politica in domeniul culturii

Cultural policy

05.11.04.03.01.00.00

patrimoniul cultural

Cultural heritage

05.11.04.03.01.01.00

artefacte

Artefacts

05.11.04.03.01.02.00

cercetarea in domeniul
patrimoniului cultural

Cultural heritage research

05.11.04.03.01.03.00

imobile de importanta

Immovable historic buildings
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istorica

05.11.04.03.01.03.01

caraterizarea cladirilor de
importanta istorica

Immovable historic buidings
characterisation

05.11.04.03.01.03.02

tratamentul de conservare
acordat cladirilor de
importanta istorica

Immovable historic buildings
conservation treatmen

05.11.04.03.01.03.03

evaluarea deprecierii
cladirilor de importanta
istorica

Immovable historic buildings
damage assessment

05.11.04.03.01.03.04

metodologia cladirilor de
importanta istorica

Immovable historic buildings
methodologies

05.11.04.03.01.03.05

modele de cladiri de
importanta istorica

Immovable historic buildings
models

05.11.04.03.01.03.06

poluarea exterioara a
cladirilor de importanta
istorica

Immovable historic buildings
outdoor pollution

05.11.04.03.01.03.07

restaurarea cladirilor de
importanta istorica

Immovable historic buildings
restoration

05.11.04.03.01.04.00

integrarea patrimoniului
cultural in planul de
urbanizare

Integration of cultural
heritage in the urban sett

05.11.04.03.01.05.00

patrimoniul mobil

Movable patrimony

05.11.04.03.01.05.01

caracterizarea patrimoniului
mobil

Movable patrimony
characterisation

05.11.04.03.01.05.02

tratamentul de conservare
acordat patrimoniului mobil

Movable patrimony
conservation treatments

05.11.04.03.01.05.03

evaluarea deprecierii
obiectelor din patrimoniul
mobil

Movable patrimony damage
assessment

05.11.04.03.01.05.04

poluarea interioara a
patrimoniul mobil

Movable patrimony indoor
polution

05.11.04.03.01.05.05

metodologia patrimoniului
mobil

Movable patrimony
methodologies

05.11.04.03.01.05.06

modele ale patrimoniului
mobil

Movable patrimony models

05.11.04.03.01.05.07

restaurarea patrimoniului
mobil

Movable patrimony
restoration

05.11.04.03.01.06.00

materiale traditonale

Traditional materials

05.11.04.03.02.00.00

UE si politici nationale,
retele, twining

EU and National policies,
network, twinning

05.11.04.03.03.00.00

muzeologie

Museology

05.11.04.04.00.00.00

administratie publica

Public administration

05.11.04.04.01.00.00

management educational

Educational management

05.11.04.04.02.00.00

managementul sanatatii

Health management

05.11.04.04.02.01.00

ingrijire medicala

Health care

05.11.04.04.02.01.01

ingrijirea sanatatii mintale

Mental health care

05.11.04.04.02.02.00

evaluarea riscului de
imbolnavire

Health risk evaluation

05.11.04.04.03.00.00

managementul
administratiilor locale

Local government
management
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05.11.04.04.03.01.00

managementul comunitatii

Community management

05.11.04.04.03.01.01

intretinerea comunitatii

Community care

05.11.04.04.04.00.00

administrarea sportiva

Sport administration

05.11.04.05.00.00.00

politica de dezvoltare R&T

R&T development policy

05.11.04.05.01.00.00

politica in domeniul energiei

Energy policy

05.11.04.05.02.00.00

impactul impunerilor(politica
de dezvoltare R&T)

Impact assessment (R&T
development policy)

05.11.04.05.03.00.00

statistici R&T

R&T statistics

05.11.04.05.04.00.00

femeile si stiinta

Women and science

05.11.04.06.00.00.00

politica in domeniul

Research policy

cercetarii
05.11.04.06.01.00.00 retele de cercetare Research networking
05.11.04.06.02.00.00 sisteme RTD RTD systems

05.11.04.07.00.00.00

politica in domeniul stiintei

Science policy

05.11.04.08.00.00.00

politica sociala

Social policy

05.11.04.08.01.00.00

politici ambientale

Environmental politics

05.11.04.08.01.01.00

planificare ambientala

Environmental planning

05.11.04.08.01.01.01

planificarea agriculturii

Agricultural planning

05.11.04.08.01.01.02

planificarea la nivel national

Country planning

05.11.04.08.01.01.03

urbanism

Town planning

05.11.04.08.02.00.00

oportunitati egale

Equal opportunities

05.11.04.08.03.00.00

genul dominant

Gender mainstreaming

05.11.04.08.04.00.00

servicii sociale

Social services

05.11.04.08.04.01.00

tehnologie asistata

Assistive technology

05.11.04.08.04.02.00

ingrijirea persoanelor cu
deficiente

Care of the disabled

05.11.04.08.04.03.00

servicii de sanatate

Health services

05.11.04.08.04.04.00

asigurare nationala

National insurance

05.11.04.08.04.05.00

bunastarea sociala

Social welfare

05.11.04.08.04.06.00

munca sociala

Social work

05.11.04.08.04.07.00

munca tinerilor

Youth work

05.11.04.09.00.00.00

studii sociale

Social studies

05.11.04.09.01.00.00

studii ale comunitatii

Community studies

05.11.04.09.02.00.00

studii ale surzilor

Deaf studies

05.11.04.09.03.00.00

studii ale familiilor

Family studies

05.11.04.09.04.00.00

studii feministe

Feminist studies

05.11.04.09.05.00.00

studii de gen

Gender studies

05.11.04.09.06.00.00

geriatrie

Gerontology

05.11.04.09.07.00.00

studii de sanatate

Health studies

05.11.04.09.08.00.00

studii ale gospodariilor

Housing studies

05.11.04.09.09.00.00

studii privind asigurarile

Insurance studies

05.11.04.09.10.00.00

studii privind activitatile de
divertisment

Leisure studies

05.11.04.09.10.01.00

economia activitatilor de
divertisment

Leisure economics

05.11.04.09.10.02.00

economia activitatilor de
recreere

Recreation economics

05.11.04.09.10.03.00

managementul activitatilor
de recreere

Recreation management

05.11.04.09.11.00.00

studii ale migratiei populatiei

Migration studies
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05.11.04.09.12.00.00

