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Introducere. Managementul proiectelor - un nou mod de
a gandi si de a actiona

I. Proiectul - o foaie de parcurs pentru o destinatie clara

,Proiect” a devenit unul dintre cele mai utilizate cuvinte ale vocabularului de afaceri
in general si ale vocabularului actual al limbii roméane. Acest lucru se intampla deoarece
ne confruntam cu o explozie reald de proiecte la nivelul economiei mondiale. Tendinta
existd - poate chiar mai pregnant - si la nivelul Uniunii Europene. Proiectele de orice
tip, mari sau mici, de anvergura sau la scard mai redusa reprezintd modalitatea prin
care organizatiile supravietuiesc in mediul economic actual.

Proiectele au devenit atdt de complicate, de diversificate si de complexe, incat s-a
creat si 0 anumitd teama in jurul lor, un tip de perceptie potrivit cdreia derularea unui
proiect reprezintd o performanta aproape iesitd din comun, care poate fi realizatd doar
de un numar restrans de ,initiati”. Ca si in cazul altor domenii, teama provine de multe
ori din nestiintd. Dupd cum subliniaza un autor de succes, , principiile managementului
proiectului sunt simple, iar cea mai complexa tehnica necesitd maxim 10 minute pentru
a fi asimilata”!. Nu impdrtasim in totalitate aceasta perspectiva - incurajatoare, de altfel.
Atunci cand proiectul presupune cateva zeci sau chiar sute de activitati, cind aceste
activitdti sunt dependente unele de altele - unele se desfasoara in paralel, altele sunt
interdependente, in sensul ca inceputul lor depinde de incheierea (cu succes) a altora,
atunci cand resursele, de o varietate deosebitd, trebuie alocate in momente de timp dife-
rite, in cantitdti diferite, cind finantarea provine din mai multe surse, cand banii de la o
anumita sursa vin in trange, cand exista mai multi parteneri cu diverse grade de impli-
care in proiect, cand echipa de proiect este asamblatad din diferite departamente ale or-
ganizatiei, cand o parte din activitdti este subcontractata cdtre terti, managementul
proiectelor incepe sd devind o activitate cat se poate de complexa si de riguroasd, in nici
un caz usoard sau care poate fi abordata superficial.

Dacd este abordat cu profesionalism, managementul proiectelor nu este o activitate
simpld. Dar ceea ce poate fi afirmat cu destuld sigurantd este cd abilitdtile si cunostintele
necesare pentru a putea atinge performanta in domeniu sunt clare. Acelasi autor citat
mai sus arata cd ,tehnicile si competentele asociate managementului proiectului trebuie
privite mai degraba ca un (nou) mod de a gandi, un mod de a comunica, un mod de a
actiona”?. Noutatea modului de a gandi provine din faptul ca proiectul poate fi vazut ca
o inlantuire de activitati care produc rezultate masurabile/cuantificabile. Aceasta inlan-
tuire se creeazd, se proiecteaza pornind de la sfarsit, adicd de la modalitatea in care
sursa de finantare a proiectului defineste rezultatul final. Managementul proiectelor re-
prezintd un mod de a actiona pe baza unui plan riguros, pentru a atinge unele obiective
formulate cat mai limpede posibil, intr-o perioada limitatd de timp si cu resurse limi-

1 Stanley E. Portny, Project Management for Dummies, Wiley Publishing, Inc. 2001, p. 2.
2 Stanley E. Portny, idem.
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tate. In termeni si mai simpli, managementul proiectelor inseamnd munca sustinutd,
ghidatd de un plan riguros. Planul unui proiect poate fi comparat cu o ,foaie de
parcurs”, pentru o destinatie clara, iar calea cea mai scurtd sau cea mai eficientd pentru
a atinge respectiva destinatie este stabilitd inainte de a porni la drum.

De multe ori, cuvantul este folosit in mod excesiv sau inadecvat, iar intelegerea pro-
ceselor si a activitatilor care pot fi reunite sub aceasta denumire penduleaza intre doua
extreme: de la ideea c4, in zilele noastre, ,totul este (sau a devenit) un proiect”, pana la
cea opusd, cd proiectele exista de cand lumea, cd nu exista nimic nou care sa justifice
proeminenta - chiar centralitatea acestui concept - in activitatea de management, ca dis-
cutia cu aer de profesionalism si tehnicitate in jurul , proiectelor” nu reprezinta decat un
,moft”, o moda trecdtoare.

Este adevadrat cd, astdzi, managementul proiectelor include si o notd legata de moda3.
Titlul de , manager de proiect” este in vogd, sund bine, impune, atrage un tip de respect
amestecat cu admiratie. Dar utilizarea obositoare a termenilor de , proiect”, ,manage-
mentul proiectului”, ,activitatea prin proiecte”, ,managementul prin proiecte”,
»~manager de proiect” poate conduce la erodarea prestigiului si a statutului activitatilor
si profesiei respective.

Pornind de la aceste consideratii, vom incepe prima parte a lucrdrii prin anumite
precizari - consideram noi ldmuritoare - cu privire la posibile definitii ale proiectului,
ale organizatiei centrate pe proiecte si ale managementului de proiect. Dupd expunerea
principiilor fundamentale ale managementului proiectelor, vom dedica o sectiune
etapelor pe care le parcurge orice proiect, denumite si ciclurile de viatd ale proiectelor -
conceperea; planificarea/dezvoltarea ideii de proiect, declansarea proiectului/formarea
echipei, derularea/executia, monitorizarea, inchiderea.

Domeniile de expertizd ale managementului proiectelor - in numadr de noud - vor
atrage atentia asupra faptului ca profesia de manager de proiect este una deosebit de
complexd, care reuneste abilitdti si deprinderi dintre cele mai diverse, intre care cele
referitoare la managementul riscului si managementul armonizarii proiectului sunt cele
mai noi. In sfarsit, dedicim o sectiune de sine stititoare managementului riscului,
vazut nu atat drept o modalitate de a evita evenimentele negative, cat o cale de a face
fata incertitudinii si de a o exploata prompt in propriul avanta;j.

A doua parte a lucrdrii are un caracter prin excelentd aplicat, constituind un ghid
practic de elaborare a unei propuneri de proiect. Recomandarile sunt formulate mai ales
cu referire la proiectele care tintesc obtinerea unei finantdri nerambursabile, dar
considerdm ca ele pot fi urmate cu sanse considerabile de succes in cazul oricdrui tip de
proiect. Sugestiile oferite sunt intotdeauna urmate de exemple extrase din propuneri
reale de proiecte, majoritatea castigdatoare. Ne exprimdm increderea cd parcurgerea
acestor exemple si adoptarea unora dintre recomanddri vor inldtura teama asociata
momentului in care trebuie sa treceti la elaborarea propunerii, vor face din aceasta
activitate - deosebit de laborioasa si de minutioasd - una antrenantd si chiar placuts,
oricum, una pe care sa o puteti desfasura cu succes.

3 Un articol recent (2002) al celebrei reviste , Fortune” ardta, pe baza unui studiu, cd profesia de manager
de proiect reprezintd, in acest moment, optiunea profesionald cea mai atractiva.
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II. Managementul proiectelor - eforturi de profesionalizare

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

Cu toate acestea, ca domeniu complex, de sine statdtor, managementul proiectelor
dateazd aproximativ din perioada celui de-al doilea razboi mondial. Un manual de spe-
cialitate* considera cd momentul care marcheaza transformarea managementului pro-
iectelor in disciplind si profesie de sine statatoare il reprezinta derularea Proiectului
Manhattan, care avea ca obiectiv construirea bombei atomice. Un proiect de o asemenea
anvergurd a necesitat o disciplinare a eforturilor umane si materiale si a impus o abor-
dare sistematicd a metodelor de management. Proiectul Manhattan a atras atentia asu-
pra nevoii de specialisti in managementul proiectului, ca o categorie profesionald dis-
tinctd de cele implicate in mod traditional intr-un proiect. Dupa aceea, presiunile pentru
structurarea activitatii pe proiecte, pentru cresterea profesionalismului cu care sunt con-
duse proiectele au venit mai ales dinspre domeniul informaticii si al industriilor de
inalte tehnologii, cdtre care s-au indreptat cu preponderenta substantiale fonduri de
cercetare si dezvoltare. Treptat, managementul proiectelor a trecut din zona marilor
companii private si in sectorul public. Astdzi, managementul proiectelor incepe sa devi-
nd o optiune si o directie urmate de universitati, ministere, agentii guvernamentale,
industrii de apdrare si aerospatiale, primarii, prefecturi, asociatii, intreprinderi mici si
mijlocii, organizatii neguvernamentale, fundatii, scoli etc.

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

Universitdtile (mai ales cele americane) au raspuns prompt noilor realitati si tendinte
si au dezvoltat programe academice de managementul proiectelor, initial sub forma de
ateliere, module, sectii, ajungand cu timpul pana la studii universitare complete, pro-
grame de masterat sau chiar doctorate. Pentru a ocupa postul de ,manager de proiect”
(la un nivel performant), este suficientd pregdtirea de tip MBA, sau licenta in Manage-
ment organizational, de exemplu. Dar, existd din ce in ce mai multe solicitdri pentru
studii focalizate pe managementul proiectelor si universitati de prestigiu incep sa ofere
programe complete - Boston University, George Washington University, Berkeley Uni-
versity (Statele Unite), Manchester University (Marea Britanie), Projekt Management
Group - Wirtschaftsuniversitdt Wien® (Austria), Athabasca University (Canada), Ecole
Supérieure de Commerce de Lille (Franta).

4 Eric Verzuh, The Fast Forward MBA in Project Management, John Wiley & Sons, Inc., New York,1999.
5 Universitatea de Studii Economice si de Management al Afacerilor de la Viena.
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III. Viitorul apartine organizatiilor centrate pe proiecte

Amploarea managementului proiectelor ca modalitate de a sustine competitia econo-
micd, de a raspunde mediului economic din ce in ce mai solicitant a condus la aparitia
unui nou tip de organizatie - organizatia centrati pe proiecte. In cazul unei astfel de organi-
zatii, performanta nu se mai masoard, spre exemplu, in functie de soliditatea organigra-
mei, ci in functie de capacitatea de a se adapta la proiecte si in functie de consistenta
portofoliului de proiecte. Valoarea organizatiei nu se mai masoard dupa numarul de an-
gajati. Competenta profesionald nu mai este nici ea o valoare in sine, ceea ce conteaza mai
mult este viteza cu care angajatii isi unesc abilitatile si cunostintele pentru a gasi o solutie
la o problemd comund, precum si viteza cu care, o datd rezolvata problema (o data inche-
iat proiectul), angajatii formeaza combinatii diferite pentru a rezolva o noua problema.

Afirmatia ca viitorul apartine organizatiilor orientate pe proiecte nu constituie o
exagerare. Flexibilitatea si adaptabilitatea care caracterizeazd acest tip de organizatie per-
mit permanenta regrupare si reorganizare a resurselor umane si informationale. Proiec-
tele reprezinta modalitatea prin care organizatiile se adapteaza contextelor in schimbare.
Ele sunt punctele de stabilitate, iar organizatiile devin fluide si graviteaza in jurul lor®.

Organizatia centratd pe proiecte nu mai este compusa din departamente care lucrea-
z4 fiecare pe diferite segmente ale unui proiect. Proiectul este, de astd datd, cel care im-
pune structurarea pe departamente: departamentul de productie al proiectului 1, de-
partamentul de productie al proiectului 2, departamentul financiar al proiectului 1 etc.

Cateva dintre avantajele create ca urmare a structurdrii activitatii pe proiecte sunt:

e existd o unitate a abordarilor si a metodologiilor aplicate;

e proiectele se deruleaza potrivit unei proceduri standardizate;

e standardizarea se extinde si la nivelul metodelor de raportare, de monitorizare a
evolutiei proiectelor, de diseminare a rezultatelor intermediare si finale;
activitatea de management de proiect capdta o inaltd nota profesionald;
metodele de atenuare si contracarare a riscului sunt, si ele, unitare;
fiecare proiect derulat castigd vizibilitate in ansamblul organizatiei;
utilizarea instrumentelor specifice managementului de proiect devine previzibila
si, prin urmare, mai eficienta;
profitabilitatea proiectelor pe care le deruleaza organizatia creste;

e din moment ce se aplica o procedurd standard, previzibild, care s-a dovedit

B EPRYPE

Ca urmare a noii modalitati de structurare a departamentelor, organizatiile centrate
pe proiecte se pot confrunta cu fenomenul de redundanta a activitatilor in cadrul diferi-
telor proiecte. De asemenea, exista pericolul unei birocratizari excesive a activitatii. Dar
organizatiile sunt dispuse sa accepte eventualele neajunsuri, care sunt ponderate de
eficientd si calitate maxima pe un proiect anume.

6 Abbe Mowshowitz, , The Switching Principle in Virtual Organization”, Organizational Virtualness, vol. 1,
nr. 1, 2000.



Proiectele - modalitatea prin care este implementata
strategia de dezvoltare a unei organizatii

I. Planificare, proiect, managementul proiectelor, program,
subproiect

O definitie simpld a proiectului este urmatoarea: ,proiectul reprezintd un efort tem-
porar depus pentru a crea, cu resurse limitate, un produs unic sau un serviciu unic”1.
Alta definitie, apropiatd de aceasta, subliniaza ca sub denumirea de proiect sunt reunite
0 serie de activitdti interdependente, care se deruleaza potrivit unui plan pentru a atin-
ge un anumit obiectiv/pentru a obtine anumite rezultate intr-o perioada de timp bine
delimitata; activitdtile din cadrul proiectului inceteaza in momentul in care obiectivul
respectiv a fost atins”2.

Definitiile mai noi ale proiectelor evidentiaza faptul ca acestea sunt esentiale pentru a-
tingerea obiectivelor strategice/de dezvoltare ale unei organizatii; proiectele reprezintd,
de fapt, modalitatea prin care este implementatd strategia de dezvoltare a unei organiza-
tii.

O buna planificare a dezvoltdrii organizatiei ofera raspuns la cateva intrebdri esentiale?:

e Ce se va schimba?

e De ce este necesard schimbarea?

e Cand va avea loc schimbarea?

e Cum se va realiza schimbarea?

e (Cat costa si cum este finantata schimbarea?

¢ Cine isi asuma responsabilitatea pentru schimbare?

e Cui apartin rezultatele in urma schimbarii?

Managementul proiectelor reprezinta utilizarea unui set de cunostinte, competente, de-
prinderi, instrumente si tehnici specifice in vederea indeplinirii obiectivelor generale si
specifice ale unui proiect anume. Scopul managementului proiectelor il reprezinta obti-
nerea unui anumit rezultat, respectand constrangerile financiare, de timp, de calitate si
cele de natura tehnicd impuse proiectului.

Intrebarile cele mai frecvente la care managementul proiectelor trebuie si ofere ras-
puns sunt urmatoarele:

e Cat va dura proiectul?

o Intarzierea unei anumite activitati/a unui set de activitdti va provoca intarzierea

intregului proiect?

e Resursele puse la dispozitie sunt suficiente pentru a putea respecta planificarea

initiala?

1 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000 Edition, Project Management Institute, p. 4.
2 Project Management Manual, Government of Romania, Department of Integration,

http:/ /www.projectmanagement.ro

3 http:/ /www finantare.ro, sectiunea ,,Ghid privind finantarea”.


http://www.finantare.ro/
http://www.projectmanagement.ro
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e Standardele de calitate si cele de natura tehnicd pot fi respectate in contextul con-

strangerilor financiare si de timp?

Programul reprezintd un grup de proiecte independente administrate in mod
coordonat/concertat pentru a obtine rezultate care nu ar fi posibile prin derularea de
sine stdtdtoare a fiecaruiproiect in parte. Potrivit lui Stanley E. Portny, ,programul
reprezintd un efort de atingere a unui obiectiv strategic de anvergurd, cu raza lungd de
actiune. Este cazul, spre exemplu, al unui program de constientizare a pericolelor
asociate fumatului. Spre deosebire de proiect, programul nu isi atinge niciodatd in
intregime obiectivele, adicd, publicul nu va cunoaste niciodatd in intregime pericolele
asociate fumatului. Pentru atingerea unui obiectiv complex al unui program, pot fi
derulate mai multe proiecte, fiecare producand un rezultat de sine statator”4.

In mod frecvent, proiectele sunt impadrtite in componente - subproiecte - pentru a pu-
tea fi mai usor administrate. Subproiectele sunt de multe ori subcontractate catre terti -
fie ca este vorba despre o entitate exterioard organizatiei sau despre un departament al
organizatiei respective care initial nu era planificat sa participe in proiect.

Va prezentam, in continuare, cateva exemple de proiecte:

¢ lansarea pe piatd a unui nou produs sau serviciu;

e ocuparea unei nise noi pe piatd;

e modernizarea unei intreprinderi;

e construirea sau modernizarea unui spital;

e modificarea organigramei sau schimbarea stilului de lucru intr-o organizatie;

e implementarea unui nou sistem informational intr-o organizatie;

e construirea unui obiectiv (cladire, centrald electricd, autostradd, cale feratd, baraj);

e derularea unei campanii electorale;

e schimbarea grilei de programe la un post de televiziune;

e realizarea unui film;

e activitatea de cercetare cu un obiectiv bine delimitat (in domeniul stiintelor socio-

umane sau in domeniul stiintelor exacte);

® punerea pe picioare a unei intreprinderi agricole sau zootehnice;

e schimbarea modului in care se deruleaza fluxul comunicational si informational

intr-o organizatie;

e infiintarea unui ziar;

e modernizarea procesului educational intr-o universitate.

II. ,Ingrediente” prezente in orice proiect

1. Cuvinte cheie

Existd cateva cuvinte cheie in modul de definire a proiectelor, fie cd este vorba despre
proiecte de anvergura sau despre proiecte care se deruleazd la o scara redusa:
a) timp limitat: inceputul si sfarsitul proiectului sunt bine delimitate;

4 Stanley E. Portny, op. cit., p. 20.
5 Dupa cum se poate lesne observa, aria de cuprindere a proiectelor este deosebit de vastd, proiectele nu
se reduc, asa cum existd uneori perceptia in Romania, la proiecte de constructii.
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b) echipa de proiect ad hoc;

c) obiective precise, clar formulate;

d) rezultate concrete, masurabile, unice;

e) plan riguros;

f) activitati interdependente, interconditionate;

g) resurse limitate: resurse financiare (buget stabilit dinainte), resurse umane, echipa-

mente, dotdri, sedii, materii prime si materiale, informatie;

h) strategie de dezvoltare.

[atd in continuare cateva precizari in legdturd cu ,ingredientele” care intrd in
compozitia oricdrui proiect.

Determinantul temporar din prima definitie inseamnd, asa cum am aratat, cd proiectul
are un inceput si un sfarsit strict delimitate. Aceastd caracteristica reflecta faptul ca pro-
iectele sunt caracterizate de flexibilitate si au o capacitate mai mare de a exploata, la
timp, nigele de pe piatd. In plus, ,temporar” reflects si faptul ci echipa de proiect se
desfiinteaza dupa ce proiectul a fost declarat inchis (vezi in continuare).

Temporar nu inseamnd, insd, ,scurt”, deoarece unele proiecte pot dura ani de zile.
De asemenea, trebuie subliniat ca determinantul ,temporar” nu se aplica produselor si
serviciilor care rezultda in urma proiectului, ci efortului depus pentru a le realiza. Deci,
temporar, in cazul unui proiect, nu este totuna cu ,trecdtor”, , efemer”. Pentru ca un
proiect sd fie intr-adevar reusit, trebuie ca produsele si serviciile sale sd fie caracterizate
de durabilitate, sa aibd capacitatea de a rezista dupa incheierea sa oficiala.

Proiectul nu beneficiaza de un staff permanent, echipa de proiect este creatd ad hoc,
implicarea in proiect a membrilor echipei este, si ea, temporard. Rolurile pe care le inde-
plinesc acestia nu sunt fixe, ceea ce da nastere unei mai mare flexibilitdti, dar poate
constitui si o sursa de pericole (vezi mai jos). Din acest motiv, managementul resurselor
umane si managementul abilitatilor angajatilor sunt mult mai importante decat in acti-
vitatea normald de management a unei organizatii.

Prima definitie a proiectului expusa anterior arata ca rezultatele proiectului sunt uni-
ce. Acest lucru trebuie inteles in sensul cd produsele si serviciile rezultate au o nota dis-
tinctivd fatd de toate celelalte produse sau servicii ale organizatiei care deruleaza
proiectul; includ un element de inovatie, de noutate, din punctul de vedere al calitatii,
al modalitatii de realizare, al abordarii, al publicului cdruia ii sunt destinate, al regiunii
geografice in care sunt lansate etc. Rezultatele proiectului trebuie sd aiba aceste caracte-
ristici de noutate in raport cu orice alt proiect asemandtor. Unicitatea se pdstreaza chiar
si cand este vorba, spre exemplu, de un proiect care a fost derulat in alta tard si care ar
urma sd aibd loc, in forma foarte apropiatd, si in Romania. Faptul cd localizarea, publi-
cul, mediul social si cultural sunt altele antreneaza modificdri in ceea ce priveste activi-
tdtile, anticiparea si evaluarea impactului etc.

Planul redactat riguros si detaliat este cel mai important lucru intr-un proiect (vezi si
in continuare). Un plan bun poate supravietui unei idei de proiect obisnuite, chiar me-
diocre. Dar o idee stralucitd de proiect este probabil sd esueze daca planul este gresit.
Daca planul nu este redactat riguros, pe hartie, e ca si cum nu ar exista.

In ceea ce priveste resursele utilizate intr-un proiect, acestea includ:

e oOameni;

e fonduri;
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e echipamente;

e materii prime si materiale;

e sedii;

e informatie.

Pentru a avea o vedere mai sistematizatd asupra tipurilor de resurse, prezentam urma-
toarea clasificare: resurse hard si resurse soft. La randul lor, resursele hard se impart in:

e resurse fizice - terenuri, cladiri, echipamente, materii prime si materiale;

e resurse financiare - bani, credite, instrumente financiare.

Cat priveste resursele soft, acestea includ:

e resurse umane - oameni, abilitati, competente, cunostinte;

e resurse intangibile - informatie, imagine de marcd, reputatie, prestigiu.

Nici una dintre aceste resurse nu trebuie privita ca fiind superioara alteia si, in conse-
cinta, nici una nu trebuie neglijatd sau uitatd. Reusita unui proiect se masoara si in func-
tie de echilibrul, armonia stabilite intre toate aceste tipuri de resurse. De multe ori, exis-
td tendinta ca atentia sa fie concentrata exclusiv pe respectarea termenelor limita si a bu-
getului. Dar, daca la terminarea proiectului, echipamentele sunt deteriorate (ca urmare
a utilizarii excesive), iar oamenii sunt epuizati, succesul este doar partial.

2. Potentiale riscuri

Natura temporard a proiectului prezintd, asa cum am anticipat, si caAteva provocari/

potentiale riscuri:

e oamenii care au fost desemnati sa faca parte din echipa de proiect au si alte
activitati de desfasurat, alte sarcini de indeplinit, fie in cadrul altor proiecte, fie in
cadrul muncii de rutina specifice organizatiei respective;

e membrii echipei de proiect este posibil sda nu mai fi lucrat impreund, au stiluri de
lucru diferite, abordari diferite; in plus, existd situatii cand rapiditatea cu care tre-
buie asamblata echipa de proiect nu le mai permite membrilor acestora sa dezvolte
spiritul de echipd, sa construiascd increderea reciprocd, sa isi armonizeze stilurile
de lucru;

e autoritatea asupra membrilor echipei de proiect este mai difuza: ea este impartita
intre managerul functional (directorul executiv al organizatiei sau al unui departa-
ment) si managerul de proiect; acesta din urma nu are la dispozitie instrumentele
de motivare aflate la dispozitia managerului functional, precum cresteri salariale,
aprecieri ale muncii depuse, propuneri de avansare; managerul de proiect poate
face apel la acestea, dar indirect, tot prin intermediul managerului functional.

3. Ideea de proiect precede cautarea sursei de finantare

Ultima precizare referitoare la cu modul de definire a proiectului are in vedere
legdtura care trebuie sa existe intre strategia de dezvoltare a organizatiei si obiectivele
diverselor proiecte pe care le deruleazd. Asadar, proiectele nu trebuie derulate ,de
dragul proiectelor”, pentru ca ,asa este moda”, pentru a castiga niste bani, pentru ca
existd fonduri europene (avem in vedere cazul concret al Romaniei, care beneficiaza in
perioada actuald de fonduri considerabile de la Uniunea Europeand). Proiectul se
armonizeazad cu strategia de dezvoltare a organizatiei, ceea ce inseamna ca stabilirea
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ideii si a obiectivului de proiect trebuie sd preceadd cdutarea/ identificarea sursei de
finantare.

De multe ori, lucrurile stau cu totul invers, angajatii unei organizatii ,aud” de exis-
tenta unei surse de finantare, de lansarea unui nou program si de abia atunci se gandesc
la un proiect care sd se potriveascd, mdcar in linii mari, obiectivelor respectivei surse de
finantare. In acest caz, obiectivele proiectului nu sunt concepute in functie de nece-
sitdtile de dezvoltare ale organizatiei, ci organizatia respectiva se ,chinuie” sa isi ajuste-
ze obiectivele pentru ca acestea sd coincida cu cele ale agentiei finantatoare (vezi detalii
in sectiunea referitoare la elaborarea propunerii si stabilirea obiectivelor). Ordinea
generatoare de performantd este: obiective strategice - sursa de finantare ale carei obiec-
tive coincid cu cele ale organizatiei. In felul acesta, unitatea de misurd a performantei
este capacitatea organizatiei de a stabili o legdtura durabild intre proiectele pe care le
deruleaza si obiectivele sale operationale si strategice.






