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MANAGEMENT DE PROIECT
PENTRU TOTI

I PROIECTUL: \
I grup de activitati interdependente, intreprinse intr-o succesiune logicd, intr-un I
I interval limitat de timp, pentru obtinerea unor rezultate bine determinate, necesare I

u pentru a satisface obiective clare. I

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

existenta pentru crearea aceluiasi produs sau serviciu in mod repetat.

Caracterul de unicitate al produsului, serviciului sau rezultatului implica sa se efectueze ceva unic,
in sensul ca rezultatul final este diferit de alte produse sau servicii din categoria la care apartine,

produsele/serviciile nu reprezinta o "repetare".

Ce ESTE un proiect? ‘ Ce NU ESTE un proiect?

> Un mod de organizare a » O activitate curenta
activitatii, caracterizat prin: v'un proiect poate pune in functiune activitati
v’ utilizarea unor resurse curente
prestabilite, special alocate. > O organizatie




v’ intr-o perioada de timp 4
determinata. v

v’ cu scopul atingerii unor
obiective (stari) clar definite. v

v

v

> Un set de active

0 organizatie poate contribui la un proiect

o organizatie poate functiona temporar pe
durata proiectului

un proiect poate infiinta o organizatie

un set de active poate fi rezultatul unui
proiect

un set de active poate reprezenta o resursa
pentru proiect.

Tabel 1 - Proiecte vs. activitati

Proiecte Activitati curente

Implica schimbari semnificative
Sunt limitate ca amploare si ca durata

Unice (datorita contextului: resurse umane,
materiale, de spatiu, de timp, grup tinta)

Folosesc resurse limitate (umane, financiare
si materiale)

Sunt temporare (inceput si un sfarsit

determinat)

Managementul este orientat spre atingerea
unor obiective

Caracterizate de risc si incertitudine

Eventualele schimbari sunt mici si treptate
Nu se sfarsesc niciodata

Au un caracter repetitiv

Folosesc resurse stabile

Sunt permanente

Management este orientat spre indeplinirea
unui rol

Caracterizate sentiment de

stabilitate

printr-un

Sursa: Bdrgdoanu, 2004

Exista cel putin sase aspecte importante care fac diferenta intre activitati si proiecte:

a. Proiectul are un inceput si un sfarsit clar definite: parcurgerea unui proiect de la inceput

pana la sfarsit implica o secventa bine definita de pasi sau activitati;




b. Proiectele folosesc resurse (umane, timp si bani) care au fost alocate in mod special in
vederea realizarii activitatilor pe proiect;

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

d. Proiectele urmaresc un plan, au o abordare organizata pentru a satisface obiectivele
stabilite.

e. Un proiect implica in mod normal o echipa care sa-l duca la final.

f. Proiectele au intotdeauna un set unic de stakeholderi care include: echipa de proiect,
clientii, managerul de proiect, managerii executivi, reprezentati ai guvernului, alte
persoane interesate de proiect. Stakeholderii au intotdeauna asteptari diferite asupra
rezultatelor proiectului. Aceste asteptari trebuie urmarite, canalizate si modelate astfel

incat, in final, proiectul sa fie considerat un succes

Definitiile mai noi ale proiectelor evidentiaza faptul ca acestea sunt esentiale pentru atingerea
obiectivelor strategice/de dezvoltare ale unei organizatii/institutii. Proiectele reprezinta, de fapt,
modalitatea prin care este implementata strategia de dezvoltare a unei organizatii, iar

managementul proiectelor ofera “un marcant avantaj strategic”.

Proiectul se defineste ca un proces nerepetitiv care realizeaza o cantitate noua, unicat, bine
definita, in cadrul unor organizatii specializate. Proiectul are drept caracteristica, o actiune unica,
specificd si noua, compusa dintr-o succesiune logica de activitdti componente cu caracter
inovational de natura diferita, realizate intr-o maniera organizata metodic si progresiv, avand
puncte de plecare si puncte de finalizare bine definite, destinate pentru obtinerea cu succes de

noi rezultate complexe, necesare pentru satisfacerea de obiective clar definite.

Oricat de ciudat ar putea parea, dar aproape orice activitate intreprinsa de catre o persoana sau
organizatie poate fi gandita in termenii unui proiect. Exemple de proiecte pot fi imaginate in orice
sfera de actiune si orice domeniu de activitate, pornind de la constructia unei navete spatiale, sau

a unui pod peste un rau si terminand cu formarea profesionald a unor de studenti intr-un centru




universitar sau promovarea imaginii unui lider. Cum ne dam seama daca o actiune este sau nu un

proiect?

Orice actiune care are ca baza obiective bine definite, se realizeaza prin intermediul activitatilor si
beneficiaza de rezultate comensurabile intr-un orizont de timp determinat, consumand diferite

categorii de resurse, constituie de fapt un proiect.

Timpul (durata), costurile si calitatea unui proiect au fost tot mai des recunoscute ca factori
determinanti ai succesului proiectului si ei au fost frecvent folositi ca si indicatori pentru urmarirea
starii de bine, prospere, a
proiectului. Fiecare proiect

intretine un echilibru in

ytriunghiul” format din aceste %

3 elemente, nefiind posibil sa @
FROJEC T AN

se modifice un element fara a

afecta cel putin unul dintre \

celelalte doua. In consecinta, v 4 \

SarCIna managerUIUi de l e TR AR BRI T T %A T e mtTREeEEe | 4 ,\;‘2&‘:5’\

proiect este sa tina triunghiul QU'ALiTY %

echilibrat.

(Imagine: https://pixabay.com)

APLICATIE PRACTICA 1 — Defineste un proiect propriu

Identificati si definiti un proiect din zona de activitate proprie si listati elementele care il

caracterizeaza, separandu-| de activitatile curente.

Managementul de proiect poate fi definit ca fiind procesul de planificare si directionare a unui
proiect de la conceperea acestuia si pana la finalizare, intr-un interval de timp delimitat, avand la

dispozitie un anumit buget si urmarind un anumit rezultat final.



https://pixabay.com/

Managementul proiectelor este procesul prin care managerul proiectului planifica si controleaza
etapele si activitatile proiectului si resursele pe care organizatia le pune la dispozitia proiectului.

Managementul proiectelor consta in aplicarea cunostintelor, capabilitatilor, instrumentelor si
tehnicilor specifice pentru activitatile unui proiect, care au obiective, scopuri si cerinte definite,
referitoare la timp, costuri, calitate si parametri de performanta, activitati considerate ca

importante si adecvate pentru finantare.
Oricare ar fi definitia data este clar ca ea trebuie construita in jurul celor doua concepte:

i. ,proiectul” — care defineste cadrul obiectivelor, al rezultatelor asteptate si ale resurselor —
umane, financiare si altele.
ii. ,management” —in sarcina caruia cad atingerea obiectivelor, urmarirea fazelor de lucru si
organizarea activitatilor.
Timpul, costul,calitatea si performantele sunt constrangeri pentru proiect.
Trei concluzii pot fi trase:
a. Managementul de proiect este o activitate cu un scop specific.
b. Managementul de proiect se refera la conducerea activitatii de realizare a unui plan.
c. Managementul de proiect se desfdasoara in timp din momentul in care este inceputa
activitatea de elaborare a planului care urmeaza a fi realizat si tine pana in momentul
realizarii evaluarii finale vis-a-vis de activitatile derulate si de succesul/rezultatele

proiectului.

Trebuie retinut cd managementul proiectului este doar un instrument, un set de metode si tehnici

care ne ajuta sa atingem cu eficacitate scopurile si obiectivele propuse.
Managementul proiectelor (eng. project management), cuprinde in practica:

a. structurile organizatorice necesare derularii proiectelor la nivelul organizatiei,

b. organizarea interna a proiectului si corelarile acestuia cu structurile organizatorice ale
intregii institutii,

c. organizarea proceselor

d. aspecte legate de conducerea proiectului, deci de managementul resurselor umane

(sarcini si competente de conducere si comunicare, competente sociale etc.).

10



Astfel:

daca se are in vedere managementul proiectelor ca structurd organizatorica (organizare
structurala), vorbim despre un concept de management,

daca ne referim la elaborarea proceselor, atunci se poate vorbi despre o metoda
manageriala,

daca vizam in special aspectele de conducere, atunci este vorba despre un concept de

conducere.

Structurile organizatorice primare din organizatiile traditionale — institutii si organizatii - sunt

sisteme rigide, care in practica inregistreaza esecuri ori de cate ori apare necesitatea rezolvarii

unor probleme noi intr-o perioada scurta. Aceste structuri organizatorice liniare cu dependente

ierarhice sunt destinate sa rezolve probleme de rutind. Pentru a rezolva sarcinile cu caracter de

unicitate, deci sarcinile de proiect, este necesara extinderea structurii organizatorice primare intr-

o organizatie cu concepte de structura organizatorica secundara, si anume cu managementul

proiectelor.

Trebuie mentionat ca managementul proiectelor, ca unitate organizatorica de sine statatoare sau

integrata in structura organizatorica primara a unei institutiei sau a organizatii este doar una din

formele posibile ale structurii organizatorice secundare. Structuri similare apar deseori in

organizatii datorita presiunii pietei sau a necesitatilor strategice, cum ar fi:

structura organizatorica orientata spre produs (managementul produselor),

structura organizatorica orientata spre client (managementul clientilor),

structura organizatorica orientata spre domenii strategice (managementul domeniilor
strategice)

structuri paralele de cariera pentru tineri profesionisti in vederea formarii si promovarii

acestora.

Aceste structuri functioneaza in paralel cu structura primara, functionald, de linie si indeplinesc un

anumit scop. Tn cazul managementului proiectelor acest scop este realizarea unei sarcini complexe

cu un mare grad de unicitate si inovatie, intr-o perioada limitata.
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Managementul proiectelor presupune deci aplicarea cunostintelor, indemanarii, instrumentelor si

tehnicilor in cadrul activitatilor de proiect cu scopul de a implini asteptarile partilor implicate.

Exista cateva obiective clar stabilite:

Q

e.

realizarea obiectivelor legate de termene;
realizarea obiectivelor legate de cost;
obtinerea unui anumit nivel de performantg;
folosirea eficienta a resurselor alocate;

obtinerea acceptantei beneficiarului.

Potrivit Balogh Marton si Balogh Natalia (2014), persoana responsabild cu coordonarea unui

proiect se numeste manager de proiect si el trebuie sa dispuna de urmatoarele calitati:

Vi.

Vii.

viii.

sa fie un bun organizator, planificand si coordonand eforturile si resursele in vederea
indeplinirii obiectivelor;

sa fie un bun strateg, capabil sa distinga obiectivele pe termen scurt si lung, tinand cont de
aceste elemente pe toata durata proiectului;

sa aiba deprinderile si aptitudinile necesare pentru a motiva si a convinge echipa de proiect
de importanta obiectivelor urmarite;

sa aiba cunostintele si pregatirea necesara pentru a putea atrage si administra resursele
necesare in vederea implementarii proiectului

sa fie capabil de a-si organiza si sustine ideile Tn actiuni sociale utile;

sa fie vizionar, capabil de inovatie sociala si de schimbare;

sa fie cunoscator al valorilor comunitatii, cu o grija speciala pentru problemele comunitatii
sau ale organizatiei in care este implicat;

sa fie capabil de a-i intelege pe oameni, de a pastra motivatia si increderea acestora in
sansele de reusita ale proiectului;

sa fie capabil de a invata din experienta altora sau a unor proiecte similare si de a-i asista

pe altii in procesul de management de proiect.
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1.2. Programul. Proiect vs program.

Programul este un “grup de proiecte, sub-programe si activitati corelate, conduse intr-o maniera
coordonata, pentru a obtine beneficii care nu ar rezulta din conducerea lor individualad”.
Programele pot include elemente ce tin de activitati ce nu sunt include in cadrul proiectelor
componente. Un proiect poate sau nu sa faca parte dintr-un program insa un programul va avea

intotdeauna proiecte. (PMBOK® Guide editia aVa).
Managementul de program

Managementul de program se refera la este aplicarea de cunostinte, abilitati, instrumente si
tehnici unui program pentru a indeplini cerintele programului si pentru a obtine beneficiile si
controlul care nu ar fi disponibile prin gestionarea individuala a proiectelor componente (PMBOK®
Guide editia a Va).

Managementul de program contribuie la identificarea abordarii optime pentru administrarea
proiectelor prin alinierea la obiectivele strategice ale organizatiei, minimizarea riscurilor si

gestionarea cu succes a implementarii, impactului si beneficiilor acestora.

Pentru a stabili daca discutam sau nu despre un program, putem urmari urmatoarele caracteristici
specifice:

- Programul include proiecte si pachete de lucru guvernate de obiectivele de strategiile si

regulile organizatiei

- Programul este limitat in timp (termen mediu: 2-3 ani)

- Programul cuprinde multe sarcini complexe si are un buget consistent alocat

- Programele produc schimbari in organizatie

- Procesele si metodele de management de program sunt asemdandatoare celor de

management de proiect

Potrivit Project Management Institute (PMI), un program reprezinta un grup de proiecte asociate,
gestionate intr-o maniera coordonata pentru a obtine mai multe beneficii si a creste nivelul de
control. Cu alte cuvinte, coordonarea proiectelor inter-relationate este mult mai eficienta decat

gestionarea individuala a acestora.

13



Programele pot insa include si activitati comune care depasesc domeniul de aplicabilitate al
proiectelor din care sunt alcatuite. Mai mult decat atat, se intdmpla ca un proiect din cadrul
programului sa aduca beneficii incrementale organizatiei inainte ca programul in sine sa se

finalizeze.

De reguld, programele reflecta strategia unei organizatii, reprezentdnd mai mult decat
managementul proiectelor: accentul cade pe selectarea celor mai bune grupuri de proiecte,
fixarea obiectivelor acestora si crearea unui mediu care sa favorizeze executarea cu succes a

proiectelor.

E foarte usor sa credem ca managementul de program si managementul de proiect sunt discipline
diferite, Insa, in practica, ele au multe similaritati. Ambele necesita o foarte buna intelegere a
proceselor unui proiect. De asemenea, ambele sunt orientate catre anumite obiective, catre

schimbare, sunt multidisciplinare, sunt orientate catre performanta si control.

Caracteristica Proiect Program

Scop Are in vedere activitati Implica un set de proiecte aflate in
temporare, pentru a crea un legdtura unele cu altele, intr-o
produs sau oferi nislte servicii, maniera secventiald, pentru a
urmarind anumite obiective obtine in mod integrat beneficii si

schimbari semnificative

Focus Continut Context
Aliniat cu obiectivele | Aliniat cu obiectivele strategice ale
programului organizatiei

Durata termen scurt/mediu termen lung
(luni sau ani) (de ordinul anilor)

Atentie Rezultate imadiate Benefici obtinute

(produse, servicii, etc)
Unitati de Simple Multiple

implementare

14



Responsabilitati

Bugetul

Echipa

Succes

Preponderent de natura

tehnica

buget fix, alocat cu destinatie
precisa

Implementare

Gestionarea costurilor,
intrarilor, calendarului,

resurselor, livrabilelor

Dat de perfomante

Masurat in termeni de calitate
a produselor, punctualitate,
eficienta costurilor,
conformitate, satisfactia

beneficiarilor

Preponderent de natura strategica

alocat global si modificabil

management (planificare,
coordonare, control)

Gestionarea rezultatelor pe termen
lung, a beneficiilor, a impactului, a
portofoliului

Dat de impact si performante
Masurat in functie de gradul in care
programul a raspuns nevoilor si a
adus beneficiile pentru care a fost

derulat.

APLICATIE PRACTICA 2 — Managerul de proiect vs. Managerul de program

Dezbateti in grup: poate un manager de proiect sa fie un bun manager de program?

Argumentati raspunsul.

Un manager de proiect poate fi un bun manager de program, insa nu trebuie sa presupunem ca,
doar fiindca cineva este un foarte competent manager de proiect, el sau ea poate avea acelasi
succes in managementul unui program. Un program are in componenta mai multe proiecte si
activitati temporare ce contribuie la indeplinirea unor obiective strategice. Managementul
programelor trebuie sa asigure interconectarea proiectelor din cadrul unui program. Managerul
de program defineste si formuleaza directii de dezvoltare strategica la nivelul organizatiei,

planifica si coordoneaza implementarea de programe cu consultarea structurii de conducere in
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fata careia raspunde de deciziile luate si de rezultatele obtinute, raporteaza in fata structurii de

conducere si reprezinta institutia in relatiile cu tertii.

Un manager de program care nu stie cum sa conduca o echipa de proiect cu succes e putin probabil
sa transforme gestionarea unui program intr-o reusitd. Succesul in managementul de program si
in cel de proiect nu este dat de rezultatul utilizarii instrumentelor si tehnicilor potrivite. Succesul
se obtine doar daca va oferiti timpul necesar conducerii echipei si depasirii acelor zone dificile care

apar intr-un proiect, reducandu-va astfel riscul unui esec.
1.3. Managerul de proiect

Potrivit Ghidului PMBOK editia a Va, managerul de proiect este persoana desemnata de

organizatie pentru a conduce echipa responsabila pentru atingerea obiectivelor proiectului.

n general, managerii de proiect au responsabilitatea de a satisface nevoile: necesititile de lucru,
necesitatile echipei si necesitatile individuale. Deoarece managementul de proiect este o disciplina

strategica criticd, managerul de proiect devine legatura intre strategie si echipa.

managerul de proiect, alaturi de echipa de management al proiectului, conduce proiectul si
activitatile planificate si gestioneaza diferitele interfete tehnice si organizationale care exista in
cadrul proiectului. Managerul de proiect gestioneaza orice activitati neplanificate si determina

modul de actiune adecvat.

Prin urmare, rolul managerului de proiect devine din ce in ce mai strategic. Cu toate acestea,
simpla intelegere si aplicare a unor cunostinte, instrumente si tehnici care sunt recunoscute ca
fiind bune practici nu este suficientd pentru gestionarea eficientd a proiectelor. In plus fata de
orice competente specifice zonei si competente generale de management de proiect,
managementul eficient al proiectului necesita ca managerul de proiect sa posede urmatoarele

competente:

a. Cunostinte - se referd la ceea ce managerul de proiect stie despre managementul de
proiect.
b. Performantd - se referd la ceea ce managerul de proiect este capabil sa faca sau sa

realizeze in timp ce aplicd cunostintele de management de proiect.

e
16




C.