studii ale politiei

Police studies

05.11.04.09.13.00.00

studii urbane

Urban studies

05.11.04.09.14.00.00

studii ale activitatilor
femeilor

Women's studies

05.11.04.09.15.00.00

studii asupra tinerilor

Youth studies

05.11.04.10.00.00.00

politica in domeniul
tehnologiilor

Technology policy

05.11.04.11.00.00.00

politica urbana

Urban policy

05.11.04.11.01.00.00

administrarea urbana si
luarea deciziilor

Urban governance and
decision making

05.11.04.11.02.00.00

calitatea vietii Tn mediul
urban

Urban quality of life

05.11.04.11.03.00.00

dezvoltarea urbana durabila
si utilizarea rationala a
resurselor

Urban sustainable cities and
rational resource man

05.11.05.00.00.00.00

stiinta si societate

Science and society

05.12.00.00.00.00.00

stiinte psihologice

Psychological sciences

05.12.01.00.00.00.00

stiinte comportamentale

Behavioural sciences

05.12.01.01.00.00.00

etologie umana

Human ethology

05.12.02.00.00.00.00

stiinte cognitive

Cognitive science

05.12.03.00.00.00.00

studii psihoanalitice

Psychoanalytic studies

05.12.03.01.00.00.00

sexulitate

Sexuality

05.12.04.00.00.00.00

psihologie

Psychology

05.12.04.01.00.00.00

psihologie aplicata

Applied psychology

05.12.04.01.01.00.00

psihologie industriala

Industrial psychology

05.12.04.01.02.00.00

psihologia corporatista

Organization psychology

05.12.04.02.00.00.00

psihologia clinica

Clinical psychology

05.12.04.03.00.00.00

consiliere psihologica

Counselling psychology

05.12.04.04.00.00.00

psihologia dezvoltarii

Developmental psychology

05.12.04.05.00.00.00

psihologia diferentiala

Differential psychology

05.12.04.06.00.00.00

psihologia educationala

Educational psychology

05.12.04.07.00.00.00

psihologia experimentala

Experimental psychology

05.12.04.08.00.00.00

psiconomie

Psychonomics

05.12.04.09.00.00.00 psihoterapie Psychotherapy
05.12.04.09.01.00.00 terapia prin arta Art therapy
05.12.04.09.02.00.00 terapia prin drama Drama therapy
05.12.04.09.03.00.00 terapia prin muzica Music therapy
05.12.04.10.00.00.00 psihologie sociala Social psychology
05.13.00.00.00.00.00 Sociologie Sociology

05.13.01.00.00.00.00

sociologia educatiei

Educational sociology

05.13.02.00.00.00.00

macrosociologia

Macrosociology

05.13.03.00.00.00.00

sociologia rurala

Rural sociology

05.13.04.00.00.00.00

modificari sociale

Social changes

05.13.05.00.00.00.00

configurarea sociala a
tehnologiei

Social shaping of technology

05.13.06.00.00.00.00

comportamentul in societate

Societal behaviour

05.13.07.00.00.00.00

cercetare socio-economica

Socio-economic research

05.13.08.00.00.00.00

sociologia intreprinderii

Sociology of enterprise

05.13.09.00.00.00.00

sociologia muncii

Sociology of labour

05.13.10.00.00.00.00

sociologia religiei

Sociology of religion
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05.13.11.00.00.00.00

sociologie urbana

Urban sociology

06.00.00.00.00.00.00

Stiinte tehnologice

Technological sciences

06.01.00.00.00.00.00

arhitectura

Architecture

06.01.01.00.00.00.00

proiectare

Design

06.01.01.01.00.00.00

proiectare in constructii

Building design

06.01.01.02.00.00.00

proiectare asistata pe
calculator

Computer-aided design

06.01.01.03.00.00.00

designul mediului

Environmental design

06.01.01.04.00.00.00

designul in moda

Fashion design

06.01.01.05.00.00.00

studii pentru mobilier

Furniture studies

06.01.01.06.00.00.00

designul sticlei

Glass design

06.01.01.07.00.00.00

proiectare grafica

Graphic design

06.01.01.08.00.00.00

design artizanal

Handicraft design

06.01.01.09.00.00.00

design industrial

Industrial design

06.01.01.10.00.00.00

design de interior

Interior design

06.01.01.11.00.00.00 elaborarea tiparelor Modelmaking
06.01.01.12.00.00.00 design de produs Product design
06.01.01.13.00.00.00 design de montare Set design

06.01.01.14.00.00.00

design spatial

Spatial design

06.01.01.15.00.00.00

design textil

Textile design

06.01.01.16.00.00.00

proiectare pentru teatru

Theatre design

06.01.01.17.00.00.00

proiectare urbana

Urban design

06.01.02.00.00.00.00

arhitectura peisagistica

Landscape architecture

06.01.03.00.00.00.00

arhitectura navala

Naval architecture

06.02.00.00.00.00.00 Inginerie/Tehnologie Engineering
06.02.01.00.00.00.00 ingineria aerospatiala Aerospace engineering
06.02.01.01.00.00.00 aeronautica Aeronautics