Managementul proiectelor - notiuni de baza

I. Principii fundamentale

Amploarea si popularitatea pe care le cunoaste managementul proiectelor au stimu-
lat eforturile de a stabili o serie de principii fundamentale, care au rolul de a ghida acti-
vitatea propriu-zisd, de a o standardiza in vederea performantei. Un articol scris de un
autor cunoscut pentru preocuparea de a concepe astfel de principii ,fundamentale”,
agreate de cdtre comunitatea de profesionisti! aratd ca formularea acestora porneste de
la o serie de premise:

- cei care sunt implicati in activitdtile specifice proiectului urmaresc aceleasi obiec-

tive;

- obiectivele proiectului sunt cele declarate, nu existd obiective ascunse sau care nu
au fost declarate in mod explicit;

- cei care sunt implicati in activitatile specifice proiectului sunt onesti unii fata de altii;

- fiecare dintre membrii echipei are un minim bagaj de cunostinte si de experienta
in managementul proiectelor, precum si cunostinte minime in ceea ce priveste aria
propriu-zisd a proiectului;

- toti membrii echipei doresc ca proiectul sa se incheie cu succes;

- tuturor membrilor echipei le este clar cine este finantatorul, care sunt obiectivele
finantatorului, cui se adreseaza proiectul (cine este clientul/publicul tinta/grupul
de beneficiari).

Pornind de la aceste premise, se pot proiecta, in conceptia acestui autor, sapte prin-

cipii fundamentale ale managementului de proiect.

1. Principiul angajamentului

Potrivit acestui principiu, intre finantator (sponsor, furnizor de resurse, agentie de
finantare) si organizatia care isi propune sa deruleze proiectul trebuie sa existe un tip de
angajament echitabil inainte de declansarea oricdrei activitati. Angajamentul inseamna
cd ambele parti stiu foarte bine ce efort trebuie depus pentru a realiza proiectul, cunosc,
cel putin in mare, procesele si riscurile asociate proiectului, sunt dispuse sa isi imparta
si sa isi asume responsabilitatile, riscurile si eventualul esec.

2. Principiul succesului predefinit

Criteriile pe baza cdrora proiectul este considerat un succes - succes atat in ceea ce
priveste derularea, cat si produsul final - sunt definite de la bun inceput, inainte de de-
clansarea oricdrei activitati. Criteriile de succes convenite constituie baza procesului de
luare a deciziei si a evaluarii finale.

Criteriile de succes referitoare la derularea proiectului au in vedere:

1 R. Max Wideman, ,Fundamental Principles of Project Management”, Project Management Forum, Digest
Volume 4, nr. 7, iulie 1999.
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e respectarea limitelor de timp;

e respectarea bugetului;

¢ exploatarea eficientd a tuturor celorlalte resurse (oameni, echipamente, sedii);
e perceptia creatd in jurul proiectului.

Criteriile de succes referitoare la produsul final au in vedere:
e calitatea;

e standardele tehnice;

e relevanta;

e eficienta;

e aria de cuprindere;

e perceptia creata in jurul produselor.

3. Principiul eficientei/consistentei interne/interdependentei

Acest principiu se referd la relatia de interdependenta care existd intre:
e aria de cuprindere a proiectului;

timpul alocat;

bugetul stabilit;

calitatea proiectatd a produsului final.

Cele patru elemente sunt interrelationate, trebuie sa fie realizabile si sa se reflecte
unul pe celdlalt. Cu alte cuvinte, bugetul, de exemplu, trebuie s fie in concordanta cu
toate celelalte elemente - nu pot solicita 0 suma mare de bani pentru rezolvarea unei
probleme minore, cu o arie de cuprindere foarte ingusta.

Orice modificare a unuia dintre aceste elemente antreneaza modificdri ale celorlal-
te. Modificarea ariei de cuprindere a proiectului - cum ar fi extinderea unui proiect care
are in vedere invatdamantul urban si la invatamantul rural - antreneaza modificari in
ceea ce priveste calitatea, timpul, resursele necesare.

4. Principiul strategiei

Orice proiect trebuie sd aibd la baza o strategie. In cazul domeniului pe care il avem
in vedere - managementul proiectelor - planificarea precede intotdeauna executia. In
termeni simpli, acest principiu stabileste ce trebuie facut si cind.

5. Principiul controlului

Orice proiect trebuie sd beneficieze de politici si proceduri riguroase si eficiente de
control si monitorizare. Spre deosebire de principiul anterior, acesta stabileste cum tre-
buie facut un anumit lucru si de catre cine.

6. Principiul canalului unic de comunicare

Intre finantator si managerul de proiect trebuie si existe un singur canal prin care
sunt comunicate deciziile de importanta vitald pentru proiect. Acest principiu nu il ex-
clude pe cel al transparentei sau pe cel al accesului neingradit la informatie. Important

2 Prin ,,arie de cuprindere” am redat termenul , scope” din limba engleza; alte variante de traducere ar
putea fi: ,arie de actiune”, ,domeniu”, ,,domeniu de actiune”, ,sector de activitate”.
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este ca, in procesul de luare si de comunicare a deciziilor vitale pentru proiect, atat fi-
nantatorul, cat si promotorul proiectului sa vorbeasca pe o singurd voce, prin interme-
diul unui singur reprezentant. Altfel, deciziile ajung la unitatea de executie in mod ero-
nat, devin contradictorii, ceea ce afecteaza substantial mersul proiectului.

7. Principiul mediului de lucru stimulativ

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

II. Etape ale managementului proiectelor

Existd un consens larg printre specialisti potrivit ciruia managementul proiectelor se
realizeaza prin parcurgerea urmatoarelor etape:
e conceperea;
¢ planificarea/dezvoltarea ideii de proiect;
e declansarea proiectului/formarea echipei;
e executia;
e monitorizarea;
inchiderea®.

1. Conceperea, formularea ideii de proiect

Toate proiectele au la baza o idee, sunt initiate in urma constientizarii unei nevoi
practice, a unei probleme importante care pretinde dezlegare. Cum am subliniat si in al-
td parte, ideea de proiect trebuie sd preceadd cautarea/identificarea sursei de finantare.

In aceastd fazd, trebuie sd aveti raspunsuri clare la cateva intrebdri cheie:

e Nevoia/ problema cdreia i se adreseaza proiectul este una reald, corect identificata?

e Rezolvarea acestei probleme reprezinta o prioritate si se incadreaza planului stra-

tegic de dezvoltare a organizatiei din care fac parte/pentru care scriu propunerea
de proiect?

e Proiectul trebuie neapdrat derulat acum? De ce acum si nu la o data ulterioara?

e Ideea de proiect si obiectivele acestuia reprezintd, intr-adevar, cea mai bund moda-

litate de a rezolva problema identificatd in mod corect?

3 Aceleasi etape sunt valabile, cu modificirile de rigoare, pentru fiecare subproiect si pentru fiecare
activitate din cadrul proiectului.

4 Exista specialisti care considera cd aceste etape - numite si ciclurile de viatd ale proiectului - sunt in numar
de patru: conceperea, planificarea, implementarea si incheierea (principiile pe care se intemeiaza sunt,
ins3, aceleasi). In plus, unele proiecte mai complexe necesitd spargerea acestor etape - in numar de sase
sau de patru - in subetape si mai detaliate: studii de fezabilitate, studii de piatd, subcontractare, testare,
instruire etc.
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e Organizatia din care fac parte/pentru care scriu proiectul are capacitatea tehnics,

manageriald si financiara de a pune in practica respectiva idee de proiect?

Daca un singur rdspuns la intrebdrile de mai sus este ,nu”, ,nu stiu”, sau ,nu
suntem siguri”, inseamnd cd ideea de proiect trebuie revazutd/reganditd. Daca la toate
intrebdrile raspunsul este incert sau negativ, atunci ideea respectiva de proiect trebuie
pur si simplu abandonata.

In momentul in care raspundeti la aceste intrebdri, feriti-va cat mai mult de ipoteze,
presupuneri si intuitii. Bazati-vd pe fapte, informatii, date, experiente cu proiecte
anterioare, rapoarte, evaluari, rezultate ale monitorizarii.

Atentie! Acordati atentie maxima stabilirii obiectivelor. Nu ldsati niciodatd obiectivele in forma
implicitd, pornind de la ideea cd , este clar care sunt obiectivele proiectului, toatd lumea le cunoaste, de ce
mai trebuie s le expun in mod explicit?”. De exemplu, o organizatie de binefacere X din orasul Y isi
propune sa sprijine o actiune de donare de sange. Obiectivul poate fi acela de a contribui la remedierea
unei nevoi in ceea ce priveste cantitatea de sange disponibild pentru bolnavii din orasul Y sau
imbunététirea imaginii organizatiei X in randul comunititii din orasul Y. In functie de un obiectiv sau
altul, diferd actiunile, metodele de promovare a participarii, resursele si modul de alocare a acestora,
metodele de monitorizare, criteriile de succes. Dacd avem in vedere doar primul obiectiv, faptul ca
actiunea se bucurd de o relatare pozitivd in presa locald nu constituie un criteriu strict de succes. Daca
obiectivul este cel de-al doilea, actiunea de donare a imbunatétit semnificativ rezervele de sange ale
spitalului local, dar un sondaj sumar arata faptul cd nimeni din orasul Y nu stie cd respectiva actiune a
fost sprijinita de organizatia X, atunci proiectul este un (semi) esec.

2. Planificarea (redactarea propunerii de proiect)

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

e obiectivele generale si specifice ale proiectului;

e metodele si activitatile proiectate pentru a atinge aceste obiective;

e ratiunile pentru care este propus respectivul proiect;

o rezultatele asteptate;

e bugetul proiectului;

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

relatiile de interdependentd dintre acestea;

e alocarea resurselor, modul in care resursele sunt alocate fiecdrei activitati;

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

e componenta echipei care deruleaza proiectul;

e indicatori de performantd/ modalitati de evaluare a succesului.

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

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

5 Vezi capitolul dedicat exclusiv redactarii unei propuneri de proiect.
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Atentie! Dacd ati fost desemnat manager de proiect, dar nu ati participat la faza de elaborare a
propunerii, primul lucru pe care trebuie s il faceti este sa studiati atent propunerea de proiect, sa aflati
raspunsul la urmétoarele intrebari:

¢ De unde a pornit ideea?

e Cum si de ce s-a ajuns la aceastd idee?

e Cdrei nevoi raspunde proiectul?

e Cine a initiat proiectul?

¢ Cine a redactat propunerea/cine a completat formularul de candidatura?

e Cum s-a ajuns la aceastd forméd a propunerii?

e Cum s-a obtinut aprobarea pentru propunerea respectiva?

e Proiectul este sustinut la nivelul managementului superior al organizatiei?

Pentru aceasta, vorbiti cu oamenii care au cunostintd despre proiect si cu cei care au avut o contributie
semnificativa in faza de conceptie. Consultati toatd documentatia aferenta: documentele care au precedat
aprobarea proiectului, contractul semnat, alte anexe, procesele verbale ale sedintelor care au avut loc,
corespondenta care a fost intretinutd cu partenerii, cu reprezentanti ai grupului tintd, cu finantatorul.
Vorbiti cat mai mult cu oamenii. Dacd observati cd in propunere nu au fost mentionate anumite lucruri
care credeti cd sunt esentiale, semnalati-le acum!

3. Declansarea proiectului (formarea echipei)®

In aceastd etapd, pe baza planului/a propunerii de proiect aprobate se coaguleaza

efectiv echipa care va derula proiectul.

e Managerul de proiect identifica persoanele din organizatie carora le pot fi atribuite
roluri si responsabilitati in proiect;

e Respectivele roluri, responsabilitdti, precum si modul in care acestea se vor coor-
dona si armoniza la nivelul de ansamblu al echipei sunt explicate fiecarui membru
in cel mai clar mod posibil”, pentru a evita neintelegerile sau neclaritdtile, proiecta-
rea unor asteptdri exagerate;

e Rolurile si responsabilitdtile sunt adjudecate la nivelul echipei. O datd adjudecate,
ele trebuie prevazute intr-un document scris. Prezenta documentului scris repre-
zintd un semnal cu privire la seriozitatea intelegerii, obliga ambele parti la respec-
tarea acesteia.

Referitor la aceasta etapd, este important de semnalat faptul ca una dintre abilitdtile

importante ale managerului de proiect este aceea de a delega responsabilitatile si sarci-
nile. Managerul de proiect trebuie sd perceapd intotdeauna ansamblul, sd isi pdstreze

¢ Intre faza de planificare si cea de declansare sunt prezente etapele de aprobare a proiectului si de sem-
nare a contractului. Nu le tratdm de sine stdtdtor, deoarece ele nu fac parte din activitatea de management
de proiect, chiar daca sunt etape in viata proiectului (vezi si discutia referitoare la ,faza de negociere”).

7 Prin expresia ,in modul cel mai clar posibil” avem in vedere faptul cd ,asteptdrile” cu privire la
performanta unui membru al echipei trebuie formulate precizdnd: configuratia produsului/rezultatului,
perioada de timp alocatd, nivelul si cantitatea de efort necesare. Spre exemplu, dacad una dintre activitatile
prevazute intr-un proiect se referd la redactarea unui ghid pe o anumitd temd, cel cdruia ii revine
responsabilitatea elabordrii primeste urmdtoarele informatii: ghidul este realizat in formatul x (numar de
pagini, corp de literd, anexe, trimiteri bibliografice), raportul dintre partea teoretica si exemplele practice
este de 40 vs. 60%, termenul de predare este y, iar efortul estimat pentru realizarea sa este de aproximativ
z ore/zi. in nici un caz cererea de redactare a ghidului nu poate fi formulatd sub forma: ,va trebui sa
redactati un ghid interesant pe tema ..., vedem noi care este termenul limitd, oricum, e o treabd relativ
usoard, deci nu trebuie sa va faceti nici o grija”.
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capacitatea de a vedea contururile mari. Dacd se implicd in fiecare activitate in parte, in
procesele de rutind, daca nu are capacitatea de a delega sarcini si, apoi, de a monitoriza
si superviza executia lor, managerul de proiect pierde din vedere ansamblul, nu mai are
posibilitatea de a indica si de a pastra directia strategicd. Tocmai de aceea, managerii de
proiect care provin chiar din domeniul in care se deruleaza proiectul sunt de multe ori
ineficienti, deoarece, stapanind foarte bine domeniul, au tendinta de a acapara proiectul
si munca propriu-zise.

Atentie! Succesul unui proiect depinde, in opinia noastrd, in primul rand de uniformitatea si gradul de
coagulare a echipei, nu de varfurile, de ,talentele” acesteia. Proiectul reprezintd, asa cum am relevat in
repetate randuri, un efort concertat, coordonat, depus pentru atingerea unui obiectiv asumat de catre fiecare
membru al echipei in parte. Dacd existd inegalitdti marcate intre membrii echipei sau inegalitdti pronuntate
intre performantele aceleiasi persoane in momente de timp diferite, derularea proiectului are de suferit.

Atentie! Indiferent cat de mare este presiunea sub care lucrati, gasiti-va timp pentru a anunta in mod
oficial proiectul la nivelul organizatiei. In felul acesta, eforturile dumneavoastrd devin cunoscute si
dobanditi sprijinul de care aveti nevoie la nivel organizational. In plus, dacd proiectul este sprijinit,
acceptat la nivel organizational, membrii echipei sunt mult mai motivati in activitatea de derulare.

4. Derularea proiectului (faza de executie)

Daca faza de planificare a proiectului/de redactare a propunerii de proiect a fost tra-
tatd cu seriozitate si rigurozitate, faza de executie are succesul asigurat intr-o proportie
considerabild. Cu toate acestea, subliniem faptul cd nici un proiect nu se deruleaza 100%
conform planului®. De aceea, dupa cum se va putea observa si in sectiunea dedicata
competentelor cu care trebuie sa fie echipat managerul de proiect, managementul si
controlul schimbdrilor care intervin pe parcursul deruldrii prezintd importanta cruciala
pentru reusita sau, respectiv esecul proiectului.

Vom incerca, in continuare, sa oferim un raspuns - prin forta lucrurilor simplificat - la
intrebarea ,, de ce reusesc sau esueaza proiectele?”. In linii mari, se poate afirma ci reusita
unui proiect depinde de capacitatea organizatiei promotoare de a elimina sau reduce la
maximum efectele actiunii unor factori interni sau externi. Factorii interni sunt mai usor
de administrat, eventualul esec cauzat de acesti factori poate fi evitat. Administrarea
factorilor externi reprezinta un proces mult mai complicat, deoarece acestia scapd de sub
controlul organizatiei promotoare, iar contracararea lor pretinde o viziune mai ampld,
actiuni concertate, care nu tin doar de managementul proiectelor propriu-zis.

a) Factori interni®

e evaluarea eronatd a bazei de resurse disponibile pentru derularea proiectului
(resurse financiare, resurse umane, echipamente, sedii, informatie);

8 Faptul cd nici un proiect nu se deruleaza in totalitate potrivit planului reprezints, intre anumite limite, un
aspect pozitiv. Orice plan, in momentul in care este pus in aplicare, necesitd corectii, imbunatatiri, actuali-
zdri, pentru a tine, astfel, pasul cu schimbérile care intervin in mediul real de existenta al proiectului. Planul
reprezintd, in esentd, o predictie vizavi de pasii care trebuie parcursi, o predictie care este doar partial
exactd. Planificarea riguroasa nu exclude flexibilitatea, dinamismul, atitudinea favorabila fatd de schimbare.
9 Precizdm cd nu este vorba, in nici un fel, de o listd exhaustiva, ci de o incercare de a sistematiza cAt mai
multi dintre factorii pe care am reusit s i identificim pana acum. Unii dintre acesti factori sunt mentionati
si pe site-ul http:/ /www finantare.ro, la sectiunea ,Ghid privind granturile Uniunii Europene”.
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obtinerea finantdrii pe baza unei cereri formulate defectuos (obiective greu de
atins, planificare nerealista din punctul de vedere al resurselor umane, informatio-
nale, de timp, de echipamente, subdimensionarea bugetului);

absenta unei legaturi permanente intre solicitant si finantator;

ineficientd organizatoricd si manageriala in derularea proiectului respectiv (inca-
pacitatea de coagulare a echipei de proiect, lipsa coreldrii dintre echipa de
redactare/planificare si echipa de implementare, ezitari in luarea deciziilor, apari-
tia sentimentului de competitie intre membrii echipei de proiect);

incapacitatea de a incorpora schimbarea in planul initial de proiect.

b) Factori externi

factori naturali (dezastre naturale, rdzboaie);

influente economice externe (ex.: dezechilibre economice, prabusirea monedei
nationale, modificarea nefavorabild a cursului de schimb a monedei utilizate in
cadrul proiectului);

absenta vointei politice pentru implementarea proiectului (pentru proiecte deru-
late la scard macro);

interferenta grupurilor de interes;

reactia nefavorabila din partea grupurilor afectate de proiect (respingere, reticenta,
lipsa acceptarii);

disparitia problemei pentru care a fost conceput proiectul (este cazul, spre exem-
plu, al unui proiect care se doreste a fi derulat pentru a imbunatati performanta
elevilor de scoald generald din orasul X la examenul de capacitate, in urma cons-
tatarii ca elevii din orasul respectiv au dificultati la acest tip de examen; dupa ce
proiectul obtine finantare, examenul de capacitate este desfiintat si nevoia pentru
care a fost conceput proiectul dispare);

nepotrivirea culturald intre obiectivele si activitatile proiectului si mediul in care
se desfdsoard (apare ca urmare a necunoasterii specificului local).

Faza de executie reprezinta un tip de examen pe care il dd propunerea de proiect in
fata realitdtii propriu-zise, in fata factorilor externi si interni mentionati mai sus. Proiec-
tele pot esua si in cazul unei planificari (aproape) perfecte (datoritd unor factori externi
incontrolabili); in mod firesc, cu atat mai mult creste pericolul de esec atunci cand
erorile sunt ,inscrise” in plan, in documentul pe baza cdruia se deruleaza proiectul.10

5. Monitorizarea/ controlul proiectului

In aceasta etapd, sunt urmarite variatiile fata de planul initial in ceea ce priveste cele
patru dimensiuni ale oricarui proiect:

costurile/resursele;

termenele de indeplinire a sarcinilor si de finalizare a activitatilor;
aria de cuprindere a proiectului;

calitatea produselor?l.

10 Pentru améanunte privind pasii de urmat dupd ce propunerea este aprobatd, vezi sectiunea ,Ce se
intamplad dupd ce propunerea este aprobata?”.

11 Process for Project Monitoring and Control”, Department of Information Resources, The State of
Texas, ultima actualizare 17 aprilie 2003, http:/ /www.dir.state.tx.us/eod/qa/monitor
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Unii autori!? considerd, in buna parte indreptatit, cd derularea si monitorizarea/ con-
trolul reprezintd o singurd faza; mai precis, monitorizarea ar reprezenta una dintre
subactivitdtile derularii, ea insotind in permanenta derularea. Mentiondm aceasta etapa
de sine stdtdtor si facem unele precizdri mai detaliate in legdturd cu aceasta pentru a
atrage atentia asupra semnificatiei sale deosebite.

Obiectivele monitorizarii sunt:

e de a compara planul initial cu modul in care proiectul evolueaza in mod real;

e de a actualiza si revizui planul initial, astfel incat eventualele schimbadri sd fie

incorporate;

e de a oferi informatiile pe baza cdrora sunt initiate actiuni de corectare, in cazul in

care variatiile fatd de planul initial sunt atat de mari incat pun in pericol reusita
proiectului.

Atentie! In cazul proiectelor cu finantare nerambursabild, monitorizarea se bucurd de o atentie
privilegiata din partea finantatorului, ceea ce constituie un motiv suplimentar pentru a trata aceasta etapa
cu toatd seriozitatea. Chiar dacd nu existd precizdri exprese din partea finantatorului cu privire la
monitorizare si raportarea diverselor stadii atinse de proiect, canalizati-va atentia in aceasta directie,
pentru a asigura succesul proiectului. Cu alte cuvinte, nu initiati actiuni de monitorizare strictd doar din
cauza cd finantatorul cere asa ceva, ci din cauza cd sunteti atasat ideii de proiect si ca doriti ca acesta s se
finalizeze. Diversificati procedurile impuse de finantator cu proceduri interne de monitorizare si control.

a. Monitorizarea cheltuielilor si a respectdrii termenelor limitd

Pentru monitorizarea cheltuielilor si a respectdrii termenelor, pot fi intocmite tabele
care sa reflecte diferentele intre ceea ce a fost planificat si ceea ce s-a realizat. Datele
incluse in aceste tabele pot fi prelucrate prin programe speciale, cum ar fi Primavera
Project Planner sau Microsoft Project Manager. Astfel de programe ofera avantajul ca
pot inmagazina si prelucra cantitdti impresionante de informatii, pot reda informatiile
inmagazinate sub forma de grafice sugestive, care usureaza intelegerea fenomenelor si
pot oferi solutii de optimizare a planificarii si a alocarii resurselor.

Atentie! Utilizarea programelor specializate de prelucrare a informatiilor nu garanteaza in mod
automat succesul planificdrii sau al monitorizarii. Programele trebuie privite drept instrumente, esentiale
fiind informatiile pe care le introduceti spre prelucrare, abilitatea de a lucra cu respectivele programe, de
a interpreta rezultatele prelucrdrii de date si de a lua decizii corecte pe baza respectivelor date.

Activi- | Codul Cheltuielile facute pand | Cheltuielile care mai trebuie | Bugetul total
tatea | acti- in momentul actual facute pand la inchiderea alocat pentru
vitatii proiectului activitatea
Cheltuieli | Cheltuieli | Cheltuieli | Cheltuieli respectiva
planificate | reale planificate | reale

Data intocmirii raportului.........cccoeceevccnnneee.

12 Stanley E. Portny, op. cit.
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Activi- | Codul | Relatia | Respon- Data de inceput Data de incheiere | Comentarii
tatea acti- cualte | sabilul — —
s . Planificatd | Reala | Planificata | Reald
vitatit | activi-
£aiti13
Data intocmirii raportului.........cccecevvevenennnee 14

b. Respectarea domeniului de activitate al proiectului

Modificarea domeniului de activitate al proiectuluil® se poate manifesta astfel:

e domeniul se restrange (in propunerea initiald, erau prevazute, de exemplu, actiuni
de consultantd, instruire si plasare profesionald, iar in urma monitorizdrii se
constatd cd au fost acoperite doar consultanta si instruirea);

e domeniul se extinde (propunerea initiald viza invatdmantul rural, iar in urma
monitorizarii se constata cd o parte dintre eforturile de pana acum au fost dedicate
investigarii situatiei din invatamantul urban);

e domeniul este schimbat in totalitate (proiectul nu se mai axeaza pe actiuni de
consultantd, asa cum fusese prevazut initial, ci pe actiuni de instruire).

Atentie! Modificarea domeniului de activitate al proiectului influenteaza rezultatul final. Orice
modificare in acest sens antreneaza costuri noi, neprevazute. in aceasti situatie, fie sunt solicitate fonduri
suplimentare (optiune care nu este agreata de finantator), fie sunt consumate fondurile alocate pentru
acoperirea domeniului initial (nici aceastd optiune nu este agreata de finantator, deoarece acesta a acordat
finantarea pentru un domeniu precis).