Personal - se refera la modul in care managerul de proiect se comporta atunci cand
realizeaza managementul de proiect si gestioneaza procesele si activitatile specifice.
Eficacitatea acestuia cuprinde si se refera la totalitatea atitudinilor, caracteristicilor de
personalitate si de lidership, care ofera capacitatea de a ghida echipa de proiect in timp ce

atinge obiectivele proiectului si echilibreaza constrangerile proiectului.

n consecintd, pentru a indeplini sarcinile profesionale ce {i revin, managerul de proiect trebuie s3

aiba aptitudini de comunicare interpersonala puternice, sa fie familiarizat cu activitatile din fiecare

departament si sa posede cel putin cunostinte generale despre domeniul de activitate al

proiectului. Tn managementul de proiect, managerul de proiect, este interfata intre ,organizatia

proiectului” si ,organizatia mama”, colaborand cu managementul superior, managementul

functional, clientii si multe alte grupuri®.

Rolul principal al oricarui manager de proiect consta in:

a.

o

o

®

bal

stabilirea problemei, scopului, obiectivelor, strategiei, activitatilor, estimarea orarului si a
timpilor de realizare, ca si a costurilor;

stabilirea echipei de proiect si alocarea resurselor;

coordonarea activitatilor si actiunilor individuale;

controlul proiectului, inclusiv stabilirea modificarilor activitatilor, orarului, resurselor, etc.
in cazul cand este necesar pentru a asigura atingerea scopului proiectului;

optimizarea utilizarii resurselor;

mentinerea unei relatii constante de comunicare cu conducerea organizatiei si asigurarea

permanenta a acordului superiorilor (in functie de autoritatea primita).

Pentru a putea realiza acestea, managerul unui proiect trebuie sa:

a.

Aiba nu doar raspunderea, dar si autoritatea necesara ducerii la capat a proiectului.
Esential este Tn acest sens ca managerul de proiect sa poata avea dreptul de decizie asupra

colaboratorilor din echipa de proiect.

1 Manual Expert Implementare Fonduri Structurale, ANFP, 2015;

e
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b. Fie eliberat din toate activitatile sale non-proiect (sau programul zilnic de conducere a
proiectului sa fie bine delimitat de alte responsabilitati si respectat ca atare).
c. Beneficieze in permanentad de sprijinul autoritatii ierarhice superioare care supervizeaza

proiectul?.

n cadrul organizatiilor, atunci cand se stabileste managerul de proiect, acreditarea oficiala nu este
necesarad, insa este foarte important ca respectiva persoana sa aiba experienta si sa gandeasca in
spiritul managementului de proiect, iar in 90% din cazuri aceasta se intampla in urma unei activitati
de training, potrivit opiniei specialistilor. Este foarte important ca managerul de proiect sa fie in
acelasi timp si un leader, respectiv o persoana care poate influenta un grup de indivizi in realizarea
unui obiectiv comun. Pentru a se manifesta ca leaderi si manageri, pentru a corela toate cerintele
proiectului cu timpul avut la dispozitie, cu bugetul si nivelul de calitate acceptat de sponsorii si
actionarii proiectului, cat si pentru a motiva echipa pe care o coordoneaza, managerul de proiect

poate utiliza o serie de puteri, ilustrate mai jos.

Figura 1 - Puterile managerului de proiect

4 .
b
Puterea Puterea de ?’ " Puterea Puterea
legitima, a de dea
formala recompensa referent penaliza
puterea bazata puterea conferita
puterea puterea care pe cunostintele de o alta persoana puterea care
provenind din permite si specializarea inflsets ton permite
% : ntr-un anumit model de gandire) i
pozitia ocupata recompensare i care respects, penalizarea
n cadrul a unor eforturi inclusiv?r; admirs sau unor greseli
. g agreeaza, sustine
institutiei managementul managerul de
de proiect proiect

2 |dem.
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Responsabilitatile managerului de proiect incep o data cu definirea proiectului si cu elaborarea
planului proiectului. Definirea proiectului inseamna intelegerea si obtinerea acordului asupra
obiectivelor generale, continutului, riscurilor, abordarii, bugetului etc. Aceasta include, de
asemenea, definirea sau adoptarea unor proceduri specifice de management de proiect care vor
fi utilizate in managementul operatiomal al proiectului. Managerul de proiect nu trebuie sa faca
singur toata munca. Poate exista o intreaga echipa care ajuta la crearea documentului de definire
a Proiectului si a planului de proiect dar, daca ceva nu merge bine, managerul de proiect este

raspunzator.

Managerul de proiect este raspunzator daca proiectul intdmpina situatii dificile, dilatari ale

continutului, riscuri, sau daca asteptarile nu sunt stabilite corect.

n concluzie, pentru a derula procesele de management de proiect, o persoan3 trebuie s fie bine
organizata, tenace, orientata catre procese, capabila sa faca fata simultan mai multor activitati, sa
aiba o gandire logica, sa poata identifica sursa problemelor, sa aiba abilitati de gadndire analitica,

sa fie un bun estimator si manager de buget si sa aiba o buna auto-disciplina.

In completarea abilitatilor de management al proceselor, managerul de proiect trebuie sa aiba
abilitati Tn managementul oamenilor. Daca moralul echipei este scazut si nu sunt respectate
termenele sau daca membrii echipei nu inteleg exact ce au de facut si cand, atunci managerul de

proiect este responsabil.

Managerii de proiect isi desfasoara activitatea prin intermediul echipei de proiect si al altor parti
interesate. Managerii eficienti de proiect dobandesc un echilibru intre abilitatile tehnice,
interpersonale si conceptuale care i ajuta sa analizeze situatiile si sa interactioneze in mod

corespunzator.

Printre aptitudinile interpersonale importante ale unui manager de proiect, se numara (dupa

PMBOK® Guide ed. a Va):
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a. Aptitudini de leadership

Aptitudinile de leadership implica concentrarea eforturilor unui grup de oameni spre
un obiectiv comun si care s3 le permitd acestora si lucreze ca o echipd. In termeni
generali, aptitudinile de leadership reprezinta abilitatea de a face lucrurile prin
intermediul altor persoane. Elementele cheie ale unuileadership eficient sunt respectul
si Increderea, mai degraba decat teama si supunerea.

Desi important in toate etapele proiectului, un leadership efectiv este esential in fazele
de inceput ale unui proiect, cand accentul este plasat preponderent pe comunicarea
viziunii, pe motivarea si inspirarea participantilor la proiect, pentru a obtine implicarea
acestra si performante ridicate.

Pe tot parcursul proiectului, liderii echipei de proiect sunt responsabili pentru stabilirea
si mentinerea viziunii, strategiei si comunicarii in proiect; pentru facilitarea si sprijinirea
increderii si dezvoltarii echipei; pentru influentare, indrumare si monitorizare; si pentru

evaluarea performantei echipei si a proiectului.

b. Aptitudini de dezvoltarea echipei

Dezvoltarea echipei este procesul de sprijinire a unui grup de indivizi, legati de un scop

comun, astfel incat sa lucreze unii cu ceilalti - liderul, partile interesate externe si
organizatia. Rezultatul unui bun leadership si al unei bune dezvoltari a echipei este
lucrul in echipa.

Dezvoltarea unui mediu de echipa implica rezolvarea problemelor echipei de proiect si
discutarea acestora ca probleme de echipa, fard a da vina pe indivizi. Dezvoltarea
conducerii; prin Tncurajarea implicarii membrilor echipei; prin introducerea unuio
sistem de recompense adecvat; prin recunoasterea muncii si etica; crearea identitatii
echipei; gestionarea eficienta a conflictelor; promovarea increderii si deschiderea

comunicarii intre membrii echipei; oferind leadership.
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Dezvoltarea echipei este esentiald este un proces continuu. Schimbarile la nivel de
proiect sunt inevitabile; pentru a gestiona eficient aceste schimbari, este necesar un
efort continuu, reinnoit de dezvoltarea a echipei.

Rezultatele includ: increderea reciproca, calitatea inalta a schimbului de informatii, un

proces decizional imbunatatit, un management de proiect eficient.

c. Aptitudini de motivare a echipei

Echipele de proiect sunt compuse din membrii provenind din diverse medii, cu asteptari
diferite si obiective individuale.

Succesul general al proiectului depinde de angajamentul echipei de proiect, care este
direct legat de nivelul de motivare al acesteia. Motivarea intr-un mediu de proiect
implica crearea unui mediu pentru a atinge obiectivele proiectului, Tn timp ce sunt
create premisele pentru a oferi echipei satisfactie legata de ceea ce considera ca fiind
valoros. Aceste valori pot include: satisfactia profesionala, un sentiment de realizare, si
crestere, o compensatie financiara suficienta si alte recompense materiale; si

recunoasterea pe care individul o considera necesara si importanta.

d. Aptitudini de comunicare

Comunicarea a fost identificata drept unul dintre cele mai mari motive pentru succesul
sau esecul proiectului. O comunicare eficienta in cadrul echipei de proiect si intre
managerul de proiect, membrii echipei si toti factorii de interes externi este esentiala.
Deschiderea in comunicare este o poarta de acces catre munca in echipa si catre
obtinerea unei performante ridicate; aceasta imbunatateste relatiile dintre membrii
echipei de proiect si creeaza incredere reciproca.

Pentru a comunica eficient, managerul de proiect ar trebui sa fie constient de stilurile
de comunicare ale altor parti, de nuantele culturale / normele, relatiile, personalitatile
diferite si de contextul general al situatiei. Constientizarea acestor factori conduce la
intelegerea reciproca si, astfel, la o comunicare eficienta. Managerii de proiect ar trebui

sa identifice diferite canale de comunicare, sa inteleaga ce informatii trebuie sa
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furnizeze, ce informatii au nevoie sa primeasca si care dintre abilitatile interpersonale
vor ajuta sa comunice eficient cu diferitii factori de interes ai proiectului.

Realizarea de activitati de dezvoltare a echipei pentru a determina stilurile de
comunicare ale membrilor, va permite managerilor de proiect sa fisi planifice
comunicdrile cu o sensibilitate adecvata la relatiile interpersonale si diferentele
culturale.

Ascultarea este o parte importanta a comunicarii. Tehnicile de ascultare, atat active,
cat si pasive ofera utilizatorului Tntelegerea domeniilor problematice, strategiile de

negociere si gestionare a conflictelor, luarea deciziilor si rezolvarea problemelor.

e. Aptitudini de influentare

Influenta este o strategie de impartire a puterii, bazandu-se pe abilitatile interpersonale

pentru a-i determina pe altii sa coopereze pentru atingerea unor scopuri comune.
Utilizarea urmatoarelor recomandari poate influenta membrii echipei:

v" Conduceti prin exemplu si tineti-va angajamentele.

v’ Clarificati modul in care se vor lua deciziile.

v’ Folositi un stil interpersonal flexibil si adaptati stilul publicului pe care il aveti.

Aplicati-va puterea cu indemanare si prudenta. Ganditi-va la colaborarea pe termen

lung.

f. Aptitudini de luare a deciziilor

Exista patru stiluri de baza in procesul de luare a deciziilor, utilizate Tn mod obisnuit de
catre managerii de proiect:
i.  Autocratic (independent) — managerul de proiect ia decizia pe cont propriu,
fara a primi informatii de la echipa sa.
ii.  Consultativ- managerul de proiect isi consulta echipa pentru informatii utile

si pentru opinii, fie in mod individual, fie ca grup, dar ia singur decizia finala.




Consensual - managerul de proiect discuta situatia impreuna cu echipa si ia
decizia impreuna cu aceasta, facilitand ajungerea la consens; ca membru al
grupului, managerul este dispus sa sustina decizia acestuia;

Prin delegare - managerul de proiect deleaga responsabilitatea catre
anumite roluri, stabilind anumiti parametri clari pentru proces; el nu este
parte a procesului de luare a deciziei dar poate cere sa fie informat despre

decizie, fara a o schimba (fara drept de veto).

Exista de asemenea patru factori majori care afecteaza stilul decizional, respectiv

constrangeri generate de: timp, incredere, calitate si acceptare. Managerii de proiect

pot lua decizii in mod individual, sau pot implica echipa de proiect in procesul de luare

a deciziilor.

Managerii de proiect si echipele de proiect pot folosi un proces de luare a deciziilor,

precum modelul cu sase faze prezentat mai jos:

Vi.

Definirea problemei. Explorati, clarificati si definiti complet problema.
Generarea solutiilor pentru problemd. Prelungiti procesul de generare de idei
prin brainstorming si generarea de solutii multiple, respectiv prin descurajarea
deciziilor premature.

Idei de actiune. Definiti criteriile de evaluare, procentele si argumentele
alternative, selectati cea mai buna solutie.

Planificarea solutiei. Implicati participantii cheie pentru a obtine acceptarea
solutiei si pentru a obtine angajamentul de a face solutia sa mearga.
Planificarea evaludrii solutiei. Realizati analiza post-implementare, evaluarea
si colectarea lectiilor invatate.

Evaluarea rezultatului si a procesului. Evaluati cat de bine a fost rezolvata

problema sau daca obiectivele au fost atinse (extinderea fazei anterioare).

g. Aptitudini de constientizare a factorilor culturali si politici

Politica organizationala este inevitabila Tn mediile de proiect datorita diversitatii

normelor, istoricului si a asteptarilor pe care le au persoanele implicate in proiect.
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Utilizarea cu pricepere a politicii si a puterii ajuta la succesul unui manager de proiect.
Dimpotriva, ignorarea sau evitarea politicilor ce influenteaza un proiect si utilizarea
necorespunzatoare a puterii pot duce la gestionarea cu dificultate a proiectelor.
Managerii de proiect opereaza tot mai mult intr-un mediu global, multe proiecte fiind
implementate Tntr-un mediu cultural caracterizat de diversitate. Prin intelegerea si
valorificarea diferentelor culturale, echipa de management al proiectului are sanse
considerabile pentru a crea un mediu de incredere reciproca si o atmosfera
castigatoare.

Diferentele culturale pot fi atat individuale cat si de natura organizationala si pot
implica atat factorii de interes interni cat si externi.

Cultura la un nivel comportamental include acele comportamente si asteptari care apar
independent de locatie, de mostenirea etnica sau de limba folosita; cultura poate
influenta viteza de lucru, procesul de luare a deciziilor sau impulsul de a actiona fara a
avea o planificare adecvata. Aceste situatii pot duce la conflicte si stres in cadrul
organizatiilor, afectand astfel performanta managerilor de proiect si a echipelor de
proiect.

O modalitate eficienta de a gestiona aceasta diversitate culturala este prin cunoasterea
diversilor membri ai echipei si prin utilizarea unei comunicari eficiente si bine

planificate ca parte a planului general de proiect.
h. Aptitudini de negociere

Negocierea este acea strategie prin care managerul de proiect dezbate o serie de
aspecte cu partile avand interese comune sau opuse, in vederea atingerii unei intelegeri
sau a unui compromis.

Negocierea este o parte integranta a managementului de proiect, si, daca este realizata
corespunzator, creste sansele de succes ale proiectului.

Urmatoarele aptitudini si comportamente sunt utile Tn realizarea cu succes a unei
negocieri:

a. Analizarea situatiei.
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b. Diferentierea aspectelor dorite fata de aspectele necesare, pentru fiecare parte
implicata in negociere;

c. Plasarea accentului mai degraba pe interese si pe probleme decéat pe detinerea
sau obtinerea unei pozitii.

d. Realizarea unor solicitari la nivel cat mai ridicat, respectiv oferirea la schimb a
unor elemente la un nivel cat mai scazut, dar cu mentinerea unui nivel realist;
cereti mult si dati putin, dar fara sa exagerati;

e. In situatia in care faceti concesii, actionati intotdeauna prezentandu-le intr-o
lumina favorabila, creandu-le o imagine de valoare;

f. Ambele parti ar trebui sa se simta in urma negociereii ca si cum ar fi castigat;
aest stil de negociere castig-castig este de preferat, dar nu este intotdeauna
realizabil. Daca este posibil, nu Iasati impresia celeilalte parti ca ati iesit in
avantaj fata de ea.

g. Ascultati cu atentie si comunicati articulat.

i. Aptitudini de dezvoltare a increderii

Abilitatea de a construi incredere in cadrul echipei de proiect si in randul celorlalti
factori de interes cheie reprezinta o componenta esentiala in conducerea cu eficienta
a echipei. Increderea este asociatd cu cooperarea, schimbul de informatii si rezolvarea
eficienta a problemelor. Fara incredere ca este dificil sa se stabileasca relatiile pozitive
necesare intre diferitele parti interesate implicate in proiect. Atunci cand increderea
este compromisa, relatiile se deterioreaza, oamenii nu mai sunt motivati si colaborarea
devine dificila, daca nu imposibila.

Pentru a construi increderea in cadrul echipei de proiect siin randul factorilor de interes
cheie, un manager de proiect poate:

i. Sase angajeze in comunicari deschise si directe pentru a rezolva problemele.

ii. Sa tina la curent toti factorii de interes, in special atunci cand indeplinirea

angajamentelor este in situatie de risc.
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iii.  Sa petreaca timp alaturi de echipa pentru a dobandi o mai buna intelegere a
situatiilor care afecteaza echipa.
iv.  Safie direct si explicit cu privire la cerintele si asteptarile sale.
v. Sa nu retina informatii din teama de a fi gresite, respectiv sa fie dispus sa
impartaseasca informatii chiar daca pot fi gresite.
vi.  Safie receptiv la inovatie si sa abordeze toate problemele sau preocuparile intr-
un mod direct.
vii.  Sa priveasca dincolo de propriile interese.
viii.  Sa demonstreze o preocupare adevarata pentru ceilalti si sa evite angajarea in

activitati care ar putea fi vazute ca fiind in detrimentul intereselor celorlalti.
j. Aptitudini de gestionare a conflictelor

Conflictul este inevitabil intr-un mediu de proiect. Cerintele incompatibile, competitia
pentru resurse, perturbarile in comunicatii si multi alti factori pot deveni surse de
conflict. n cadrul unui proiect, conflictele pot produce rezultate disfunctionale. Cu
toate acestea, daca sunt gestionate activ, conflictele pot ajuta echipa sa identifice
solutii mai bune pentru implementare. Managerul de proiect trebuie sa poata identifica
cauzele conflictuale si apoi sa le gestioneze in mod activ, minimizand astfel potentialele
efecte negative.
Gestionarea conflictelor este una dintre cele mai mari provocari cu care se confrunta
un manager de proiect. Se bazeaza pe toate celelalte competentele interpersonale ale
sale, pentru a conduce echipa spre rezolvarea cu succes a situatiei ce a generat
conflictul.
Conflictele sunt generate de o serie de surse; sursele care genereaza conflict, ordonate
dupa frecventa, sunt:

i. Calendarul de proiect

ii.  Prioritatile proiectului

iii.  Resursele de personal

iv. Procedurile
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V.
Vi.