06.02.01.01.01.00.00

aero-acustici si vibratii

Aero-acustics and vibrations

06.02.01.01.01.01.00

zgomotul extern al
aeronavelor

Aircraft external noise

06.02.01.01.01.02.00

zgomotul intern al
aeronavelor

Aircraft interior noise

06.02.01.01.02.00.00

tehnologii aero-motor

Aero-engine technologies

06.02.01.01.02.01.00

combustie

Combustion (Aero-engine
technologies)

06.02.01.01.02.02.00

turbo-mecanism
(tehnologiile motoareleor
pentru avioane)

Turbo-machinery (Aero-
engine technologies)

06.02.01.01.03.00.00

folosirea materialelor pentru
aeronave

Aircraft materials application

06.02.01.01.03.01.00

materiale pentru aeronave

Aircraft materials

06.02.01.01.03.02.00

structuri ugsoare

Lightweight structures

06.02.01.01.04.00.00

actionarea aeronavelor

Aircraft operation

06.02.01.01.04.01.00

controlul traficului aerian

Air traffic control

06.02.01.01.04.02.00

managementul traficului
aerian

Air traffic management
(Aircraft operation)

06.02.01.01.04.03.00

manipularea la sol a
aeronavelor

Aircraft ground handling

06.02.01.01.05.00.00

productia de aeronave

Aircraft production

06.02.01.01.05.01.00

fabricarea aeronavelor si

Aircraft and component
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componentelor

manufacturing

06.02.01.01.05.02.00

proiectarea avioanelor

Aircraft design

06.02.01.01.05.03.00

intretinerea aeronavelor

Aircraft maintenance

06.02.01.01.06.00.00

fizica zborului

Flight physics

06.02.01.01.06.01.00

aero-elastica

Aero-elastics

06.02.01.01.06.02.00

aerodinamica

Aerodynamics

06.02.01.01.06.03.00

dinamica calculata a
fluidelor(fizica zborului)

Computational fluid dynamics
(Flight physics)

06.02.01.01.06.04.00

mecanica zborului

Flight mechanics

06.02.01.01.07.00.00

factorul uman in aeronautica

Human factors in aeronautics

06.02.01.01.07.01.00

securitatea si siguranta
aeriana

Aircraft safety and security

06.02.01.01.07.02.00

comfort si sanatate n
avioane

Health and comfort in aircraft

06.02.01.01.07.03.00

interfete om/masina

Man/machine interface

06.02.01.01.08.00.00

sisteme si echipamente
aeriene la bord

On-board aircraft systems
and equipment

06.02.01.01.08.01.00

sisteme si echipamente
aeriene

Aircraft systems and
equipment

06.02.01.01.08.02.00

aeronautica electronica

Avionics (On-board aircraft
systems and equipment)

06.02.01.01.08.03.00

echipamente multimedia la
bord

On-board multimedia

06.02.02.00.00.00.00

inginerie agricola

Agricultural engineering

06.02.02.01.00.00.00

echipamente agricole

Agricultural equipment

06.02.02.01.01.00.00

echipamente de hranire a
animalelor

Animal feeding equipment

06.02.02.01.02.00.00

sacrificarea animalelor

Animal slaughter

06.02.02.01.03.00.00

echipamente de adapare a
animalelor

Animal watering equipment

06.02.02.01.04.00.00

echipamente de acvacultura

Aquacultural equipment

06.02.02.01.05.00.00

echipamente de strangerea
recoltei

Crop harvesting equipment

06.02.02.01.06.00.00

echipamnete de
insamantare

Crop planting equipment

06.02.02.01.07.00.00

echipamente de drenaj

Drainage equipment

06.02.02.01.08.00.00

structuri de organizare a
fermelor

Farm structures

06.02.02.01.09.00.00

echipamente de aplicare a
fertilizatorilor

Fertiliser application
equipment

06.02.02.01.10.00.00

structuri horticole

Horticultural structures

06.02.02.01.11.00.00

echipamente de irigare

Irrigation equipment

06.02.02.01.12.00.00

echipamente de inlaturare a
daunatorilor

Pest control equipment

06.02.02.01.13.00.00

echipamente de cultivare a
solurilor

Soil cultivation equipment

06.02.02.01.14.00.00

echipamente de control a
daunatorilor

Weed control equipment

06.02.03.00.00.00.00

ingineria biomaterialelor

Biomaterial engineering

06.02.04.00.00.00.00

ingineria biomedicala

Biomedical engineering
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06.02.05.00.00.00.00

ingineria chimica

Chemical engineering

06.02.06.00.00.00.00

ingineria civila

Civil engineering

06.02.06.01.00.00.00

ingineria concreta

Concrete engineering

06.02.06.02.00.00.00

geotehnica

Geotechnics

06.02.06.03.00.00.00

tehnologia hidraulica

Hydraulic engineering

06.02.06.04.00.00.00

tehnologi infrastructurilor

Infrastructures engineering

06.02.06.04.01.00.00

tehnologia drumurilor

Road engineering

06.02.06.05.00.00.00

inginerii structurate

Structural engineering

06.02.07.00.00.00.00

tehnologia comunicatiilor

Communication engineering

06.02.07.01.00.00.00

tehnologia telecomunicatiilor

Telecommunications
engineering

06.02.07.01.01.00.00

tehnologii radio

Radio engineering

06.02.08.00.00.00.00

tehnologii pe calculator

Computer engineering

06.02.09.00.00.00.00

tehnologii de control

Control engineering

06.02.09.01.00.00.00 automatizare Automation
06.02.09.02.00.00.00 retele de control Control networks
06.02.09.03.00.00.00 robotica Robotics