Atentie! Modificarea domeniului de activitate poate atrage chiar incetarea finantarii.
c. Respectarea standardelor de calitate ale produselor

Incalcarea standardelor de calitate intervine mai ales ca urmare a variatiilor care in-
tervin in ceea ce priveste primele trei aspecte: costurile, termenele limitd, domeniul de
activitate.

6. Inchiderea proiectului si acceptarea oficiali a rezultatelor acestuia

In aceastd etapd, managerul de proiect deruleaza urmatoarele activitati:
e obtine aprobarile pentru acceptarea rezultatelor finale;
¢ intocmeste si inainteaza rapoartele finale;

13 Poate fi vorba despre o activitate independentd sau de una care nu poate fi inceputa decat dupa ce s-a
finalizat o alta activitate sau care conditioneaza inceperea altei activitati.

14 Monitorizarea respectdrii termenelor limitd are in vedere si efortul depus pentru a produce rezultatele
planificate in intervalele de timp planificate. Pentru aceasta, nu sunt suficiente doar informatiile de
naturd cantitativé, care pot fi incluse in tabele si apoi prelucrate prin programe specializate. Este necesara
surprinderea, prin metode calitative, a unor fenomene precum: lipsa motivatiei, lipsa atasamentului si a
angajdrii, absenta mecanismelor eficiente de informare si de comunicare, lipsa coeziunii echipei, lipsa de
claritate in ceea ce priveste munca propriu-zisa etc.

15 Pentru a se referi la acest fenomen, autorul Stanley Pornty foloseste termenul de scope creep (op. cit., p.
227).
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¢ informeaza partenerii in legdtura cu inchiderea proiectului si cu rezultatele obtinute;

e se asigurd cd se inchid conturile proiectului (in cazul in care au fost deschise con-
turi speciale pentru proiect);

e ajuta echipa de proiect sd se dizolve, ajutd fiecare membru in parte sd isi asume

noi responsabilitati in organizatia respectiva;

realizeazd o evaluare a proiectului pentru uz intern;

evidentiaza performantele;

anuntd public inchiderea proiectului si rezultatele care au fost obtinute;

subliniaza eventualele tinte care nu au fost atinse.

Atentie! Ca manager de proiect, incercati sd extrageti cat mai multe invdtdminte din experienta
proiectului pe care il incheiati. Evaluarea, evidentierea performantelor si a punctelor slabe trebuie sa aiba
un aer cat mai formal: organizati intalniri, seminarii, ateliere, elaborati documente in acest sens.

II1. Greseli frecvente

La sfarsitul acestei sectiuni va prezentam cateva recomandari vizavi de etapele mana-
gementului proiectelor, formulate in urma observarii faptului cd presiunea sub care se lu-
creazd, de obicei, in timpul proiectelor, constituie terenul favorabil pentru greseli. Nu va
lasati sedusi de solutii care par cd ofera scurtaturi confortabile pentru reusita proiectului.

1. Nu sariti de la faza de conceptie (inchegarea ideii de proiect) direct la faza de exe-
cutie! Ati putea fi tentat sa faceti acest lucru motivandu-va alegerea cu unul dintre
urmatoarele rationamente:

a) Proiectele de acest tip au mai fost derulate de céateva ori, de ce trebuie sd mai
pierdem timpul cu planificarea? Cum am relevat in partea dedicata definitiilor, fiecare
proiect este unic, sau are o notd de inovatie: poate fi vorba despre oameni noi in echipa,
de o echipd in totalitate noud, de un context diferit, de tehnologii noi care sunt utilizate,
de o arie de actiune a proiectului mai ampla etc.

b) Proiectul de acum este diferit de tot ceea ce s-a intAmplat pand acum, asa ca ce nevo-
ie avem de planificare? Planificarea se impune ca o etapd absolut necesara intr-o astfel de
situatie. Este posibil ca noutatea proiectului sd impuna revizuiri succesive ale planului
initial, dar revizuirile trebuie aduse unui plan existent, nu exista revizuirea a nimic.

2. Nu sdriti in totalitate peste faza de conceptie, oricata experientd ati detine in ceea
ce priveste proiectele!

3. Nu sdriti peste faza de evaluare si corectare a planului propus initial!

4. Nu treceti brusc de la un proiect la altul, nu tratati cu superficialitate ultima faza,
cea a inchiderii proiectului. Resursele limitate si termenele limite stranse va incurajeaza
sd procedati astfel, dar, dacd nu faceti acest lucru, nu stiti exact dacd proiectul a
reprezentat un succes sau un esec, nu apreciati performanta oamenilor cu care ati lucrat,
nu valorificati experienta acumulata astfel incat sa nu repetati greselile pe viitor.
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IV. Domeniile de expertiza ale managerului de proiect

1. Managerul de proiect creeaza perspectiva

Daca ar fi sd stabilim un rol esential pentru managerul de proiect, acela ar fi, in viziu-
nea noastrd, rolul de a indica directia, perspectiva, orientarea strategicd, rolul de a
armoniza obiectivele proiectului cu obiectivele organizatiei in ansamblu. Este adevarat
ca managerul de proiect trebuie sd faca tot posibilul astfel incat:

e proiectul sa se incheie la termenul stabilit;

e proiectul sd respecte bugetul angajat;

e echipa de proiect sa fie motivata si in permanenta stimulata;

e produsul final sd fie livrat la standardele de calitate adjudecate initial.

Dar, inainte de toate acestea, managerul de proiect contureaza orientarea de ansam-
blu a proiectului, confera directie strategica acestuia. Asadar, contributia sa esentiald la
derularea proiectului constd in faptul ca:

e fixeaza obiectivele prioritare ale proiectului in concordantd cu obiectivele de

dezvoltare ale organizatiei;

o fixeazad prioritdtile in ceea ce priveste utilizarea si alocarea resurselor;

e concepe si impune standardele, procedurile, directiile care trebuie urmate in exe-

cutia proiectului;

e seimplicd in activitatea de monitorizare si analizare a proiectului;

e se implicd in activitatea de dezvoltare si valorificare a competentelor echipei pe

care o conduce.

Managerul de proiect se confruntd cu unele provocdri, derivate din caracteristicile
intrinseci ale oricarui proiect. El conduce o echipa ad hoc, ai cdrei membri este posibil sa
nu fi lucrat impreund inainte sau chiar sd nu se fi cunoscut deloc. De aceea, ,managerul
de proiect are putind autoritate organizationald, dar o responsabilitate imensa, ceea ce
reprezintd o provocare din punct de vedere managerial”1®. Pentru a raspunde acestei
provocari, managerul de proiect trebuie sd realizeze un echilibru intre proiect si:

- beneficiarii directi/ clienti;

- grupurile interesate/afectate de actiunile/rezultatele acestuia;

- organizatiile/departamentele catre care au fost subcontractate diverse componen-

te ale proiectului;

- ministerul/agentia in competenta caruia se afla proiectul;

- cerintele sursei de finantare, procedurile si constrangerile formulate de aceasta.

2. Managerul de proiect - standarde de performanta

Profesia de ,manager de proiect” este una relativ noud chiar si la nivel mondial. Exis-
td chiar dezbateri aprinse in jurul ideii daca este sau nu o profesie, iar eforturile de a
adjudeca un corp comun de cunostinte si de competente, de a stabili criterii profesio-
nale pe baza cdrora cineva poate fi numit manager de proiect, de a standardiza aceste
cunostinte, competente, criterii la nivel global sunt relativ recente, dar destul de sub-

16 W. Alan Randolph, ,Project Success Depends on Building Passion for the Goal”, PM Weekly, 22-26
septembrie 2003.
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stantiale!”. Se poate vorbi chiar despre o proliferare a asociatiilor profesionale, a pro-
gramelor de pregdtire in managementul proiectelor, a publicatiilor si a institutelor de
profil, ceea ce denota o anumita efervescentd a domeniului.

Primele preocupdri sistematice de a concepe si consolida un set de standarde de
performantd pentru profesia de manager de proiect dateaza din anul 1983, cand Project
Management Institute (PMI)!8 lanseaza proiectul ,Eticd, standarde, si acreditare”’.
Raportul redactat in urma acestui proiect stabilea sase zone de expertiza:

e managementul resurselor umane;
managementul costului;
managementul timpului;
managementul comunicarii;
managementul ariei de cuprindere a proiectului;
managementul calitatii.

Ultima editie a manualului pe baza caruia Project Management Institute?’ organizea-
za concursul in vederea obtinerii titlului de manager de proiect profesionist delimiteaza
noua domenii de expertizd ale managerului de proiect, domenii care reflecta, de fapt,
noud procese aflate in componenta managementului de proiect:

e managementul armonizarii activitdtilor componente;
managementul ariei de cuprindere a proiectului;
managementul timpului;
managementul costului;
managementul calitatii;
managementul resurselor umane;
managementul comunicarii;
managementul riscului;
managementul achizitiilor.

3. Noud procese care compun managementul proiectelor

Managementul armonizdrii proiectului?!

Reuneste procesele prin care elementele componente ale proiectului sunt integrate
intr-un tot unitar si sunt coordonate intr-o maniera armonioasa.
Procese specifice:
e conceperea si dezvoltarea planului de proiect;
e integrarea tuturor documentelor redactate pana la declansarea proiectului intr-un
singur document coerent, care devine documentul oficial al proiectului;
e punerea in practicd a planului de proiect;

17 Jeannette Cabanis, ,Standards: The Rallying Cry of a Growing Profession”, PM Network, mai 1999.

18 Project Management Institute - PMI (http://www.pmi.org) este una dintre cele mai importante
asociatii de acreditare profesionald in domeniul managementului de proiect. Institutul a fost infiintat in
1969 si are sediul central in Statele Unite, langa Philadelphia. In prezent, PMI numara peste 100.000 de
membri in 125 de tdri, editeaza cele mai importante publicatii de profil si este o prezentd deosebit de
activd in domeniul cercetarii, standardizarii si acreditarii in domeniu.

19 Ethics, Standards and Accreditation Project (ESA Project).

20 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000 Edition, Project Management Institute.

21 Expresia in limba englezd este ,,integration management”.
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e controlul coordonat al eventualelor schimbari care intervin pe parcursul derularii
proiectului.

Managementul ariei de cuprindere a proiectului

Reuneste procesele care asigura respectarea ariei de cuprindere a proiectului.

Procese specifice:

e definirea ariei de cuprindere a proiectului/a domeniului/a activitatilor si
precizarea acesteia in documente scrise;

e declansarea activitdtilor cuprinse in proiect;

e verificarea respectarii ariei de cuprindere a proiectului (domeniul nu trebuie nici
restrans, nici extins);

e controlul coordonat al eventualelor schimbari care intervin pe parcursul deruldrii
proiectului, din punctul de vedere al ariei de cuprindere.

Managementul timpului

Reuneste procesele care asigurd derularea proiectului in limitele de timp stabilite.

Procese specifice:

e definirea activitatilor;

¢ planificarea si inldntuirea in timp a activitatilor (stabilirea relatiilor de dependenta
si interdependenta intre activitati);

e estimarea duratelor fiecdrei activitati;

e consolidarea planificarii (analiza desfasurdrii in timp, a duratelor, a resurselor
necesare pentru respectarea limitelor de timp);

e monitorizarea modului in care este respectatd planificarea initiald;

e controlul coordonat al eventualelor schimbari care intervin pe parcursul derularii
proiectului, din punctul de vedere al limitelor de timp.

Managementul costului

Reuneste procesele care asigurd derularea proiectului in limitele financiare stabilite.

Procese specifice:

e planificarea resurselor (financiare, umane, informationale si de echipament) - ce
resurse, in ce proportie/cantitate/valoare;

e estimarea costurilor pe care le presupune alocarea acestor resurse;

e bugetarea propriu-zisa (alocarea de resurse financiare pentru derularea diverselor
activitati);

e monitorizarea modului in care este respectata planificarea si alocarea initiale;

e controlul coordonat al eventualelor schimbadri care intervin pe parcursul derularii
proiectului din punctul de vedere al costului.

Managementul calitdtii

Reuneste procesele care asigurd derularea proiectului in conformitate cu nevoile/
problemele pentru care a fost declansat.
Procese specifice:
e conceperea standardelor de calitate (ce standarde de calitate sunt relevante pentru
derularea cu succes a proiectului si cum pot fi acestea atinse);
e asigurarea calitdtii (in permanenta);
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monitorizarea modului in care standardele stabilite sunt respectate/ monitorizarea
rezultatelor intermediare.

Managementul resurselor umane

Reuneste procesele care asigura utilizarea eficientd a resurselor umane implicate in
proiect.
Procese specifice:

planificarea organizationald (identificarea si atribuirea rolurilor, responsabilitati-
lor, relatiilor intre cei implicati in proiect);

recrutarea personalului care lucreaza pe proiect;

cristalizarea echipei de proiect (dezvoltarea abilitatilor individuale si ale echipei,
precum si armonizarea acestora).

Managementul comunicdrii

Reuneste procesele care asigurd generarea, inregistrarea, diseminarea, stocarea, utili-
zarea, prelucrarea si interpretarea informatiilor de relevanta pentru proiect.
Procese specifice:

planificarea activitatilor de comunicare (determinarea nevoilor de informare ale
factorilor de decizie si ale grupurilor interesate, cine de ce informatie are nevoie,
cand are nevoie, cum va fi pusd la dispozitie aceasta);

transmiterea la timp a informatiei cdtre grupurile interesate;

raportarea diverselor stadii atinse de proiect, masurarea progresului inregistrat,
previziuni cu privire la posibile evolutii;

transmiterea informatiilor necesare pentru inchiderea proiectului;

raportarea rezultatelor finale (cdtre finantator, cdtre factorii de decizie din
organizatie, citre grupurile de interes, catre publicul tinta sau publicul larg).

Managementul riscului

Reuneste procesele prin care se asigura identificarea, analiza (cantitativa si calitativa)
si contracararea riscului.
Procese specifice:

planificarea activitdtii de management al riscului;
identificarea riscului, cu precizarea caracteristicilor acestuia;
analiza (cantitativa si calitativad) a riscului;

conceperea modalitdtilor de a raspunde situatiilor de risc;
contracararea efectiva a riscului;

monitorizarea si controlul riscului.

Managementul achizitiilor

Reuneste procesele prin care se asigura achizitionarea bunurilor si serviciilor din
afara organizatiei promotoare.
Procese specifice:

planificarea activitatii de achizitie (ce se achizitioneaza si cand);

planificarea licitatiilor (identificarea trasaturilor produsului si a surselor care ar
putea oferi produse cu astfel de trasaturi);

organizarea licitatiilor efective;
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selectiile de ofertd;

administrarea contractelor;
administrarea relatiei cu furnizorii;
inchiderea contractelor.






Managementul riscului

I. Managementul riscului seamdna cu un control medical

In mod traditional, riscul este definit mai cu seama prin intermediul aspectelor nega-
tive, al potentialului de a influenta negativ evolutia unei organizatii, mersul unui
proiect, atingerea obiectivelor. De exemplu, dictionare celebre precum Webster definesc
riscul ca fiind , posibilitatea de a suferi o pierdere”.

Pornind de la aceastd definitie sumard, , pierderea” poate lua, in cazul unui proiect,
urmadtoarele forme:

e produsele finale au o calitate indoielnica sau inferioard celei proiectate initial;

e costurile pentru atingerea obiectivelor, pentru obtinerea produselor finale sunt

mai mari decat cele prevdzute initial;

¢ resursele nu au fost exploatate in mod eficient, sunt epuizate sau deteriorate;

e termenul pentru ,livrarea” produsului final si pentru inchiderea proiectului a fost

depasit;

e proiectul este un esec total.

Alte definitii posibile ale riscului sunt: ,probabilitatea de a pierde”, , posibilitatea de
a pierde”, ,incertitudinea care planeazad asupra unui rezultat”, hazardul sau posibilita-
tea de a pierde”l.

Riscul poate interveni, asadar, fie ca urmare a faptului cd intervine un lucru neplani-
ficat sau ca un lucru planificat nu se desfasoara potrivit planificarii. Din moment ce este
imposibil sd anticipam cu toatd certitudinea viitorul, toate proiectele includ o nota de
risc. Cu toate acestea, se apreciaza ca riscul este cu atat mai mare cu cat:

e proiectul dureaza mai mult;

e intervalul de timp dintre faza de planificare si faza de executie este mai extins;

e experienta managerului de proiect, a echipei de proiect si a organizatiei este mai

restransa;

e metodologia si tehnologia la care se face apel pentru derularea proiectului este

mai noud si mai putin cunoscuta?.

Managementul riscului este un proces care se aseamana foarte mult cu un control
medical: pacientul expune simptomele, medicul pune un diagnostic, recomanda un
tratament, iar dupd efectuarea tratamentului, pacientul vine din nou la control.

Continudnd aceeasi metaford a controlului medical, autorul citat arati ca
managementul riscului este un proces care se desfdsoara in trei etape.

1. Stabilirea diagnosticului/cartografierea riscului

Persoana care rdspunde de managementul riscului in cadrul unui proiect trebuie sa
aiba capacitatea de a traduce informatiile cu privire la obiectivele si resursele organiza-

1 Constantin Opran (coord.), op. cit., p. 130.
2 Stanley E. Porny, op. cit., p. 258.
3 Jean-Paul Louisot, , What Makes an Effective Risk Manager?”, Risk Management Magazine, iunie 2003.
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tiei intr-o adevaratd ,hartd” a riscului. Harta riscului trebuie in permanenta actualizata
si imbunatatitd in functie de evolutiile din mediul real. In aceasta etapa se analizeaza ce
se poate intampla, de ce si cum se poate intampla.

Atentie! In momentul in care treceti la activitatea de identificare a riscurilor potentiale, aveti in vedere
urmatoarele lucruri:

e Studiati problemele care au aparut pe parcursul deruldrii unor proiecte similare si modul in care

ele au fost rezolvate;

e Solicitati opinia cat mai multor experti in domeniul vizat de proiect ;

o Incercati sd formulati riscurile in termeni cat mai precisi: in loc de a spune ci un risc potential este
acela ca ,livrarea materiilor prime poate intdrzia”, recurgeti la urmatoarea formulare: ,livrarea
unei x cantitati din materia prima y poate intarzia cu z saptamani”.

Incercati, tot in aceastd fazd, si eliminati, pe cat posibil cat mai multi dintre factorii de risc. De
exemplu, inainte de elaborarea propunerii de proiect, nu ati avut timp sd discutati cu reprezentanti ai
grupului tintd vizat. In felul acesta, existd riscul ca proiectul s& nu se adreseze unei probleme reale, ci
uneia imaginare. Nu rdmaneti in faza de a nota pur si simplu riscul, ci initiati aceste discutii pentru a va
asigura cd proiectul are orientarea potrivitd, se adreseaza unor nevoi stringente ale grupului tinta.

2. Tratamentul

Persoana care rdaspunde de managementul riscului trebuie sd stapaneasca instrumen-
tele prin care riscul este evitat sau transferat cdtre alte zone, pentru ca impactul sa fie
mai mic; in cazul in care materializarea situatiei de risc nu mai poate fi evitatd, persoana
care raspunde de managementul riscului trebuie sd aiba capacitatea de a diminua, de a
tine sub control impactul, de a elabora si pune in aplicare planul de management al
riscului in momentul in care riscul ar deveni, din potential, manifest.

3. Controlul si monitorizarea rezultatelor

Evolutia potentialului de risc si a situatiilor de risc este in permanenta monitorizata,
tinand cont de factorii din interiorul si din exteriorul organizatiei. Pe baza acestei
monitorizdri permanente, planul de management al riscului este corectat, imbunatatit,
adus la zi*.

Alti specialisti in managementul riscului introduc doud etape suplimentare fatd de
cele trei expuse mai sus: o etapd de fixare/descriere a contextului si o etapa de ierarhizare a
riscurilor identificate. Includerea celor doud etape nu este gratuitd, ele atrag atentia
asupra a doud aspecte deosebit de importante:

e riscul nu poate fi definit decat prin raportare la obiectivele proiectului si cele ale

organizatiei in ansamblu, la criteriile de succes proiectate pentru proiectul respectiv;

e nu toate riscurile pot fi ,tratate” si in nici un caz nu toate deodatd; de aceea, stabili-

rea prioritdtilor reprezintd un pas important pentru canalizarea eficientd a efortu-
rilor.

Sintetizand, cele sase etape ale managementului riscului sunt:

1. fixarea/descrierea contextului;

2. identificarea riscurilor;

3. evaluarea/analiza si ierarhizarea riscurilor;

4 Idem.
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4. elaborarea planului de management al riscului;
5. adjudecarea si implementarea planului de management al riscului;
6. monitorizarea rezultatelor si corectarea/imbunatatirea planului initial®.

II. Riscurile - o problema de probabilitate si de impact

Riscurile - ca situatii potentiale - sunt examinate de-a lungul a doua dimensiuni,
pentru a vedea:

e care este probabilitatea ca ele, din potentiale, sd devina manifeste, efective;

e care este impactul asupra proiectului.

1. Semnificatia unui factor de risc

Asgadar, prima dimensiune fixeaza probabilitatea cu care o situatie potentiald de risc
devine efectivd; a doua dimensiune surprinde impactul, consecintele pe care manifestarea
riscului le-ar avea la nivelul proiectului. Evaluarea cu privire la impact® se face in termeni
calitativi, iar probabilitatea este expusa pe o scard de probabilitate’. Dupa fixarea valo-
rilor existente in ceea ce priveste fiecare dimensiune, se realizeaza o matrice in care sunt
precizate combinatiile posibile intre acestea. Incercati sa stabiliti ciruia dintre ciclurile de
viata ale proiectului® ii este asociat fiecare risc in parte. In felul acesta, aveti o imagine
clard asupra importantei si asupra momentului in care riscul poate deveni manifest.

Risc/factor de Impact Probabilitate Importanta/ Ciclul de viata al
risc Semnificatie proiectului

Importanta/semnificatia unei situatii de risc este o functie dubla - a impactului si
probabilititii. In momentul in care si probabilitatea ca un eveniment negativ s aiba loc
este mare, si impactul asupra proiectului este considerabil, situatia de risc este definita
ca fiind semnificativad si ierarhizata drept prioritara in raport cu alte situatii de risc.
Importanta alocatd fiecdrei situatii de risc este apoi ajustatd in urma comparatiei cu
obiectivele si prioritatile proiectului si ale organizatiei. Pe baza acestei comparatii,
importanta alocatd scade sau creste.

5 Facem precizarea cd prezenta ultimei etape denotd faptul cd managementul riscului este un proces
circular, care se desfasoard in permanenta. Ca si in cazul activitatii de management in ansamblu, capaci-
tatea de a inregistra feedback-ul, de a insera semnalele inregistrate astfel in planul conceput initial garan-
teazd o abordare flexibild, dinamicd, iar proiectul respectiv are sanse mai mari de a reusi in mediul “real”
care este, prin forta lucrurilor imprevizibil, incert.

6 Estimarea impactului se poate realiza utilizand o scard cu cinci valori: ,foarte mic”, ,mic”, ,mediu”,
,mare”, ,foarte mare”.

7 Probabilitatea poate fi exprimata ca ludnd valori intre 0 si 1, unde 0 inseamna c4 situatia respectivd nu
va apdrea niciodatd, iar 1 cd va apdrea intotdeauna. Probabilitatea poate fi exprimata si sub forma de pro-
centaj, 100% insemnand, din nou, cd situatia va aparea intotdeauna. De asemenea, poate fi conceputa si o
scard de probabilitate cu cinci valori: ,niciodatd” , ,rar”, , uneori”, ,frecvent”, ,intotdeauna”..

8 Amintim faptul cd, in mod clasic, ciclurile de viata ale proiectului sunt concepute in numaér de patru:
conceperea, planificarea, implementarea si incheierea.
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Pornind de la cele doud dimensiuni - dimensiunea probabilititii si dimensiunea im-
pactului, precum, de la matricea care fixeaza combinatiile intre diferitele valori si de la
ierarhia riscurilor, strategiile de raspuns in fata riscurilor sunt proiectate:

e pentru a reduce probabilitatea ca evenimentele negative sd aiba loc;

e pentru a diminua impactul negativ asupra proiectului, o datd ce evenimentul

negativ a avut deja loc.

2. Eliminarea completa a riscului - o utopie

Din modul in care am expus obiectivele strategiilor de raspuns - a reduce si a diminua
- rezultd faptul cd eliminarea completd a riscului reprezinta o utopie sau, oricum, este o
optiune ineficienta din punctul de vedere al costurilor: avantajele care ar putea rezulta
in urma actiunilor de eliminare completa a riscului sunt, de obicei, mai mici decat costu-
rile investite pentru asa ceva. Asadar, eforturile nu trebuie directionate pentru elimina-
rea completd a riscului, ci pentru monitorizarea acestuia si, in cazul in care pragul de risc
- atat din punct de vedere al probabilitatii, cat si al impactului - devine inacceptabil,
pentru reducerea riscului.

Managementul riscului nu elimina in totalitate riscul, dar aceasta nu echivaleaza cu a
spune ci este un proces de care ne putem dispensa. In plus, analiza riscului trebuie s&
preceada declansarea proiectului si, in cazul in care verdictul acestei analize este ca
riscul este inacceptabil, proiectul poate fi abandonat in intregime. Managementul per-
formant al riscului sporeste sansele ca proiectul sd constituie un succes, in ciuda incerti-
tudinilor care exista in mediul exterior.