Vii.

Opiniile tehnice
Sisteme de cost

Conflictele de personalitate

Factorii care influenteaza metodele de rezolvare a conflictelor includ:

Importanta relativa si intensitatea conflictului;

Presiunea timpului avut la dispozitie pentru rezolvarea conflictului;

Pozitia adoptata de catre persoanele implicate;

Motivarea pentru rezolvarea conflictelor pe termen lung sau pe termen scurt;
Membrii echipei de proiect sunt initial responsabili pentru rezolvarea

conflictelor.

Strategiile adoptate de un manager de proiect pentru solutionarea unui conflict pot

include:

Retragere / Evitare. Evitarea unei situatii conflictuale reale sau potentiale;
amanarea problemei pentru a fi mai bine pregatita sau pentru a fi rezolvata de
catre altii. Evitarea este, prin urmare, un mod de a preveni sau de a incheia
conflictul prin strategii care ocolesc problema, cum ar fi: retragerea, pastrarea
tacerii, angajarea in alte comportamente, care sunt fie consumatoare de
energie, fie au rolul de a oferi sprijin din partea celorlalti sau uitare temporara.
Acomodarea sau abandonul. — este situatia in care sunt accentuate domeniile
de acord, mai degraba decat zonele de diferenta si care implica cedarea
(abandonarea) pozitiei cuiva fata de nevoile altora, pentru a mentine armonia
si colaborarea. au abandonul reprezinta renuntarea unuia dintre participanti in
favoarea celuilalt. Este un mod des folosit in situatia in care relatia este mai
importanta decat obiectul conflictului, respectiv este mai important sa se
mentind iluzia unei bune legaturi sau armonii cu cealalta parte. Aceasta
abordare insa nu face altceva decat sa amane conflictul sau sa creeze premisele
unui conflict nou si sa dezechilibreze relatia.

Compromisul / Reconcilierea — este demersul prin care sunt cdutate solutii care

sa aduca un anumit grad de satisfactie tuturor partilor pentru rezolvarea
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temporara sau partiala a conflictului; toate partile implicate accepta anumite
concesii precum si posibilitatea de a ceda ceva din ceea ce vor, de obicei ceva
mai putin important, pentru a obtine, in schimb, altceva care conteaza mai mult.
Acest mod presupune o negociere intre parti pentru a realiza un schimb de
beneficii.

iv.  Confruntarea / lupta. Impunerea unei opinii in detrimentul altora; oferind doar

solutii de tipul castig-pierdere, acestea sunt de obicei impuse printr-o pozitie de
putere pentru a rezolva o situatie de urgenta.
Lupta este modalitatea prin care vrem sa ne impunem in fata celorlalti si prin
care urmdrim mai degraba propriile interese si mai putin pe cele ale echipei.
Poate fi vorba despre o competitie indirectd, in care fiecare manipuleaza
regulile si ascunde informatii, sau despre o lupta directa, caracterizata de
folosirea agresivitatii verbale si fizice.

v. Colaborarea / rezolvarea problemelor — este un demers care incorporeaza mai
multe puncte de vedere si perspective diferite si care necesitd o atitudine de
cooperare si dialog deschis, care de obicei conduce la un consens si reprezinta
un angajament. Demersul presupune un proces orientat spre rezolvarea
problemei, prin negociere si obtinerea unei intelegeri mulfumitoare pentru
ambele parti, fiind o strategie de tipul victorie-victorie, ce se diferentiaza de
compromis printr-o negociere creativa, orientata spre optimizarea situatiei si
nu doar satisfacerea partilor. Mai intai sunt identificate obiectivele comune si
cele individuale, iar apoi sunt discutate deschis posibilitatile prin care ele pot fi

atinse fara ca celalalt sa aiba de suferit.

k. Aptitudini de coaching

“Coaching”-ul este un mijloc de a dezvolta echipa de proiect la niveluri mai inalte de
competenta si performanta. Coaching-ul se refera la sprijinirea persoanelor in
recunoasterea potentialului propriu prin imputernicire si dezvoltare. Coaching-ul este

folosit pentru a ajuta membrii echipei de proiect in dezvoltarea sau consolidarea
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competentelor lor sau pentru a construi noi competente necesare pentru a permite
succesul proiectului.

Coaching-ul poate lua mai multe forme si abordari, putand fi organizat formal sau
informal pentru a spori abilitatile tehnice ale echipei sau pentru a ajuta eforturile de
construire a echipei si pentru a facilita interactiunile interpersonale.

Coaching-ul este, de asemenea, folosit pentru a aborda performantele slabe si pentru
a ajuta membrii echipei sa depadseasca deficientele identificate. Astfel, in cazul in care
un membru al echipei nu este performant sau cunostintele sau experienta acestuia sunt

sub asteptari, coaching-ul poate fi folosit pentru a ajuta membrul echipei sa dezvolte

n 4

abilitatile necesare si sa transforme astfel o situatie de tipul "nu se poate face" intr-una

de tipul "pot face".

APLICATIE PRACTICA 3 - Solutionarea unui conflict

Jocul portocalei (adaptare dupa http://www.mediationtools.com/articles/smbj9605.html)

Varianta 1:

Cursantii se impart in doua grupuri si primesc obiectivele separat.

Primul grup primeste ca obiectiv pe parcursul activitatii sd obtina portocala intrucat este nevoie
de ea pentru a face suc de portocale.

Al doilea grup primeste ca obiectiv pe parcursul activitatii sa obtina portocala intrucat este
nevoie de coaja acesteia ca sa prepare o prajitura.

Aduceti ambele grupuri in interior si rugati fiecare grup sa se aseze in linie, fata in fata.
Spuneti grupurilor ca au trei minute pentru a obtine ceea ce au nevoie. Subliniati ca nu ar trebui

folosita violenta pentru a obtine ceea ce doresc. Puneti portocala intre cele doua grupuri si
porniti cronometrul.

Instructiuni pentru mentorul-formator:

De obicei, cineva ia portocala, astfel incdt va fi in posesia unui grup, cum vor trata grupurile cu
situatia este o surprizd, uneori grupurile incearcd sd negocieze impdrtirea portocaliei in
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jumdtate, alteori nu negociazd deloc. Uneori grupurile vor comunica mai departe si vor realiza
cd ambele au nevoie de padrti diferite ale portocalei. Nu interveniti.

La finalul celor 3 minute dezbateti activitatea:

a. Grupul tdu a obtinut ceea ce dorea inainte de cele trei minute?

b. Care a fost obiectivul grupului tdu?

c. Care a fost rezultatul confruntdrii pentru portocald?

d. Ce ati fdcut pentru a obtine acest rezultat?

e. De ce este important ca oamenii s comunice pentru a rezolva conflictele?

f. Oamenii comunicd intotdeauna intre ei cdnd se afld intr-o confruntare? De ce sau de ce nu?
g. Oamenii doresc intotdeauna acelasi lucru intr-o confruntare?

h. Ati experimentat vreodatd situatii similare? Care a fost rezultatul?

Varianta 2:
Figura 2 — Dilema portocalei (Imagine: slideshare.net)

Imaginati-va doi copii si o portocald. Ambii

PILEWMA
PORTOCALET

copii vin la adult spunandu-i cd vor
portocala. Pornind de la strategiile pentru
solutionarea unui conflict prezentate mai

sus, gasiti cat mai multe ,rezolvari” ale

acestei situatii.

Instructiuni pentru mentorul-formator:

De obicei, situatiile identificate implica:
Compromisul —portocala este tdiatd in doud de adult si fiecare copil primeste cate o jumatate;

Lupta — copiii se cearta pe portocald, niciunul nu o primeste, sunt pedepsiti de catre adult si

trimisi in camera lor;

Competitie — copiii organizeaza o competitie si cel care castigd va primi portocala (situatie:

castig-pierdere/win-lose)
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Compromis - Adultul lasa unul dintre copii sa taie portocala si pe cel de-al doilea sd aleaga
ce jumatate va dori. Astfel, primul copil este stimulat sa taie portocala corect, in doua

jumatati egale.
Nu interveniti.

La finalul aplicatiei dezbateti activitatea:
In societatea noastrd, suntem crescuti si credem c3, atunci cand existd un conflict, o
persoana trebuie sa castige, iar cealalta trebuie sa piarda. Nu suntem obisnuiti sa elaboram
solutii profitabile, aceasta fiind mai greu de facut si necesitand mai mult efort. Rezultatul,
totusi, meritd. Lucrand impreuna, cooperand si colaborand, putem gasi solutii mai bune,

acasa, la scoald, la locul de munca, indiferent de domeniu.

APLICATIE PRACTICA 4 - Conflictele — necesare sau dédundtoare?

Dezbatetiin grup: sunt conflictele necesare sau daunatoare unui proiect?

Managerul de proiect si relatiile in cadrul structurilor organizationale

Activitatea si sfera de influenta ale unui manager de proiect sunt direct influentate de tipul de
structurd organizationala in cadrul careia activeaza. O organizatie care are in derulare multe
proiecte noi dar mici, cu tehnologie standard, ar considera, cel mai probabil, o structura
functionala cea mai buna. Pe de alta parte, o companie cu un proiect lung, amplu, complex si
important ar fi in favoarea unei structuri organizationale pe baza de proiect. O firma din industria
farmaceutica, cu tehnologii multe si complicate ar alege probabil o structurd matriciala. Este
posibil sa se foloseasca toate cele trei structuri in cadrul aceleiasi organizatii, pentru diferite
proiecte. De asemenea, toate cele trei structuri pot fi folosite la acelasi proiect la nivele diferite —
de exemplu, o structura matriciald la nivel general, de proiect, cu o substructura functionala la

nivel de proiectare si cu o organizare pe baza de proiect in alt subdomeniu functional.
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Tabel 2 - Influenta structurilor organizationale asupra proiectelor (sursa: PMBOK® Guide ed. a Va)

Structura MATRICE
Organizationala
.. Organizatia
Organizatia bazs d
- - : e baza de
Functional3 Matrice Matrice Matrice p :
Echilibrata Puternica prolect
Caracteristicile
Proiectului
Autoritatea . L. . Mare spre
i Putina sau o . Scazuta spre Moderata
Managerului de Scazuta . Aproape
. deloc Moderata spre Mare .
Proiect Totala
. s . o . . Mare spre
Disponibilitatea | Putina sau . Scazuta spre Moderata
Scazuta . Aproape
resurselor deloc Moderata spre Mare .
Totala
Cine
gestioneaza Managerul Managerul . Managerul Managerul
. . Raport Mixt . .
bugetul Functional Functional de Proiect de Proiect
proiectului
Rolul
Managerului de Part-time Part-time Full-time Full-time Full-time
Proiect
Personalul
Administrativ
pentru Part-time Part-time Part-time Full-time Full-time
Managementul
de Proiect

Organizatia functionalad clasicd, prezentata mai jos, este o ierarhie in care fiecare angajat are un
superior ierarhic clar stabilit. Membrii personalului sunt grupati pe departamente sau dupa
specialitati, cum ar fi: productia, marketingul, ingineria, cercetarea, contabilitatea, resursele
umane, achizitiile etc. Departamentele pot fi subdivizate in continuare in unitati functionale
specializate, cum ar fi unitatile Mecanica si Inginerie Electrica. Fiecare departament dintr-o
organizatie functionala Tsi va face munca independent de alte departamente (PMBOK® Guide ed. a

Va).
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Figura 3 - organizatia functionala clasica (dupd PMBOK® Guide ed. a Va)

Echipa de Management
DIRECTOR
- -~
¢ I | )
1 Manager Manager Manager |
\ Functional Functional Functional 7
~ -
=~ - " o o am Em o Em Em Em Em m Em Em Em Em Em Em Em Em Em mh Em s = ™ -
— personal — personal — personal
— personal — personal — personal
L personal — personal — personal
(Notd: casetele gri reprezintd personalul implicat in activitétile proiectului)

Organizatiile de tip matrice reflecta un amestec de caracteristici functionale si pe baza de

proiect. Organizatiile de tip matrice pot fi clasificate ca fiind slabe, echilibrate sau puternice n

functie de nivelul relativ de putere si influenta intre manageri functionali si cei de proiect.

Organizatiile de tip matrice slabd mentin multe dintre ele caracteristicile unei organizatii
functionale, unde rolul managerului de proiect este mai mult acela al unui coordonator,
care activeaza mai mult ca un asistent de personal si coordonator de comunicare.
Managerul de proiect - coordonator nu poate personal sa ia sau sa execute decizii; el are
puterea de a lua unele decizii, de a avea o anumita autoritate si de a raporta unui manager
de nivel superior.

Organizatiile de tip matrice puternice au multe din caracteristicile organizatiei proiect,
avand manageri de proiect cu norma intreaga, cu autoritate considerabila si cu o echipa

administrativa de proiect cu norma intreaga.
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iii.  Organizatiile de tip matrice echilibrata recunosc necesitatea unui manager de proiect,
dar nu ofera acestuia autoritate deplina asupra finantarii proiectului si asupra proiectului

in sine (PMBOK® Guide ed. a Va).

Figura 4 - Organizatia de tip matrice - echilibrata (dupd PMBOK® Guide ed. a Va)

DIRECTOR
| ]

Manager Manager Manager

Functional Functional Functional

— personal —1 personal —1 personal

—1 personal =1 personal —1 personal

P T ™ ey S——————

t - 1
I =1 Manager de Proiect —{ personal = personal J

T e o omm e o Em e o o o E Em Em E Em Ee O O Em Em Em Em e Em Em mw Em w

(Notd: casetele gri reprezintd personalul implicat in activitétile proiectului) Echipa de Management

La capatul opus al spectrului pentru organizarea functionala se afla organizatia de tip proiect, in
care membrii echipei sunt deseori colocati. Majoritatea resurselor organizatiei sunt implicate in
activitatea de proiect, iar managerii de proiect au o mare independenta si autoritate. Tehnicile
de colaborare virtuale sunt adesea folosite pentru a aduce/crea beneficiile echipelor colocate.
Organizatiile de tip proiect au si ele adesea unitati organizationale numite departamente, dar
acestea pot raporta fie direct managerului de proiect fie pot sa ofere servicii de asistenta

diferitelor proiecte (PMBOK?® Guide ed. a Va).
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Figura 5 - Organizatia de tip proiect (dupd PMBOK® Guide ed. a Va)

Echipa de Management
Proiect 1 DIRECTOR

I \
] Manager de Proiect ] Manager de Proiect Manager de Proiect
] 1
1 |
| |
— personal — personal — personal
| 1
| |
1 — personal I = personal — personal
1 I
\ L personal ! L personal | personal
\ 7

L

(Notd: casetele gri reprezintd personalul implicat in activitétile proiectului)

APLICATIE PRACTICA 5 — Scoala: organizatie functionald, matrice sau tip proiect?

Analizati si dezbateti in grup:

a) In ce tip organizatie se incadreaza scoala: functionald, matrice sau tip proiect?
b) Exista elemente “imprumutate” de la un alt tip?
c) Credetica este modalitatea ideala de organizare sau un alt tip de functioanre ar fi mai

benefic? Argumentati!
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Analiza comparativa a celor 3 tipuri mari de organizare ar ardta urmatoarele puncte slabe si punte forte pentru fiecare dintre acestea:

Organizatia

FUNCTIONALA

PUNCTE TARI

Centralizarea resurselor de acelasi tip;
Gruparea personalului dupa functie ajuta la
dezvoltarea perfectiunii tehnice;

Specialistii sunt mai usor de dirijat daca
acestia sunt grupati si daca seful de
departament are pregatire si experienta in
acel domeniu;
Structura asigura siguranta si confort
considerabil. Sprijinul reciproc este asigurat
de proximitatea fizica;

Un specialist poate inceape sa lucreze la un
proiect imediat, fara sa fie nevoie sa-si

schimbe biroul sau relatiile de raportare.

v

v

PUNCTE SLABE

Cand este implicata in proiecte multiple, invariabil apar conflicte
legate de prioritatile relative ale acestor proiecte, care pot fi in
competitie pentru resurse;

Adesea accentul este plasat pe caracteristica specifica
departamentului decat pe scopurile proiectului;

Poate apdrea inertia si lipsa de motivare atunci cand oamenii care
lucreaza la o serie de proiecte nu stiu clar care proiect are
prioritatea maxima. Rezultatul poate fi ca pentru unele dintre

proiecte sa nu se dedice decat un efort limitat sau nici un efort.
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Organizatia pe
baza de

PROIECT

PUNCTE TARI

v' Orientarea catre un singur scop si din

unitatea comenzilor;

Se concentreaza in mod clar asupra
obiectivelor proiectului;

Managerul de proiect este investit cu
destula autoritate asupra proiectului si
poate achizitiona resurse atat din interiorul
cat si din exteriorul organizatiei-mama;
Majoritatea personalului proiectului se afla
sub comanda directd a managerului de
proiect pe durata proiectului;
Comunicarea se realizeaza relativ usor si se
dezvolta un spirit de solidaritate deoarece
toata lumea stie ce are de facut aici si si
poate pune timpul si energia n slujba
realizarii scopului, ca membri ai echipei de

lucru la proiect.

v

PUNCTE SLABE

Initierea unei structuri noi, extrem de vizibile si temporare
deranjeaza organizarea functionala existenta deoarece oamenii-
cheie sunt luati din departamentele functionale;

Poate avea ca rezultat duplicarea sau folosirea ineficientda a
resurselor. De exemplu, poate fi nevoie de un contabil cu
jumatate de norma pentru fiecare din cele doua proiecte dar,
pentru ca proiectele trebuie sa fie autonome, fiecare proiect va
primi un contabil cu norma intreagad, ceea ce este ineficient;
Siguranta slujbei la terminarea proiectului. Personalul isi pierde
adesea casa si relatiile din structura functionala in timp ce este
departe si lucreaza la un proiect;

Poate da nastere la construirea de imperii deoarece oamenii
incearca sa faca proiectul sa dureze mai mult si sa mentina grupul
unit de-a lungul duratei logice. Acest lucru poate fi atat pozitiv,

cat si negativ.
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Organizatia
MATRICE

PUNCTE TARI

v’ Echilibrarea obiectivelor tehnice si ale
proiectului;

v Coordonarea fin cadrul departamentelor
functionale;

v’ Vizibilitatea obiectivelor proiectului prin

intermediul functiei coordonatorului sau
managerului de proiect;

v’ Obiectivele proiectului sunt mai usor
identificate  decat intr-o  organizare

functional3;
v’ Structura matricei poate fi folosita eficient la
controlul resurselor;
v/ Comunicatia si distribuirea de informatii
sunt sporite in matrice iar matricea poate
informatii
traditionala si

opera mai multe decat

organizarea functionala
ierarhica;

v’ Existd o mai mare flexibilitate in folosirea
resurselor umane si de capital, dandu-i
matricei posibilitatea de a raspunde rapid la
contingente;

v" Tn ultim3 instantd, terminarea proiectului nu
este drama care poate fi intr-o organizare pe

baza de proiect.

v

PUNCTE SLABE

Persoana aflata la mijloc lucreaza pentru doi superiori:
pe verticald, aceastda persoana raporteaza unui sef de

departament functional;

pe orizontald raporteaza coordonatorului de proiect /
managerului de proiect.

n cazul unei situatii conflictuale, aceastd persoana poate fi prinsa

la mijloc, ceea ce reprezinta o dificultate serioasa a matricei.