06.02.10.00.00.00.00

tehnologii de proiectare

Design engineering

06.02.11.00.00.00.00

tehnologii electrice

Electrical engineering

06.02.12.00.00.00.00

tehnologii electronice

Electronic engineering

06.02.12.01.00.00.00

carduri inteligente

Smart cards

06.02.13.00.00.00.00

tehnologii geologice

Geological engineering

06.02.14.00.00.00.00

tehnologii industriale

Industrial engineering

06.02.14.01.00.00.00

tehnologii de manufacturare

Manufacturing engineering

06.02.15.00.00.00.00

ingineria cunostintelor

Knowledge engineering

06.02.16.00.00.00.00

tehnologii maritime

Maritime engineering

06.02.16.01.00.00.00

structuri de coasta

Coastal structures

06.02.16.02.00.00.00

inginerie navala

Naval engineering

06.02.16.03.00.00.00

structuri in larg

Off-shore structures

06.02.17.00.00.00.00

ingineria materialelor

Materials Engineering

06.02.18.00.00.00.00

ingineria mecanica

Mechanical engineering

06.02.18.01.00.00.00

ingineria electromecanica

Electromechanical
engineering

06.02.18.02.00.00.00

metalurgie

Metallurgy

06.02.18.02.01.00.00

ingineria metalurgiei

Metallurgy engineering

06.02.18.03.00.00.00

ingineria sistemelor de
propulsie

Propulsion systems
engineering

06.02.18.04.00.00.00

ingineria vehiculelor

Vehicle engineering

06.02.18.04.01.00.00

siguranta activa a
vehiculelor

Active safety of vehicles

06.02.18.04.02.00.00

siguranta pasiva a
vehiculelor

Passive safety of vehicles

06.02.18.05.00.00.00

ingineria vibratiilor

Vibration engineering

06.02.19.00.00.00.00

microinginerie

Microengineering

06.02.20.00.00.00.00

inginerie nucleara

Nuclear engineering

06.02.21.00.00.00.00

ingineria de precizie

Precision engineering

06.02.22.00.00.00.00

inginerii de proces

Process engineering

06.02.22.01.00.00.00

inginerii de bioprocese

Bioprocess engineering

06.02.22.02.00.00.00

controlul proceselor

Process control

06.02.23.00.00.00.00

ingineria proiectelor

Project engineering
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06.02.24.00.00.00.00

ingineria simulatiilor

Simulation engineering

06.02.25.00.00.00.00

ingineria sunetelor

Sound engineering

06.02.26.00.00.00.00 supraveghere Surveying
06.02.27.00.00.00.00 ingineria sistemelor Systems engineering
06.02.27.01.00.00.00 teoria sistemelor Systems theory

06.02.28.00.00.00.00

inginerii termale

Thermal engineering

06.02.29.00.00.00.00

ingineria resurselor de apa

Water resources engineering

06.03.00.00.00.00.00

tehnologie

Technology

06.03.01.00.00.00.00

biotehnologie

Biotechnology

06.03.01.01.00.00.00

biotehnologii animale

Animal biotechnology

06.03.01.02.00.00.00

procesare in aval

Downstream processing

06.03.01.03.00.00.00

biotehnologie alimentara

Food biotechnology

06.03.01.04.00.00.00

nanobiotehnologii

Nanobiotechnology

06.03.01.05.00.00.00

biotehnologia plantelor

Plant biotechnology

06.03.01.06.00.00.00

banci de tesuturi

Tissue banks

06.03.02.00.00.00.00

tehnologii chimice

Chemical technology

06.03.02.01.00.00.00

tehnologii biochimice

Biochemical technology

06.03.02.02.00.00.00

tehnologia mineralelor
neferoase

Non-metallic mineral
technology

06.03.02.03.00.00.00

tehnologia polimerilor

Polymer technology

06.03.03.00.00.00.00

tehnologia comunicatiilor

Communication technology

06.03.03.01.00.00.00

productii media

Media production

06.03.03.01.01.00.00

sisteme media

Media systems

06.03.03.01.02.00.00

continut multimedia

Multimedia content

06.03.03.01.03.00.00

tehnici multimedia

Multimedia techniques

06.03.03.02.00.00.00

tehnologii de retea

Network tecnology

06.03.03.02.01.00.00

retele interoperabile

Interoperable network

solutions
06.03.03.02.02.00.00 _s,lsteme audio-vizuale Networked audiovisual
interconectate systems

06.03.03.02.03.00.00

retele peste 3G

Networks beyond 3G

06.03.03.02.04.00.00

sisteme fara fir

Wireless systems

06.03.03.03.00.00.00

tehnologii periferice

Peripherals technology

06.03.03.04.00.00.00

tehnologia telefoniei mobile
bazata pe sateliti

Satellite-based mobile
technology

06.03.04.00.00.00.00

tehnologia calculatoarelor

Computer technology

06.03.04.01.00.00.00

tehnici de control

Control techniques

06.03.04.02.00.00.00

procesarea imaginii

Image processing

06.03.04.03.00.00.00

procesarea semnalelor

Signal processing

06.03.04.04.00.00.00

tehnologia software

Software technology

06.03.04.05.00.00.00

procesarea limbajelor

Speech processing

06.03.04.06.00.00.00

tehnologia sistemelor

Systems technology

06.03.04.06.01.00.00

produse intermediare

Middleware

06.03.04.06.02.00.00

analiza sistemelor si
dezvoltarea modelelor

Systems analysis and
models development

06.03.04.06.03.00.00

sisteme de retele

Systems networks

06.03.05.00.00.00.00

tehnologia constructiilor

Construction technology

06.03.05.01.00.00.00

construirea de cladiri

Building construction

06.03.05.02.00.00.00

tehnologia betonului

Concrete technology

06.03.06.00.00.00.00

tehnici de datare

Dating techniques
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06.03.07.00.00.00.00