Strategiile cele mai utilizate de reducere a riscurilor sunt:

e acceptarea riscurilor;

e evitarea riscurilor;

e monitorizarea riscurilor si pregatirea planului pentru situatiile imprevizibile;

e transferul riscurilor;

e reducerea sistematicd a riscurilor®.

In mod clar, dup4 cum arati si Stanley E. Portny'0, urmatoarele asa zise , strategii”
- foarte frecvente, de altfel - nu dau rezultate:

e strategia strutului: persoana responsabild de managementul riscului ignora
riscurile sau pretinde cd acestea nu exista;

e strategia rugdciunii: persoana responsabild de managementul riscului se roaga la
Dumnezeu (sau la o entitate superioara, abstractd) ca problemele sa se rezolve sau
sa dispard;

e strategia negadrii: persoana responsabild de managementul riscului admite faptul
cd unele situatii pot cauza probleme, dar nu accepta cd acest lucru se poate intam-
pla tocmai in proiectul in care lucreaza.

? Constantin Opran (coord.), op. cit., p. 137.
10 Op. cit., p. 258.
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III. Riscul redefinit in termeni de oportunitate

Analizele actuale dedicate managementului riscului evidentiaza faptul cd, spre deose-
bire de abordarile traditionale - axate cu preponderenta pe actiuni de contracarare -, cele
moderne se focalizeaza pe actiuni de anticipare, simulare, predictie a riscului, realizand
tranzitia de la ,a reactiona”, ,a contracara” la ,a actiona”, ,a intampina”. in plus, astfel
de analize subliniaza urmadtorul aspect: ,riscul” nu reprezintd un lucru in totalitate
negativ, reuneste atat aspecte pozitive, cat si negative; riscul este un concept care nu se
refera atat de mult la evenimente cu impact potential negativ, cat la ,,consecintele incerti-
tudinii” si la schimbarile/devierile care pot interveni de la ceea ce a fost initial planificat.
Dupa cum subliniazad un autor, ,riscul nu reprezintd un lucru negativ in sine; riscul joaca
un rol esential pentru progres, iar esecul face deseori parte din procesul de invatare. Dar
trebuie sd stim cum sa mentinem echilibrul intre consecintele potential negative ale riscu-
lui si beneficiile posibile pe care le poate aduce transformarea riscului in oportunitate”™.

Intr-o astfel de abordare modernd, managementul riscului reprezinta disciplina care
are ca obiect de studiu incertitudinea si modalitdtile de a face fatd acesteia. Avantajul
esential pe care il oferd stapanirea acestei discipline consta in faptul ca sporeste capaci-
tatea de a lua decizii in situatii incerte. Managementul riscului nu reprezinta o abordare
ingustd, limitatd, rigida, ghidata de obiectivul exclusiv de a ingradi sau de a controla
efectele potential negative ale diferitelor evenimente; daca definim riscul in termeni de
»incertitudine” si deviere de la ceea ce a fost planificat, managementul riscului poate fi
vdzut drept ,, 0 disciplind prin care pot fi sporite flexibilitatea si capacitatea de adaptare
intr-un mediu din ce in ce mai complex si, prin urmare, mai incert”12.

Intelegerea riscului in termeni de , oportunitate”, de valorificare prompta a situatiilor
neprevazute incepe sa domine stilul de management al marilor companii ale perioadei
actuale si, dupa cum subliniaza un articol recent din prestigioasa revista The Economist,
»organizatiile inovatoare, care isi indreaptd in permanenta atentia spre situatiile nepre-
vdzute, exploatandu-le prompt in avantaj propriu, sunt cele care culeg cele mai multe
roade”13,

11 Roger Van Scoy, ,Software Development Risk: Opportunity, Not Problem”, Software Engineering
Institute Review, septembrie 1992.

12 Felix Kloman, , Congestion versus Clarity”, Risk Management Reports, octombrie 2003.

13 The Economist, 6 septembrie 2003.






Proiectele cu finantare nerambursabila

I. Caracteristici ale proiectelor cu finantare nerambursabila

Complexitatea si amploarea care caracterizeaza managementul proiectelor au fortat
aparitia unui element de noutate: proiectele nu mai sunt finantate decat pe baza unei pro-
puneri scrise, pe baza unui formular care, de cele mai multe ori, este standardizat. La
nivelul Uniunii Europene, aceasta este singura modalitate prin care pot fi accesate fondu-
rile comunitare. Inainte de a trece efectiv la munca de redactare, trebuie parcurse anumite
etape, pe care le prezentam detaliat in continuare. Este bine ca etapele respective sa fie
parcurse toate si in ordinea in care le expunem si noi. Unele necesita atentie mai de dura-
td, studiu temeinic (ex. consultarea Ghidului promotorului), altele presupun o munca de
maxim jumatate de ora (citirea cu atentie a anuntului prin care este anuntata competitia
de proiecte).

Subliniem, in acest context, cateva diferente care exista intre proiecte in general - mai
ales proiectele comerciale - si proiectele cu finantare nerambursabild derulate prin
programele Uniunii Europenel.

In cazul proiectelor cu finantare nerambursabild derulate prin programele Uniunii
Europene:

1. Formularul standard este o prezenta obligatorie.

2. Finantdrile sunt acordate in scopul promovdrii unei anumite politici a Uniunii
Europene; prin urmare, obiectivele sursei de finantare - acelea de a promova o anu-
mitd politica - trebuie cunoscute si luate in consideratie. In felul acesta, ele exercita
constrangeri mai accentuate asupra obiectivelor organizatiei; daca cele doud tipuri
de obiective nu coincid, propunerea nu este eligibild; de exemplu, dacd un program
european are drept obiectiv sprijinirea invatamantului de scurta durata si a prega-
tirii continue, o propunere care are in vedere invatamantul de lunga durata (studii
universitare complete) nu este eligibild, indiferent cat de argumentatd ar fi cererea
de finantare, indiferent cat de presantd problema, indiferent cat de bogata expertiza
organizatiei care si-ar dori proiectul;

3. Bugetul este, si el, mai degraba o constrangere decat un obiectiv (mai exact, princi-
pala provocare este cum sd exploatezi la maxim un buget dat si nu cum sa atingi
anumite obiective cu efortul financiar cel mai mic posibil - cum este cazul proiec-
telor comerciale);

4. Managementul (performant) al proiectelor europene realizeaza un echilibru intre:

e constrangerile de timp;
e resursele prestabilite (bugetul fix);
e constrangerile/procedurile/standardele impuse de Uniunea Europeana.

1 Dintre alte metode de finantare, in afara de cele sub forma fondurilor nerambursabile (a granturilor),
amintim: creditele, investitiile, fundraising, autofinantarea, leasing, donatia, majorarea de capital, emite-
rea de obligatiuni, sponsorizarea (vezi http:/ /www finantare.ro).
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5. Analiza obiectivelor, stabilirea obiectivelor, redactarea propunerii de proiect repre-
zintad faze mult mai importante decat in proiectele obisnuite, cele comerciale sau cele
care sunt initiate in interiorul unei organizatii de citre diferitele departamente.

6. Consultarea documentelor sursei de finantare - Ghidul programului/Ghidul soli-
citantului/Ghidul promotorului, consultarea termenilor de referinta ai proiectului,
familiarizarea cu obiectivele generale ale sursei de finantare constituie tot atatea
etape suplimentare, care lipsesc din proiectele obisnuite;

7. Finantatorul nu isi propune sa isi recupereze suma de bani acordata initial si sa obti-
nd o platd suplimentara (dobanda); recuperarea ,, creditului”, sau recuperarea ,in-
vestitiei” se fac sub forma promovdrii unei anumite politici; de aici, accentul pe re-
zultate, pe durabilitatea rezultatelor, pe metodele de diseminare/promovare a
acestora.

II. Erorile de planificare se transforma in mod automat in
erori de executie

Faza de planificare, de redactare a documentului pe baza cdruia se realizeazd un
proiect - indiferent de aria sa de cuprindere, de produsul final, de buget, de durata -
ocupa o pozitie de prima madrime in ierarhia activitatilor care compun managementul
proiectelor. Nu credem ca este o exagerare daca afirmdam cd aceastd etapa este cea mai
importantd, dat fiind faptul ca, dupa cum aratd experienta, cele mai multe dintre proiec-
te esueaza ca urmare a unor erori de planificare.

Faza de redactare are o importantd cu atat mai pronuntata cu cat, la nivelul Uniunii
Europene, accesul la fondurile comunitare se realizeazd, asa cum am subliniat deja,
exclusiv prin intermediul propunerilor de proiecte?. Tendinta este valabild la nivel
global, finantdrile de orice fel incep sa fie obtinute pe baza de proiect scris. Anvergura
proiectului variazd - poate fi vorba despre o solicitare de fonduri din partea unei uni-
versitati pentru a cerceta o anumita problema sau pentru a perfectiona o noua tehnica
educationald, poate fi vorba despre un imprumut solicitat Bancii Mondiale de catre
guvernul unei tari in vederea stimuldrii unui anumit domeniu, despre o cerere de
finantare pentru a sprijini schimburi de studenti sau de specialisti intre doua tari, sau
despre o solicitare de fonduri de cdtre o microintreprindere -, dar principiile si regulile
pe baza cdrora sunt redactate respectivele cereri se pastreazd, in mare, aceleasi.

In majoritatea cazurilor, agentiile care acord finantare3 soliciti prezentarea propune-
rilor de proiecte in formulare standard; formularele standard ghideaza foarte mult
activitatea de planificare si, intr-o mdsura considerabild, o usureaza. Unele formulare
sunt mai complexe, in sensul cd solicita informatii cat se poate de detaliate si atrag
atentia, astfel, asupra tipului de date solicitate. Alte formulare, dimpotriva, sunt foarte

X

2 Precizdm c4, in continuarea materialului, vom utiliza termenii de: ,,formular de candidaturd”, , formular
standard”, ,cerere de finantare”, ,propunere de proiect”, ,formular de cerere de finantare” pentru a ne
referi la documentul scris care reflectd activitatea de planificare in cadrul proiectului si prin care este solici-
tat sprijinul unui finantator pentru acoperirea costurilor de functionare ale unui proiect (vezi si glosarul).

3 De asemenea, precizdm ca vom utiliza termenii de ,finantator”, ,sursd de finantare”, ,agentie de
finantare”, ,sponsor”, ,autoritate contractantd” pentru a ne referi la sursa de unde provine finantarea in
cazul unui proiect aprobat. Institutia care propune si, respectiv, deruleazd proiectul este denumita
~promotor”, ,solicitant”, ,institutie promotoare”, , beneficiar” (vezi si glosarul).
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schematice si nu transmit semnale foarte exacte cu privire la informatia pe care o cauta
evaluatorul/ finantatorul. Exista si situatia in care o sursa de finantare nu deschide
competitia pentru proiecte pe baza unui formular standard, iar solicitantul are in
primul rand misiunea de a concepe acest formular astfel incat sa permitd prezentarea
informatiilor intr-o manierd logicd si convingatoare. Dar, independent de prezenta sau
absenta formularului standard, de caracterul sdau - mai vag sau mai precis, cererea de
finantare/formularul de candidatura trebuie completat potrivit acelorasi reguli.

Etapa de redactare a respectivei propuneri trebuie sa se bucure de atentie maxima,
din cel putin doua motive:

1. Proiectele esueaza daca nu sunt bine planificate

Faza de executie este una deosebit de sofisticatd si de complexd, pandita de pericole
chiar si in cazul in care planul de la care porneste proiectul este perfect sau aproape
perfect; in mod firesc, riscul este cu mult mai mare in cazul in care propunerea ca atare
este redactatd intr-un mod neglijent, nerealist, neprofesionist. Cele mai multe dintre
proiecte esueaza din cauzd cd au fost planificate in mod deficitar sau chiar nu au fost
deloc planificate. Perceptia potrivit cdreia managementul proiectelor este o abordare
rigidd, care se bazeaza pe munti de documentatie, ceea ce inhiba imaginatia, creativi-
tatea, inovatia si favorizeaza, intr-un mod inflexibil si rigid, planificarea, controlul* face
parte din bagajul neprofesionistilor, sau al incepatorilor.

2. Propunerea de proiect are valoare de document oficial

Documentul pe baza caruia este dobandit accesul la anumite fonduri devine in multe
cazuri documentul oficial al proiectului, contractul care reglementeaza relatia dintre
finantator si promotor; asadar, propunerea de proiect trebuie sa reflecte o abordare
realistd, pentru ca toate aspectele precizate in propunere se vor reflecta in viata reald, in
activitatea reald de executie. Propunerea scrisa reprezintd un gen de imagine in oglinda
a proiectului din viata reala.

De multe ori, existd tentatia de a multiplica numarul de activitati, de a exagera atunci
cand este expusa capacitatea tehnicd si manageriald a organizatiei promotoare, de a
»~umfla” informatiile cu privire la contributia proprie sub forma de munca voluntara -
toate acestea doar pentru a castiga proiectul, pentru a ii spori atractivitatea, pentru a-i
creste, eventual, punctajul de evaluare. Nu recomandam o astfel de abordare - nerealis-
td si aleasa doar de dragul de a castiga proiectul. Pentru a vorbi de performantd reala,
proiectul trebuie castigat si derulat. Am subliniat si in alte pdrti care sunt criteriile de
succes pentru orice proiect. In acest punct, subliniem faptul suplimentar c& modul in
care derulati un prim proiect influenteaza raportarea finantatorului la organizatia
dumneavoastra. Dacad aceastd raportare este pozitivd, aveti sanse mult mai mari de a
castiga un alt proiect de la agentia de finantare.

O lecturd chiar si fugara a sectiunii cu privire la redactarea propunerii de proiect va
atrage atentia asupra faptului ca avem de-a face cu un proces de duratd si extrem de la-
borios. De aceea, recomanddm ,spargerea” formularului in rubrici mai mici, care sa fie
completate in momente de timp diferite si chiar de cdtre persoane diferite. Dar persoana

4 Tim Arthur, , The Top 10 Myths of Project Management”, 25 august, 2003, http:/ /www.gantthead.com
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care isi asuma responsabilitatea pentru aceasta munca de elaborare trebuie sa isi rezer-
ve suficient timp pentru a asambla partile componente, pentru a le armoniza si unifica.

Atentie! Exista situatii in care finantatorul nu oferd nici o informatie cu privire la formatul in care
doreste sd fie redactatd propunerea’. Ceea nu inseamnd cd propunerea poate fi prezentatd oricum, de la
un capadt la altul, fara rubrici de sine stitdtoare, fird un efort consistent de sistematizare si organizare a
informatiilor. Intr-o astfel de situatie, modul in care concepeti formularul ca atare transmite informatii
relevante cu privire la experienta pe care o aveti in managementul proiectelor. Daca finantatorul nu face
decét precizarea ca propunerea trebuie trimisa pand la data de..., la adresa..., vd recomanddm sa concepeti
un formular care sd includa toate elementele pe care le vom prezenta in continuare.

In ceea ce priveste redactarea propunerii, nu existd formule sau retete magice, cum,
de altfel, asemenea lucruri nu existd pentru nici o altd etapd a managementului de pro-
iect. Existd, in schimb, un set de reguli, cerinte, recomandari, sfaturi practice, concluzii
extrase pe baza experientei si care va pot ajuta in munca de redactare. Unele cerinte
sunt valabile pentru munca de redactare a oricdrui material sau document cu caracter
public, altele tin efectiv de un anumit vocabular si de o anumita terminologie specifice
proiectului, sau, mai precis, de un anumit mod de a pune problema, de a gandi si
concepe actiunea.

Unele dintre lucrurile pe care le vom expune in continuare vor pdrea ,generalitati
prudente” - mult prea simple pentru a fi luate in seamad - sau vor starni mirdri de genul
»ce mare lucru sd formulezi un obiectiv cat mai limpede posibil?”. Regulile de redactare
nu sunt greu de inteles sau de asimilat, recomandarile nu prezinta complexitate deose-
bitd, complexitatea si provocarea constau in a le aplica efectiv.

III. Pasi care trebuie parcursi pentru a redacta o propunere de
proiect

In continuare, ne vom referi cu precidere la pasii care trebuie parcursi pentru a re-
dacta o propunere de proiect cu finantare nerambursabild. Mentionam faptul cd, in opi-
nia noastra, pasii respectivi sunt valabili pentru intocmirea oricdrei propuneri de pro-
iect, ceea ce poate sd difere este ponderea acordata diverselor rubrici, absenta unor ru-
brici dintr-un proiect de obtinere a unui credit (cum ar fi, de exemplu, cea referitoare la
garantii cu privire la returnarea creditului).

1. Familiarizati-va cu obiectivele strategice/de dezvoltare ale organizatiei, treceti-le

in revistd sau actualizati-le.

In functie de aceste obiective, intocmiti o listd cu idei generale de proiect.

2. Pe baza obiectivelor strategice ale organizatiei si pornind de la ideile de proiect,
incepeti activitatea de cdutare a surselor de finantare adecvate®. Selectati acele surse

5> Este cazul, de exemplu, al proiectelor de cercetare finantate de Banca Mondiald prin reteaua Global
Development Network, http:/ /www.gdnet.org.

6 Intr-o organizatie care acord importants centrala proiectelor, activitatea de ciutare a surselor de finan-
tare este una permanentd. In mod ideal, o astfel de organizatie angajeaza o persoan care se ocupa doar
de acest lucru si are in permanentd o imagine clara cu privire la fondurile la care organizatia are acces,
termenele pand la care pot fi inaintate propunerile. Ceea ce dorim si subliniem prin inldntuirea propusa
mai sus: obiective strategice - idee de proiect - sursa de finantare este faptul ca proiectele trebuie derulate
pentru a atinge un obiectiv strategic. Fondurile la care se poate avea acces prin castigarea unui proiect
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de finantare ale caror obiective coincid cu obiectivele de dezvoltare ale organizatiei
promotoare. De asemenea, sursa de finantare este aleasa in functie de domeniul pe
care este dispusa sd il finanteze, in sensul ca domeniul de activitate al promotorului
trebuie sa se regaseascd printre domeniile sprijinite de sursa de finantare”.

3. (Cititi cu atentie anuntul (apelul la candidaturd) prin care este facuta publica fieca-
re competitie de proiecte. Anuntul contine informatii de baza cu privire la condi-
tiile de participare la respectiva competitie, prin urmare, consultarea lui trebuie
tratatd cu seriozitate, pentru a evita, astfel, canalizarea energiilor in directii false.
Dacé din consultarea anuntului va dati seama ca organizatia dumneavoastra nu isi
poate prezenta candidatura, atunci renuntati. Daca nu va sunt clare unele aspecte
prezente in anuntul respectiv, continuati munca de explorare.

4. Retineti data limitd de depunere a proiectului. Decizia de a participa la competitia
de proiecte este luata, evident, in cazul in care termenul limita pentru depunerea
candidaturii nu a trecut. In caz contrar si dacd programul respectiv este interesant
si relevant pentru promotor, este notat si retinut termenul limitd imediat urmator.

5. Participati la intdlnirile, seminariile, sesiunile de instruire pe care le organizeaza
agentia de finantare. Acestea se pot dovedi ocazii deosebit de valoroase cu privire
la asteptarile si standardele de evaluare ale respectivei agentii.

6. Analizati in detaliu obiectivele si prioritdtile diferitelor programe de finantare,
pentru a va asigura cd obiectivele si ideea de proiect ale dumneavoastra sunt
circumscrise prioritdtilor pe care le are sursa de finantare.

7. Analizati fiecare criteriu de eligibilitate8 in parte. Daca organizatia care isi propune
sd depund proiectul nu respectd un singur criteriu de eligibilitate, atunci candida-
tura trebuie abandonats, inainte de a incepe orice munca de redactare. In cazul in
care nu sunteti siguri cd respectati un singur criteriu de eligibilitate, solicitati infor-
matii lamuritoare in acest sens. Este de preferat ca modalitatea prin care solicitati
informatii suplimentare sa fie prin scris - fax sau e-mail. Insistati ca raspunsul la
aceste solicitdri sd fie formulat tot in scris.

In general, criteriile de eligibilitate se refers la:

a. eligibilitatea organizatiei care poate solicita finantarea

reprezintd un mijloc prin care acest obiectiv strategic este atins. De multe ori, ordinea este alta: auzim de o
sursa de finantare, suntem atrasi de valoarea sumei de bani care poate fi castigata si de abia dupa aceea
ne punem problema ce sd facem cu acei bani - frecvent, ne propunem doar si cumpdrdm niste
echipamente. Obiectivul strategic nu poate fi acela de a achizitiona niste echipamente, ci, spre exemplu,
acela de a creste eficienta si competitivitatea unui anumit departament, iar calculatoarele achizitionate -
una dintre modalitatile de a realiza acest lucru.

7 Majoritatea agentiilor de finantare care actioneaza si in Romania au pagini de Internet. Acestea constituie
principala sursd de informatie cu privire la obiectivele si domeniile prioritare, competitiile de proiecte,
termenele limits, constrangerile financiare, alte conditii de participare. Intocmiti o listd cu adresele de
Internet ale acestor surse de finantare si monitorizati In mod constant informatiile facute publice (vezi
sursa”Finantatori din Roménia” din caietul de seminar). De multe ori, paginile de Internet ofera posibili-
tatea ca, periodic, noutdtile s fie semnalate prin intermediul buletinelor electronice (de exemplu, pagina de
Internet a Centrului de Informare al Uniunii Europene - http://www.infoeuropa.ro - oferda un serviciu
gratuit, numit PrioriMail - prin care se trimit informatii cu privire la oportunitati de finantare (sectiunea
~Publicatii si resurse”). Exploatati la maxim aceastd posibilitate de a fi informat la timp in legaturd cu
oportunitatile de finantare.

8 Eligibilitatea este calitatea unui proiect de a indeplini criteriile specifice stabilite de finantator privind:
organizatia promotoare, organizatiile partenere, activitatile si cheltuielile propuse.
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- tipul de organizatie - organizatie nonprofit, organizatie nonguvernamentald, in-
stitutie publicd, autoritate publica, companie publica, firma cu capital mixt etc.;

- madrimea organizatiei (numadr de angajati si cifrd de afaceri/buget pe anul
fiscal in curs sau precedent);

- situatia organizatiei in momentul in care este depusd candidatura (nu
inregistreaza pierderi, nu este in stare de faliment, detine resurse de finantare
solide).

b. eligibilitatea partenerilor cu care se poate derula proiectul (idem);

c. eligibilitatea tipurilor de activitdti care pot fi desfasurate (activitdti de training,
consultantd, servicii, mobilitati, constructii, creare de produse, cercetare etc);

d. eligibilitatea costurilor (suma minima si suma maximd care pot fi solicitate,
raporturile dintre suma solicitatd si valoarea contributiei proprii, costuri de
personal, investitii in echipamente, investitii in reabilitarea cladirilor etc);

e. eligibilitatea zonei’

Atentie! In cazul unor competitii de proiecte, inainte de redactarea propriu-zisd a propunerii, este utila
trimiterea unei scurte scrisori de intentie care sd prezinte, in linii mari, ideea de proiect, grupul tinta vizat,
solutia propusd, impactul anticipat, experienta institutiei promotoare. Scrisoarea are menirea de a evita
situatiile in care solicitantii consuma resurse importante pentru a redacta propunerea, dar aceasta are din
start sanse minime de a fi aprobata: nu intrd in aria de interes a finantatorului, institutia promotoare nu are
suficientd experientd pentru a derula un eventual proiect, nu prezintd suficiente garantii cu privire la
capacitatea tehnicad de a derula proiectul. Nu este vorba, in acest caz, de nerespectarea strictd a unui criteriu
de eligibilitate, ci, mai ales, de nepotrivire intre domeniile sprijinite cu o anumita prioritate de finantator si
domeniul de activitate propriu.

8. Studiati diferitele tipuri de proiecte finantate anterior in cadrul programului de
finantare vizat, in cazul in care acestea sunt depozitate in baze de date electro-
nicell. Tn acest fel, vd puteti face o imagine cu privire la temele considerate priori-
tare de cdtre agentia de finantare, la profilul institutiilor castigatoare, verificati
dacd nu cumva ideea dumneavoastra de proiect, chiar daca vi se pare geniald si to-
tal inovatoare, nu a mai fost pusd in practica de altcineva.

9. Studiati cu atentie conditiile financiare: suma minimd si maxima care poate fi soli-
citata, valoarea contributiei proprii, tipurile de costuri considerate eligibile. Ana-
liza are in vedere rdspunsul la urmatoarele intrebdri: ,bugetul acordat este sufi-
cient pentru a pune in practicd ideea de proiect?”, ,avem posibilitatea de a sustine
contributia proprie, in cazul in care aceasta este solicitatd sub forma de bani?”, ,la
ce alte resurse putem apela astfel incat sa putem derula proiectul?”, , ce actiuni pot
fi finantate in cadrul acestui proiect?”, ,cum poate continua proiectul dupad ce

9 De exemplu, Fondul ,Coeziune economica si socialda” 2001, lansat prin programul PHARE se adresa
urmdtoarelor zone eligibile: zona industriald a Moldovei de nord-est, zona de industrie complexa a
Moldovei central-vestice, zona industriald a Subcarpatilor de curburd, zona industriald si de servicii a
Dunérii de Jos, zona industriald a Subcarpatilor Munteniei, zona industriald a Olteniei Centrale, zona
industriald a Podisului Mehedinti, zona industriald a Banatului de Sud si a Bazinului Petrosani, zona
industrial-extractivd a Muntilor Apusei, zona de industrie extractivd a Maramuresului si de industrie
predominant usoard a Transilvaniei de Nord, zona de industrie complexd a Transilvaniei Centrale.