Managerii de proiect simt adesea ca au putina autoritate fata de

departamentele functionale;

Sefii departamentelor functionale simt adesea o fincalcare a

teritoriului lor din partea coordonatorului de proiect. Matricea

poate reprezenta o0 amenintare pentru departamentele

functionale;

Structura matricei este mai dificil de monitorizat si de controlat;

Ambiguitatea inerenta dintr-o organizare pe bazd de matrice

poate fi dificila de rezolvat de catre oamenii implicati;

Scopurile organizarii proiectului si ale organizarii functionale pot

diferi, cauzand conflict: managerii functionali si managerii de

proiect pot intra in conflict in baza unor prioritati diferite, avand

loc lupte pentru putere si pentru resursele limitate;

Costurile pot creste datoritd organizarii mai multor sedinte,

intarzierilor in luarea de decizii si nevoii de mai multa coordonare

si comunicare;

Organizatiile pe baza de matrice pot reactiona mai incet.
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1.4. Ciclul de Viata al Proiectului vs. Procesele Managementului de Proiect

Pentru realizarea efectiva a livrabilelor proiectului este necesara parcurgerea etapelor care duc
la obtinerea livrabile specifice si care compun ciclul de viatéd al proiectului. Prin definitie, un
proiect are un inceput si un final bine definite; intre aceste puncte de inceput si de sfarsit,

proiectul poate fi divizat, in general in patru faze, acesta fiind modelul cel mai des intalnit.

1.4.1. Fazele ciclului de viata al proiectului:

(1) Conceptia / Demararea proiectului.

Tn ciclul de viat§ al proiectelor, conceptia reprezintd prima fazd vitald care se contureaza in jurul
descrierii contextului viitorului proiect, in urma analizei realitatii sociale. Dupa o confruntare intre
identificarea nevoilor si definirea obiectivelor, intre strategia organizatiei/institutiei si cea a

comunitatii, se poate clarifica ideea de la care se porneste in elaborarea proiectului.

Astfel, proiectele nu trebuie derulate , de dragul proiectelor”, pentru a castiga niste bani sau
pentru ca exista fonduri europene (aici avem in vedere cazul concret al Romaniei care beneficiaza
in perioada actuala de fonduri considerabile de la Uniunea Europeana), ci intre proiect si strategia
de dezvoltare a organizatiei/institutiei trebuie sa existe o armonizare, ceea ce inseamna ca
stabilirea ideii si a obiectivului proiectului trebuie sa preceada cdutarea/identificarea

sursei/surselor de finantare (Hintea C., apud Balogh N.M, Balogh M., 2016).

(2) Planificarea sau organizarea proiectului.
Aceasta faza presupune elaborarea propriu zisa a proiectului, respecitv stabilirea si detalierea
planului pentru realizarea proiectului; scopul fazei de planificare a proiectului este de a
determina abordarea pe care o va avea echipa de implementare si de a defini toate detaliile

despre modul in care se va realiza proiectul.

Pentru o serie de proiecte, planificarea propriu-zisa este precedata de o faza de pregatire a

planificarii, care include studiul de fezabilitate.

Studiul de fezabilitate pune in evidentd existenta sau absenta solutiilor in studiul asupra

oportunitatii derularii unui proiect. El se bazeaza pe studiul de piata pentru produsul sau serviciul
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care ar urma sa fie furnizat si cuprinde studii tehnico-economice succinte ale tehnicilor specifice,
studiul de impact, studiul de rentabilitate. In cadrul analizei fezabilitatii se defineste obiectivul

proiectului si sunt previzionate resursele necesare.

Obiectivele principale ale studiului de fezabilitate sunt:

Q

identificarea valorii reale a proiectului;

b. necesitatea implementarii proiectului;

c. identificarea /stabilirea duratei proiectului;

d. evaluarea riscului;

e. identificarea rezultatelor asteptate pe termen lung;
f. identificarea consumatorilor si furnizorilor;

g. analiza costurilor proiectului;

>

analiza masurii Tn care proiectul poate fi realizat.

Pe baza studiului de fezabilitate se ia decizia de a continua sau nu cu fazele urmatoare ale

proiectului.

Tntocmirea Studiului de Fezabilitate cade in sarcina echipei care intocmeste proiectul de finantare
din partea institutiei solicitante. Studiul se refera la viabilitatea proiectului, la profitabilitatea sa.
Chiar si n situatia in care finantarile ar acoperi 100% din investitie, activitatile propuse pot fi

neprofitabile si neperformante.
Fezabilitatea unui proiect poate fi analizata din doua perspective:

a. perspectiva realizarii tehnice indica masura in care proiectul poate fi dezvoltat, pus in
opera din punct de vedere tehnic, social, financiar, al mediului inconjurator, masura in
care activitatile, resursele, costurile, competentele necesare si conditiile asigura ca
rezultatele dorite sa fie obtinute la nivelul beneficiarilor.

b. perspectiva castigurilor efective la nivelul beneficiarilor: masura in care se poate

determina ca acestea sunt cele asteptate?

Eficienta - este masura in care produsele, serviciile dezvoltate si derulate vor sprijini / sustine /

abilita beneficiarii Tn demersurile lor pentru obtinerea beneficiilor promise. O evaluare a
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eficientei masoara gradul in care beneficiarii utilizeaza serviciile oferite de proiect si apoi se

masoara efectele directe ale serviciilor:

a. sase utilizeze Matricea Logica (detaliata in Tabel 4 - Matricea logicd a proiectului) pentru
analiza problemelor si formularea solutiilor aferente (designul proiectului);

b. in fiecare etapa sa se elaboreze documente de o foarte buna calitate, pentru a asigura
conditiile pentru luarea unor decizii bine informate, structurate si corecte consultarea si
implicarea cat mai larga a partenerilor (stakeholders) subordonarea intregului demers
scopului general, in termeni de asigurarea beneficiilor sustenabile pentru grupul tinta
identificat;

c. acordarea unei atentii speciale aspectelor de calitate inca din faza de design si apoi de-a

lungul implementarii:

i. proiectul respecta si contribuie la realizarea obiectivelor majore de politici de

interventie;

ii. proiectul este relevant in raport cu strategiile actuale si raspunde la problem reale

ale unui grup tinta si beneficiari reali;

iii. proiectul este fezabil, insemnand ca obiectivele sunt realizabile, in limitele
proiectului, in conditiile existentei unor constrangeri care au fost identificate,si in

concordanta cu capacitatile institutionale ale agentiei de implementare;

iv.  rezultatele / beneficiile proiectului sunt sustenabile.

(3) Implementarea/derularea efectivd a proiectului

Scopul fazei de implementare a proiectului — sau derulare propiu-zisa - este de a desfasura
activitatile definite in faza de planificare a proiectului. Executia proiectului este cea mai mare
parte a timpului, acea faza in care resursele precum banii, oamenii sunt folosite pentru a obtine

rezultatele prevazute. Aici se desfasoara actiunea proiectului.

in aceasta fazd a ciclului de viatd al proiectului, managerul de proiect trebuie si se asigure c3

toate activitatile progreseaza intr-o maniera integrata, coordonata, potrivit planificarilor. Aceasta
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inseamna ca va managerul de proiect urmareste progresul fiecarei activitati si ajusteaza planurile
cand se schimba situatia. Urmarirea si ajustarea activitatilor proiectului este cunoscuta si sub

numele de monitorizare si control.

in timpul fazei de executie, toate livrdrile convenite trebuie realizate si acceptate de citre

finantator, sponsor sau donator.

Resursele materiale si umane alocate implementarii proiectului sunt utilizate pentru indeplinirea
scopului propus prin proiect (rezultatele propuse prin proiect se adreseaza grupurilor tinta si
beneficiarilor), contribuind astfel la indeplinirea obiectivelor generale ale proiectului. Activitatile
implementate in cadrul proiectului implica, de reguld, incheierea unor contracte pentru
realizarea de studii, pentru asistenta tehnica, achizitii de bunuri si lucrari. Evolutia activitatilor din
proiect este urmarita (se monitorizeaza progresul proiectului) si, dupa caz, se propun ajustari
impuse de schimbarea conditiilor initiale. La sfarsitul perioadei de implementare, se poate

propune un nou proiect pentru continuarea sau extinderea activitatilor proiectului.

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

Criteriile de succes referitoare la derularea proiectului au in vedere:

a. Indeplinirea rezultatelor si atingerea indcatorilor;

b. respectarea limitelor de timp;

c. respectarea bugetului;

d. exploatarea eficienta a tuturor celorlalte resurse (oameni, echipamente, sedii);

e. perceptia creata in jurul proiectului.
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APLICATIE PRACTICA 6 — Organizarea sarcinilor managerului de proiect
Analizati sarcinile unui manager de proiect listate mai jos si aranjati-le in ordinea fireasca,
pornind de la faza de proiect in care se asigura fiecare dintre acestea. Organizati-le in ordine
crescatoare, prin indicarea in coloana aldturata a numarului de ordine (1, 2, 3 etc).

Ordine
Sarcina (1,2,3

etc)

a. Prezentarea proiectului expertilor desemnati in echipa de implementare.

b. Aplicarea procedurilor de monitorizare necesare.

c. Oferiti si explicati sarcinile tuturor membrilor echipei de proiect: descrieti
intregii echipe care sunt activitatile si sarcinile de care sunt responsabili si
modul in care membrii echipei isi vor coordona eforturile pentru obtinerea
rezultatelor stabilite.

d. Ajutati si incurajati expertii numiti sa analizeze si sda evalueze obiectivul
general al proiectului si modul in care obiectivele specifice si activitatile
sunt construite pentru aduce la atingerea acestui obiectiv.

e. Alocarea expertilor pentru fiecare rol din proiect: confirmati cu persoanele
care vor efectua sarcinile in proiect si ajungeti la o intelegere cu acestea,
dupa caz, cu managerii acestora pentru a va asigura ca vor fi disponibili
pentru a lucra in echipa de proiect.

f.  Prezentarea membrilor echipei de proiect: ajutati expertii sa dezvolte
relatii interpersonale.

g. Definirea moduluiin care echipa isi va indeplini functiile esentiale: decideti
cum se va realiza comunicarea de rutind, cum se va realiza procesul
decizional si cum se vor rezolva conflictele.

Ati identificat sarcini care se pot realiza in paralel?
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(4) Finalizarea proiectului.

Scopul fazei de nchidere a proiectului este de a finaliza in mod oficial proiectul. Tn timpul

inchiderii proiectului, exista mai multe activitati-cheie care trebuie indeplinite, spre exemplu:

a) Managerul de proiect verifica daca sunt indeplinite criteriile de acceptanta final3;

b) Managerul de proiect si echipa de management elaboreaza raportul final, de inchidere a
proiectului;

c¢) Managerul de proiect si echipa de management colecteaza si documenteaza lectiile
invatate;

d) Managerul de proiect si echipa de management colecteaza si arhiveaza documentele

proiectului; etc.

Atingerea rezultatelor si obiectivelor stabilite in etapa de planificare a proiectului semnaleaza

faptul ca, cel putin din perspectiva indeplinirii planului, proiectul trebuie incheiat.
In ciuda apropierii de finalul ciclului de viata al proiectului, volumul de munca este ridicat.

Etapa finala a proiectului reprezinta o piatra de incercare pentru managerii de proiect. Din
anumite puncte de vedere, dificultatile cu care se confrunta managerii sunt mai mari decat cele

intalnite Tn alte faze ale ciclului proiectului.

Asa cum am mai precizat, pentru a fi eficient, managerul de proiect trebuie sa aiba capacitatea
sa conduca, sa comunice, sa motiveze, si sa negocieze. In aceasta faza a proiectului, aceste calitati

sunt la fel de mult solicitate ca si celelalte etape ale ciclului de viata al proiectului.

n ciuda dificultatilor inerente, managerii trebuie sa duca la bun sfarsit proiectul. Ei trebuie sa

urmareasca obtinerea rezultatelor asteptate, sa verifice finalizarea contractelor.
Finalizarea proiectului vizeaza urmatoarele aspecte:

a. incheierea formala a relatiilor contractuale cu furnizorii, producatorii, clientii si alte terte
parti care contribuie la realizarea proiectului si care solicita o instiintare prealabila a
finalizarii proiectului;

b. incheierea formala a responsabilitatilor echipei de proiect;

c. obtinerea avizului clientului cu privire la activitatile si rezultatele proiectului;
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d. verificarea faptului ca activitatile si rezultatele proiectului s-au incadrat in termenele de
executie, in limitele bugetelor si ale specificatiilor tehnice;

e. colectarea informatiilor si completarea documentatiei ce poate fi utilizata in viitor pentru
imbunatatirea altor proiecte — documentarea lectiilor invatate;

f. elaborarea si semnarea unui raport final, care sa demonstreze ca obiectivele proiectului
au fost finalizate intr-o masura satisfacatoare;

g. incheierea tuturor relatiilor interne si externe.

De asemenea, tot In etapa de finalizare a proiectului trebuie sa se realizeze un audit al

implementarii proiectului, ale carui rezultate vor fi incluse Tn raportul final.

Este posibil ca institutia finantatoare sa ceara la sfarsitul perioadei de derulare a proiectului sa se

faca un audit extern al tuturor cheltuielilor ce au fost declarate.
Pentru acest motiv este foarte important:

a. sa fiti foarte precisi in calcularea si declararea costurilor si veniturilor (unde este cazul);

b. sa pastrati copii ale tuturor documentelor ce atesta cheltuielile efectuate  (chiar daca
compartimentul contabilitate pastreaza originalele);

c. saindosariati cheltuielile pe categorii;

d. sa pastrati tabelul centralizator de cheltuieli la zi, etc.

Raportul final al evaluarii proiectului serveste ca mijloc de inregistrare a « istoriei » proiectului.
Acesta este documentul pe care terte persoane poate sa il consulte in vederea studierii
progresului si a impedimentelor ce au caracterizat proiectul. Exista mai multe forme de elaborare

a raportului final.
Cu toate acestea urmatoarele elemente specifice apar in toate rapoartele finale:

a) succesul sau performantele generale ale proiectului (determinate pe baza rezultatelor
auditului postimplementare);

b) organizarea si administrarea proiectului, tehnicile utilizate in vederea atingerii
obiectivelor proiectului;

c) evaluarea punctelor forte si slabe ale proiectului;
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d) recomandari ale managerului sau ale echipei de proiect cu privire la continuarea sau

incetarea proiectului.

Tn cazul proiectelor de mare complexitate, acest raport surprinde evolutia proiectului de la

primele etape ale acestuia pana la finalizare, precum si, in continuare, urmatorii doi-trei ani.

Multe proiecte trec foarte repede peste aceasta faza; odata ce faza de executie este realizata,
pur si simplu trec mai departe, fara a organiza corespunzator proiectul, fara a documenta,
corespunzator, atingerea obiectivelor, fara a organiza corespunzattor arhiva de proiect pentru
referinte viitoare, fsau ara a identifica problemele-cheie si lectiile invatate din proiect pentru a

putea fi aplicate corespunzator proiectelor viitoare.

n consecintd, intregul ciclu de viatd al proiectului trebuie parcurs corespunzitor.

1.4.2. Procesele de management de proiect

Un proces reprezinta o serie pasi de rutind pentru a efectua o anumita functie; spre exemplu, un

proces de planificare a achizitiilor publice sau un proces de planificare a bugetului.

Un proces nu este o activitate unica, singulara, care sa duca la obtinerea unui rezultat specific;
procesul defineste modul in care trebuie sa fie realizatda o anumita functie, de fiecare data cand

este necesar.

Managementul proiectului se poate realiza prin derularea unui set de procese denumite procese
de management de proiect aplicate pe fiecare sfera de cunostinte din proiect, respectiv pe

managementul continutului, al riscurilor, al calitatii, al timpului, resurselor umane etc.