tehnologii electrice

Electrical technology

06.03.07.01.00.00.00

tehnologii de Tnalta
frecventa

High frequency technology

06.03.08.00.00.00.00

tehnologia energiei

Energy technology

06.03.08.01.00.00.00

sisteme de captura a CO2

CO2 capture systems

06.03.08.01.01.00.00

captura post-combustie a
CO2

CO2 post-combustion
capture

06.03.08.01.01.01.00

aplicatii de reajustare post-
combustie

Post-combustion retrofit
applications

06.03.08.01.02.00.00

captura pre-combustie a
CO2

CO2 pre-combustion capture

06.03.08.01.03.00.00

combustia oxicombustibilului

Oxyfuel combustion

06.03.08.02.00.00.00

separarea CO2

CO2 sequestration

06.03.08.02.01.00.00

separarea chimica a CO2

Chemical CO2 sequestration

06.03.08.02.02.00.00

captarea acvifera a CO2

CO2 aquifer sequestration

06.03.08.02.03.00.00

extragerea imbunatatita a

Enhanced coal bed mathane

stratului de carbune sequestration
06.03.08.02.04.00.00 recuperarea imbunatatita a | Enhanced '0|I recovery
petrolului sequestration

06.03.08.02.05.00.00

separarea minerala a CO2

Mineral CO2 sequestration

06.03.08.03.00.00.00

sisteme de transport bazate
pe CO2

CO2 transport systems

06.03.08.04.00.00.00

vehicule electrice

Electric vehicles

06.03.08.04.01.00.00

linii electrice de transmitere

Electric drivelines

06.03.08.04.02.00.00

vehicule

Fuel cell vehicles

06.03.08.04.03.00.00

vehicule electrice hibride

Hybrid electric vehicles

06.03.08.05.00.00.00

sisteme de retele de
electricitate

Electricity grid systems

06.03.08.05.01.00.00

generarea de putere

Decentralised power

dscentralizata generation
06.03.08.05.02.00.00 sisteme de contrql a Electricity grid control
retelelor de electricitate systems

06.03.08.05.03.00.00

retele de putere electronice

Grid power electronics

06.03.08.05.04.00.00

distributia puterii

Power distribution

06.03.08.05.05.00.00

transmisia puterii

Power transmission

06.03.08.05.06.00.00

sisteme de comuicare liniara
a puterii

Powerline communication
systems

06.03.08.06.00.00.00

stocarea energiei

Energy storage

06.03.08.06.01.00.00

stocarea la rece

Cold storage

06.03.08.06.02.00.00

stocarea electrochimica

Electrochemical storage

06.03.08.06.02.01.00

baterii

Batteries

06.03.08.06.02.02.00

baterii - materiale active

Battery active materials

06.03.08.06.02.03.00

celule de combustibil
reversibile

Reversible fuel cells

06.03.08.06.02.04.00

supercondensatoare

Supercapacitors

06.03.08.06.03.00.00

stocarea gazului

Gas storage

06.03.08.06.03.01.00

stocarea hidrogenului

Hydrogen storage

06.03.08.06.03.02.00

stocarea oxigenului

Oxygen storage

06.03.08.06.04.00.00

stocarea caldurii

Heat storage

06.03.08.06.05.00.00

stocarea mecanica

Mechanical storage
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06.03.08.06.05.01.00

tehnologia aerului

Compressed air technology

comprimat
06.03.08.06.05.02.00 volanti Flywheels
06.03.08.06.06.00.00 stocarea energiei magnetice | Superconducting magnetic
superconductoare energy storage

06.03.08.07.00.00.00

tehnologia celulelor de
combustibil

Fuel cell technology

06.03.08.07.01.00.00

electrochimia celulelor de
combustibil

Fuel cell electrochemistry

06.03.08.07.02.00.00

integrarea celulelor de
combustibil

Fuel cell integration

06.03.08.07.03.00.00

componentele sistemelor
celulelor de combustibil

Fuel cell system components

06.03.08.07.04.00.00

procesoarele de combustibil

Fuel processors

06.03.08.07.05.00.00

celule de combustibil la
temperaturi ridicate

High temperature fuel cells

06.03.08.07.06.00.00

celule de combustibil la
temperaturi scazute

Low temperature fuel cells

06.03.08.08.00.00.00

tehnologia combustibililor

Fuels technology

06.03.08.08.01.00.00

cataliza(tehnologia
combustibililor)

Catalysis (Fuels technology)