10 Evidenta proiectelor in baze de date electronice reprezinta o modalitate din ce in ce mai frecventata de
agentiile de finantare. Valorificati informatiile pe care le includ aceste baze de date, astfel incat sa nu
porniti de la zero in redactarea propunerii, ci sd aveti cAteva puncte de reper, construite pe baza proiecte-
lor finantate anterior de agentia respectiva.
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inceteazd finantarea?”, ,la ce surse pot apela pentru a continua proiectul dupa ce
inceteaza finantarea initiala?”.

10. Consultati pachetul informativ pus la dispozitie de agentia de finantare; de obicei,

pachetul informativ contine:

e Ghidul programului/Ghidul solicitantului/ Ghidul promotorului;

e Formularul standard de candidatura/formularul cererii de finantare;

e Formularele documentelor anexe (model de buget, model de CV acceptat
pentru membrii echipei, niveluri maxime acceptate pentru cheltuielile de di-
urnd, coduri de activitate utilizate).

De cele mai multe ori, pachetul informativ poate fi descdrcat si de pe pagina de Inter-
net a agentiei care a initiat competitia de proiecte. Va recomandam sd imprimati aceste
materiale si sd le cititi cu cea mai mare atentie, sa subliniati aspectele care vi se par rele-
vante, mai ales cele referitoare la domeniile prioritare sprijinite prin respectivul program,
obiectivele sursei de finantare, rezultatele preconizate ale programului/ansamblului de
proiecte, mdsurile prioritare, bugetul alocat, termenul limitd, modalitatea in care trebuie
trimisa aplicatia - prin postd, prin e-mail, numarul de exemplare in care trebuie depusa.
Aspectele esentiale din Ghidul solicitantului reprezintd informatii deosebit de valoroase
cu privire la modul in care va trebui sd completati formularul standard!!.

Atentie! Sunt situatii in care ati mai participat la o competitie de proiecte, ati derulat deja un proiect
cu fonduri de la o anumitd agentie si in anul urmator doriti sa va prezentati din nou candidatura. Chiar
dacd programul respectiv va este familiar, parcurgeti toate etapele de mai sus, verificati dacd nu a
intervenit vreo modificare in ceea ce priveste conditiile de eligibilitate, obiectivele prioritare, bugetul
alocat, numarul de exemplare in care trebuie prezentatd propunerea, daca formularul de candidaturd a
rdamas sau nu acelasi de la un an la altul.

11. Alcatuiti o listd de verificare (checklist), in care includeti toate elementele din
componenta dosarului de candidaturd. Lista de verificare poate ardta astfel:
0O cererea de finantare completatd (semnatd, 1 exemplar original si 3 copii);
0 bugetul (respectd limitele in ceea ce priveste suma maxima si minimd, con-
tributia proprie, costurile administrative, rezerva pentru cheltuieli neprevazute);
0 declaratia de parteneriat 1 (semnatd, 1 exemplar original si 3 copii);
0 declaratia de parteneriat 2 (semnatd, 1 exemplar original si 3 copii);
0 Anexa 1 cu privire la ...
0 Anexa 2 cu privire la...
0 Copia dupa statutul juridic al solicitantului;
0 Copia dupa certificatul de inregistrare fiscala;
0 Rezumatul in limba engleza!2.
12. Completati documentatia solicitatd de finantator - cererea de finantare/
formularul standard de candidatura (vezi mai jos).
13. Completati formularele anexe.

1 Consultantul Sean McCarthy subliniazd: cunoasterea documentelor pe care le face publice sursa de
finantare este un secret al succesului. Secretul este ,expus” si intr-o formd amuzanta, astfel: ,Cei de la
Comisia Europeand adord pur si simplu documentele pe care le elaboreazd, adora sa isi regédseasca pro-
priile cuvinte in propunerile pe care le examineaza. Prin urmare, urmati indeaproape indicatiile si
recomandadrile din aceste documente!” (Sean McCarthy, How to Write a Competitive Proposal for the Sixth
Framework Programme, Hyperion Limited, 2002, © Hyperion Ltd., 2002.

12 Lista de verificare continud cu toate documentele care va sunt solicitate in vederea candidaturii.
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In general, formularele anexe includ informatii care pot fi utilizate ca argumente su-
plimentare in favoarea proiectului:

- studii de piata;

- date statistice;

- diagrame de tip Gantt!'3 sau PERT;

- analize de tip SWOT3;

- descrierea mai detaliata a institutiei promotoare si a institutiilor partenere;

- organigrama;

- rezultatele unor activitdti anterioare, de relevanta pentru proiect;

- situatia financiard a institutiei in momentul depunerii proiectului;

- bugetul pentru anul fiscal in curs;

- bugetul proiectat pentru anul fiscal urmator;

- articole de presd;

- CV-urile persoanelor implicate direct in derularea proiectului;

- lucrdri, articole de specialitate, brosuri referitoare la problema cdreia se adreseaza

proiectul.

Documentele anexe nu sunt intotdeauna solicitate in mod expres de finantator. Chiar
dacd nu exista o solicitare expresd, formularul standard de candidatura trebuie insotit
de informatii minime cu privire la organizatia promotoare: realizdri, experiente relevan-
te pentru proiect, dovezi cu privire la capacitatea manageriala si tehnica de a derula
proiectul, date de natura financiara.

14. Verificati, avand lista de verificare in fatd, dacd aveti toate documentele care

trebuie incluse in dosarul de candidatura.
\ cererea de finantare completati (semnat, 1 exemplar original si 3 copii);
V' bugetul (respectd limitele in ceea ce priveste suma maxima si minima, con-
tributia proprie, costurile administrative, rezerva pentru cheltuieli neprevazute);

v Rezumatul in limba engleza.

13 Graficul Gantt sau , graficul bare” reprezintd o metodd de reprezentare a esalondrii calendaristice a
unui proiect.

14 Graficul PERT sau ,graficul retea” reprezintd o metoda de reprezentare a relatiilor de interdependenta
intre activitdtile unui proiect (vezi exemple de grafic Gantt si grafic PERT in resursele din caietul de
seminar).

15 Analizele de tip SWOT (Strengths/Weaknesses Opportunities/ Threats) oferd, dupa cum indica si
denumirea, o imagine cu privire punctele forte ale unui proiect, punctele slabe, oportunitatile pe care le
poate exploata proiectul si eventualele amenintdri cu care s-ar putea confrunta.



Cum se completeaza un formular de candidatura

Intrebarile la care trebuie s& rdspunda o propunere de proiect, indiferent de formatul
in care trebuie prezentatd sunt:
e Cine? (informatii despre institutia promotoare si despre echipa care isi va asuma
responsabilitatea pentru derulare);
e Ce? (informatii despre aria de cuprindere/domeniul de activitate al proiectului);
e De ce? (informatii despre ce isi propune proiectul, ca obiective generale si speci-
fice);
e Cum? (informatii despre metodologia de derulare efectiva a proiectului);
e Cu ce efect? (informatii despre impactul proiectului);
e Asupra cui? (informatii despre grupul tinta vizat de proiect).
Aceste intrebadri trebuie avute in vedere atat in faza de redactare a propunerii, cat si
in cea de derulare a proiectului.

I. Elemente tipice prezente intr-un formular de candidatura?

1. Pagina de titlu sau pagina de deschidere

e Contine titlul proiectului si acronimul/ prescurtarea acestuia?.

e Titlul trebuie si fie simplu, clar si lipsit de ambiguitate. In mod ideal, un titlu bun
reprezintd o formulare percutanta a obiectivelor proiectului, a ideilor si actiunilor
care il compun.

e Evitati jocurile de cuvinte, trimiterile literare, formularile savante si expresiile de
specialitate stricta.

e Evitati exprimarile ,istete”, titlurile ,soc”.

e Nu formulati titlul la modul interogativ sau imperativ.

e Nu includeti abrevieri in titlu.

o Incercati si formulati titlul intr-o singurad propozitie; dacd acest lucru nu este pur
si simplu posibil, ,spargeti” titlul in doud, dar numai dupa ce ati epuizat toate

e Renuntati, gradual, la toate cuvintele inutile; porniti de la un titlu mai lung, pe
care incercati apoi sa il scurtati si sd il faceti cat mai percutant cu putinta.

1 Exista variatii intre diferite formate, dar informatiile solicitate si de care are nevoie evaluatorul pentru a
decide aprobarea sau respingerea propunerii sunt aceleasi. In functie de specificul proiectului, pot aparea
rubrici noi, cum ar fi, de exemplu, rubricile Fundalul teoretic, Principalele ipoteze de cercetare si Metodologia
cercetdrii pentru un proiect de cercetare.

2 Tot mai multe surse de finantare cer ca proiectul sa aiba un acronim; acest lucru se intamplad deoarece
sursele de finantare incep sa depoziteze din ce in ce mai mult proiectele in baze de date electronice, iar
cdutarea si identificarea unui proiect intr-o astfel de baza de date se fac pe baza acronimului.
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Exemplu

Initiativa de infiintare a unui centru de pregatire continud in domeniul managementu-
lui de proiect -> Infiintarea unui centru de pregatire continud in domeniul managemen-
tului de proiect -> Centru de pregdtire continua in domeniul managementului de proiect
-> Centru de pregitire continud in managementul proiectelor (titlu final)

Alte exemple:

- Universitatea virtuald de afaceri;

- Conferinta regionald a managerilor de proiect din Europa de sud-est;

- Retea transnationald de specialisti in comunicare — program de schimburi academice intre
universitatea X si universitatea Y.

Pe aceasta pagina de deschidere, sunt frecvent solicitate si cateva cuvinte cheie, care
au rolul de a fixa in modul cel mai sintetic cu putintd obiectivele, aria de cuprindere si
publicul tintd al proiectului. De exemplu, in cazul unui proiect care si-ar propune
dezvoltarea abilitdtilor de redactare a proiectelor europene printre angajatii intreprin-
derilor mici si mijlocii, cuvintele cheie ar fi:

e instruire si specializare;
abilititi de redactare a proiectelor europene;

e intreprinderi mici si mijlocii;

e dezvoltare durabild.

In cazul in care nu existd un formular standard, pagina de deschidere poate fi urmata
de o a doua pagind cu caracter general, care contine sinteza propunerii. Pe aceasta foaie
separatd, scrieti doud sau trei fraze care sintetizeaza la maxim propunerea de proiect.
Aceasta sinteza® ii va ajuta pe evaluatori sda urmdreasca modul in care va sustineti
propunerea.

Exemplu

Facultatea de Comunicare si Relatii Publice, SNSPA - Bucuresti solicitd suma de 10.000 €
pentru derularea, timp de 1 an, a unui program de instruire in relatii publice. Programul se
adreseazd absolventilor de facultate care au pind in 30 de ani si cuprinde patru module: relatia
cu mass media, biroul purtitorului de cuvint, gestionarea crizelor de imagine si comunicare
organizationald.

In ceea ce priveste acronimul, acesta trebuie sa fie relativ sonor, adicd sa nu contina
numai consoane sau numai vocale. Pentru un proiect al cdrui titlu este ,,Centru de pre-
gdtire in managementul proiectelor”, un acronim obignuit ar fi CEPMAG. Nu irositi prea
multe resurse pentru a gdsi un acronim care sund deosebit, are o anumitd semnificatie. De
exemplu, acronimul reusit al unui proiect cu titlul ,Centru urban de informare a
bucuresteanului” este CUIB. In cazul in care identificati un astfel de acronim, este foarte
bine, dar daca nu reusiti acest lucru, alegeti un acronim obisnuit si treceti mai departe.

Atentie! Titlul este mai important decat acronimul. Prin urmare, nu creati titlul pe baza unui acronim
care va place sau vi se pare bun, sonor, ci extrageti acronimul din titlu.

3 Vezi in continuare si informatiile despre rezumatul propriu-zis.
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2. Datele generale despre institutia promotoare

Aceastd sectiune contine informatii despre:

Numele institutiei promotoare - denumire completd si prescurtare;

Numele si pozitia reprezentantului legal al acestei institutii (persoana care are
drept de semndtura pe eventualele contracte si documente financiare);

Adresa postald a institutiei si adresa de Internet;

Numerele de telefon si de fax ale reprezentantului legal, adresa de e-mail;

O scurtd istorie a institutiei (accent pe informatii de natura factuala: anul de infiin-
tare, evolutia numadrului de angajati, cresterea cifrei de afaceri, produsele si ser-
viciile oferite, evolutia domeniului de activitate);

Obiectivele de ansamblu si principalele domenii de activitate (educatie, afaceri,
administratie etc);

Proiectele derulate pand in momentul respectiv;

Parteneriate;

Realizdri deosebite.

Atentie! Chiar dacad ati mai beneficiat de fonduri de la o sursd de finantare respectiva si planuiti
inaintarea unei noi candidaturi, informatiile despre institutia promotoare trebuie sa fie de fiecare data
complete. Propunerea de proiect nu este in mod obligatoriu evaluatd de cdtre aceleasi persoane si, chiar
dacd este evaluatd de aceleasi persoane, acestea nu au obligatia de a retine informatiile despre
dumneavoastrd, de a le cduta in documente mai vechi etc.

In cazul in care nu existd un format standard in care va sunt solicitate aceste informa-
tii, concepeti dumneavoastra un format care sa poate fi parcurs usor.

Institutia promotoare (nume
complet si prescurtare):

Adresa postala:

Pagina de Internet:

Numele si pozitia
reprezentantului legal:

Telefon/ Fax:

E-mail:

Aria de activitate:

3. Datele generale despre proiect

Aceastd sectiune contine informatii despre:

Programul caruia ii apartine propunerea (poate fi vorba si de subcomponenta unui
anumit program);

Durata proiectului (de cand pana cand);

Obiectivele generale ale proiectului (care trebuie sa reflecte prioritatile pe care
sursa de finantare le-a facut publice);

Bugetul solicitat (suma solicitatd de la agentia de finantare, contributia proprie,
alte fonduri);

Informatii despre institutiile partenere implicate in proiect (dacd proiectul
urmeaza sd fie derulat in parteneriat).
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4. Rezumatul propunerii

Rezumatul trebuie sa raspundd la urmatoarele intrebari:

e Cine este implicat in proiect?

e Ceisi propune promotorul?

e De ce isi propune un astfel de obiectiv?

e Care este contextul in care se va derula proiectul?

e Care sunt beneficiarii proiectului?

e Unde se va derula proiectul?

e Cand/ pentru cat timp se va derula proiectul?

Informatiile prezente in aceasta rubrica sunt putin mai detaliate decat cele din sinteza
cu care se deschide propunerea. Unele agentii precizeaza spatiul maxim care poate fi
alocat acestei rubrici. De obicei, rezumatul nu trebuie sd ocupe mai mult de o pagina.

Exemplu

Trecerea rapidd de la societatea industriald la societatea informationald oferd un potential
impresionant de dezvoltare pentru toate sectoarele sociale si economtice. In acest context, este deja
acceptat faptul cd noile tehnologii informationale si de comunicare reprezinti un puternic
instrument pentru sporirea calititii guverndrii; in acelasi timp, este un lucru asumat acela cd
trecerea la guvernarea electronicd, democratia electronicd si societatea informationald se bazeazi
pe principii precum deschidere, responsabilitate, eficientd si coerentd. Tranzitia citre acest tip de
societate este consideratd o prioritate la nivel european, fapt reflectat de documente strategice ale
Uniunii Europene, precum ,eEurope 2002 - An Information Society For All” si ,,eEurope 2005
—an Action Plan”.

Facultatea de Comunicare si Relatii Publice (FCRP) din cadrul Scolii Nationale de Studii
Politice si Administrative - SNSPA (Bucuresti) isi propune si deruleze proiectul de mobilititi
intitulat ,,Democratia electronicd: reguli, proceduri si standarde europene”. Scopul principal al
proiectului este acela de a-i itnzestra pe studentii participanti cu deprinderi si cunostinte in
domeniul democratiei electronice. Aceste deprinderi vor fi pe deplin valorificate in cadrul unui
centru de cercetare a problematicii democratiei electronice. In cadrul proiectului, noud dintre cei
mai buni studenti ai FCRP din anul al II-lea vor fi selectati pe bazi de concurs si vor efectua un
stagiu de practicd in trei institutii de profil din Italia, Germania si Belgia. Studentii selectati vor
dobandi cunostinte teoretice si abilititi practice privind votul electronic, campaniile politice in
mediu virtual, deschiderea unui infokiosk si utilizarea de cdtre actorii politici a noilor tehnologii
informationale si de comunicare.

Programul de mobilititi va dura trei luni, intre lunile aprilie si iunie 2004.

Experienta acumulatd de cei noud studenti in domeniul democratiei electronice va fi
diseminatd in randul celorlalti studenti ai facultdtii prin intermediul unor ateliere, seminarii,
conferinte. Pregitirea lor va constitui punctul de plecare pentru crearea primului centru de
analiza si consultantd in domeniul democratiei electronice din Romania.

In momentul in care ati terminat de redactat rezumatul, asigurati-va ca parcurgerea
lui de cdtre evaluator nu va starni urmatoarele aprecieri din partea acestuia:
V ideea de proiect nu este originals;
\ proiectul nu aduce nimic nou;
\ argumentatia de baza este subreds;
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V rezumatul este vag si inconsistent;

\ rezumatul este incoerent din punct de vedere logic;

\ rezultatele preconizate sunt improbabile sau irelevante;
V promotorul nu are experienta relevanta;

v problema nu este importantd;

\ propunerea nu este focalizat;

\ proiectul este prea amplu/prea ambitios.

5. Obiectivele generale

Obiectivele generale reprezinta enunturi cu privire la ceea ce va propuneti sa
realizati prin derularea proiectului. Acestea creeaza un cadru de referinta pentru intrea-
ga propunere. Asigurati-va cd intre obiectivele generale ale propunerii dumneavoastra
si obiectivele enuntate de sursa de finantare existd un tip de suprapunere>.

Exemplu

Pentru un proiect de anvergurd, derulat in intreaga tard, care tinteste invatamantul
rural si care este fnaintat unei surse de finantare avand drept scop declarat dezvoltarea
durabila a mediului rural, obiectivele generale ar putea fi enuntate in felul urmator:

- dezvoltarea durabild a invatamantului rural din Romania;

- consolidarea legdturii dintre educatie si dezvoltare in mediul rural.

Obiectivele generale sunt mai greu madsurabile, ele indica mai curand directia pe care
isi propune sda o urmeze proiectul, perspectiva pe care ar putea sd o deschida acesta.
Faptul cd, in general, obiectivele generale sunt mai greu masurabile nu inseamnd ca ele
sunt vagi sau imprecise.

Obiectivele formulate clar prezintd o serie de avantaje:

e il ajutd pe evaluator sa inteleaga ce vreti sa faceti;

e il conving pe acesta ca proiectul meritd finantat;

¢ 1in cazul in care proiectul este aprobat, membrii echipei stiu ce au de facut;

e si mai important, in cazul aprobdrii, membrii echipei sunt motivati sa lucreze

pentru ca proiectul sd fie un succes.

Din aceste motive, existd specialisti care considera cd regula numadrul 1 a manage-
mentului de proiect este: obiective clare si mobilizatoare!

6. Obiectivele specifice®

Obiectivele specifice sunt rezultatul unui efort de operationalizare a obiectivelor
generale. Obiectivele specifice trebuie sa fie in mod obligatoriu masurabile.

4 Existd unii specialisti care recomandd intocmirea rezumatului dupa ce toate celelalte rubrici ale
formularului de candidatura au fost completate. In felul acesta, persoana care redacteazi propunerea are
munci preconizate.

5 fnainte de a expune obiectivele generale, consultati, incd o datd, Ghidul solicitantului. Modul in care fi-
nantatorul isi expune obiectivele si prioritatile de finantare constituie surse de inspiratie deosebit de pre-
tioase.

¢ In limba englezd, termenii pentru , obiective generale” si , obiective specifice” sunt ,goals”, respectiv
,objectives”.
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Exemplu

Continuand exemplul de mai sus cu privire la un posibil proiect de dezvoltare a
invatdamantului rural din Romania, obiectivele specifice ar putea fi astfel formulate:

- perfectionarea unui numdr de X profesori din mediul rural prin sistemul invitimantului
la distantd;

- crearea conditiilor legale prin care perioada de perfectionare sd fie recunoscutd si acreditatd
la nivel national;

- echilibrarea performantelor pe care le obtin elevii din mediul rural in raport cu elevii din
mediul urban la examenul de admitere in liceu.

Obiectivele specifice enuntate mai sus sunt mdsurabile; la sfarsitul proiectului, se

poate spune cu exactitate daca:

- au parcurs cursuri de perfectionare un numar de X profesori (sau daca numarul
lor a fost mai mare sau mai mic de X);

- perioada de perfectionare este recunoscutd si acreditatd de Ministerul Educatiei,
Cercetarii si Tineretului sub forma unei diplome;

- rezultatele pe care le obtin elevii proveniti din mediul rural la examenul de
admitere in liceu s-au imbunatatit si se apropie mai mult de rezultatele elevilor din
mediul urban.

Pentru Centrul de pregdtire in managementul proiectelor, o modalitate de a enunta

obiectivele specifice ar fi urmadtoarea:

e cresterea cu x% a numdrului de manageri din Romdnia care posedd cunostinte specifice
managementului de proiect;

o cresterea cu 4% a numdrului de proiecte depuse de institutii romanesti la agentiile
europene care acordd finantare nerambursabild;

o cresterea cu 2% a numdrului de proiecte provenite din Romdnia si aprobate itn cadrul
programelor europene de finantare nerambursabild.

7. Justificarea propunerii

Aceasta rubrica - mai complexa - este, de obicei, impartitd pe urmatoarele sectiuni:
Problema/Nevoia céreia i se adreseaza proiectul/Descrierea situatiei actuale;
Solutia pe care o propune proiectul pentru a rezolva aceasta problema;
Rezultatele preconizate (descriere detaliatd);

Caracterul inovator al propunerii de fata.

Atentie! Existd situatii in care nu existd nici un fel de indicatie cu privire la ce informatii sa fie
prezentate la aceastd rubricd, singura precizare fiind aceea cd rubrica se intituleaza ,Justificarea
propunerii”. In acest caz, este bine si operati dumneavoastra ,spargerea” rubricii in sectiuni mai mici,
pentru a structura un material mai complex si mai extins si pentru a facilita lectura acestuia.

Acum este momentul cand il convingeti pe finantator ca problema pe care vreti sa o re-

zolvati este de interes vital si cd aveti capacitatea manageriala si tehnica de a o rezolva.

e Nu plecati de la premisa cd finantatorul cunoaste totul despre problema pe care o
semnalati. Cei mai multi dintre evaluatori nu sunt specialisti pe problema respec-
tivd, chiar daca sunt familiarizati, in mare, cu aceasta. Daca problema pe care o sem-
nalati este complexa si cu greu poate fi sintetizata intr-o propunere de proiect, puteti
sd addugati ca anexa un articol informativ, sau sa indicati anumite link-uri care pot
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fi consultate, sau sa sugerati alte surse de unde pot fi obtinute informatii
suplimentare’. Sean McCarthy?® considera, in acest sens, cd redactarea rubricii trebu-
ie ghidata de scopul de a-1 educa pe evaluator, de a-1 informa punandu-i la dispo-
zitie cat mai multe date, fapte, statistici: ,dati-ne cat mai multe cifre si date exacte
pentru a ne educa si pentru a ne convinge cad problema este intr-adevdr presantd”!

e Evitati sau reduceti la maxim:

- jargonul/vocabularul strict de specialitate?;
- expresiile colocviale;

- abrevierile;

- frazele redundante;

- exprimarile neclare?.

e Explicati de ce considerati ca problema este importantd. Pentru a oferi greutate si

soliditate propunerii, inserati raspunsul la urmatoarele intrebari:
- Cucine ati vorbit?
- Ce cercetare ati facut in acest sens?
- Cum v-ati documentat?
- Cum ati ajuns la concluzia ca solutia propusda de dumneavoastra este
viabila?

e Descrieti situatia in termeni cat mai exacti cu putinta. Faceti apel la statistici, cerce-
tari, sondaje, studii de piatd, date din recensamantul populatiei, declaratii ale ex-
pertilor. Daca nu existd astfel de studii, statistici, care sa ofere o fotografie exactd a
problemei, este bine sd precizati acest lucru si sa propuneti ca prima activitate
tocmai realizarea lor. Sau, tot in cazul in care lipsesc studiile care sd radiografieze
exact problema, este bine sa vad propuneti sa strdngeti dumneavoastra astfel de da-
te, inainte de acordarea finantdrii si de declansarea propriu-zisd a proiectului.
Anuntarea unei astfel de initiative reflectd preocuparea reald pe care o aveti vizavi
de problema identificatd. Daca ati fadcut deja un astfel de studiu, o astfel de anche-
td, mentionati acest lucru si anexati o copie a lor la sectiunea ,, Anexe”.

Iatd un exemplu, consideram noi reusit, de formulare sintetica si percutantd a proble-

mei si a solutiei la respectiva problema:

Recensamantul romdnesc din 2002 aratd cd raportul dintre populatia urband si cea rurald este
de 52,7 la 47,3%. Studentii care provin din mediul rural reprezintd mai pufin de 10% din
totalul studentilor, ceea ce inseamnd cd jumadtate din potentialul tirii este amputat. Doar un
procent nesemnificativ din acesti 10% se intorc, dupd absolvire, in comunititile rurale. Proiectul
de fatd isi propune sd mdreascd numdrul absolventilor de liceu din mediul rural admisi in
invatamantul superior, sd tncurajeze revenirea lor in comunitdtile de origine dupd terminarea

7 Faptul ca sugerati consultarea unor surse de informare suplimentare nu trebuie sa se transforme intr-o
dovada de eruditie, intr-o demonstratie de cunostinte care sa il copleseasca pe evaluator.