Derularea proceselor de management de proiect nu inseamna insa executia efectiva a livrabilelor

proiectului ci se refera strict la grupa de procese si la sfera de cunoastere vizata.

Potrivit Institutului de Management al proiectelor (PMI), procesele de management de proiect
sunt organizate in cinci grupe mari de procese cu caracter reiterativ pe durata de viata a

proiectului:

A. Procese de initiere;
B. Procese de planificare;

C. Procese de executie;
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D. Procese de monitorizare si control;

E. Procese de inchidere.

Fiecare Grup de Procese cuprinde doua sau mai multe procese de management (vezi Tabel 3 -

Organizarea proceselor de MP in cele 5 grupe de procese si 10 Arii de Cunoastere (PMBOK editia

a Va).

Figura 6 - Procesele de management de proiect si ciclul de viatia al proiectului (adaptare dupa PMBoK,

ed.aV-a)

\ \

/ /

Procesele de
Monitorizare & Control

\

/

START PLANIFICARE
proiect ORGANIZARE
proiect

IMPLEMENTARE
DERULARE
proiect

]

(sursa: adaptare dupd Project Management Body of Knowledge, ed. a Va)

A. Procesele de initiere a proiectului (definirea proiectului)

Grupa proceselor de initiere cuprinde acele procese realizate pentru a defini un nou proiect sau

o noui fazd a unui proiect existent, prin obtinerea autorizatiei de a incepe proiectul sau faza. in

cadrul proceselor de initiere, domeniul de aplicare initial este definit si resursele financiare

B ———————————————
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initiale sunt angajate. Factorii de interes interni si externi care vor interactiona si vor influenta
rezultatul general al proiectului sunt identificati in cadrul acestor procese. Daca nu a fost deja
stabilit, managerul de proiect este selectat. Toate aceste informatii sunt luate in considerare in
documentul de baza al proiectului, de reguld contractul/acordul de finantare si/sau cererea de
finantare (anexa la contract/acord) si in registrul factorilor de interes. Cand proiectul este

aprobat, proiectul devine oficial autorizat.
in faza de initiere:

a) se defineste proiectul sau o faza noua a acestuia;

b) se obtin autorizatiile necesare pentru demararea proiectului si/sau a fazei;

c) este selectat si numit managerul de proiect;

d) se nominalizeaza competentele si atributiile managerului de proiect, se stabilesc limitele
puterii acestuia,

e) sunt formulate obiectivele si scopurile proiectului.

Scopul de baza al acestor procese este de a alinia asteptarile si cerintele factorilor de interes cu
obiectivul si scopul proiectului; in cazul obtinerii unei finantari, aceste asteptari sunt prezentate
in cererea de finantare, autorizarea formala a proiectului fiind reprezentata de scrisoarea de

acceptare / aprobare a finantarii.
B. Procesele de planificare (dezvoltarea planurilor de proiect)

Procesele de planificare sunt acele procese executate pentru a defini in amanunt sfera de
cuprindere a proiectului, respectiv pentru a defini si elabora Tn amanunt cursul actiunii necesare
pentru atingerea obiectivelor, pentru a dezvolta planul de management de proiect si pentru a

identifica si planifica activitatile (de proiect) ce apar in cursul proiectului.

n cadrul grupei de procese de planificare este dezvoltat planul de management al proiectului si
documentele de proiect care vor fi utilizate pentru realizarea proiectului. Caracterul complex al
managementului de proiect poate duce la necesita de a relua in mai multe ori procesul, pentru a
actualiza si dezvolta analiza realizata in prima faza. Pe masura ce sunt colectate si intelese mai
multe informatii sau caracteristici ale proiectului si acesta progreseaza, devine de la sine inteles

ca este necesara planificare suplimentara si actualizarea si completarea planurilor existente.
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Schimbarile semnificative care apar in cursul ciclului de viatd al proiectului declanseazd
necesitatea de a revizui si relua unul sau mai multe dintre procesele de planificare si, eventual,
unele dintre procesele de initiere. Aceastd detaliere progresivd a planului de management al
proiectului se numeste elaborare progresivd, indicdnd faptul cd planificarea si documentatia

sunt activitdti iterative si continue.

Planul de management al proiectului si documentele de proiect dezvoltate ca rezultate ale grupei
de procese de planificare vor explora toate aspectele sferei de cuprindere a proiectului, ale
timpului, costului, calitatii, comunicarilor, resurselor umane, riscurilor, achizitiilor si implicarii

factorilor de interes.

Actualizarile care decurg din modificarile aprobate in timpul proiectului (in general in timpul
proceselor de monitorizare si control si, in special, in timpul proceselor de executie a proiectului)
pot afecta Tn mod semnificativ parti din planul de management al proiectului si documentele
proiectului. Actualizarile acestor documente vor oferi o mai mare precizie in ceea ce priveste

programul, costurile si cerintele de resurse pentru a indeplini obiectivele stabilite ale proiectului.

APLICATIE PRACTICA 7 - Planificarea intr-un proiect

Tn viata de zi cu zi existd multe situatii si multe persoane care va vor determina s adoptati sau
nu anumite abordari in realizarea managementului de proiect. Urmatoarea lista ofera cateva
situatii pe care le-ati putea intalniti ca manager de proiect; analizati situatiile si stabiliti valoarea
de adevdr a acestora, indicand in coloana alaturata “A” — pentru ,adevarat” si ,,F” — pentru

fals”.

Situatie A/F

a. Proiectul nostru este in cirza, toate activitatile sunt Tn pericol. Nu avem
timp sa planificam.

b. Gestionarea structurata a proiectelor este doar pentru proiectele mari.
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c. Proiectul are o componenta importantd care necesitd creativitate si
inovatie, abordari noi in domeniu. Aceste elemente nu pot fi estimate si
planificate cu precizie.

d. Proiectul a fost autorizat oficial, a demarat: pasul urmator este sa

executam activitatile, sarcinile proiectului, pentru a obtine livrabilele
(rezultatele).

a.

Dezbateti in grupul de cursanti raspunsurile.

Recomandare de abordare pentru mentorul-formator pentru discutarea rdspunsurilor oferite

de cdtre cursanti:

Din nefericire, pentru acest scuzd, aceastd logica este sursa de esec! In crizd, aveti timp si
resurse limitate pentru a aborda problemele critice, si cu sigurantd nu vd puteti permite sd
faceti greseli. Deoarece a actiona sub presiune si emotie (cele doud caracteristici ale
crizelor) practic garanteazd cd vor apdrea greseli, cu atdt mai mult nu vd puteti permite sé
nu planificati.

Indiferent de mdrimea proiectului, informatiile de care aveti nevoie pentru a asigura
succesul acestuia sunt aceleasi: ce trebuie sG obtinem? Ce sarcini trebuie asigurate? Cine
va realiza sarcinile? Care sunt termenele e realizare? Care sunt cerintele de realizare? Care
sunt resursele diponibile penru a le realiza? etc. Proiectele mari pot necesita multe
sdptdmdni sau luni pentru obtine rdspunsuri satisfdcdtoare la aceste intrebdri. Proiectele
mici, care dureazd céteva zile sau mai putin, pot necesita doar 15 minute. In orice caz insd,
trebuie sa raspundeti la intrebdri si sa parcurgeti pasii necesari.

Unele proiecte sunt mai previzibile decdt altele respectiv unele activitdti si sarcini pot fi mai
usor estimate fatd de altele; este adevdrat cd efortul intelectual nu poate fi cuantificat. Cu
toate acestea, factorii de interes care asteaptd rezultatele unui proiect, incusiv
rezultatele/produsele de naturd intelectuald, au anumite asteptdri privind ceea ce vor primi
si cdnd vor primi. Prin urmare, si in cazul unui proiect cu multe incertitudini — si cu atdit mai
mult Tn cazul unui astfel de proiect - este nevoie de planificare, evaluare, comunicare,

reluarea proceselor dacd este cazul, pentru a se stabili planurile initiale si actualizate de
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proiect si termenele estimate de obtinere a rezultatelor.Nimeni nu a mai urmat aceastd
cale, este un proiect inovator, nou, deci echipa de proiect trebuie sd aibd definit cdt mai
bine ceea ce trebuie fdcut.

d. Aceastd abordare reprezintd o “scurtaturd” si nu este recomandatd. Chiar dacd poate
pdrea o idee bund sd demarezi activitatea, mai ales in situatiile in care proiectul este in
intdrziere, inainte de toate trebuie sG definesti si sd detaliezi activitdtile si sarcinile care
trebuie realizate. Chiar si in situatia in care proiectul este similar cu altele finalizate deja,
intotdeauna existd elemente diferite, fie cd este vorba de experti noi pentru implementare,
de echipamente noi, de grup tintd nou, etc, faza de definire si detaliere trebuie parcursé
pentru a asigura cd sunt abordate toate aspectele implicate de proiect si de situatia curentd.
De asemenea pot exista situatii in care situatia initiald, de la elaborarea planurilor initiale,

s-a schimbat, nevoile care au determinat anumite aspecte s-au schimbat, etc.

C. Procesele de executie a proiectului

Procesele de executie sunt acele procese executate pentru a indeplini lucrarile definite in planul
de management de proiect pentru a realiza obiectivele proiectului, definite in declaratia privind

sfera de cuprindere a proiectului.

Aceasta grupa de procese implica coordonarea persoanelor si a resurselor, gestionarea
asteptarilor factorilor de interes, precum si integrarea si desfasurarea activitatilor proiectului in

conformitate cu planul de management al proiectului.

n timpul executarii proiectului, rezultatele pot necesita actualiziri de planificare. Aceasta poate
include modificari ale duratelor de activitate preconizate, schimbariin disponibilitatea resurselor
si aparitia unor riscuri neprevazute. Astfel de variatii pot afecta planul de management al
proiectului sau documentele proiectului si pot necesita o analiza detaliata si elaborarea de
raspunsuri adecvate de management de proiect. Rezultatele analizei pot declansa cereri de
modificare care, daca sunt aprobate, pot modifica planul de management al proiectului sau alte

documente de proiect si pot duce inclusiv la modificarea documentelor de baza ale proiectului,
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precum contractul de finantare. O mare parte din bugetul proiectului este cheltuita pentru

realizarea proceselor din cadrul grupei de executie.
D. Procesele de Monitorizare si control

Grupul de procese de monitorizare si control consta in acele procese necesare pentru:

a. urmarirea, revizuirea si dirijarea progresului si performantelor proiectului;

b. identificarea tuturor zonelor in care sunt necesare modificari ale planurilor initiale (in
functie de aria de cunoastere: planul de activitati, planul de gestionare a resurselor
umane, planul de gestionare a riscurilor, etc);

c. initierea modificarilor corespunzatoare.

Beneficiul principal al acestui Grup de procese este acela ca performanta proiectului este
masurata si analizata la intervale regulate, evenimente stabilite sau in conditii exceptionale

pentru a identifica variatiile din planul de management al proiectului.
Grupul de procese de monitorizare si control include si:

i.  Controlul schimbarilor si recomandarea actiunilor corective sau preventive in anticiparea
posibilelor probleme;
ii.  Monitorizarea activitatilor de proiect aflate in desfasurare in baza planului de
management al proiectului si a documentelor cheie de proiect;
iii. Influentarea factorilor care ar putea eluda controlul integrat al schimbarii astfel incat sa

fie implementate doar modificari aprobate.

Monitorizarea continua ofera echipei de proiect o perspectiva asupra sanatatii proiectului si
identificd orice zone care necesita o atentie suplimentara. Grupul de procese de monitorizare si
control nu numai ca monitorizeaza si controleaza activitatea desfasurata in cadrul ueni arii de
interes (de cunostinte: managementul costurilor, managementul resurselor umane,
managementul achizitiilor, etc), dar monitorizeaza si controleaza intregul efort al proiectului. Tn
mai multe faze ale proiectului, Grupul de Procese de Monitorizare si Control coordoneaza fazele
proiectului in vederea implementarii masurilor corective sau a actiunilor preventive pentru a

aduce proiectul in linie cu planul de management aprobat.

52



E. Procesele de incheiere a unei faze sau a proiectului

Procesele de incheiere sunt acele procese executate pentru a incheia formal toate activitatile

proiectului sau ale fazei si transferul produsului finit catre altii.

i.  Pentru prima situatie (incheierea formala a tuturor activitatilor proiectului), suntem in
faza in care proiectul ajunge la finalul ciclului de viata.
ii. Pentru cea de a doua situatie, suntem, spre exemplu, in situatia in care sunt inchise

procedurile de achizitie si/sau contractele in derulare.

APLICATIE PRACTICA 8 —Procese de management de proiect vs. Ciclul proiectului

Raspundeti la intrebarile de mai jos si argumentati:

a. Este posibil sa se deruleze in paralel mai multe faze ale ciclului de proiect? De ce?
b. Este posibil sa se deruleze in paralel mai multe procese ale managementului de proiect?
De ce?

c. Potfiderulate in paralel procese din aceeasi grupa? Dar procese din grupe diferite?

Argumentati!

1.4.3. Ariile de Cunoastere ale proiectului

Ghidul PMBOK editia a Va organizeaza toate procesele in 10 Arii de Cunoastere separate.

Aria de Cunoastere reprezinta un set complet de concepte, termeni si activitati care compun un
domeniu profesional, un domeniu de management al proiectelor sau o arie de specializare,
acoperind, in principiu, toate domeniile necesar a fi abordate pentru managementul
corespunzator al unui proiect: resursele umane, costurile, calitatea, achizitiile, factorii de interes,
sfera de cuprindere, timpul, etc. Cele zece Arii de Cunoastere definite in editia a V-a a PMBOK
sunt cele folosite, de reguld, in majoritatea proiectelor. Echipele de proiect ar trebui sa utilizeze
aceste Arii de Cunoastere precum si, dupa caz si necesitati, alte domenii ale cunoasterii, cerute

de proiectul lor specific.
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Ariile de Cunoastere sunt:

VI.

VII.

VI,

Managementul integrarii Proiectului - include procesele si activitatile necesare pentru a
identifica, defini, integra si coordona corespunzator totalitatea proceselor si activitatilor
de management de proiect. Aceasta implicd armonizarea obiectivelor proiectului si
gasirea de cai alternative spre a satisface nevoile si asteptarile ,factorilor de interes”.
Procesele descrise Tn aceasta arie sunt in primul rand de integrare si consolidare.
Managementul sferei (ariei) de cuprindere — include totalitatea proceselor necesare
pentru a asigura ca proiectul include toata munca (si numai munca) necesar a fi depusa
pentru obtinerea rezultatelor propuse, cu caracteristicile si functiile stabilite; ce intra si
ce nu intra in cadrul proiectului.

Managementul timpului in cadrul proiectului - include acele procese necesare pentru a
gestiona corespunzator finalizarea la timp a proiectului.

Managementul costurilor proiectului — include acele procese necesare pentru
planificarea, estimarea, bugetarea, finantarea, gestionarea si controlarea costurilor,
astfel incat proiectul sa poata fi finalizat in limitele bugetului aprobat.

Managementul calitatii proiectului — include acele procese si activitati necesare pentru
a stabili politicile, obiectivele, responsabilitatile cu privire la calitate, astfel incat proiectul
sa satisfaca nevoile pentru care a fost initiat.

Managementul resurselor umane ale proiectului - include acele procese si activitati
necesare pentru a prganiza, gestiona si conduce echipa de proiect.

Managementul comunicarii in proiect - include acele procese necesare pentru a asigura
planificarea, colectarea, crearea, distribuirea, stocarea, obtinerea, gestionarea, controlul,
monitorizarea informatiilor din cadrul proiectului.

Managementul riscurilor proiectului - include acele procese si activitati necesare pentru
a derula planificarea, identificarea, analiza, controlul si organizarea raspunsurilor
riscurilor in cadrul unui proiect.

Managementul achizitiilor proiectului - include acele procese si activitati necesare
pentru a achizitiona produsele, serviciile, lucrarile necesare proiectului si aflate Tn afara

sferei de activitate a echipei de proiect.
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X.  Managementul factorilor de interes ai proiectului - include acele procese si activitati

necesare pentru a identifica, defini, organiza, gestiona, controla nivelul de implicare a

factorilor de interes ai proiectului.

Tabelul de mai jos reflecta modalitatea in care procesele de management al proiectelor din
cadrul celor 5 grupe mari de Management de Proiect se regasesc in fiecare dintre cele 10 Arii de

Cunoastere.

Tabel 3 - Organizarea proceselor de MP in cele 5 grupe de procese si 10 Arii de Cunoastere (PMBOK

editia a Va)

5 Grupe de
procese

10 Aria de
Cunoastere

.
Managementul
integrarii pentru

proiect

Il
Managementul
sferei de
cuprindere a
proiectului

(A) Initiere

(B) Planificare

(C) Executie

(D) Monitorizare
& control

(E) Incheiere

1.1.Elaborare
documente
de initiere a
proiectului

1.2.Elaborare
plan de
management al
proiectului

1.3.Directionarea
si gestionarea
executiei
proiectului si a
activitatilor
acestuia

1.4.1.Monitorizarea
si controlul
activitatilor
proiectului
1.4.2.Controlul
integrat al
modificarilor din
proiect

1.5.Incheierea
proiectului
sau a fazei de
proiect

2.2.1.Planificarea
sferei de
cuprindere a
proiectului
2.2.2.Colectarea
cerintelor
2.2.3.Definirea
sferei de
cuprindere
Crearea
pachetelor de
lucru

2.4.1 Verificarea si
validarea ariei de
cuprindere a
proiectului

2.4.2.
Monitorizarea si
controlul ariei de
cuprindere a
proiectului




5 Grupe de
procese

10 Aria de
Cunoastere

Il.
Managementul
timpului
proiectului

V.