06.03.08.08.02.00.00

tehnologia carbunelui

Coal technology

06.03.08.08.03.00.00

arderea combustibilului

Fuel combustion

06.03.08.08.03.01.00

sisteme de control a
combustiei

Combustion control systems

06.03.08.08.03.02.00

sisteme de monitorizare a
combustiei

Combustion monitoring
systems

06.03.08.08.03.03.00

degazare

Gas cleaning

06.03.08.08.03.04.00

indepartarea gudronului

Tar removal

06.03.08.08.04.00.00

tehnologia gazelor naturale

Natural gas technology

06.03.08.08.05.00.00

explorarea resurselor
materiale

Natural resources exploration

06.03.08.08.05.01.00

exploatarea la mare
adancime

Deep water exploitation

06.03.08.08.05.02.00

tehnologii de forare

Drilling technology

06.03.08.08.05.03.00

tehnologia de forare in larg

Offshore technology

06.03.08.08.05.04.00

tehnologia conductelor de
petrol

Pipeline technology

06.03.08.08.06.00.00

ingineria titeiului

Petroleum engineering

06.03.08.08.07.00.00

combustibili solizi

Solid fuels

06.03.08.09.00.00.00

generarea electricitatii

Generation of electricity

06.03.08.09.01.00.00

sisteme combinate de
incalzire

Combined heat power
systems

06.03.08.10.00.00.00

generarea caldurii

Generation of heat

06.03.08.10.01.00.00

turbine de gaz

Gas turbines

06.03.08.10.02.00.00

pompe de caldura

Heat pumps

06.03.08.11.00.00.00

sisteme hibride de energie

Hybrid energy systems

06.03.08.12.00.00.00

sisteme de energie bazate
pe hidrogen

Hydrogen energy systems

06.03.08.12.01.00.00

distributia hidrogenului

Hydrogen distribution
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06.03.08.12.02.00.00

infrastructura alimentarii cu
hidrogen

Hydrogen fuelling
infrastructure

06.03.08.12.03.00.00

producerea hidrogenului

Hydrogen production

06.03.08.12.04.00.00

siguranta hidrogenului

Hydrogen safety

06.03.08.13.00.00.00

utilizarea rationala a
energiei

Rational use of energy

06.03.08.13.01.00.00

racirea

Cooling

06.03.08.13.02.00.00

economisirea energiei

Energy saving

06.03.08.13.02.01.00

ferestre avansate

Advanced windows

06.03.08.13.03.00.00

iluminare

Lighting

06.03.08.13.04.00.00

utilizarea rationala a
energiei in cladiri

Rational use of energy in
buildings

06.03.08.13.04.01.00

sisteme de aer conditionat
in cladiri

Building air-conditioning

06.03.08.13.04.02.00

sisteme de incalzire a
cladirilor

Building heating systems

06.03.08.13.04.03.00

sisteme de izolare termica a
cladirilor

Building insulation

06.03.08.13.04.04.00

sisteme de aerisire a
cladirilor

Building ventilation systems

06.03.08.13.04.05.00

proiectare energetica
eficienta a cladirilor

Energy-efficient building
designs

06.03.08.13.05.00.00

racire

Refrigeration

06.03.08.14.00.00.00

energii nepoluante

Renewable energies

06.03.08.14.01.00.00

biocombustibili

Biofuels

06.03.08.14.01.01.00

biocombustibili gazosi

Gaseous biofuels

06.03.08.14.01.02.00

biocombustibili lichizi

Liquid biofuels

06.03.08.14.01.03.00

biocombustibili solizi

Solid biofuels

06.03.08.14.02.00.00

biomasa

Biomass

06.03.08.14.02.01.00

fermentatia anairoba

Anaerobic fermentation

06.03.08.14.02.02.00

biocombustibili pentru
transport

Biofuels for transport

06.03.08.14.02.03.00

combustia biomasei

Biomass combustion

06.03.08.14.02.04.00

gazeificarea biomasei

Biomass gasification

06.03.08.14.02.05.00

fermentatia bazata pe
hidroliza biomasei

Biomass hydrolysis
fermentation

06.03.08.14.02.06.00

pre-procesarea biomasei

Biomass pre-processing

06.03.08.14.02.07.00

descompunerea biomasei

Biomass pyrolysis

06.03.08.14.02.08.00

reziduuri biologice

Bioresidues

06.03.08.14.02.09.00

captarea energiei

Energy crops

06.03.08.14.03.00.00

tehnologia energiei
geotermale

Geothermal energy
technology

06.03.08.14.03.01.00

forarea la adancimi mari

Deep drilling

06.03.08.14.03.02.00

resurse geotermale la mare
adancime

Deep geothermal resources

06.03.08.14.03.03.00

utilizarea directa a energiei
geotermale

Direct geothermal heat use

06.03.08.14.03.04.00

sisteme geotermale
imbunatatite

Enhanced geothermal
systems

06.03.08.14.03.05.00

generarea electricitatii

Geothermal electricity
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geotermale generation
06.03.08.14.03.06.00 fragmentarea rocilor la cald | Hot fractured rock
managementul

06.03.08.14.03.07.00

rezervoarelor

Reservoir management

06.03.08.14.04.00.00

hidroputerea

Hydropower

06.03.08.14.04.01.00

tehnologia hidroturbinelor

Hydroturbine technology

06.03.08.14.04.02.00

micro-hidroputerea

Micro hydropower

06.03.08.14.04.03.00

hidroputere de mica
intensitate

Small hydropower

06.03.08.14.05.00.00

tehnologia energiei
oceanelor

Ocean energy technology

06.03.08.14.06.00.00

fotovoltaice

Photovoltaics

06.03.08.14.06.01.00

aplicatii FV in construirea
cladirilor

PV building applications

06.03.08.14.06.02.00

celule FV

PV cells

06.03.08.14.06.03.00

componente FV

PV components

06.03.08.14.06.04.00

contractori FV

PV concntrators

06.03.08.14.06.05.00

integrarea FV

PV integration

06.03.08.14.06.06.00

conectarea retelelor
principale FV

PV mains grid connection

06.03.08.14.06.07.00

procese de manufacturarea
FV

PV manufacturing processes

06.03.08.14.06.08.00 materiale FV PV materials
06.03.08.14.06.09.00 module FV PV modules
06.03.08.14.06.10.00 FV socio economice PV socio-economics
06.03.08.14.06.11.00 sisteme FV PV systems