8 Sean McCarthy, How to Write a Competitive Proposal for the Sixth Framework Programme, Hyperion
Limited, 2002, © Hyperion Ltd., 2002.

? Nu recurgeti la termeni stricti de specialitate decat atunci cand nu aveti alta solutie; in acest caz, oferiti
informatii minime cu privire la continutul termenilor.

10 Recomandarea este valabild pentru intreaga propunere. Ea este bine sd fie urmatd mai ales la aceasta
rubricad deoarece este vorba despre partea cea mai consistentd a propunerii, cea mai detaliatd si mai greu
de parcurs.
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facultdtii, sd incurajeze si sd sprijine participarea acestor absolventi la competitiile de proiecte cu
specific ruralll,

e Vorbiti despre problema respectiva tinand cont de publicul pe care il vizati, de
problemele regiunii in care doriti sa derulati proiectul. De exemplu, daca propune-
rea de proiect se referd la imbunatatirea accesului la educatie in zonele rurale din
Romania, vorbiti despre caracteristicile invatdamantului rural din Romaénia, nu de
cele ale invatamantului rural din lume.

e Solutia pe care o propuneti trebuie sa fie pe masura problemei identificate. Nu
proiectati o imagine infricosatoare cu privire la delicventa juvenila, insotita de sta-
tistici minutioase, exemple numeroase, biografii ale unor tineri, marturii din par-
tea autoritdtilor centrale cu privire la amploarea fenomenului pentru a propune un
proiect de infiintare a unui club pentru adolescenti intr-un oras de marime medie.

e Pentru a convinge evaluatorul ca propunerea dumneavoastrd este intemeiatd,
scoateti in evidenta faptul cd pentru remedierea problemei identificate se impune
o abordare pe termen lung, ca solutiile pe termen scurt nu constituie decat palea-
tive sau au efect neglijabil. Explicati de ce proiectul dumneavoastra reprezinta o
solutie pe termen lung.

e Dacd ati formulat obiectivele specifice in mod corect, descrierea rezultatelor ar
trebui sd fie extrem de simpld: rezultatele nu sunt altceva decat obiectivele
specifice atinse. In cazul de mai sus, rezultatele sunt:

- X profesori din mediul rural care au urmat cursuri de perfectionare in sistemul
tnvdatamantului la distanta;

- Diplomd recunoscutd de Ministerul Educatiei, Cercetirii si Tineretului;

- Crestere a performantei elevilor din mediul rural la examenul de admitere in liceu
cu Y% fatd de momentul anterior declansdrii proiectului.

o In momentul in care doriti si demonstrati caracterul inovator al propunerii, evi-
dentiati urmatoarele lucruri:

- ideea de proiect este cu totul noual?;

- ideea de proiect este noud pentru Romania;

- ideea de proiect este noud pentru publicul tintd pe care il am eu in vedere
(de exemplu, perfectionarea continud a cadrelor didactice din scolile pri-
mare, prin metodele invatdimantului la distantd a avut loc in mediul
urban, dar niciodatd in mediul rural);

- proiectul, in cazul in care este aprobat, extinde si imbundtateste posibilele
initiative anterioare;

- proiectul, in cazul in care este aprobat, corecteazd unele greseli comise in
urma posibilelor initiative anterioare.

Situatiile in care ideea de proiect este cu totul noud sunt relativ rare. De aceea, atunci

cand doriti sd evidentiati caracterul inovator al propunerii, accentul trebuie sa cada pe

11 Formularea este preluatd dintr-o propunere de proiect reald, la rubrica ,descrierea clara a problemei
vizate de proiect”. Finantatorul impunea limite de spatiu deosebit de restrictive - maxim 100 de cuvinte
la fiecare rubrica.

12 Asigurati-vd cd acest lucru este adevarat. Evitati o remarca din partea evaluatorului de genul: ,ideea de
proiect este noud de cand lumea!” Evaluatorul nu este neapdrat specialistul numérul unu in problema
sau domeniul vizate de proiect, dar aceasta nu inseamna ca este, totusi, un ignorant.
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eforturile de a extinde, imbunatati, perfectiona, inova initiative similare. Nu va temeti sa
precizati faptul cd ideea dumneavoastra de proiect nu este noud, cd au existat proiecte (la
nivel mondial sau in Romania) care si-au propus in mare acelasi lucru, sau au vizat
aceeasi problema sau au tintit acelasi public. Dar nu va opriti la simpla enuntare sau des-
criere a initiativelor similare, subliniati modul in care va diferentiati in raport cu acestea.

Atentie! Ideile prezente la rubrica ,Justificarea propunerii” pot fi relativ mai usor formulate daca aveti
intotdeauna in minte intrebarea ,Ce s-ar intdmpla dacd proiectul pe care il propun acum nu ar fi
derulat?”. Raspunsul percutant, tintit, argumentat la aceastd intrebare va oferd materia prima care trebuie
sd fie prezentd in rubrica respectiva.

8. Planul de lucru/Activitatile!3

La aceastd rubricd, explicati modul in care organizatia dumneavoastra, prin proiectul
respectiv, planuieste sd rezolve/ sa remedieze problema respectiva. Planul de lucru nu
reprezinta o simpla ingiruire a activitatilor. Acesta trebuie sd includa detalii cu privire la:

e succesiunea activitdtilor, datele de inceput si de sfarsit ale activitatilor si relatiile
de interdependentd dintre ele;
rezervele de timp care pot fi alocate;
resursele necesare pentru derularea activitatilor;
locul de desfasurare;
persoana din cadrul echipei de proiect care raspunde de fiecare activitate.

De cele mai multe ori, proiectele se descompun ierarhic, cu scopul de a avea o ima-
gine mai clard cu privire la activitatile care il compun. Una dintre cele mai utilizate me-
tode de descompunere ierarhicd este descompunerea in functie de activitati'4. Aceasta
implicd descompunerea proiectului in activitdti din ce in ce mai simple, cu scopul de a
furniza o schemd comunad pentru:

e definirea relatiilor de interconditionare;

e atribuirea responsabilitatilor;

e controlul si monitorizarea proiectuluil®.

Descompunerea se prezintd ca un arbore ale carui niveluri succesive reprezinta o
definire din ce in ce mai detaliatd a activitatilor proiectului'®. Metoda de descompunere
ierarhica a proiectului este deosebit de utila in momentul in care derularea si monito-
rizarea proiectului se va realiza pe cale electronicad (Primavera Project Manager, Micro-
soft Project Manager)'”.

Atentie! In mod ideal, planul de lucru prevede toate activititile necesare pentru a atinge obiectivele
generale si specifice. Depdsirea termenului limitd apare, aproape invariabil, ca urmare a faptului cd unele

13 Planul de lucru mai este cunoscut si sub denumirea de ,, plan de actiune”.

14 Prin expresia ,descompunere ierarhica a proiectului in functie de activitati” am redat termenul in limba
englezd de ,work breakdown structure - WBS”. Descompunerea ierarhicd a proiectului se mai poate face
si in functie de departmanentul implicat intr-o anumitd fazd de executie (,organization breakdown
structure - OBS”), in functie de resurse (,organization breakdown structure”) sau in functie de costuri
(,,cost breakdown structure®).

15 Primavera Project Planner, Version 3.0, Copyright © 1999, Primavera Systems, Inc.

16 Cindy Berg, Kim Colenso, , Work Breakdown Structure Practice Standard Project - WBS vs. Activities”,
PM Network, aprilie 2000.

"7 Consultati caietul de seminar pentru a vedea un exemplu de WBS.
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activitati - necesare - nu sunt anticipate, existenta lor fiind constientizata de abia dupéa ce proiectul a
inceput sd se deruleze efectiv. Activitadtile care nu au fost anticipate sunt mari consumatoare de timp,
afecteaza ansamblul, datele de inceput si de sfarsit ale celorlalte activitati.

Atentie! Intarzierile in derularea unor activitati se traduc imediat in costuri suplimentare. Prin urmare,
intarzierea inseamnd dubla incdlcare a constrangerilor de timp si de resurse financiare, cu posibile
repercusiuni in ceea ce priveste calitatea si chiar domeniul proiectului (care, s-ar putea sa fie considerabil
restrans pentru a evita un esec total).

De multe ori, activitdtile sunt reunite in pachete de lucru (PL).
In cazul in care nu existd un format standard in care vi se solicitd sa descrieti
activitdtile, va recomandam utilizarea modelului de mai jos:

PL1 Titlu:

Descriere:

Date de inceput si de sfarsit!s:

Loc de desfisurare:

Resurse:

Activitati: 1.1.:

1.2.:

Responsabil:

PL 2 Titlu:

Descriere:

Date de inceput si de sfarsit:

Loc de desfasurare:

Resurse:

Activitati: 2.1.:

2.2.:

Responsabil:

Chiar dacd nu va este solicitat in mod expres acest lucru, planul de lucru trebuie
transpus in mod obligatoriu intr-un grafic PERT, care vizualizeaza relatiile de interde-
pendenta dintre activitati, datele de inceput si de sfarsit. In absenta unui astfel de grafic,
planul de lucru este aproape imposibil de citit si de urmarit. Inserati graficul PERT ca
anexd, dar anuntati prezenta lui din propunerea propriu-zisd, cu precizarea paginii la
care poate fi gasit.

Activitatile trebuie sd aiba o inldntuire logica si, evident, sa reflecte obiectivele ge-
nerale si specifice, sd constituie modalitatea prin care acestea sunt atinse.

18 Datele de inceput si de sfarsit nu pot fi intotdeauna precizate cu exactitate, sub forma 1 februarie 2004 -
1 martie 2005. In acest caz, datele sunt prezentate sub forma: luna 1 (daca este vorba despre o activitate
care se deruleaza pe parcursul primei luni a proiectului), sau luna 1 - luna 3 (daci este vorba despre o
activitate care se deruleazd intre prima si a treia lunad din proiect). Dacd proiectul se deruleazd pe mai
multi ani, nu uitati sa precizati ca este vorba despre luna 1 din anul 1 (sau 2, etc).
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9. Rezultatele preconizate - descriere detaliata

Rezultatele au fost anuntate deja in rubrica referitoare la justificarea propunerii (vezi
mai sus). Pentru a nu incdrca foarte mult respectiva rubrica - deja complexd, rezultatele
este bine sd fie descrise si de sine statitor!?. In acest punct, descrieti toate produsele pe
care preconizati s le obtineti prin proiectul dumneavoastra. In urma unui proiect de in-
fiintare a unui centru de instruire in comunicare si relatii publice, produsele/rezultatele
finale ar putea fi urmatoarele:

o Centrul propriu-zis;

o Un numdr de X de persoane care au parcurs diversele module de instruire;

o Curriculum pe baza ciruia s-a realizat instruirea;

e Manuale pe baza carora s-a realizat instruirea;

o O noud metodologie de instruire si de evaluare a cursantilor;

o Bazi de date a cursantilor;

o Pagind de Internet a Centrului;

o Competente sporite in domeniul relatiilor publice in randul beneficiarilor;

o Legituri consolidate intre mediul academic si mediul de afaceri/mediul administratiei pu-

blice (in functie de provenienta cursantilor).

Este bine ca rezultatele sa fie descrise cat mai detaliat. De exemplu, prezentarea for-
matului in care sunt sau vor fi redactate manualele de instruire este mult mai convinga-
toare decat simpla enuntare a faptului ca vor exista astfel de manuale:

Manualele de instruire vor acoperi patru subdomenii ale relatiilor publice: relatia cu mass media,
biroul purtiatorului de cuvant, gestionarea crizelor de imagine si comunicarea organizationald.
Fiecare manual va fi redactat in urmatorul format:

- notiuni gi concepte fundamentale;

- studii de caz, exemple;

- simulari;

- intrebdri si rdspunsuri;

- rubrici de cuvinte cheie;

- Dbibliografie;

- alte lecturi recomandate.

Manualul va fi insotit de caietul de exercitii si de un pachet de teste de autoevaluare.

Manualul va fi oferit in format tiparit si electronic (CD interactiv).

De multe ori, finantatorul solicitd informatii si mai detaliate in legatura cu rezultatele:
data preconizatd de livrare, cantitatea, publicul cdruia i se adreseazd exact, modalitatea de
distributie. In acest caz, este bine sa oferiti aceste informatii sub forma unui tabel.

Numele/Descrierea | Data preco- | Cantitatea/Numarul | Clientul/Publicul | Modalitatea
pe scurt a nizatd de de exemplare tintd de distributie
produsului livrare

19 Unii finantatori solicitd in mod expres acest lucru in formularul standard.
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10. Impactul

Informatiile de la aceastd rubrica se refera la:
a) beneficiarii directi;

b) beneficiarii indirecti;

c) impactul de ansamblu;

d) modalitdtile de masurare a impactului.

a) Beneficiarii directi/grupul tintd precis identificat?’; , precis identificat” inseamna
cd oferiti informatii despre:

- localizarea geograficd;

- volumul numeric;

- structura demograficd (grupe de varstd, categorii sociale, nivel de pregitire).

Exemplu

eqe vy

Facultatea X din Romania si Facultatea Y din Spania sunt 9 studenti din anul al I1l-lea ai
Facultdtii X, invdtamant de zi.

b) Beneficiarii indirecti

In acest punct, trebuie sd demonstrati cd rezultatele proiectului sunt transferabile si
catre alte sectoare, pot fi multiplicate, extinse cdtre un public tintd mai amplu, citre o
altd regiune geograficd etc.

Exemplu

R

studenti, beneficiarii directi vor fi solicitati pentru a organiza o serie de ateliere in care si
expund experienta pe care au acumulat-o la facultatea Y in domeniul democratiei electronice.
Atelierele pot fi frecventate de cdtre toti studentii facultitii X, pe baza inscrierii prealabile.
Deci, beneficiarii indirecti sunt toti studentii facultatii X.

c) Impactul de ansamblu
In cazul posibilului proiect de mobilitati despre care am vorbit mai sus, experienta
acumulatd de studenti in ceea ce priveste democratia electronica poate constitui punctul
de plecare pentru infiintarea unui centru de analiza si instruire in domeniu. In acest caz,
impactul de ansamblu poate consta in faptul ca:
- oferta de instruire a facultatii X se innoieste;
- apare un nou centru de expertizd, ale cdrui activititi sunt de interes pentru diverse
sectoare ale societitii;
- centrul creat conduce la profesionalizarea activitatii politice in Romania.
d) Modalitdti de masurare a impactului la cele trei niveluri; cum va propuneti sa
masurati impactul asupra tuturor grupurilor de beneficiari?
- la nivelul beneficiarilor directi: notele obtinute la facultatea Y (facultatea gazdd), fisele de
evaluare individuald din partea tutorilor de la facultatea Y, interviuri cu fiecare dintre aces-
tia cu privire la relevanta pregatirii de care au beneficiat, prestatia in cadrul atelierelor orga-

2 In unele formulare, informatiile despre grupul tinta sunt solicitate intr-o rubrica separata.
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nizate, disponibilitatea de a participa la actiuni ale facultitii prin care este popularizat
proiectul;

- la nivelul beneficiarilor indirecti: numdrul studentilor care frecventeazd atelierele pe tema
democratiei electronice, interesul manifestat, sondaje, anchete in randul studentilor pentru
a observa cresterea nivelului de cunostinte in domeniu;

- impactul de ansamblu: introducerea in planul de invdtamant a unui nou curs pe tema
democratiei electronice, crearea centrului de expertizd, activitatea acestuia (solicitdri din
partea sectoarelor interesate).

11. Durabilitatea proiectului si modalitati de finantare ulterioare

Finantatorul nu este interesat sa sprijine o initiativa lipsitd de anvergurd, de relevanta
si de viabilitate. In acest punct, trebuie sd demonstrati faptul ca rezultatele proiectului
sunt durabile in timp, in sensul cd au capacitatea de a rezista dupa ce finantarea pro-
priu-zisd inceteaza. Durabilitatea se poate referi la continuarea activitdtilor din proiect,
sub o forma extinsd sau cu alte surse de finantare, la persistenta in timp a impactului, a
schimbarii produse prin proiect.

Exemplu

In cazul proiectului prin care si fie infiintat Centrul de instruire in relatii publice,
activitatea centrului nu trebuie sd inceteze in momentul in care inceteazd finantarea. Centrul
se poate autosustine (autofinanta), de exemplu, prin continuarea, contra cost, a activititilor
de instruire. In proiect trebuie precizat cd, pe perioada finantirii, instruirea are un caracter-
pilot, frecventarea modulelor este gratuitd, iar materialele de instruire se obtin gratuit. Dupd
ce inceteazd finantarea, centrul se autosustine din taxele incasate pentru derularea cursurilor
si din vanzarea materialelor de instruire.

12. Metodele de diseminare

Prin strategia de diseminare/promovare a rezultatelor, promotorul se asigurd ca
proiectul are impactul asteptat (vezi mai sus), cd eforturile depuse sunt cunoscute si
acceptate, cd produsele finale sunt cdutate. Deci, nu este suficient doar ca obiectivele -
generale si specifice - ale unui proiect sd fie atinse, acest lucru trebuie si cunoscut - de
cdtre toate grupurile interesate sau afectate in vreun fel de proiect.

Nu este suficient ca produsul final sa fie livrat la termen, in standardele de calitate
convenite initial intre finantator si promotor. Produsul trebuie sd fie cunoscut si apoi
acceptat, dorit, cdutat. Strategia de diseminare, de promovare a rezultatelor are in
vedere exact aceste lucruri - sa informeze si sda castige acceptul pentru proiectul
propriu-zis si pentru rezultatele sale.

Atentie! Faceti diferenta intre campania de diseminare a proiectului propriu-zis, care se deruleaza de-
a lungul intregului proiect si campania de diseminare a rezultatelor proiectului, care intervine catre etapa
de sfarsit a proiectului.

Dintre metodele tipice de diseminare amintim:
- seminarii si ateliere cu caracter informativ;

- conferinte de specialitate;

- lansari, deschideri oficiale;
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- evenimente;

- retele de excelentd si de buna practica;

- reportaje si alte materiale media;

- pagind de Internet;

- brosuri informative si de popularizare.

Metodele de diseminare trebuie descrise in detaliu. Oferiti informatii cu privire la
calendarul activitdtilor de diseminare, grupurile tintd, strategiile si canalele folosite, rezul-
tatele preconizate ale campaniilor de promovare, metode de masurare (cantitativa si cali-
tativa), canalele folosite, persoanele care raspund de fiecare actiune, resursele necesare.

Atentie! In cazul in care propunerea este aprobati si derulati diverse actiuni de diseminare a
rezultatelor, nu uitati ca, la fiecare actiune cu caracter oficial sau care implica prezenta media, sa invitati
un reprezentant din partea finantatorului. Amintiti-va cd, atunci cAnd am expus factorii care pot influenta
in mod negativ evolutia unui proiect, am mentionat faptul cd absenta unei legdturi permanente intre
finantator si promotor reprezinta unul dintre factorii interni mentionati. Folositi evenimentele organizate
in vederea promovdrii rezultatelor pentru a consolida aceasta legatura. In momentul in care proiectul se
bucura de atentia presei, decupati articolul din ziar respectiv si trimiteti-1 in atentia finantatorului.

13. Evaluarea riscului

La aceastd rubrica, oferiti informatii despre:

e Modalitati de identificare, masurare si anticipare a riscului;

e Modalitdti de contracarare a riscului;

e Mijloace de control.

Nu va feriti sd expuneti eventualele pericole cu care s-ar putea confrunta proiectul
dumneavoastra. Dacd luam exemplul proiectului de educatie rurald, factorii de risc ar
putea fi urmatorii:

- proiectul se desfdsoara la scard nationald, are o cuprindere si complexitate deose-

bite;

- profesorii sunt dispersati din punct de vedere geografic;

- profesorii nu sunt intotdeauna motivati sa urmeze cursuri de perfectionare si ar

putea respinge initiativa;

- Ministerul Educatiei, Cercetarii si Tineretului ar putea fi reticent in a recunoaste

diploma obtinutd in urma cursurilor.

Nu ramaneti doar la faza de enuntare a factorilor de risc, prezentati imediat metodele
pe care le-ati imaginat pentru a reduce sau chiar elimina aceste riscuri?l. Este bine,
atunci cand vorbiti despre managementul riscului, sd utilizati un format de genul ,fata-
in-fata”, factor de risc - metodd de diminuare.

Factor de risc Mijloace de contracarare

Anvergura proiectului si Monitorizarea proiectului prin mijloace electronice (Primavera
numarul mare de participanti | Project Management) si crearea unei baze de date cu informatii
despre toti profesorii care participa la cursurile de perfectionare

2l Vezi sectiunea referitoare la managementul riscului, modalitatea de evaluare a probabilitatii si
impactului, identificarea ciclului de viata al proiectului céruia ii este asociat fiecare factor de risc.
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Factor de risc Mijloace de contracarare
Dispersarea geografica a Apelul la metodele invdtdmantului la distanta (cursuri tiparite,
profesorilor in mediul rural instruire prin corespondentd, tutoriale periodice la centre

regionale organizate in acest sens)

Absenta motivatiei a Acordarea de burse pe perioada frecventarii cursurilor

profesorilor din mediul rural,
participarea redusa

Reticenta in ceea ce priveste | Invitarea responsabililor din MECT la elaborarea standardelor
recunoasterea pregatirii de perfectionare, a metodelor de evaluare a cursantilor

14. Parteneriatul??

La aceastd rubrica inserati informatii despre:

fiecare institutie partenerd (dupd formatul in care este descrisd institutia
promotoare sau dupa formatul solicitat de finantator);
relevanta parteneriatului pentru realizarea proiectului;
contributia pe care o are fiecare institutie partenerd in proiect:
- contributie sub forma de activitati;
- contributie financiara.

Atentie! Gdisirea si selectarea partenerilor nu trebuie tratate cu superficialitate. Eligibilitatea
partenerilor constituie un criteriu de evaluare care, daca nu este respectat, duce la respingerea automatd a
propunerii. In cazul in care partenerii sunt eligibili, calitatea acestora - din punct de vedere institutional,
cat si calitatea implicarii in proiect influenteaza punctajul pe care il obtineti pentru propunere.

Nu invitati parteneri in proiect doar pentru a respecta un criteriu administrativ.
Concepeti parteneriatul intr-o modalitate cat mai realistd, care este apropiata de
cerintele proiectului si care sd conduca la eficientizarea activitdtii in proiect.

Nu alegeti partenerii exlusiv in functie de prestigiu, credibilitate, importantd, ci si
in functie de domeniul pe care il vizeaza proiectul.

Concepeti parteneriatul din timp, nu cu o zi inaintea termenului limita. Nu lansati
invitatia de a participa in proiect fara a oferi informatii cu privire la propunerea de
proiect, conditiile financiare, implicarea in proiect.

Mentineti o legaturd permanentd cu partenerii, de la lansarea invitatiei de a parti-
cipa in proiect pand in momentul in care proiectul este oficial inchis si, in mod
ideal, si dupd aceea.

Informati-va partenerii in legatura cu orice modificari care intervin pe parcursul
derularii: modificari de buget, modificari de activitati, modificari in ceea ce prives-
te alocarea resurselor;

Asigurati-vd, inainte de inceperea proiectului, ca ati convenit cu partenerii, intr-o
maniera clara si transparentd, cui apartin rezultatele proiectului.

Atentie! Din ce in ce mai multe surse de finantare pun la dispozitia potentialilor participanti la
competitia de proiecte baze de date electronice prin intermediul cdrora pot fi identificati partenerii.

2 In cazul in care proiectul este conceput pentru a se derula in parteneriat
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e Exploatati aceastd modalitate de a gdsi parteneri cu profil asemandtor cu al
dumneavoastra si care sunt interesati de aceleasi tipuri de proiecte.

o Inscrieti-va din timp in aceste baze de date.

e Aveti grija cum redactati informatiile pe baza carora va inscrieti in baza de date,
astfel incat prezentarea dumneavoastrd sa fie clard, convingatoare si sd inspire
incredere.

15. Bugetul?

Oferiti informatii despre:
e Suma solicitatd de la finantator;
e Contributia proprie/cofinantarea.

16. Managementul proiectului

In acest punct, trebuie sd oferiti informatii despre:

e Capacitatea manageriala a promotorului;

e Structura activitatilor specifice de management;

e Modalitdti de gestionare a eventualelor conflicte si crize;

e Metode de evaluare a progresului inregistrat de proiect;

e Criterii de succes al proiectului/indicatori de performanta;

e Proceduri de evaluare interng;

e Mijloace de monitorizare;

e Mijloace de raportare.

Referitor la criteriile de succes ale proiectului, se impun cateva precizari. Una dintre
responsabilitdtile cruciale ale managerului de proiect este aceea de a stabili criteriile in
virtutea cdrora este declarat succesul unui proiect (inainte de inceperea sa efectiva).
Pentru aceasta, managerul de proiect trebuie sa detina o intelegere profundd, nuantata a
rezultatului final asteptat sau dorit. In plus, daci rezultatul asteptat este limpede definit
de la bun inceput, managerul de proiect isi poate canaliza toatd energia in aceastd
directie. In acest fel, se evita si eventualele nemultumiri din partea finantatorului.