Managementul
costurilor
proiectului

V.
Managementul
calitatii
proiectului

VI.
Managementul
resurselor
umane ale
proiectului

(A) Initiere

(B) Planificare

(C) Executie

(D) Monitorizare
& control

(E) Incheiere

3.2.1. Planificarea
modalitatii de
gestionare a
calendarului de
proiect
3.2.2.Definirea
activitatilor
3.2.3.Secventiere
activitati
3.2.4.Estimare
resurse activitati
3.2.5.Estimare
durata activitati
3.2.6.Elaborarea
calendarului de
proiect

3.4. Monitorizarea
si controlul
calendarului de
proiect

4.2.1.Planificarea
modalitatiii de
gestionare a
costurilor
proiectului
4.2.2.Estimare
costuri
4.2.3.Bugetare
costuri

4.4. Monitorizarea
si controlul
costurilor

5.2.Planificarea
modalitatiii de
gestionare a
calitatii

5.3.Realizarea
asigurarii calitatii

5.4. Monitorizarea
si controlul calitatii

6.2.Planificarea
modalitatiii de
gestionare a
resurselor umane

6.3.1.Stabilirea
echipei
proiectului
6.3.2.Dezvoltare
echipa proiect
6.3.3.
Gestionarea
echipei de
proiect




5 Grupe de
procese
(A) Initiere
10 Aria de
Cunoastere

(B) Planificare

(C) Executie

(D) Monitorizare
& control

(E) Incheiere

VII.
Managementul
comunicarii
proiectului

7.2.Planificarea
modalitatiii de
gestionare a
comunicarii in
proiect

7.3. Gestionarea
comunicarii in
proiect

7.4. Monitorizarea
si controlul
comunicarii in
proiect

VIIL.
Managementul
riscurilor
proiectului

8.2.1. Planificarea
modalitatiii de
gestionare a
riscurilor
8.2.2.ldentificare
riscuri
8.2.3.Analiza
calitativa riscuri
8.2.4.Analiza
cantitativa riscuri
8.2.5.Planificare
raspunsuri pentru
riscuri

8.4.Monitorizarea si
controlul riscurilor

XI.
Managementul
achizitiilor
proiectului

X.
Managementul
factorilor de
interes ai

proiectului

Identificarea
factorilor de
interes

9.5.
9.2. Planificarea o Inchiderea
v 8.4. Monitorizarea )
modalitatiii de 9.3. Derularea : procedurilor
) o si controlul -
gestionare a achizitiilor - de achizitie
- achizitiilor )
achizitiilor ’ si/sau a
contractelor
Planificarea

modalitatii de
gestionare a
factorilor de
interes

Gestionarea
implicarii
factorilor de
interes

Monitorizarea si
controlul implicarii
factorilor de interes

Se poate observa usor din Tabelul 3 ca procesele de planificare sunt cele mai multe si ca acestea

se regasesc in cazul tuturor ariilor de cunoastere, tuturor domeniilor de gestionat din cadrul unui

proiect.

Procesele de management al proiectului sunt legate de date de intrare si de rezultate specifice,

unde rezultatele unui proces devin date de intrare intr-un alt proces, dar nu neaparat in cadrul

aceleiasi Grupe de procese.




Spre exemplu:

v procesul de definire a activitatilor (grupa de procese (2) Planificare, sfera de cunoastere
Ill. Managementul timpului — pozitia 3.2.2.Definirea activitatilor din Tabelul 3 de mai sus)
are ca date de intrare (se bazeaza pe) Planul de gestionare a calendarului de proiect,
rezultat in urma procesului 3.2.1 si are ca rezultat Lista activitatilor proiectului, care va fi
utilizata, mai departe, pentru a crea calendarul de proiect, pentru a estima costurile n
baza acestuia si pentru a aloca resursele.

v Procesul de identificare a riscurilor - grupa de procese (2) Planificare, sfera de cunoastere
VIIl. Managementul riscurilor — pozitia 8.2.2. Identificare riscuri din Tabelul 3 de mai sus)
utilizeaza ca date de intrare (se bazeaza pe) planul de gestionare a costurilor, planul de
gestionare a calendarului de proiect, planul de gestionare a resurselor umane etc si are
ca rezultat Registrul Riscurilor, acesta urmand a fi utilizat, la randul sau, ca baza (date de

intrare) pentru realizarea altor procese, precum 4.2.2. Estimarea costurilor.

Fiecare proces are, prin urmare, o serie de date de intrare, rezultate din unul sau mai multe
procese; la randul sdu, procesul genereaza rezultate care sunt utilizate ulterior ca date de intrare

in alte procese.

Figura 7 — Date de intrare si date de iesire (rezultate) ale unui proces
ESTIMAREA COSTURILOR

DATE INTRARE (proces de planificare) REZULTATE

Plan gestionare costuri METODE $I TEHNICI UTILIZATE: Ermat de sl pe

: activitati
Plan gestionare resurse estimari analogice
umane

Baza de estimare
estimari parametrice Actualizarea documentelor

Programul proiectului 5
de project

Registrul de riscuri estimari de jos in sus

etc estimarea celor 3 puncte etc.
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APLICATIE PRACTICA 9 — Defineste un proiect propriu

Tmpértiti In grupe de 4-5 cursanti, stabiliti o echipd de proiect rdspunzand la urmatoarele

intrebari:

Ce doreste/ asteapta fiecare persoana de la proiect? Cum se poate obtine cel mai mult
de la ea?

Ce se poate astepta de la fiecare individ intr-o anumita situatie/ postura?

Cum pot fi combinati indivizii cel mai bine in grupuri/ echipe? Care sunt

comportamentele/ performantele lor in aceste grupuri?

Figura 8 — Managementul de Proiect

v e utin b rans

CE A CERUT CES-A INCLUS IN CE PERMITE CE AU CONCEPUT
BENEFICIARUL ANALIZA DE NEVOI BUGETUL CONSULTANTII

CE A TNTELES ECHIPA REZULTATUL CE PERMIT CE-1 TREBUIA DE
DE IMPLEMENTARE OBTINUT REGULILE IGSU FAPT
BENEFICIARULUI

(Imagini: http://www.projectcartoon.com)
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EVALUARE - 1-SUCCESUL PROIECTULUI VS. MULTUMIREA BENEFICIARULUI

Reflectati asupra situatiilor prezentate:

I.  Implementarea proiectului nu a fost considerata un succes: bugetul a fost depasit,
planificarile nu au fost respectate, au fost probleme la obtinerea acceptantelor, etc)
insd beneficiarul final a fost multumit de rezultate;

Il. Implementarea proiectului a fost considerata un succes (derulat in timp, potrivit
planificarilor, cu respectarea bugetului si indeplinirea cerintelor de calitate) dar
beneficiarul final nu a fost multumit.

Care credeti cd sunt motivele care au generat cele 2 situatii prezentate mai sus? Identificati
si listati cel putin cate un astfel de motiv pentru fiecare grupa de procese discutata, motivand
de fiecare data.
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ELABORAREA PROIECTELOR
EDUCATIONALE

,Banii nu initiazd o idee. Ideea este intotdeauna cea care porneste banii.”

Owen Laughlin

2.1, De la idee la finantare. Surse de finantare
Una dintre tendintele mondiale de accesare de catre scoli a resurselor financiare este redactarea
de proiecte in vederea rezolvarii unor probleme punctuale. Echipele de management din scolile
romanesti ar trebui sa acorde o atentie sporita accesarii de resurse financiare prin redactarea de
proiecte. lar fondurile vizate ar trebui sa fie numai cele ale comunitatilor locale, ale ministerelor

de resort sau diverse fonduri europene, ci si fonduri private.

Comunitatea oamenilor de afaceri a devenit, in ultimul deceniu, mai sensibild la conceptul de
responsabilitate sociala corporatistd, tendinta care poate fi benefica si institutiilor educationale
romanesti.

Finantarile nerambursabile, publice sau private, sunt destinate sprijinirii desfasurarii unor
activitati - importante pentru anumite segmente ale societatii sau pentru dezvoltarea de
ansamblu a organismului economic si social - din domenii pentru care, din cauza situatiei
conjuncturale, nu exista resurse financiare suficiente accesibile in mod curent (de exemplu,
reabilitarea infrastructurii in regiuni sarace, recalificare profesionala, sprijinirea dezvoltarii
sectorului ONG in calitate de partener al autoritatilor publice) sau din domenii in care exista in
mod traditional o nevoie de resurse financiare mai mare decat disponibilitatile (de exemplu,

activitatile de educatie).

Cele mai multe finantari de acest tip sunt acordate Romaniei de alte state sau institutii

internationale.
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Sistemul finantarilor nerambursabile publice externe este una dintre componentele
mecanismelor mai ample de colaborare dintre diverse state, el avand caracterul unui ajutor
acordat pentru sprijinirea rezolvarii unor situatii exceptionale in care statul beneficiar al acestui
ajutor nu are expertiza sau resursele umane si materiale necesare pentru a incerca o rezolvare
eficienta pe cont propriu. Din acest motiv, resursele financiare propriu-zise sunt insotite de o
intreagd metodologie specifica care trebuie respectata in procesul de acordare a finantarilor si
prin care se urmareste implementarea unor elemente de filosofie sociald care si-au dovedit

validitatea n situatii similare intalnite in alte state.
Pasi de urmat pentru obtinerea unei finantari:

1. Stabiliti o listd de idei generale de proiect legate de activitatea scolii dumneavoastrd,

pentru care doriti sd solicitati finantare.

Puteti incepe sa discutati ideile cu oamenii politici, functionarii si alte personalitati-cheie din zona
dumneavoastra si a scolii. Asemenea persoane vor fi In mod particular dispuse sa sustind un
eventual proiect daca obiectivele lui au o legatura cu interesele acestor persoane si daca proiectul
pare bine conceput si susceptibil de reusita. Chiar daca aveti destule resurse financiare pentru a
va conduce proiectul spre realizare, un sprijin local este binevenit; uneori se poate dovedi chiar
vital. Consultati sursele de informatii privitoare la programele de finantari nerambursabile aflate

in desfasurare sau in pregatire pentru lansare.

2. Analizati obiectivele si prioritatile diferitelor programe de finantare, criteriile de
eligibilitate, criteriile de evaluare a proiectelor; evitati sa interpretati nejustificat de favorabil
aceste criterii, pentru ca analiza comisiei de evaluare - singura care conteaza, in cele din urma -

este neutra.

3. Analizati tipurile de proiecte finantate anterior in cadrul programelor de finantare
(atentie: de multe ori, finantatorul modifica unele caracteristici ale apelului curent de proiecte
fata de licitatiile anterioare organizate in cadrul aceluiasi program de finantare).

4. Analizati conditiile financiare: suma minima si maxima care poate fi solicitata, nivelul si

structura contributiei cofinantarii care trebuie asigurata de solicitant.

5. Identificati termenul limitd de depunere a proiectelor (cererilor de finantare).

63



Statele Membre si regiunile Uniunii Europene au acces la finantare din Fondul Social European in
cadrul unei perioade de programare de sapte ani. Actualul exercitiu de programare se desfasoara
pe perioada 2014-2020. Pentru a beneficia de asistenta FSE, Statele Membre elaboreaza
programe operationale care sunt implementate de actori socio-economici, precum institutii de
invatamant, furnizori de formare profesionala, IMM-uri, camere de comert si industrie, parteneri

sociali, ONG-uri, institutii publice, autoritati locale etc.

Sistemul finantarilor nerambursabile private este sustinut, de regula, de institutiile bancare, sau
unele fundatii, care lanseaza programe de granturi pe baza de competitie, de reguld pe teme

sociale.

Indiferent de sursa finantarii, realizatorii solicitanti de proiecte sau contractantii pot fi colective
sau persoane din scoli in asociere cu alte entitati precum organizatii non-guvernamentale,

universitati, institute de cercetare, proiectare, alte institutii publice.

n functie de caracteristicile generale sau specializate ale proiectului, oferta poate fi mai larg
sau mai restransa. Spre exemplu, pentru un proiect educational european de tip Erasmus pot
exista numerosi solicitanti de la scoli si licee la universitati care sa concureze la aplicatia pentru

proiect, toti acesti solicitanti fiind din domeniul educatiei.

APLICATIE PRACTICA 10 - Identificarea surselor de finantare (1)

Selectati adresele de mai jos pentru a obtine informatii privind accesarea unor posibile
finantari:

http://www.finantare.ro/ - este un motor de cautare special pentru finantarea scolii
dumneavoastra. Puteti gasi aici finantari acordate de Uniunea Europeana, exemple de succes
in atragerea si implementarea proiectelor si totodata va poate pune in legatura cu firme de
consultanta, care sa va ofere informatiile necesare accesarii fondurilor europene si nu numai.

http://www.fseromania.ro/ - Fondul Social European (FSE) este instrumentul principal prin
care Uniunea Europeana finanteaza obiectivele strategice ale politicii de ocupare. Programul
Operational Capital Uman este unul dintre programele finantate din Fondul Social European
in Romania Tn perioada 2014-2020.

http://www.anpcdefp.ro/ - Agentia Nationald pentru Programe Comunitare in Domeniul
Educatiei si Formarii Profesionale
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www.erasmus-plus.ro, www.erasmusplus.ro - este programul Uniunii Europene pentru educatie,
formare, tineret si sport in perioada 2014-2020.

https://www.eeagrants.ro/ - Granturile SEE si Norvegiene

2.2, Analiza de nevoi
Nu se poate realiza un proiect planificat corespunzator, care sa se adreseze nevoilor reale ale
beneficiarilor fara o analiza completa si precisa a situatiei existente. Situatia existenta trebuie
interpretata din perspectiva intereselor si activitatilor partilor implicate, care au adesea viziuni

complet diferite.

Exista diferite modalitati de analizare a unei situatii. Studiile efectuate de consultanti vor oferi
raspunsuri la intrebarile puse de consultanti. Interviurile cu reprezentantii grupurilor si
organizatiilor implicate vor dezvalui perceptiile acestora. O adunare a acestor reprezentanti cu
consultantii va ajunge la o analiza comuna, care reprezinta scopul exercitiului. Aceste metode
sunt complementare si vor conduce la o singura ,,imagine a realitatii” care va furniza baza pentru
proiectele planuite, cu obiective acceptate si sprijinite de toate partile implicate.

Faza de analiza este aceea in care se analizeaza "situatia problematica" existenta la un moment
dat (inainte de implementarea proiectului sau programului propus), ca punct de plecare pentru
construirea unei noi situatii, Tmbunatatite, respectiv ,situatia doritda” in viitor (dupa
implementarea proiectului). Proiectul este «un instrument» cu ajutorul caruia echipa de proiect
realizeaza «schimbarea» de la situatia problematica, existenta, Tnainte de implementarea
proiectului, la situatia imbunatatita, dorita, dupa implementarea proiectului. De notat ca
analizam o "situatie problematica" si nu "o problema", pentru ca situatia problematica este
generata de mai multe probleme, acelea pe care trebuie sa le tratam prin proiect. Esential este
ca, proiectele sau programele trebuie sa fie concepute pentru a trata problemele reale cu care
se confrunta grupurile tinta si beneficiarii finali, in asa fel incat sa raspunda nevoilor si intereselor

acestora.
Analiza contine urmatoarele elemente:

a. Analiza sociala

b. Analiza factorilor interesati
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c. Analiza problemei
d. Conditiile economice

e. Analiza politica
Analiza factorilor interesati (stakeholders)

Analiza factorilor de interes reprezinta o metoda de identificare si evaluare a importantei pe care
0 au persoanele, grupurile de persoane si institutiile care ar putea afecta semnificativ succesul

unui proiect.

Factorii interesati sunt definiti ca persoane, grupuri de persoane, institutii, organizatii
profesionale, companii etc, care pot avea o legaturd, directa sau indirectd, cu proiectul sau
programul respectiv; un factor de interes poate fi o persoana (un cetatean), o institutie (inclusiv
diferitele compartimente ale administratiei), un grup specific sau o categorie de persoane (tineri,

batrani, barbati sau femei etc.), un cartier sau chiar intreaga comunitate.

Pentru a maximiza beneficiile sociale si institutionale ale proiectului sau programului si minimiza
impactul negativ, in cadrul analizei factorilor interesati se identifica toti acei factori care ar putea
influenta implementarea acestuia, fie pozitiv, fie negativ. Se impune ca analiza factorilor
interesati sa aiba loc intr-un stadiu incipient, respectiv in fazele de identificare si formulare ale

proiectului sau programului.
Obiectivele analizei factorilor de interes sunt:

a) identificarea persoanelor, grupurilor de persoane si institutiilor ce vor influenta (pozitiv
sau negativ) proiectul;

b) anticiparea tipului de influenta pe care fiecare din aceste persoane, grupuri sau institutii
o pot avea asupra proiectului;

c) dezvoltarea unor strategii ce vor permite obtinerea unui sprijin cat mai ridicat din partea
sustinatorilor proiectului si reducerea la minimum a obstacolelor ce stau in calea acestuia,
respectiv gestionarea acelor categorii de factori de interes care nu sustin proiectaul sau

chiar doresc sa il impiedice.

Este important ca administratiile locale sa fie constiente de factorii de interes intr-o anumita

situatie si sa dezvolte strategii pentru o buna colaborare cu acestia. Analiza trebuie sa fie primul
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pas inaintea diseminarii informatiilor cu privire la un anume proiect si trebuie sa fie un proces
continuu, intrucat factorii de interes pot realiza, in timp, schimbari de atitudine in functie de
etapele 1n care se gaseste proiectul.

Matricea pentru analiza factorilor de interes este un instrument ce urmareste determinarea:

a. listei persoanelor/grupurilor/institutiilor interesate;
b. rolurilor acestora in activitatile analizate;
c. impactului proiectului asupra factorilor de interes;

d. influentei factorilor de interes in proiect (sprijin, aliati, oponenti, decidenti, nehotarati).
APLICATIE PRACTICA 11 - Factori de interes (1)
Scoala gimnaziala din oras a demarat un proiect care vizeaza imbunatatirea serviciilor oferite

prin derularea unui program de tip scoala dupa scoala. Analizati factorii de interes listati in
matricea de mai jos:

1. Stabiliti care dintre acestia sunt, cu adevarat, factori de interes

2. ldentificati si listati cel putin alte 3 grupuri de factori de interes pentru proiectul
mentionat.