06.03.08.14.07.00.00

tehnologii termale solare

Solar thermal technology

06.03.08.14.07.01.00

tehnologii solare

Solar concentrating
technology

06.03.08.14.07.01.01

reactori chimici solari

Solar chemical reactors

06.03.08.14.07.01.02

tehnologia parabolelor
solare

Solar dish technology

06.03.08.14.07.01.03

tehnologia turnurilor solare

Solar tower technology

06.03.08.14.07.01.04

tehnologia canalelor solare

Solar trough technology

06.03.08.14.08.00.00

tehnologia curentilor de flux

Tidal current technology

06.03.08.14.09.00.00

tehnologia energiei valurilor

Wave energy technology

06.03.08.14.09.01.00

amararea in larg

Offshore mooring

06.03.08.14.09.02.00

transmiterea energiei in larg

Offshore power transmission

06.03.08.14.09.03.00

tehnologia turbinelor
submersibile

Submersible turbine
technology

06.03.08.14.09.04.00

hidrodinamica valurilor

Wave hydrodynamics

06.03.08.14.09.05.00

tehnologia turbinelor de
sonda

Wells turbine technology

06.03.08.14.10.00.00

tehnologia enegiei eoliene

Wind energy technology

06.03.09.00.00.00.00

tehnologia ambientala

Environmental technology

06.03.09.01.00.00.00

producerea gazelor
biologice

Biogas production

06.03.09.02.00.00.00

tehnologia forestiera

Forestry technology

06.03.09.03.00.00.00

ingineria mineralelor

Mineral engineering

06.03.10.00.00.00.00

tehnologia viitorului

Future technology
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06.03.11.00.00.00.00

tehnici grafice

Graphic techniques

06.03.11.01.00.00.00

grafice pe calculator

Computer graphics

06.03.11.02.00.00.00

tiparire

Printing

06.03.12.00.00.00.00

tehnologia vidului

High vacuum technology

06.03.13.00.00.00.00

tehnologii industriale

Industrial technology

06.03.13.01.00.00.00 ergonomie Ergonomics
utilizator centralizat al .

06.03.13.01.01.00.00 ) . User centred design
designului

06.03.13.02.00.00.00

proiectare mecanica

Mechanical design

06.03.14.00.00.00.00

tehnologia informatiei

Information technology

06.03.14.01.00.00.00

e-business

E-business

06.03.14.02.00.00.00

comert on line

E-commerce

06.03.14.03.00.00.00

guvernare on line

E-governement

06.03.14.03.01.00.00

democratie on line

On-line democracy

06.03.14.04.00.00.00

securitatea tehnologiei

Security technology

06.03.14.04.01.00.00

sisteme de securitate

Security systems

06.03.14.05.00.00.00

tehnologia trusturilor

Trust technology

06.03.14.06.00.00.00

organizatii virtuale

Virtual organisations

06.03.15.00.00.00.00

tehnologia utilizarii
instrumentelor

Instrumentation technology

06.03.15.01.00.00.00

tehnologia laser

Laser technology

06.03.15.02.00.00.00

utilizarea instrumentelor
medicale

Medical instrumentation

06.03.15.03.00.00.00

tehnologia muzicii

Music technology

06.03.15.04.00.00.00

utilizarea instrumentelor
fizice

Physical instrumentation

06.03.15.05.00.00.00

instrumente de masura

Sensors

06.03.15.05.01.00.00

tehnologia multisenzorilor,
masurarea multipla

Multisensory technology,
multi-sensing

06.03.16.00.00.00.00

tehnologia interfetelor

Interface technology

06.03.16.01.00.00.00

realitate amplificata

Augmented reality

06.03.16.02.00.00.00

interfete inteligente

Intelligent interfaces

06.03.16.03.00.00.00

suprafete interactive

Interactive surfaces

06.03.16.04.00.00.00

tehnologii de acces
multilingvistice

Multilingual access
technology

06.03.16.05.00.00.00

realitatea virtuala

Virtual reality

06.03.17.00.00.00.00

tehnologia internet

Internet technology

06.03.18.00.00.00.00

tehnologia cunoasgterii

Knowledge technology

06.03.18.01.00.00.00

tehnologia factorilor

Agent technology

06.03.18.02.00.00.00

tehnologia spatiala bazata
pe cunoasterea virtuala

Virtual knowledge-space
technology

06.03.19.00.00.00.00

tehnologii de laborator

Laboratory technology

06.03.19.01.00.00.00

bioanalize

Bioassays

06.03.20.00.00.00.00

tehnologia marina

Marine technology

06.03.20.01.00.00.00

carausi

Carriers (ROV, AQV, other
autonomous vessels) and

06.03.20.02.00.00.00

tehnologii marine la
adancime

Deep-sea technology

06.03.20.03.00.00.00

biotehnologii marine

Marine biotechnology

06.03.20.04.00.00.00

tehnologia instrumentelor de

Marine technology sensors
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masura marine si utilizarea
lor