Criteriile de succes trebuie definite in mod limpede si astfel proiectate incat sa
permitd mdsurarea/cuantificarea reusitei. Criteriile de succes includ referiri la termene
limita si la constrangeri financiare, dar nu se reduc la acestea; criteriile de succes trebuie
sd aibd in vedere intreg arsenalul de resurse (in primul rand cele umane), standardele
de calitate ale produsului final, gradul de popularitate sau de acceptabilitate al acestuia
in randul beneficiarilor directi, indirecti si a altor grupuri interesate. Nici unul dintre
criterii nu poate fi considerat ca fiind mai important decat altul. De exemplu, proiectul a
fost finalizat la timp, in limitele bugetare, produsul final este un succes, este acceptat,
chiar cdutat de catre membrii publicului tintd, schimbarea produsa de proiect in sensul
imbunatatirii situatiei in randul publicului tinta vizat are sanse sda dureze. Dar oamenii
care au lucrat in proiectul respectiv sunt epuizati si nu mai vor sa auda de alte proiecte,
iar echipamentele utilizate sunt distruse sau sever deteriorate. Din punctul de vedere al
organizatiei promotoare, proiectul este un (semi)esec.

2 Vezi sectiunea referitoare la modul de intocmire a bugetului.
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Repetdm, conceperea unor criterii de succes care permit mdasurarea cat mai exactd
reprezintd si o metoda de aparare in fata eventualelor plangeri/critici din partea finan-
tatorului. Modul in care sunt definite criteriile de reusitd consolideaza orientarea strate-

gica,

astfel incat proiectul sa nu se deruleze ,,de dragul proiectului”, nici pentru a casti-

ga, pur si simplu, o suma de bani.
Criteriile de succes/indicatorii de performantd pentru orice proiect sunt, simultan:

respectd obiectivele cheie asumate initial;

este finalizat la timp;

este finalizat respectand limitele bugetului;

este finalizat in conformitate cu standardele tehnice si cele de calitate;

este finalizat in conformitate cu domeniul de activitate stabilit initial;

este finalizat printr-o alocare judicioasa a resurselor, atat a celor de tip hard, cat si a
celor de tip soft;

produsul final este acceptat de catre beneficiarii directi si indirecti, precum si de
finantator.

17. Anexele

Rubrica de anexe cuprinde:

in

Anexele obligatorii, in format standard;
Anexele care nu au fost solicitate in mod expres de finantator:
studii de piatd;
date statistice;
diagrame de tip Gantt sau PERT;
analize de tip SWOT;
descrierea mai detaliata a institutiei promotoare si a institutiilor partenere;
organigrama;
rezultatele unor activitdti anterioare, de relevantd pentru proiect;
situatia financiard a institutiei in momentul depunerii proiectului;
bugetul pentru anul fiscal in curs;
bugetul proiectat pentru anul fiscal urmator;
articole de presd;
CV-urile persoanelor implicate direct in derularea proiectului;
lucrari, articole de specialitate, brosuri referitoare la problema careia se adreseaza
proiectul.
cazul in care anexele sunt numeroase, pregatiti o pagina de cuprins in care le

anuntati. Respectati ordinea in care ati anuntat cd urmeaza sa prezentati respectivele
anexe. Daca anuntati pe aceasta pagina ca CV-urile sunt inserate intre articolul de presa
X si documentul Z, acesta este locul unde acestea se gdsesc in mod real. Evaluatorul nu
are obligatia sa faca ordine in hartiile dumneavoastra.
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II. Intocmirea bugetului

1. Tipuri de cheltuieli

Costurile corespunzatoare unui proiect sunt, de obicei, de trei tipuri?*:
a) Costuri de personal;

b) Costuri directe;

¢) Costuri administrative.

a) Costurile de personal reprezintd cheltuielile pentru toate persoanele implicate in
proiect (direct sau indirect), fie cd este vorba despre angajati ai organizatiei dumnea-
voastrd, sau colaboratori externi.

In momentul in care expuneti aceste cheltuieli, oferiti informatii cu privire la modali-
tatea de calcul, nu treceti direct suma. De exemplu, daca in proiect participd un specia-
list in resurse umane, care are un salariu curent de 400 €/lund, lucreaza in proiect din
octombrie pand in mai timp de 4 ore/zi, atunci modalitatea de calcul este:

400 € x 50% x 8 luni = 1600 €2

b) Costuri directe reprezinta cheltuieli - dar nu de personal - pe care nu le-ati face
dacd nu s-ar derula proiectul:

e cheltuieli de deplasare;

e cheltuieli pentru tiparituri;

e chirii ale unor spatii dedicate exclusiv proiectului;

e achizitii de echipamente.

c) Costurile indirecte (costurile administrative)?® se refera la acele cheltuieli pe care le-ati
face indiferent daca proiectul se deruleaza sau nu. De exemplu, chiria pe care o platiti
pentru un birou in care pot lucra 4 angajati este de 500 €/luna. Daca proiectul este apro-
bat, in acel birou va lucra si managerul de proiect. Prin urmare, 1/4 din chiria pe luna
poate fi trecuta pe proiect, acelasi lucru poate fi facut si pentru cheltuielile de intretinere
(proportional).

Inca o datd subliniem faptul ca trebuie sa cunoasteti cu exactitate prevederile si cons-
trangerile pe care le precizeaza finantatorul in documentele scrise. Atentie maxima tre-
buie acordatd proportiilor pe care finantatorul le cere intre cele trei tipuri de cheltuieli -
de personal, directe si indirecte.

In cazul in care finantatorul permite, unele dintre costurile de personal pot fi trecute
la capitolul cheltuieli indirecte sau administrative. Este cazul activitatii de supervizare
din partea directorului executiv (acesta este oricum platit, chiar daca proiectul se deru-
leazd sau nu).

2 n cazul in care documentele sursei de finantare nu fac alte precizari.

% Atentie, luati in calcul si plata impozitelor, adica, trebuie sa precizati daca suma de 1600 € include sau
nu impozitele.

2 Engl. ,,overhead”.
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De ce proiectele depasesc costurile planificate?

In mod aproape invariabil, proiectele se deruleaza cu costuri mai mari decét cele
planificate. Acest lucru se intdmpla din cel putin trei motive:

bugetul propus spre aprobare a fost proiectat intr-un mod mult prea , optimist”
(este adevarat cd aceasta poate fi si o tehnica prin care sa fie asigurata aprobarea ca
atare; nu recomanddm adoptarea sa din moment ce, asa cum am ardtat si in alta
parte, un proiect trebuie aprobat si derulat);

intarzierile, depdsirile termenului limitd, variatiile fatd de planul de activitati
initial, modificarile operate in mijlocul proiectului se traduc in mod automat in
costuri suplimentare;

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

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

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

variatiile/ modificarile nu afecteaza obiectivul de baza al proiectului si;
impactul financiar se limiteazd la un transfer in cadrul unui singur capitol de buget (de la
,Cheltuieli administrative” tot la , cheltuieli administrative”)?.

Alte recomandari privind bugetul

Includeti toate cheltuielile absolut necesare! Bugetul trebuie sa fie fezabil - trebuie
sd asigure realizarea activitatilor in economia reald - nu doar pe hartie. Orice omi-
siune esentiald duce, in faza de implementare, fie la solicitarea de fonduri supli-
mentare peste cele aprobate (ceea ce, de multe ori echivaleaza cu anularea proiec-
tului), fie la solicitdri de modificare a bugetului, acceptate de catre finantatori in
mod exceptional si intre anumite limite (vezi mai sus).

Articolele de buget trebuie sa reflecte activitdtile mentionate in propunerea pro-
priu-zisa.

In cazul in care Ghidul solicitantului cuprinde precizari cu privire la sumele maxi-
me admise pentru diverse categorii de cheltuieli (procentaje din buget pentru echi-
pamente, pentru diurnd, pentru cheltuieli de personal), urmati indeaproape aceste
precizadri!

Nu supradimensionati cheltuielile peste strictul necesar! In afara de cheltuielile
strict necesare, finantatorii nu sunt dispusi sa finanteze decat cheltuielile derivate
sau legate de functionarea programului in ansamblu - cheltuieli de promovare, de
evaluare periodicd a stadiului implementarii, de redactare a rapoartelor.

27 De obicei, contractul stipuleaza si limita maxima a transferului in cadrul aceluiasi capitol de buget, de
exemplu, de 10% din suma initiald a capitolului bugetar.
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e Nu va stabiliti drept obiectiv solicitarea sumei maxime pe care o oferd finantatorul

pentru un proiect!

Asigurati cofinantarea (contributia locald), dovedind cu documente cad dispuneti de
bunurile materiale, personalul si resursele financiare propuse! Incercati s asigurati
un nivel al cofinantarii mai mare decat cel solicitat in mod expres de cdtre finan-
tator! O contributie proprie mai mare poate indica interesul si seriozitatea solicitan-
tului, faptul ca solicitantul este dispus sd riste o parte mai mare din resursele proprii
in proiect; in plus, un procentaj mai mare al contributiei locale asigurd o marja de
sigurantd in cazul in care bugetul trebuie modificat la solicitarea finantatorului.

Cititi cu atentie informatiile cu privire la ponderea contributiei proprii, daca este
vorba despre un procent din suma maximd care poate fi solicitatd sau daca este
vorba despre un procent din bugetul total al proiectului.

De exemplu, suma maxima care poate fi solicitatd de la finantator este de 100.000€.

Valoarea contributiei proprii trebuie sd fie de minim 5% din totalul bugetului.
Raporturile dintre bugetul total, fondurile obtinute de la sursa de finantare si

contributia proprie sunt:

Bugetul total 110.000€
Suma solicitatd de la agentia X 95.000€
% din bugetul total 86,36 %
Contributia proprie 15.000€
% din bugetul total 13,63%

e Este posibil ca proiectul sa inceapa inainte ca suma oferita de finantator sa soseas-
cd in contul organizatiei promotoare. Contributia proprie a solicitantului trebuie
sd poata acoperi cheltuielile de functionare ale proiectului in aceasta perioada.

e Tineti cont de faptul ca suma oferita de finantator poate sa soseasca in transe. Con-
tributia proprie a solicitantului trebuie si ea astfel esalonata astfel incat sa sustina
functionarea proiectului intre transele respective.

Atentie! In unele situatii, acordarea transelor depinde de intocmirea si inaintarea rapoartelor
intermediare, precum si de continutul acestora (adicd de stadiul proiectului). Acordati atentie atat
deruldrii propriu-zise (pentru a avea ce raporta), cat si formatului in care trebuie facute raportdrile si

termenului panad la care pot fi depuse.

e Tineti cont de faptul cd intregul proces de evaluare a proiectelor participante la

licitatie, de incheiere a contractelor, de incepere efectiva a finantarii prin acordarea
sumei solicitate dureaza cateva luni. Acest interval poate influenta unele categorii
de cheltuieli. Estimarea eventualelor venituri aduse de proiect trebuie sa tina seama

de modificarea conjuncturii economice care poate interveni in aceasta perioada.
Tineti cont de faptul cd, uneori, documentele proiectului amintesc obligativitatea de a
achizitiona pentru proiect echipamente din tara de origine a finantatorului! Daca exista
o astfel de prevedere, proiectati bugetul pornind de la costurile existente in tara respec-
tiva, care nu sunt intotdeauna cele mai mici de pe piata.
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IT1. Recomandari privind propunerea in ansamblu??

=

Nu faceti greseli de ortografie sau de gramatica!

2. Nu faceti greseli de tehnoredactare! Alocati suficient timp pentru a reciti propune-
rea dupa ce ati asamblat toate rubricile!

3. Utilizati diacriticele!?

4. Folositi aceleasi caractere si acelasi corp de litera pe tot parcursul formularului! Nu
folositi corpuri de litera care vi se par atragatoare, dar care ingreuneaza lectura.

5. Respectati limitele de spatiu, in cazul in care acestea au fost precizate de finan-

tator.

Atentie! Acordati atentie limitelor de spatiu mai ales in cazul proiectelor care trebuie depuse prin
inscrierea lor in baze de date electronice. De obicei, dacd limita de spatiu precizatd in acest caz este de 400
de caractere pentru o anumitd rubricd, baza de date nu poate inmagazina mai mult de 400 de caractere,
iar tot ceea ce depdseste acest prag nu este pur si simplu inregistrat. Completati rubricile formularului
mai intai in format Word, utilizati contorul de cuvinte sau de caractere, pentru a sti cand trebuie s va
opriti, la cate cuvinte trebuie sd renuntati si de abia dupd aceea treceti la completarea online a
formularului.

6. Tot in situatia in care depunerea formularului de candidatura se poate face doar
online, verificati cu cea mai mare atentie daca puteti reveni asupra formularului
pentru a face modificdri sau dacd, o datda completatd o rubrica online, acest lucru
are un caracter definitiv.

7. Verificati dacd aveti la dosar toate documentele solicitate: pagina de titlu, propu-
nerea propriu-zisd, anexele. Asigurati-va ca stiti care documente trebuie depuse in
original si care pot fi depuse in copie.

8. Completati toate rubricile formularului standard.

9. In cazul in care aveti neldmuriri in legatura cu orice aspect legat de propunere -
cine semneazd, cate exemplare sunt solicitate, ce situatie financiard este exact
avuta in vedere, dati un telefon la agentia de finantare. Nu sunati pentru a intreba
,cum trebuie sa redactez rezumatul?”, ,cu ce corp de litera trebuie sa scriu, cu 12
sau cu 14?”, ,trebuie sd folosesc Times New Roman sau Arial?”, ,pe ce strada
aveti sediul?”, ,cu ce autobuz ajung la sediul dumneavoastra?”.

10. Asigurati-va ca stiti cu exactitate daca propunerea trebuie sau nu semnatd, cine
trebuie sd o semneze, unde trebuie sd existe aceastd semndtura! Daca nu sunteti
sigur de ceva, intrebati inainte! Rezervati suficient timp pentru a obtine semnatura
din partea directorului/reprezentantului legal, anuntati din timp ca aveti nevoie
de aceastd semnaturd si stabiliti o intalnire in acest sens. Persoana de la care vreti
sa obtineti semnatura nu este obligatd sa renunte la toate intrunirile programate,

2 Avem in vedere toate rubricile prezente in formularul de candidaturd. Unele dintre aceste recomandari
este posibil sa para atat de simple, incat nici sa nu le luati in seama sau sa va mirati cd mai este nevoie sa
le formuldm. Dar este uimitor cat de des sunt incalcate tocmai aceste reguli simple, cite greseli de
gramaticd sau de tehnoredactare sunt prezente intr-un formular etc.

2 Un proiect care isi propunea drept obiectiv infiintarea unui club pentru adolescenti avea acronimul
GASCA (scris fara diacritice). Nu era clar dacd aveam de-a face cu cuvantul “gasca” sau “gasca”. Citirea
in intregime a propunerii si discutiile cu studentul care a propus proiectul au aritat faptul ca era vorba

despre prima varianta.
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sd iasa dintr-o conferintd sau dintr-un curs, sa vind repede de acasa sau dintr-un
alt oras pentru a va semna dumneavoastra propunerea.

11. Evitati exprimarile neglijente. Daca ati formulat un prim obiectiv sub forma
»stimularea dezvoltarii durabile a intreprinderilor mici si mijlocii”, nu il formulati
pe cel de-al doilea sub forma ,a creste participarea intreprinderilor mici si mijlocii
la competitiile de proiecte europene”.

12. Evitati exprimarile greoaie, frazele lungi, cu multe propozitii subordonate. Incer-
cati din cand in cand s4 cititi textul pe care il redactati cu voce tare3.

13. Nu ldsati frazele neterminate.

14. Stilul concis in care trebuie redactatd propunerea nu este totuna cu stilul telegra-
fic. Nu utilizati exprimari de genul: ,concepere suport curs” (pentru , conceperea
suportului de curs”), ,raportare finantator” (in loc de , raportare catre finantator”).

15. Nu porniti de la premisa ca evaluatorul este specialistul numérul unu in pro-
blema vizatd, cd are timp si rabdare, ca se simte obligat sa faca tot felul de deductii
pentru a intelege la ce va referiti, ca stie toate abrevierile posibile in limba romana,
cd are la indeméana un dictionar cu termeni de specialitate pe care arde de nerdb-
dare sa il deschidd pentru a putea citi propunerea, ca nu da atentie ,,unor simple
amdnunte”, cd este atat de pasionat de procesul de evaluare incdt nu mai este
nevoie sa ii atrageti si sa ii mentineti atentia!

16. Rugati un coleg care nu este deloc familiarizat cu proiectul si care nu a participat
deloc la munca de elaborare sd citeasca propunerea; intrebati-1 ce impresii are,
rugati-l sd vd expund pe scurt obiectivele proiectului, sd va spuna ce a inteles din
propunere, care sunt punctele forte si punctele slabe ale propunerii. Nu va
enervati dacd impresiile sale sunt negative, luati in seama sugestiile facute.

17. Salvati pe calculator si imprimati fiecare variantd a propunerii. O variantd
intermediard este posibil sd contind o idee foarte bund, sau o exprimare
percutantd, sau chiar o serie intreaga de activitati care la un moment dat nu vi s-au
pdrut relevante (intre timp v-ati schimbat parerea si aveti nevoie de documentul
respectiv). Nu are rost sa cautati disperat prin calculator sau prin cosul de gunoi
sau, si mai rau, sa incercati sa refaceti ceea ce ati conceput deja. In mod aproape
sigur, activitatile pe care le cdutati vi se vor pdrea geniale si veti avea impresia ca
nu le puteti in nici un caz formula din nou.

18. Nu va propuneti sd incheiati redactarea propunerii in noaptea de dinaintea
termenului limitd sau, mai rdu, in dimineata zilei respective. Invariabil, in astfel de
momente, computerul se blocheazd, dischetele se stricd, faxul pe care trebuie sa
primiti o scrisoare de intentie de la un partener suna tot timpul ocupat, impriman-
ta nu mai functioneaza, nu mai are toner sau hartie, cei de la departamentul de
aprovizionare sau cel de informaticad s-au imbolnadvit si a trebuit sd ramanad acasg,
se intrerupe curentul etc. Lasati un interval de timp de cel putin o zi intre momen-
tul cand incheiati propunerea si termenul limita de depunere.

30 Probabil cd, dupa o lectura cu glas tare, fraza urmatoare ar suferi modificari considerabile: “La nivel
european, tendinta este de intdrire a rolului managerului de proiect in vederea imbunétatirii coeziunii
sociale si a performantelor economice in contextul dezvoltdrii regionale si locale durabile de care
Roménia este interesatd in vederea integrérii in Uniunea Europeana”.
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19. Sugeram acelasi lucru si in cazul in care propunerea trebuie trimisa doar in
format electronic la o adresd de e-mail sau trebuie inscrisa intr-o bazd de date elec-
tronic3. In ultima zi de depunere, traficul pe Internet este considerabil marit si este
posibil chiar sd nu mai puteti trimite propunerea deloc, din cauza cd pagina de
Internet a agentiei de finantare s-a blocat. Frecvent, agentia de finantare face pre-
cizarea cd nu isi asuma nici o responsabilitate pentru o astfel de situatie.

20. Verificati informatia cu privire la data la care trebuie trimisa aplicatia, daca este
vorba despre data postei sau dacd este vorba despre data la care propunerea tre-
buie s3 ajunga efectiv la forul evaluator. In general, data solicitat este data postei,
dar nu va bazati pe acest lucru; este frustrant s fi elaborat o propunere (aproape)
perfectd si sa nu o puteti trimite din cauza unei mici neatentii.

21. Nu va epuizati in aceastd munca de elaborare a propunerii si nu enervati pe toata
lumea din jur, mai ales cand va dati seama cd ati intrat in criza de timp.
Propunerea este foarte buna, este chiar foarte posibil sd fie acceptatd, dar daca
v-ati creat la locul de muncd o imagine de persoana nervoasd, agitatd, cu reactii
necontrolate, imaginea dumneavoastra in fata colegilor are de suferit.

22. Aveti tot timpul in vedere imaginea de ansamblu a propunerii, chiar daca o elabo-
rati In momente diferite sau dacd ati rugat si alte persoane sa va ajute. Daca
propunerea este redactatd in momente de timp diferite, trebuie sa dati atentie tutu-
ror modificarilor, revenirilor pe text, reformuldrilor. Daca intr-un loc ati precizat
faptul cd beneficiarii directi ai proiectului vor fi in numar de 100, iar doud pagini
dupa aceea, numarul lor a crescut la 120 (din cauza cd ati facut o estimare ulterioara
diferitd), acest lucru nu poate crea decat confuzie in mintea evaluatorului si proiecta
impresia de neglijenta. Lasati suficient timp pentru a asambla diversele rubrici ale
proiectului, pentru a le unifica si armoniza, pentru a identifica eventualele scapari.

23. Aveti grija ca propunerea sd aibd un aspect ingrijit! Nu mergeti prin ploaie cu
dosarul de candidatura, nu il scdpati pe jos inainte de a-1 depune, nu il botiti!
Acestea sunt cateva motive suplimentare pentru a nu depune formularul in ultima
zi! Accidente se pot intampla, important este sa fiti pregatiti pentru a le face fata.

24. Nu incercati sd impresionati evaluatorii prin faptul ca legati formularul de candi-
daturd in piele, il predati intr-un dosar filigranat sau de culoare portocalie!

25. Dati atentia cuvenitd informatiei cu privire la numarul de exemplare! Din nou,
considerdm ca este frustrant sa ajungeti la sediul agentiei de finantare in ultima zi
in care puteti depune propunerea, cu o jumadtate de ord inainte de inchidere, sa
aveti elaboratd o propunere reusita si cu mari sanse de succes, sa aflati de la cole-
gul din fata dumneavoastra ca trebuie sd aveti trei exemplare in loc de doua si, din
cauza aceasta sa plecati acasa cu respectivele exemplare.

26. Pastrati un exemplar din propunerea pe care ati depus-o la forul de evaluare
(varianta finald, semnatd, cu toate anexele, copiile dupa scrisorile de la parteneri,
documente sau copii ale documentelor financiare). Pastrati si un exemplar al
acestei propuneri in format electronic, cu precizarea ca este vorba despre varianta
propusa spre evaluare.



Alina Bargdoanu

IV. Cum se evalueaza un formular de candidatura

Propunerile de proiecte depuse spre finantare sunt evaluate in functie de:
e  criterii administrative - faza de preselectie (are caracter eliminatoriu);
e criterii legate de propunere - faza de selectie propriu-zisa (in aceasta faza, proiectele
sunt departajate pe baza unui punctaj).

1. Criterii administrative

a) Propunerile care ajung la finantator dupa data limitd de depunere sunt respinse
automat.

b) Propunerile care ajung la finantator panad la data limitd de depunere sunt evaluate
pentru a se stabili dacd sunt complete - dacd includ toate documentele obligatorii;
verificarea se face prin compararea fiecarui dosar de candidatura cu lista de docu-
mente anuntata de finantator.

¢) Propunerile care au trecut de cele doud faze sunt verificate din punctul de vedere
al eligibilitatii solicitantului, partenerilor, activitatilor sau costurilor; verificarea se
face, din nou, pe baza criteriilor de eligibilitate anuntate de catre finantator la lan-
sarea programului.

Atentie! In unele cazuri, armonizarea intre obiectivele de finantare si obiectivele proiectului este
consideratd un criteriu administrativ, deci nerespectarea lui nu atrage un punctaj mai modest, ci conduce
la respingerea automatd a propunerii.

2. Criterii legate de propunerea propriu-zisa

Proiectele care au trecut de etapa de mai sus sunt evaluate din punctul de vedere al
calitatii propunerii si a bugetului propus, pe baza listei de criterii de evaluare si a
metodologiei interne stabilite la lansarea programului; evaluarea in aceasta etapa se
face pe baza unui punctaj de departajare. Evaluarea se face pe fiecare sectiune a propu-
nerii: un subpunctaj pentru rezumatul propunerii, unul pentru justificarea propunerii,
unul pentru planul de lucru etc.

Atentie! Existd situatii in care, dacd pentru primele sectiuni - rezumat, obiective generale, obiective
specifice, grupuri tintd - nu se obtine un anumit punctaj (cu valoare de prag), propunerea nu mai este
evaluatd in continuare. Prin urmare, propunerea de proiect trebuie redactatd intr-un mod echilibrat de la
un capdt de altul. Un plan de lucru excelent sau o modalitate de diseminare a rezultatelor nu au nici o
valoare, nici nu sunt citite dacd rezumatul, informatiile esentiale cu privire la obiective, public tintd, rele-
vantd nu sunt expuse convingdtor.

3. Elemente care conduc la aprobarea unei cereri de finantare - concluzii

Vom incerca o sintezd a aspectelor care joacd roluri cheie in evaluarea unei cereri de
finantare - in cazul in care criteriile administrative au fost respectate:

e Obiectivele si prioritatile finantatorului si obiectivele promotorului se coreleaza.

e Problema pe care cautd sa o rezolve proiectul este precis identificata.
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e Sunt, de asemenea, precis identificate, modalitatile prin care proiectul contribuie la
dezlegarea respectivei probleme.

e Proiectul include elemente de noutate, care sunt expuse in mod limpede si
convingator.

e Grupul tintd este ales cu viziune strategicd, este identificat in mod clar si complet:

- amplasare geografica;
- volum numeric;
- structurd demografica.

e Dimensiunea grupului tintd se coreleaza cu dimensiunea/amploarea proiectului si
cu suma solicitatad de la finantator.

e Activitdtile sunt prezentate intr-o maniera clard, coerentd si logica.

e Prezentarea activitatilor este insotitd de informatii cu privire la:

- datele de derulare a fiecarei activitati;
- responsabilul pentru fiecare activitate in parte;
- resursele de care este nevoie (resurse umane si de echipament).

o Activitdtile se regdsesc cu exactitate in articolele de buget. Nu apar activitati noi in
capitolul de buget sau nu sunt scdpate din vedere la intocmirea bugetului activi-
tdtile expuse anterior.

e Impactul proiectului este considerabil si de lunga durata.