2. Stabiliti rolul pe care factorii de interes din lista rezultata il pot avea in proiect.

3. Stabiliti si discutati influenta pe care fiecare dintre factorii de interes listati ii poate avea
asupra proiectului.

Grupurile factorilor | Rol in | Impactul proiectului | Influenta grupurilor

de interes proiect asupra grupurilor de | de interes asupra
interes proiectului

Executivul

primariei

Consiliul local

Managementul
scolii

Cadre didactice ale
scolii

Personal
administrativ al
scolii
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Cetatenii

Parinti

Elevi
ONG
Directia de

sanatate publica

Inspectoratul
Scolar Judetean

Rol in proiect - se va indica, dupa caz: organizare, control, decizie, consum, plata,
implementare, altele.

Impactul proiectului asupra grupurilor de interes - se va indica, dupa caz: foarte
importantd, importanta, relativimportanta, fara importanta, necunoscuta.

Influenta grupurilor de interes asupra proiectului - se va indica, dupa caz: combinatia intre:
Foarte importanta / Importanta / relativ importantd /fara importanta / necunoscutda -—
sprijin / aliati / oponenti / decidenti / nehotarati / necunoscut.

Analiza problemelor

Pentru a va asigura ca designul unui proiect se potriveste cu nevoile reale ale factorilor interesati,
trebuie analizate problemele, obiectivele si posibilele optiuni strategice, de preferinta impreuna
cu diferitii actori implicati.

Analiza factorilor interesati si analiza problemelor sunt strans legate intre ele; fara a avea opinia
oamenilor asupra unei probleme, nu vor fi clare nici cauza problemei, nici nevoile oamenilor si

nici solutiile de rezolvare.

Analiza problemelor are o importanta majora pentru planificare deoarece guverneaza schita unei
posibile actiuni.
Procedura propusa este:
a. definirea si delimitarea clara a structurii logice si a subiectului de analiza (situatia
problematica actuald);

b. o analiza a partilor implicate;

68



c. identificarea problemelor definite ca stari, dificultati, aspecte negative cu care se
confrunta grupurile tinta, beneficiarii si factorii interesati si stabilirea unei ierarhii;

d. ilustrarea relatiilor cauza-efect intr-o diagrama sau "arborele problemelor", avand ca tinta
identificarea blocajelor reale, carora factorii interesati le acorda prioritate si pe care cauta

sa le inlature.

Analiza problemelor stabileste relatii cauza-efect intre aspectele negative ale unei situatii
existente si este indreptata inspre identificarea piedicilor reale carora partile implicate le acorda
prioritate. Problemele sunt identificate in aceasta etapa datorita contributiilor grupurilor formale
si informale, institutiilor/organizatiilor implicate si consultantilor. Analiza este prezentata sub
forma de diagrama, aratand efectele unei probleme in partea de sus si cauzele eiin partea de jos.
Valoarea diagramei creste daca este pregatita in cadrul unei intruniri sau al unui workshop cu cei
implicati (si care, asadar, cunosc problemele), intalnire condusa de cineva care intelege dinamica
grupului si modul de lucru (un moderator). Aceasta abordare poate fi combinata cu altele cum ar

fi studii tehnice, economice sau sociale, ale caror rezultate pot completa analiza grupului.

APLICATIE PRACTICA 12 - Cauze si efecte

Participantii se vor imparti in 2 grupe.

Pornind de la structura arborescentd prezentata si de la o problema identificata intr-un anumit

domeniu, participantii vor detalia pe o foaie de flip-chart cauzele si efectele problemei date.

2.3. Incheierea de parteneriate strategice.

Scoala este unul dintre partenerii comunitari implicati si consecventi a carei existenta in societate
marcheaza traseului educational al copilului si primii pasi catre viitoarea sa devenire, de cetdtean
responsabil. intregul personal al scolii se straduieste s3 acopere aceste nevoi sprijinind elevul in

mod nemijlocit, prin interventie directa si continua3.

Relatia dintre comunitate si scoala este, in mod ideal, una de determinare si sustinere reciproca.

De nenumarate ori, scoala este pusa in situatia de a rezolva o serie de probleme pe care, prin

3 Nicolae, I., Secrieru, A., Stefinescu, D., (2008), impreuna pentru copii: gridinita si comunitatea, MECT-UMPIP.
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dimensiunea si locul pe care il ocupad, nu pot fi solutionate fara un sprijin adecvat si o sustinere

directa din partea comunitatii. Pe de alta parte, comunitatea incearca sa preia tot ceea ce li ofera

societatea si in egala masura interventiile sistemului de educatie.

Comunitatea de oameni care traiesc si invata impreuna constituie contextul primordial in care se

desfasoara educatia si are la baza urmatoarele caracteristici:

a.

b.

d.

Ca fiinte sociale, oamenii au, din cele mai vechi timpuri, tendinta fireasca de a se organiza
in comunitati guvernate de o serie de norme formale si informale care asigura
functionarea si progresul comunitatii.

n cadrul comunitatii, in diversele domenii de manifestare, fiecare persoand are drepturi
si responsabilitati. Astfel, asigurarea accesului egal la educatie este dreptul fiecarui
membru al comunitatii, dar si responsabilitatea intregii comunitati. Sistemul de educatie
devine astfel parte integranta in viata comunitatii, cu toate cerintele ce decurg pentru
buna lui functionare.

O comunitate care plaseaza educatia printre prioritatile sale este o comunitate care
actioneaza congstient in folosul tuturor membrilor sai. Este bine stiut faptul ca, pe termen
lung, investitia in educatie este cea mai valoroasa pentru societate.

Tn cadrul unei comunitéti, scoala este institutia care asigurd educatia copiilor si sprijing, in
acelasi timp, preocuparea si nevoia adultilor pentru perfectionare continua si Tnvatarea

pe tot parcursul vietii.

Pentru atragerea partenerilor din comunitate in cadrul proiectelor elaborate, echipa de proiect

trebuie sa demonstreze ca:

a.

b.

detine informatii pertinente cu privire la problemele comunitatii;
este orientata catre realizarea unor proiecte care duc la intarirea scolii, facand-o capabila

sa contribuie la rezolvarea problemelor din comunitatea locala.

APLICATIE PRACTICA 13 — Scoala si comunitatea

Discutati in grup pentru a raspunde la intrebarea: Ce ne dorim de la comunitate? incercati

sa completati lista urmatoare in functie de specificul comunitatii si al scolii:

a.

implicare in activitatile scolii;

70



b. sprijin direct si indirect;
c. mbunatatirea climatului educational;

Continuati discutia identificand raspunsurile la intrebarea: Ce ne poate oferi comunitatea?
Ganditi-va intai la resurse umane si apoi la cele materiale. Realizati o ierarhie a resurselor
comunitatii pornind de la cele mai accesibile pana la cele care vi se par foarte indepartate.

De exemplu: implicarea Tn asigurarea securitatii copiilor etc.

Atunci cand parintii, copiii si ceilalti membri ai comunitatii se considera parteneri in educatie, se
creeaza o comunitate de suport care incepe sa functioneze. Scoala reprezinta un sprijin pentru
comunitate si nu doar un loc Tn care copiii Tsi insusesc cunostinte. Din acest motiv, parteneriatele
pentru proiecte, indiferent de magnitudinea acestora, trebuie vazute ca o componenta esentiala
si necesara Tn organizarea vietii scolii si a activitatii claselor de elevi. Atunci cand membrii
comunitatii sunt implicati in proiecte ale scolii precum organizarea unor concerte, spectacole,
trupa de teatru a scolii, organizarea unei echipe pentru debatere, incluzand activitati desfasurate
de elevi atat in scoald, cat si in afara ei, sau atunci cand elevii participa la proiecte de ecologizare
a Tmprejurimilor sau fac vizite pentru a cunoaste specificul local, toti cei implicati traiesc

experiente valoroase de invatare in situatii noi.

Elevii invata Tn mod curent despre oameni si locuri din comunitatea lor, atunci cand isi insotesc
profesorii sau parintii in plimbari si vizite, dar si in cadrul activitatilor desfasurate in scoala.
Astfel, prin implementarea proiectelor, scoala cauta solutii prin care sa fie utild societatii, dar si
privita pe masura investitiilor si sperantelor.

Parteneriatele organizate intre scoli si comunitatea pot conduce la:

a. formarea unei retele de sprijin comunitar, complementar scolii, pentru realizarea unor
obiective;
b. cunoasterea specificului cultural, a valorilor mediului comunitar;

c. antrenarea membrilor comunitatii in luarea unor decizii privitoare la dezvoltarea scolii;
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d. oferirea unui suport material si cultural copiilor din scoal3;
e. invitarea membrilor comunitatii la momentele festive sau la evenimentele importante ale
scolii;

f. participarea copiilor din scoala la unele manifestari festive organizate de comunitate.
Marea provocare pentru scoala de astazi o reprezinta identificarea si derularea unor activitati in

parteneriat, care necesita creativitate si imaginatie in initiere, dinamism in organizare si

desfasurare, toleranta si flexibilitate in luarea deciziilor si responsabilitate in evaluare.

Pentru a desfasura un proiect de succes in parteneriat cu actorii comunitari scoala trebuie sa

cunoasca si sa stapaneasca arta de a sti sa raspunda, in egald masura, nevoilor comunitatii.
Un parteneriat de succes pentru un proiect de succes, implica:

a. identificarea de scopuri, interese comune, utile partenerilor si intregii comunitati;

b. identificarea modului optim pentru atingerea scopului propus;

c. organizarea si conducerea resurselor disponibile pentru a atingerea scopului propus;

d. identificarea adecvata a competentelor celor implicati in proiecte, folosindu-le la maxim;

e. posibilitatea de a combina eficient atitudini, abordari si diferite tehnici care se pot aplica
unor sarcini diferite;

f. utilizarea cu succes a schimbadrii in folosul scolii si al comunitatii.

2.3.1. Stabilirea parteneriatelor educationale pentru derularea de proiecte

Parteneriatul reprezinta procesul de colaborare dintre doua sdu mai multe parti care actioneaza

fmpreund pentru realizarea unor interese sau scopuri comune.

Parteneriatele pot lua diverse forme si pot fi clasificate in functie de mai multe criterii. Dintre

acestea, ami importante sunt:

|. Clasificarea parteneriatelor in functie de forma parteneriatului stabilit. in functie de aceasta,

dupa propunerea autorilor Velea, Toderas si lonescu?, se disting:

4 Velea, Luciana-Simona, Toderas, Nicolae, lonescu, Mihaela, Participarea elevilor in scoal3 si in comunitate. Ghid
pentru profesori si elevi, TEHNE Centrul pentru Inovare si dezvoltare in educatie, Editura Agata, Botosani, 2006
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a.

Parteneriatul informal —intre parti asemandtoare, care se cunosc destul de bine sau care
au avut ocazia sa mai lucreze impreuna anterior. Scopul stabilit este specific fiecareia
dintre parti si fiecare parte se poate implica in realizarea acestuia. Acesta poate fi pe o
perioada scurtd sau lungd de timp. De exemplu, realizarea unei reviste a scolii,
organizarea unei excursii etc.

Parteneriatul formal — intre parti diferite ca forma de organizare si ca misiune
institutionala, dar care se coalizeaza pentru rezolvarea unei anumite probleme. Domeniul
de activitate si interesul comun este liantul acestui tip de parteneriat. De obicei,
parteneriatele formale sunt stabilite pentru o perioada indelungata si fiecare parte
implicata are de indeplinit seturi de actiuni pe care trebuie sa le intreprinda. Un exemplu
de parteneriat la nivelul scolii ar fi cel incheiat cu autoritatile locale, pentru ingrijirea unui
parc de catre copii si parinti sau pentru organizarea unei expozitii tematice cu ocazia
LZilelor localitatii“. Pentru elaborarea unei cereri de finantare si solicitarea de fonduri
nerambursabile, de reguld este necesard incheierea unui parteneriat formal, cu roluri bine

identificate si stabilite pentru fiecare dintre parteneri.

Il. A doua distinctie se refera la obiectivul parteneriatului stabilit. Conform acestui criteriu, se

deosebesc:

a.

b.

Parteneriatul operational — procesul de cooperare se realizeaza in baza unui proiect
concret. Proiectul poate fi propus de catre una dintre parti sau poate fi rezultatul unei
preocupari comune. Un exemplu relevant pentru domeniul invatamantului prescolar
poate fi realizarea unui post local de radio pentru copii.

Parteneriatul de reprezentare — acest tip de conlucrare se stabileste datorita faptului ca
este nevoie de o coalizare pentru realizarea unui scop comun. Un exemplu relevant
pentru domeniul de activitate al scolilor este cazul consiliului parintilor, uniunea scolilor

din mediul urban, consilii, aliante, forumuri, coalitii etc.

[ll. O a treia distinctie se refera la modul de finantare a parteneriatului si identifica:

a.

Parteneriat care necesitd finantare — scopul propus este unul complex si necesita

finantare. Acest tip de parteneriat se bazeaza pe o redistribuire a sarcinilor financiare
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intre parti. Un partener poate implementa o anumita actiune, iar alt partener poate
finanta respectiva actiune. in comparatie cu parteneriatul care nu necesitd finantare,
acesta este mai greu de stabilit, negocierile financiare fiind, de regula, mai anevoioase.
Spre exemplu organizarea, intr-un mare magazin, a unui concurs pentru copii finalizat cu
premii acordate de catre partenerul gazda.

b. Parteneriat care nu necesitd finantare — scopul propus poate fi realizat cu resurse
minime, care nu implica obligatoriu alocarea unor resurse financiare speciale. Elementul
primordial al acestui tip de parteneriat este tocmai participarea membrilor unei
comunitati. De exemplu: realizarea unor vizite la care sa participe copiii, parintii si
personalul scolii sau organizarea unei activitati de ecologizare a comunitatii etc. De obicei,

acest tip de parteneriat este de durata redusa si are efecte imediate.

Cum alegem partenerii? Alegerea potentialilor parteneri poate fi facuta cu ajutorul unei
autoevaluari, raspunzand unor intrebari (conform S.Velea, M.lonescu, N.Toderas, 2006) care pot

ajuta la stabilirea , portretului” viitorului partener pentru realizarea activitatii propuse:

Pentru cine dorim sa
”
,Cine suntem?“ ,,Ce dorim sa facem?“
facem?“
,De ce resurse avem ,Ce i putem oferi
_ »,De ce resurse dispunem?* _
nevoie?” partenerului?“

,Ce putem face de unii
singuri si ce trebuie sa faca

partenerul?“

Jn cat timp dorim sa
realizam respectiva

actiune?“

»,Ce putem sa facem daca
nu ne gasim un partener

viabil?“ s.a.

Partenerii posibili ai scolii sunt:

a. parinti, asociatii ale parintilor;

b. institutii de educatie: gradinite, alte scoli, licee, universitati, palate ale copiilor, centre de

resurse educationale sau asistenta psihopedagogica etc.;
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c. agenti educationali: cadre didactice, specialisti (psiholog, consilier scolar, logoped,
psihopedagog, kinetoterapeut), bibliotecari, muzeografi, organizatii nonguvernamentale
care actioneaza in domeniul educatiei si protectiei copilului etc.);

d. membrii ai comunitatii cu influentd asupra cresterii, educarii si dezvoltarii copilului
(medici, reprezentantii bisericii, ai Politiei, ai Consiliilor locale, mediatorul scolar,
mediatorul sanitar etc.);

e. reprezentanti ai unor institutii publice: primarii, dispensare, institutii de cultura (teatre,
muzee, biblioteci etc.), institutii religioase, pompieri, Politie, agentii de protectie a
mediului;

f. reprezentanti ai unor afaceri (locale), antreprenori, fundatii, asociatii (ONG), alti agenti

economici.

APLICATIE PRACTICA 14 - Identificarea partenerilor

Tmpdrtiti in 2 grupuri listati:
Grup 1 - partenerii cu care a colaborat scoala dumneavoastra in ultimii 5 ani scolari;
Grup 2 - partenerii cu care ar trebui sa colaboreze scoala in urmatoarea perioada.

Comparati listele. Care dintre partenerii enumerati pot constitui o resursa reala si eficienta in
conditiile extinderii sau dezvoltarii activitatilor scolii?

Pentru pregatirea politicilor si strategiilor de implicare a partenerilor este importanta stabilirea

rolurilor pentru toate persoanele implicate:

a. Directorul scolii — are un rol important in amplificarea participarii parintilor si a
comunitatii Tn activitatea scolii, precum si in stabilirea legaturilor cu agentiile de lucru din
afara scolii, prin atributiile sale:

v" Analizeaza activitatile curente ale scolii.

v Centralizeazd opiniile factorilor de interes catre ceea ce trebuie s3 se intdmple in
viitor.

v Se preocupa de realizarea in scoald a unui mediu incluziv, care sa faciliteze

implicarea parintilor si a membrilor comunitatii in procesul de invatare.
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v’ Elaboreaz (in echip) politici scolare de participare.
v Elaboreazi (in echipd) planul anual de activitate.
b. Cadrele didactice — au un rol esential in stabilirea parteneriatelor, iar directorul poate
alege o persoana care sa conduca procesul. Cadrele didactice:
v Introduc teme de interes care sa atraga colaborarea parintilor.
v Organizeaza ateliere de lucru despre curriculum pentru parinti.
v Vin in intdmpinarea preocuparii parintilor legate de educatia copiilor prin
organizarea de activitati extrascolare.
v’ Organizeaza intalniri in cadrul cdrora sa ii consilieze pe parinti in vederea alegerii

scolii.

APLICATIE PRACTICA 15 — De la problemd la proiect

Tmpértiti in grupuri de 5-6 cursanti, analizati si propuneti mai multe modalititi de rezolvare a
urmatoarei situatii: in scoala dumneavoastra exista o ,problema“ care trebuie solutionata:
amenajarea unui spatiului liber cu dotari specifice unui laborator de stiinte: planse, instrumente,

mulaje, microscoape, etc.
a. Cum atirezolva aceasta situatie?

b. Propuneti mai multe alternative si identificati solutia cea mai potrivita!

Pentru a identifica solutii cat mai multe, urmati intrebarile ajutdatoare de mai jos:

1. Care dintre parintii elevilor din scoald se pot implica, de exemplu, in elaborarea proiectului de
amenajare a spatiului?