and instrumentation

06.03.20.05.00.00.00

securitatea maritima

Maritime safety

06.03.20.06.00.00.00

detectare la distanta:
sateliti,senzori, borne

Remote sensing:
satelliteborne sensors,
airborne p

06.03.20.07.00.00.00

comunicarea sub apa

Underwater communications

06.03.21.00.00.00.00

tehnologia materialelor

Materials technology

06.03.21.01.00.00.00

tehnologia explozibililor

Explosives technology

06.03.21.02.00.00.00

tehnologia metalelor

Metal technology

06.03.21.03.00.00.00

tehnologia hartiei

Paper technology

06.03.21.04.00.00.00

tehnologia maselor plastice

Plastics technology

06.03.21.05.00.00.00

tehnologia reciclarii

Recycling technology

06.03.21.06.00.00.00

tehnologia lemnului

Wood technology

06.03.22.00.00.00.00

tehnologia masurarii

Measurement technology

06.03.23.00.00.00.00

tehnologia medicala

Medical technology

06.03.23.01.00.00.00

materiale biomedicale

Biomedical materials

06.03.23.02.00.00.00

tehnologia dentara

Dental technology

06.03.23.03.00.00.00

optica

Optometry

06.03.24.00.00.00.00

micro- tehnologii

Micro-technology

06.03.24.01.00.00.00

microsisteme

Microsystems

06.03.24.02.00.00.00

module de subsisteme

Subsystem modules

06.03.25.00.00.00.00

tehnologii militare

Military technology

06.03.25.01.00.00.00

deminare

Demining

06.03.26.00.00.00.00

minare

Mining

06.03.27.00.00.00.00

nanotehnologii

Nanotechnology

06.03.27.01.00.00.00

nanodispozitive

Nanodevices

06.03.27.02.00.00.00

nanosisteme

Nanosystems

06.03.28.00.00.00.00

tehnologii nucleare

Nuclear technology

06.03.28.01.00.00.00

tehnologia acceleratorilor

Accelerator technology

06.03.28.02.00.00.00

terminarea exploatarii

Decommissioning

06.03.28.03.00.00.00

tehnologia componentelor
nucleare

Nuclear component
technology

06.03.28.04.00.00.00

fisiunea nucleara

Nuclear fission

06.03.28.05.00.00.00

tehnologia combustibililor
radioactivi

Nuclear fuel technology

06.03.28.06.00.00.00

tehnologia sistemelor
nucleare

Nuclear system technology

06.03.28.07.00.00.00

tehnologia securitatii
reactorilor

Reactor safety technology

06.03.28.08.00.00.00

tehnologia reactorilor

Reactor technology

06.03.29.00.00.00.00

optronica

Optronics

06.03.30.00.00.00.00

tehnologia farmaceutica

Pharmaceutical technology

06.03.30.01.00.00.00

tehnologia

Radiopharmaceutical

radiofarmaceutica technology
06.03.31.00.00.00.00 tehnologii de productie Production technology
06.03.31.01.00.00.00 tehnologia bauturilor Drink technology

06.03.31.02.00.00.00

tehnologia produselor
alimentare

Food technology

06.03.31.02.01.00.00

stiinta produselor lactate

Dairy science
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06.03.31.02.02.00.00

aditivi alimentari

Food additives

06.03.31.02.03.00.00

contaminarea produselor
alimentare

Food contamination

06.03.31.02.04.00.00

ambalarea produselor
alimentare

Food packaging

06.03.31.02.05.00.00

pastrarea produselor
alimentare

Food preservation

06.03.31.02.06.00.00

calitatea produselor
alimentare

Food quality

06.03.31.02.07.00.00

securitatea produselor
alimentare

Food safety

06.03.31.02.08.00.00

depozitarea produselor
alimentare

Food storage

06.03.31.02.09.00.00

toxicologia produselor
alimentare

Food toxicology

06.03.31.03.00.00.00

sisteme de manufacturare

Manufacturing systems

06.03.31.03.01.00.00

manufacturarea cu ajutorul
calculatorului

Computer-aided
manufacturing

06.03.31.04.00.00.00

produse din metal

Metal products

06.03.31.05.00.00.00

ambalare

Packaging

06.03.31.05.01.00.00

ambalarea produselor
alimentare

Feed packaging

06.03.31.06.00.00.00

tehnologia textilelor

Textiles technology

06.03.32.00.00.00.00

tehnologia cuantelor

Quantum technology

06.03.33.00.00.00.00

depistarea de la distanta

Remote sensing

06.03.34.00.00.00.00

tehnologia securitatii

Safety technology

06.03.35.00.00.00.00

tehnologia sunetelor

Sound technology

06.03.36.00.00.00.00

tehnologia spatiului

Space technology

06.03.36.01.00.00.00

tehnologia satelitilor

Satellite technology

06.03.37.00.00.00.00

standardizarea tehnologiilor

Standardisation of
technologies

06.03.38.00.00.00.00

tehnologia telecomunicatiilor

Telecommunications
technology

06.03.38.01.00.00.00

tehnologia benzilor de
emisie

Broadband technology

06.03.38.02.00.00.00

tehnologia benzilor inguste

Narrow band tecnology

06.03.38.03.00.00.00

telematici

Telematics

06.03.38.03.01.00.00

predare on line

E-learning

06.03.38.03.02.00.00

prestare de servicii on line

E-work

06.03.38.03.03.00.00

telematici in domeniul

Health telematics

sanatatii
06.03.38.03.04.00.00 tele-medicina Tele-medicine
06.03.38.03.05.00.00 tele-plati Tele-payment
06.03.38.03.06.00.00 tele-munca Tele-working
06.03.38.03.07.00.00 teleservicii Teleservices

06.03.38.03.08.00.00

telematici de trafic

Traffic telematics

06.03.38.03.09.00.00

telematici de transport

Transport telematics

06.03.38.04.00.00.00

tehnologie terestra mobila

Terrestrial mobile technology

06.03.39.00.00.00.00

tehnologia transporturilor

Transport technology

06.03.39.01.00.00.00

tehnologia transportului

Air transport technology
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aerian

06.03.39.02.00.00.00

tehnologia transportului
feroviar

Railway transport technology

06.03.39.03.00.00.00

tehnologia transportului
rutier

Road transport technology

06.03.39.04.00.00.00

tehnologia transportului
maritim

Water transport technology

06.03.40.00.00.00.00

tehnologia vidului

Vacuum technology

06.03.41.00.00.00.00

tehnologia apei

Water technology

06.03.41.01.00.00.00

tehnologii subacvatice

Underwater technology
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