- rezultatele proiectului sunt transferabile catre alte sectoare;

- sunt aduse dovezi convingatoare in favoarea afirmatiei ca proiectul nu va
inceta iIn momentul in care inceteaza finantarea;

- proiectul este durabil din punct de vedere institutional, se armonizeaza cu
institutia promotoare in ansamblu.

e Bugetul este clar, detaliat si argumentat. Toate activitdtile descrise se regdsesc in

buget.

e Competenta si experienta manageriale si tehnice ale solicitantului sunt
considerabile.

e Rolurile si responsabilitdtile fiecarui membru al echipei sunt corect identificate si
distribuite.

o Existd capacitatea de anticipare, prevedere si contracarare a riscului.

e Resursele proprii de care solicitantul pentru implementarea proiectului sunt
satisfdcatoare.

e Informatiile cu privire la contributia financiara a partenerilor, la implicarea efecti-
va in activitatile proiectului sunt relevante si argumentate.

e Contributiile financiare ale partenerilor - fie sub forma de bani sau sub forma de
activitati, echipamente sau sedii puse la dispozitie - nu dezechilibreaza raporturile
mari care trebuie sd existe la nivelul bugetului total;

e Dosarul de candidatura este prezentat intr-un mod ingrijit, care evitd extravagan-
tele, scapdrile sau neglijentele;

e Sunt respectate limitele de spatiu impuse pentru completarea fiecdrei rubrici din
formularul de candidatura.

Atentie! Unele surse de finantare fac publice de la bun inceput criteriile pe baza cdrora vor avea loc
evaluarea si selectia proiectelor. Alti finantatori publicd ghidurile de completare a formularului de
candidaturd, precizand ce inteleg prin ,impact”, ,public tintd”, ,obiective” etc. In aceste cazuri,
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activitatea de redactare a propunerii este relativ mai usoard sau oricum mai exactd, pentru cd ea va avea
loc pornind de la standardele de evaluare si de la recomandarile de redactare.

Studiati cu atentie criteriile de evaluare facute publice sau recomandadrile privind
elaborarea propunerii. Treceti la munca de completare a formularului avand aceste ma-
teriale in fata.

In concluzie, exists unele elemente care conduc la aprobarea unei cereri de finantare:

e Respectarea strictd a criteriilor administrative: termen limitd, documentatie
completd, criterii de eligibilitate (tipul de institutie, tipul de obiectiv de proiect,
tipul de activitdti propuse spre a fi finantate, tipuri de costuri);

e Calitatea cererii (elaborata clar si logic, usor de citit); calitatea cererii de finantare
este mai importantd uneori decat ideea de proiect in sine, care nu trebuie sa fie
neapdrat inovatoare;

e Planificarea atenta si realista a activitatilor, astfel incat aceasta sd poata fi respec-
tatd la implementare;

e Durabilitatea - financiara si institutionala, durabilitatea rezultatelor;

e Bugetul clar si detaliat (cheltuieli absolut necesare); concordanta intre activitati si
costurile proiectate pentru desfasurarea lor;

e Competenta si experienta echipei implicate in proiect;

o (Calitatea parteneriatului (pentru proiectele derulate in parteneriat);

e Impactul social;

e Capacitatea proiectului de a contribui la promovarea unor politici ale finantato-
ruluidl.

4. Ce fac daca propunerea este respinsa?

In cazul in care propunerea este respinsd, vd recomandim si cititi cu atentie docu-
mentele prin care va sunt transmise , vestile proaste”. Daca nu sunteti convins de expli-
catiile date, solicitati lamuriri suplimentare, programati o intdlnire si purtati o discutie
in acest sens. Dar este important ca obiectivul principal al actiunilor dumneavoastra sa
nu fie acela de a contesta decizia, de a va ,rafui” cu evaluatorul, ci de a obtine informa-
tii care sd va fie utile pentru viitor.

Nu recurgeti la tonul de contestare decat daca sunteti sigur ca este vorba despre o
greseald de evaluare si daca puteti sustine acest lucru cu argumente concrete si solide.

V. Ce se intampla dupa ce propunerea a fost aprobata?32

1. Informatia cu privire la aprobarea proiectului este adusa la cunostinta conducerii
organizatiei.

31 In cazul proiectelor cu finantare europeand, capacitatea proiectului de a contribui la promovarea unei
politici a Uniunii Europene.

32 In legdturd cu momentul de dupd aprobarea propunerii, circuld o glumi. Managerul de proiect
convoacd membrii echipei si li se adreseaza astfel: ,Am o veste bund si una proastd. Cu care vreti s
incep?” Angajatii raspund: ,Cu vestea buna”. ,Vestea bund e cad proiectul a fost aprobat”. ,$i care e
vestea proastd?” ,Vestea proastd e cd acum trebuie sd il si derulam”.
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2. In cazul in care proiectul se deruleaza in parteneriat, sunt informati partenerii in
legdturd cu aprobarea proiectului. Beneficiarul si partenerii decid asupra tuturor aspec-
telor legate de: contributia financiard, implicarea in activitati, responsabilitatile fiecarei
parti. Este bine ca, in ceea ce priveste parteneriatul, sd nu intervind nici o modificare
fatd de ceea ce a fost declarat si stabilit in faza de redactare a propunerii. In cazul in care
existd, totusi, modificari, acestea sunt intdi adjudecate intre beneficiar si parteneri si
dupd aceea aduse la cunostinta finantatorului.

3. Este semnat contractul intre finantator si beneficiar.

Sunt operate eventualele modificdri in ceea ce priveste bugetul, activitatile care
vor fi finantate efectiv, aria de cuprindere a proiectului (care poate fi restransa
sau extinsad);

Este adjudecata modalitatea de a acordare a finantdrii (numadrul transelor,
valoarea fiecarei transe, conditii in care finantarea continud, respectiv inceteaza).
Sunt stabilite standardele tehnice si de calitate ale produselor finale;

Este aprobata componenta echipei de proiect.

Sunt stabilite modalitatile prin care beneficiarul mentine o legdtura permanenta
cu finantatorul, persoana de contact, calendarul intalnirilor intre reprezentantul
finantatorului si cel al beneficiarului.

Este stabilit calendarul raportarilor.

Sean McCarthy considerd ca aceastd etapd are o existentd de sine stdtatoare in viata
proiectului si o numeste ,faza negocierii”33. In aceastd etapd, managerul de proiect tre-
buie sa acorde importantd urmadtoarelor aspecte-cheie:

Sd cunoasca la perfectie modelul de contract pus la dispozitie de finantator;

Sa stie si sd inteleaga toate comentariile pe care evaluatorul le-a facut vizavi de
propunere,

Sa wurmeze indeaproape indicatiile finantatorului cu privire la intocmi-
rea/completarea contractului;

Sa pregdteascd anexa care include detaliile/specificatiile tehnice ale produselor
finale;

Sa actualizeze bugetul (reduceri, redistribuiri ale unor costuri de la un capitol
bugetar la altul);

Sd articuleze o imagine clard cu privire la punctele de reper ale proiectului (momen-
te si evenimente-cheie, realizari care influenteaza mersul ulterior al proiectului)3.

Problemele potentiale asociate acestei faze de negociere sunt, in viziunea aceluiasi
autor:

Presiunea de timp (documentatia trebuie pregatitd intr-un anumit interval de
timp, de obicei scurt);

Nemultumirea din partea partenerilor (acestia trebuie tinuti la curent in legatura
cu modul in care evolueaza negocierile);

Numarul prea mare al activitatilor si rezultatelor preconizate;

3 Sean McCarthy, How to Negotiate, Administer, Manage and Finish an EU R&D Contract, Hyperion Limited
1998, © Hyperion Ltd., 2002.
34 Idem.
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e Angajamentele prea ambitioase (raportul dintre munca si cost este subevaluat
pentru a produce o impresie bund asupra evaluatorului/finantatorului);

e Dezechilibrul intre munca, respectiv bugetul rezervate partenerilor.

4. Este deschis un cont special, in care sa fie efectuate plitile de la finantator cdtre

beneficiar.

5. Sunt definitivate, din punctul de vedere al organizatiei care deruleaza proiectul,
atributiile si responsabilitdtile membrilor echipei.

e Membrii echipei sunt anuntati ca proiectul a fost aprobat. Sunt oferite, de ase-
menea, informatii cu privire la forma in care a fost aprobat - valoarea finantarii,
activitdtile aprobate spre finantare, modalitatea de acordare a transelor etc.

e Managerul de proiect se asigurd ca are sprijinul din partea membrilor echipei, ca
acestia au disponibilitatea si posibilitatea de a participa in proiect.

e Sunt stabilite atributiile si responsabilitdtile fiecirui membru: ce activitati vor
desfdsura, care este calendarul acestor activitati, timpul si efortul pe care trebuie le
investeasca pentru a realiza aceste activitati.

e Este explicat modul in care functioneaza efectiv echipa: cine lucreaza cu cine, cum
si cand sunt raportate rezultatele, care dintre activitdti sunt dependente de inche-
ierea altora.

e Se semneazi contractele cu fiecare membru al echipei. In contract, sunt incluse in-
formatii exacte cu privire la: activitdtile care trebuie depuse si rezultatele preconi-
zate, data de inceput si de sfarsit a activitatilor, numarul de ore care trebuie dedicate
activitdtilor din proiect, modalitatea prin care munca in proiect este remunerata.

6. Este consolidat, actualizat, reconfirmat planul proiectului. Planul reconfirmat
devine planul de referinta al proiectului. Raportarea diverselor stadii ale proiectelor se
face prin comparatia cu acest plan-tinta.

7. Sunt definite si adjudecate procedurile prin care va fi monitorizata evolutia proiec-
tului.

8. Sunt comunicate cdtre toti membrii echipei procedurile de monitorizare, modalita-
tile de raportare a indeplinirii sarcinilor, programul intalnirilor periodice.

9. Este lansat in mod oficial proiectul.

Atentie! In cazul in care lansarea proiectului are loc sub forma unui eveniment de anvergurd, invitati
sd participe la eveniment reprezentanti din partea finantatorului.

10. Planul de lucru actualizat, reconfirmat si aprobat de finantator incepe sa fie urmat
indeaproape.

11. Eventualele schimbari care au intervenit in intervalul dintre redactarea propunerii,
aprobarea proiectului si momentul inceperii sale efective sunt incorporate in planul pro-
iectului. Orice modificare fatd de proiectul tintd este semnalata finantatorului, in vederea
obtinerii acceptului acestuia. Existd situatii in care modificarea trebuie inclusa in contract.
Acest lucru se face sub forma unui act aditional, semnat de beneficiar si de finantator.

Atentie! Cu cat este mai extins intervalul de timp intre momentul redactdrii propunerii si momentul
deruldrii proiectului, cu atat este mai mare riscul care poate afecta proiectul.

12. Se face in permanenta comparatie intre planul initial /proiectul tintd si modul de
evolutie in mediul real.
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13. Se intocmesc rapoartele cu privire la mersul proiectului in formatul solicitat de
finantator.

14. Rapoartele sunt prezentate finantatorului la termenul stabilit prin contract.

15. Finantatorul efectueaza controale periodice (audit) pentru a examina diversele
stadii ale proiectului, modalitatea de inregistrare contabild, corectitudinea efectudrii
platilor, respectarea tuturor clauzelor contractuale.

16. Sunt livrate produsele finale ale proiectului.

17. Rapoartele finale sunt intocmite si inaintate catre finantator.

18. Finantatorul aproba rapoartele si isi exprimad acordul cu privire la inchiderea
proiectului.

19. Rezultatele proiectului sunt comunicate la nivelul intregii organizatii.

20. Conturile deschise special pentru proiect sunt inchise.

21. Proiectul este declarat inchis.

22. Are loc o evaluare a intregii activitati derulate in cadrul proiectului, a modului in
care proiectul a produs o schimbare la nivelul organizatiei.

23. Sunt identificate alte surse de finantare astfel incat proiectul s aiba durabilitate.

24. Membrii echipei de proiect isi asuma responsabilitati noi in proiecte noi.

25. Sunt avansate noi idei si sunt concepute noi proiecte.






Glosar

Act aditional

Conventie incheiata intre finantator si beneficiar prin care se modificd, se restrange
sau se completeaza contractul pe care l-au semnat inainte de declansarea proiectului si
de inceperea finantarii.

Activitate

Actiune care are un inceput, un sfarsit si conduce la obtinerea unui rezultat
masurabil, la realizarea unui produs. Activitatea reprezintd cel mai detaliat element
care este urmadrit in cadrul unui proiect.

Analizd de tip SWOT (Strengths/ Weaknesses Opportunities/ Threats)

Tehnicd prin care sunt identificate punctele forte ale unui proiect, punctele slabe,
oportunitatile pe care le poate exploata proiectul si eventualele amenintdri cu care s-ar
putea confrunta.

Apel la candidaturd

Anunt prin care este facuta publicd o competitie de proiecte (vezi mai jos).

Arie de cuprindere (engl. scope)

Domeniu de activitate cdruia ii apartine un proiect, zond de interes vizatd prin
proiect (ex. educatie, industrie, intreprinderi mici si mijlocii).

Audit

Control periodic pe care il efectueaza finantatorul pentru a verifica stadiul de evo-
lutie al proiectului.

Buget

Totalitatea costurilor prevazute pentru derularea activitatilor intr-un proiect.

Cicluri de viatd al proiectului

Etapele prin care trece orice proiect: conceperea, planificarea/dezvoltarea ideii de
proiect, declansarea proiectului/formarea echipei, executia, monitorizarea, inchiderea.

Competitie de proiecte/Licitatie de proiecte

Concurs public organizat de un finantator in cadrul unui program. Concursul este
anuntat prin intermediul unui apel la candidatura, in care sunt anuntate: programul si
obiectivele sale, criteriile de eligibilitate, termenul limita de depunere a candidaturii, su-
ma maxima si minima care poate fi solicitatd, locul de unde pot fi obtinute informatii
suplimentare.

Cofinantare

Contributie pe care o are promotorul la eforturile de sustinere a proiectului. Con-
tributia poate fi in bani si in naturd, sub forma de munca voluntard, echipamente si
sedii puse la dispozitie, consumabile, logistica.

Contract

Document scris, semnat de finantator si beneficiar, in care se stipuleaza obligatiile si
responsabilitdtile fiecareia dintre parti.
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Costuri directe

Cheltuieli efectuate exclusiv in cadrul unui proiect, fara cheltuielile de personal (ex.
cheltuieli de deplasare, cheltuieli pentru tiparituri, chirii ale unor spatii dedicate
exclusiv proiectului, achizitii de echipamente).

Costuri indirecte/costuri administrative

Cheltuieli efectuate in cadrul unei organizatii independent de derularea unui proiect
(ex. cheltuieli de chirie, cheltuieli de intretinere)

Costuri de personal

Cheltuieli pentru toate persoanele implicate in proiect (direct sau indirect), fie cd sunt
angajati ai organizatiei sau colaboratori externi.

Criterii administrative

Criterii in virtutea cdrora are loc faza de preselectie a propunerilor. Aceste criterii au
in vedere: daca termenul limita pentru depunerea candidaturii este respectat, daca pro-
punerea este completd, dacd organizatia, activitdtile, domeniul de activitate, costurile
sunt eligibile.

Criterii de succes

Conditii necesare pentru ca un proiect sa fie considerat o reusita. Criteriile de succes
pentru orice proiect sunt: respectd obiectivele cheie ale proiectului, este finalizat la timp,
in limitele bugetului si in conformitate cu standardele de calitate, produsul final este
acceptat de cdtre beneficiarii directi si indirecti, precum si de finantator. Un proiect nu
poate fi considerat un succes dacd una dintre conditii nu este indeplinita.

Descompunere ierarhicd a proiectului in functie de activititi (engl. work breakdown structure
- WBS)

Modalitate de definire din ce in ce mai detaliata a activitdtilor intr-un proiect. Metoda
de descompunere ierarhicd a proiectului este deosebit de necesara in momentul in care
derularea si monitorizarea proiectului se va realiza pe cale electronica.

Diseminare

Set de activitdti prin care sunt promovate proiectul si rezultatele proiectului. Prin
strategia de diseminare/promovare a rezultatelor, promotorul se asigura ca proiectul
are impactul asteptat, ca eforturile depuse sunt cunoscute si acceptate, ca produsele
finale sunt cdutate.

Durabilitate

Capacitate a unui proiect, a rezultatelor si a impactului sdu de a rezista, de a dura
dupa ce finantarea initiald inceteaza.

Eligibilitate

Calitate a unui proiect de a indeplini criteriile specifice stabilite si anuntate de finan-
tator. In general, finantatorul impune conditii cu privire la: eligibilitatea organizatiei,
eligibilitatea partenerilor, eligibilitatea activitatilor, eligibilitatea costurilor, eligibilitatea
zonei in care se poate derula proiectul.

Evaluare

Proces in urma cdruia se decide aprobarea sau respingerea unui proiect. Evaluarea se
face pe baza unor criterii administrative si a unor criterii privind calitatea propunerii.

Finantare nerambursabilid/Fond nerambursabil/ Grant

Sumad de bani acordatd de un finantator in scopul promovarii unei politici. Finan-
tatorul nu are scopul de a isi recupera aceastd suma de bani sau de a obtine dobanda in
urma acordarii finantarii.
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Finantator

Organizatie - publicd sau privata - care acordd finantare pentru un proiect (alte de-
numiri: ,sursd de finantare”, ,agentie de finantare”, ,sponsor”, ,autoritate contrac-
tantd”)

Ghidul promotorului/Ghidul solicitantului

Publicatie care reuneste toate informatiile pe care finantatorul le face publice in lega-
turd cu un program, o mdsurd, o competitie de proiecte. In general, informatiile se
referd la: istoricul programului, obiectivele programului si mdsurile prioritare, suma
disponibild, regulile privind licitatia de proiecte, criteriile de eligibilitate, evaluarea
propunerilor de proiecte, formularul de candidatura.

Grafic Gantt

Grafic prin care sunt vizualizate duratele activitatilor intr-un proiect. Acest tip de
grafic mai este cunoscut si sub denumirea de grafic bare. Activitatile sunt prezente in
partea stanga a graficului, datele de desfdsurare sunt reprezentate in partea de sus, iar
durata activitatilor este reprezentata sub forma unor bare orizontale.

Grafic PERT (PERT - prescurtare de la Program Evaluation and Review Technique)

Metoda de reprezentare a relatiilor logice si de interdependentd intre activitdtile unui
proiect.

Grup tintd

Grup de persoane fizice sau juridice (delimitat prin intermediul criteriului geografic,
al domeniului de activitate etc) care este vizat in mod direct de un proiect. Proiectul isi
propune sa produca o schimbare in randul grupului tinta.

Impact

Schimbare/imbunatdtire a unei situatii pe care un proiect o produce la nivelul:
beneficiarilor directi (publicul tintd), beneficiarilor indirecti, al unei comunitdti sau
societati in ansamblu.

Managementul proiectelor

Utilizarea unui set de cunostinte, competente, deprinderi, instrumente si tehnici spe-
cifice in vederea indeplinirii obiectivelor generale si specifice ale unui proiect anume.
Managementul proiectelor se realizeaza prin parcurgerea ciclurilor de viata ale
proiectului.

Managementul riscului

Utilizarea unui set de cunostinte, competente, deprinderi, instrumente si tehnici
pentru a identifica, analiza si contracara riscul intr-un proiect. Disciplina care are ca
obiect de studiu incertitudinea si modalitatile de a face fatd acesteia.

Manager functional

Persoand responsabild cu derularea activitatilor intr-un departament specializat al
unei organizatii (marketing, administrativ etc) sau cu derularea activitatilor la nivelul
organizatiei in ansamblu.

Manager de proiect

Persoand care isi asuma responsabilitatea pentru derularea unui proiect. Domeniile
de expertiza ale managerului de proiect sunt: managementul armonizarii activitatilor,
managementul ariei de cuprindere a proiectului, managementul timpului, managemen-
tul costului, managementul calitatii, managementul resurselor umane, managementul
comunicdrii, managementul riscului, managementul achizitiilor.
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Monitorizare

Etapa a managementului de proiect include urmatoarele activitati: evidentierea si
analizarea performantelor si a punctelor slabe ale proiectului, derularea de actiuni de
marketing pentru promovarea proiectului si a rezultatelor obtinute, intocmirea si
inaintarea rapoartelor.

Obiective generale

Enunturi generale cu privire la ceea ce isi propune sa realizeze proiectul. Obiectivele
generale creeaza cadrul de referinta pentru intreaga propunere.

Obiective specifice

Enunturi precise cu privire la ceea ce isi propune sd realizeze proiectul. Obiectivele
specifice sunt rezultatul unui efort de operationalizare a obiectivelor generale. Obiec-
tivele specifice trebuie sa fie in mod obligatoriu masurabile.

Organizatie centratd pe proiecte

Organizatie care isi desfdsoara intreaga activitate, sau cea mai mare parte a acesteia,
prin proiecte.

Pachet de lucru

Reuniune de activitdti cu acelasi profil sau cu profil asemanator. Pachetul de lucru
reprezintd o modalitate prin care este usuratd activitatea de intocmire a graficului
Gantt, pentru a evita o detaliere excesiva.

Phare (Prescurtare de la Poland and Hungary Aid for the Reconstruction of the Economy)

Instrument de preaderare lansat de Uniunea Europeana in 1989 pentru a oferi
asistentd tehnicd pentru refacerea economica a Poloniei si Ungariei. Ulterior, programul
a fost extins la nivelul urmatoarelor zece tari: Bulgaria, Cehia, Estonia, Ungaria, Letonia,
Lituania, Polonia, Slovacia, Roméania.

Plan de lucru/Planul operativ

Rezultat al efortului de a anticipa pasii care trebuie parcursi in cadrul unui proiect.
Planul de lucru trebuie sa includd detalii cu privire la: desfdsurarea in timp a activita-
tilor, datele de inceput si de sfarsit ale activitatilor si relatiile de interdependentd dintre
activitdti, rezervele de timp care pot fi alocate, resursele necesare pentru derularea
activitdtilor, locul de desfdsurare a activitatilor, persoana din cadrul echipei de proiect
care raspunde de fiecare activitate.

Program

Grup de proiecte administrate in mod coordonat pentru a obtine rezultate care nu ar
fi posibile prin derularea separata a mai multor proiecte.

Raportare

Actiune prin care beneficiarul prezinta finantatorului diversele stadii de executie a
proiectului. De cele mai multe ori, formatul in care trebuie prezentate rapoartele si
termenele la care acestea trebuie inaintate sunt stabilite prin contractul dintre finantator
si beneficiar.

Proiect

Set de activitdti interdependente, care se deruleaza potrivit unui plan pentru a atinge
un anumit obiectiv/pentru a obtine anumite rezultate intr-o perioada de timp bine
delimitata. Activitatile din cadrul proiectului inceteaza in momentul in care obiectivul
respectiv a fost atins.
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Promotor

Institutie care propune spre aprobare un proiect si care, dupa aprobare, il deruleazs,
singurd sau in parteneriat cu alte institutii (alte denumiri: ,solicitant”, , institutie pro-
motoare”, ,, beneficiar”).

Propunere de proiect

Document scris care reflectd activitatea de planificare in cadrul proiectului. De cele
mai multe ori, propunerea de proiect are un format standard, impus de finantator.
Rubricile prezente intr-o propunere de proiect sunt, de obicei, urmatoarele: pagina de
titlu, datele generale despre institutia promotoare, datele generale despre proiect, rezu-
matul propunerii, obiectivele generale, obiectivele specifice, justificarea propunerii, pla-
nul de lucru, rezultatele preconizate, impactul, durabilitatea si modalitati de finantare
ulterioare, metodele de diseminare, evaluarea riscului, parteneriatul, bugetul, manage-
mentul proiectului, anexele (alte denumiri: ,formular de candidaturd”, ,formular stan-
dard”, ,cerere de finantare”, ,propunere de proiect”, ,formular de cerere de finantare).

Raportare

Activitate prin care datele cu privire la situatia financiard, rezultatele intermediare si
finale obtinute de promotor sunt aduse la cunostinta finantatorului. Uneori, continutul
documentelor prin care se face raportarea intermediard conditioneaza continuarea
finantarii.

Resurse

Conditii necesare pentru a realiza o activitate intr-un proiect. Resursele pot fi resurse
hard si resurse soft. Resursele hard se impart in: resurse fizice (terenuri, cladiri,
echipamente), resurse financiare (bani, credite, instrumente financiare). Resursele soft
includ: resurse umane (oameni, abilitdti, competente, cunostinte) si resurse intangibile
(informatie, imagine de marcd, reputatie).

Risc

Eveniment sau conditie nesigura care, dacd apar, au un efect pozitiv sau negativ
asupra obiectivelor proiectului.

Subproiect

Diviziune a unui proiect. De multe ori, subproiectele sunt subcontractate cdtre terti -
fie ca este vorba despre o entitate exterioara organizatiei sau despre un departament al
organizatiei respective care initial nu era planificat sa participe in proiect.
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