2. Care pot fi argumentele pentru administratia locala pentru a sustine importanta laboratorului
de stiinte pentru sustinerea procesului educational al elevilor?

3. Cum pot fi implicati elevii in rezolvarea acestei probleme?

2.3.2. Profilul partenerilor posibili

Parteneriatul faciliteaza schimbul de experienta intre institutii ce provin din medii, culturi sau tari

diferite. Calitatea parteneriatelor este data de o transformare inovatoare, cautandu-se in
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permanenta o diversificare a functiilor scolii Tn scopul dezvoltarii acesteia ca centru de resurse
pentru elevi si parinti, dar si pentru ceilalti membri ai comunitatii.
a. Alte scoli

Proiectele cu finantare europeana reprezinta mijloace de colaborare intre institutii de cele mai
multe ori similare, cu scopul de a creste calitatea actului educational. Tn ultimii ani, numarul
acestora a sporit considerabil, o serie de organisme oferind oportunitati de finantare;

parteneriatul intre scoli este sprijinit de programe precum:

i.  Proiecte ANPCDEFP finantate de Comisia Europeana prin Programul Erasmus+, 2014-2020

(www.erasmus-plus.ro, www.erasmusplus.ro);
n cadrul Erasmus+, scolile si institutiile scolare:

a. pot derula proiecte prin care personalul didactic si nedidactic ( bibliotecari, consilieri
de orientare scolara etc.) participa in mobilitati de predare sau de formare;
b. pot derula proiecte de parteneriate strategice;
c. pot fi parteneriin proiecte de mobilitate si parteneriate strategice.
ii. Proiecte de tip Granturi SEE si norvegiene (www.eeagrants.ro);

iii.  Proiecte prin Programul Operational Capital Uman — POCU, pentru perioada 2014-2020.

Aceste tipuri de proiecte nu se pot derula in afara unor parteneriate stabile si eficiente la nivel

local, judetean, regional, national sau international.
b. Autoritatile locale

Autoritatile locale, in virtutea prevederilor legale, ofera scolii sprijin concretizat prin fonduri,

resurse materiale, facilitarea obtinerii unor resurse financiare extrabugetare.
Actiunile in care autoritatea locala poate interveni sunt:

i.  asigurarea unor resurse materiale si financiare pentru scoal3;
ii.  asigurarea conditiilor optime pentru desfasurarea activitatilor intr-un spatiu sigur si
confortabil (utilitati, amenajarea spatiilor de joaca);
iii.  facilitarea unor donatii si sponsorizari in bunuri materiale;
iv.  alocarea unor spatii la dispozitia unitatilor de invatamant din localitate;

v. colaborare in organizarea de activitati culturale si sportive;
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vi.  actiuni menite sa conduca la imbunatatirea conditiilor de invatare din scoala, care vizeaza

infrastructura si dotarea.

Este recomandat ca autoritatile locale si comunitatea in ansamblu sa fie implicate in derularea
proiectelor cu finantare nerambursabild, pentru a asigura sustenabilitatea activitatilor dupa
implementarea proiectelor. De asemenea, autoritatile locale pot asigura partea de cofinantare a
proiectelor sau pot bugeta fonduri pentru activitati complementare celor din proiect. De
exemplu, la nivelul unei comunitati, se poate realiza un parteneriat intre consiliul local si o scoala,
pentru a construi un nou corp de cladire, prin accesarea fondurilor europene, urmand ca
autoritatile locale sa amenajeze aleile si locul de joaca, sa doteze spatiile nou construite din

fonduri provenind de la bugetul local.

Pentru a depati unele disfunctii generate de carente in legislatie, blocaje in comunicarea
interpersonald, absenta educatiei pentru colaborare, presiunea problemelor curente, etc, este
necesara adoptarea unor masuri cu caracter local care tin de initiativa si interesul scolii si al
autoritatilor locale. Tn acest sens, Echipele manageriale ale scolilor trebuie s se orienteze citre
imbunatatirea modului de informare adresat autoritatilor locale, asigurarea participarii
reprezentantilor autoritatilor locale la intalniri cu personalul scolii, parinti, etc., organizarea unor
activitati de interes comunitar in colaborare cu autoritatile locale, etc si orice alte mijloace
identificate pentru gestionarea unor factori de interes cu o putere mare de a influenta proiectele
scolii. Echipele manageriale ale scolilor trebuie sa se orienteze catre sensibilizarea si atragerea
autoritatilor locale, concomitent cu acoperirea unor nevoi si rezolvarea uor probleme ale

comunitatii.
c. Institutiile de cultura

Scoala are un rol extrem de important in crearea unei societati civice viabile in promovarea
valorilor si practicilor democratice prin intermediul culturii si a schimbarii mentalitatilor. Este
importanta atragerea institutiilor culturale spre promovarea specificului comunitatii prin
publicarea unor materiale didactice privitoare la istoria, cultura grupului respectiv. Se pot
organiza parteneriate cu centre culturale pentru copii si familiile acestora, in cadrul acestora
elevii pot studia si isi pot dezvolta abilitatile si talentele si unde pot deveni constienti de

drepturile lor.
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d. Asociatii, fundatii (ONG)

Organizatiile neguvernamentale au fost si sunt in permanenta factori active in retelele

educationale contribuind cu programele lor la:

a.

sustinerea drepturilor copiilor, tinerilor, adolescentilor;
promovarea egalitatii sanselor educationale;

educarea si consilierea familiei;

atragerea de fonduri financiare si materiale;
promovarea imaginii scolii;

formarea de formatori, mediatori, cadre didactice;
facilitarea unor parteneriate interne si externe;
dezvoltarea unor retele comunitare;

analizarea unor nevoi comunitare.

O parte dintre acestea au derulat proiecte si activitati care au avut un impact fie asupra educatiei,

fie asupra comunitatii din care scoala face parte. Ca urmare a acumularii de experientd, ONG

dispun de un potential notabil care poate si trebuie valorificat in cadrul parteneriatelor

educationale.

e. Agentii economici

Ca parteneri educationali, agentii economici trebuie sa fie in atentia unitatii scolare in ipoteza in

care acestia pot reprezenta actori importanti pe piata muncii in viitor. Pentru a atrage un agent

economic institutia trebuie sa cunoasca:

agentii economici aflati in proximitatea scolii;

disponibilitatile si tipul de servicii sau produse pe care agentul economic le poate
oferi scolii ca partener;

setul de nevoi pe care agentii economici le pot formula;

modalitati de sensibilizare si atragere a agentilor economici;

modalitati de colaborare cu agentii economici.

Pornind de la beneficiile pe care parteneriatul cu agentii economici poate sa le aduca scolii si

elevilor sai, este necesar ca managerii unitatilor de invatamant sa aplice anumite srategii care sa
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valorifice prevederile legislative, sa stabileasca prioritatile scolii, sa atraga si sa sensibilizeze

agentii economici, sd organizeze actiuni de pregatire a parteneriatului, etc.

2.3.3. Parteneriate pentru organizarea si derularea programului ,Sa stii mai multe, sa fii mai
bun!”

Programul ,,Sd stii mai multe, sa fii mai bun!” se deruleaza in baza Ordinului Ministrului Educatiei
care reglementeaza anual structura anului scolar. Acesta 1si propune sa implice copiii, cadrele
didactice si parintii Tn activitati variate care sa raspunda intereselor si preocuparilor diverse ale
copiilor, punand in valoare talentele si capacitatile lor in diferite domenii, in contexte

nonformale.

Tipurile de activitati organizate in cadrul acestui program pot fi: culturale, sportive, de educatie
pentru cetatenie democratica, pentru promovarea valorilor umanitare, de educatie pentru
sanatate, de educatie ecologici si de protectie a mediului sau de educatie rutier. In stabilirea
activitatilor este foarte important sa se valorifice expertiza si oportunitatile existente pe plan

local.

Una dintre formele de derulare a activitatilor in cadrul acestui program este parteneriatul
educational dezvoltat la nivelul unitatii de invdtamadnt, pe plan local, judetean, regional,

national sau international.

Parteneriatul cu parintii. Un studiu realizat de Institutul de Stiinte ale Educatiei cu privire la
evaluarea programului national de activitati extracurriculare si extrascolare in intervalul 2012-
2013 (Mantaluta,0., Velea, S., 2013) indica faptul ca principalii parteneri ai institutiei de educatie
au fost parintii, mai ales din punctul de vedere al contributiei financiare, dar si al organizarii
activitatilor. In afara sustinerii financiare a activitatilor extrascolare, parintii se pot implica, in
cadrul programului, in realizarea si cooordonarea unor activitati practice legate de profesia lor,
in organizarea si facilitarea vizitei copiilor la locul lor de munca, in sprijinirea activitatilor
extrascolare, in diverse forme-participare, gasirea de parteneri, furnizarea de informatii si

implicarea acestora in diverse activitdti de formare si informare a copiilor>.

5 Chelan, M.V., Lica, C., Bucinschi, M., Popescu, C., Stativd, E., (2014), impreuna pentru copii: gradinita si
comunitatea, MEN-UMPFE
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Parteneriatul cu autoritatile locale si alti membri ai comunitatii (biserica, politia, biblioteca, casa
de culturd) poate sustine activitati precum: intalniri cu personalitati locale, prezentare de carte,
evenimente de educatie rutiera, activitati de vizitare a Tmprejurimilor sau a unor obiective

turistice, excursii etc.

Daca in mediul rural parintii si autoritatile locale sunt principalii parteneri ai scolii, in mediul
urban, pe langa parinti, institutiile de cultura ocupa un loc important, conform studiului anterior
amintit. Parteneriatul cu institutii de culturd. in aceastd siptdmana se pot organiza vizite la
muzee sau obiective turistice cu valoare cultural3, vizionari de spectacole de teatru, circ sau film

pentru copii, participarea la ateliere de creatie etc.

Parteneriatul cu alte institutii de invatamant poate include organizarea unor vizite in comun,
expozitii, schimb de experientd, activitati pentru adaptarea copiilor la scolaritate etc.
Parteneriatul cu asociatii/cluburi sportive reprezinta o oportunitate de a implica scoala in
activitati si concursuri sportive, jocuri de miscare, intalniri cu sportivi, educatie pentru sanatate

etc.

Parteneriatul cu organizatii nonguvernamentale vizeaza in mod special activitati de dezvoltare
personald, activitati recreative, de voluntariat, de intrajutorare, de strangere de fonduri sau

activitdti tematice in domeniile ecologie, mediu, sanatate, drepturile copilului etc®.

Parteneriatul cu agentii economici poate facilita vizite la diverse intreprinderi, sustinerea
financiara a altor activitati etc. Dificultatile scolilor in identificarea partenerilor si accesul la
institutii furnizoare de servicii pentru programul de activitati extrascolare este determinat de cel
putin doua situatii:

a. pe de o parte, institutiile din mediul rural nu au posibilitati financiare pentru a deplasa
copiii, ca urmare a faptului ca la nivel local nu exista o oferta bogata in domeniul
oportunitatilor de parteneriat;

b. pe de alta parte, multe scoli din mediul urban deruleaza programul in aceeasi perioada,

ceea ce determind o supraaglomerare a furnizorilor de oferte educationale.

6 dem.
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Pentru a diminua efectele acestor neajunsuri si pentru a permite pe viitor diversificarea

activitatilor si accesul la informatii pentru toti copiii, se pot sugera cateva modalitati de actiune:

a. finantarea deplasarilor in centre urbane si vizitarea obiectivelor sau participarea la
activitati cultural-educative dintr-un buget special care se poate obtine fie prin alocari de
la institutiile publice, fie prin dezvoltarea unor parteneriate cu diverse organizatii sau
institutii, fie prin accesarea fondurilor europene, tate aceste ultime situatii implicand
elaborarea si implementarea unui proiect educational;

b. identificarea partenerilor (de reguld, organizatii nonguvernamentale) care asigura
deplasarea in comunitatile locale a celor care sprijind organizarea activitatilor cu elevii;

c. stabilirea parteneriatelor cu furnizorii de activitati extrascolare cu mai mult timp Tnainte,
astfel incat sa existe disponibilitate pentru oferte variate;

d. realizarea unor programe comune cu alte scoli sau institutii’.

Activitatile din cadrul programului ,,Sd stii mai multe, sd fii mai bun!” pot sta la baza unor proiecte
educationale complexe sau pot fi integrate unor asemenea proiecte. Ce este important in oricare
dintre situatii este ca proiectarea activitatilor din program sa se realizeze cu suficient timp
fnainte, astfel Tncat sa faciliteze un parteneriat solid, sa fie permisa si facilitata obtinerea
resurselor financiare si a materialelor necesare, si nu in ultimul rand sa se permita obtinerea
avizului inspectoratului scolar pentru derularea activitatilor, conform procedurilor operationale

existente la nivelul fiecarui judet.

2.4. Dezvoltarea ideii de proiect
Pregatirea incepe din momentul in care exista un acord mutual asupra obiectivelor proiectului.

De la identificarea problemei la activitatile proiectului sunt parcursi, de reguld, urmatorii pasi

(reflectati in studiul de fezabilitate):

7 |dem.
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Identificarea, enuntarea si clarificarea problemei - identificarea diverselor probleme
comunitare, regionale sau de la locul de munca, conduce catre selectarea unei
probleme majore care trebuie abordata. Problema selectatd poate fi cea mai
importanta pentru comunitatea si/sau organizatiile implicat; acest pas implica o
definire clara a problemei, clarificand ce pare a implica ea, identificand unde este

dificultatea si stabilind care sunt principalele aspecte legate de problema.

Analizarea problemei prin strangerea de fapte si informatii: implica strangerea de date

necesare identificarii tuturor cauzelor posibile ale problemei.

Elaborarea solutiilor alternative - implica identificarea diferitelor abordari pentru
rezolvarea problemei precum si analiza impactului pozitiv si/sau negativ al fiecarei
solutii alternative; de regula, cu cat sunt mai multe cauze identificate ale problemei,

cu atat sunt mai multe solutii alternative.

Selectarea solutiei optime —implica evaluarea solutiilor alternative sau combinarea lor
pentru a identifica solutia optima. Alternativa nu este selectata tinand cont doar de
eficacitatea ei sau de modul rapid de implementare, ci si in functie de alti factori
precum: bugetul, timpul, situatia economica, impactul estimat, analiza cost-beneficiu

si alte aspecte similare.

Elaborarea proiectului si stabilirea activitdtilor - implica definirea obiectivului general,
stabilirea obiectivelor specifice, identificarea resurselor necesare, stabilirea duratei si

estimarea bugetului necesar, alocarea responsabilitatilor
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APLICATII PRACTICE 16 — Obiectivul general al proiectului

Lucrand in echipe de 3-4 persoane parcurgeti pasii de mai jos:
Identificati o problema.

Scrieti enuntul problemei pe care ati identificat-o si pe care doriti sa o rezolvati in cadrul unui
proiect.

Scrieti cel putin trei cauze ale problemei si identificati cel putin trei solutii alternative pentru
problema mentionata.

Cauze ale problemei:

Cauza 1:

Cauza 2:

Cauza 3:

Solutii ale problemei:

Solutia 1:

Solutia 2:

Solutia 3:

Alegeti solutia pe care o considerati optima si justificati pe scurt alegerea facuta.

Notd: cursantii vor pdstra aplicatiile realizate, rezultatele urmdnd a fi utilizate pe intreg
parcursul modulului, in aplicatiile viitoare, precum si in cadrul evaludrilor.
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Figura 9 — De la obiectiv la activitati

OBIECTIV GENERAL

Situatia alimentard imbunat

OBIECTIV SPECIFIC

Cresterea productiei pe dealuri

OBIECTIV SPECIFIC

Cresterea productiei de cereale

ACTIVITATE ACTIVITATE
Aplicare tehnici diminuare Aplicare tehnici protejare
eroziune versanti : ) IF‘? .

i . Organizarea si instruirea
Construire de baraje i
fermierilor

dezvoltarea sistemului de

ACTIVITATE
Organizarea si
modernizarea sistemului

ACTIVITATE

Modernizarea si
de aprovizionare
(organizarea si distribuirea
de materii prime)

irigatii
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Interventia logica

Obiectiv general

Scopul proiectului

(Obiective specifice)

Rezultate preconizate

Tabel 4 - Matricea logica a proiectului®

Indicatori de performanta verificabili din punct de vedere obiectiv

Care este obiectivul
general la care va

contribui proiectul?

Care sunt obiectivele
specifice pe care si le
propune proiectul

pentru a contribui la

obiectivul general?

Rezultatele sunt efectele

avute in vedere pentru

atingerea obiectivelor

specifice.

Care sunt rezultatele
preconizate?

(enumerati-le

Care sunt indicatorii-
cheie relevanti pentru

obiectivul general?

Ce indicatori aratd in
mod clar ca
obiectivele proiectului

au fost realizate?

Care sunt indicatorii
care aratd dacd si in
ce mdsurd proiectul
obtine rezultatele

preconizate?

Care sunt sursele de
informare pentru acesti

indicatori?

Care sunt sursele de
informatii existente sau
care pot fi culese? Care
sunt metodele necesare
pentru obtinerea acestor

informatii?

Care sunt sursele de
informare pentru acesti

indicatori?

Surse si mijloace de Ipoteze

verificare

Care sunt factorii si conditiile care nu intrd in
responsabilitatea beneficiarului, dar care
sunt necesare pentru realizarea acestor

obiective? (conditii externe)

Care sunt riscurile care trebuie luate in

considerare?

Ce conditii externe trebuie indeplinite pentru
a obtine rezultatele preconizate conform

planificarii?

8 Sursa: Ministerul Comunicatiilor si Societatii Informationale, http://fonduri.mcsi.ro/
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Interventia logica

Care sunt activitdtile-
cheie ce vor fi derulate
si in ce ordine, in scopul
obtinerii rezultatelor

preconizate?

(grupati activitdatile pe

rezultate)

Indicatori de performanta verificabili din punct de vedere obiectiv

Mijloace:

Care sunt mijloacele
necesare pentru
implementarea
acestor activitdti: ex.
personal,
echipament,instruire,
studii, fonduri,
facilitati operationale,

etc.
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Care sunt sursele de
informare cu privire la

derularea proiectului?

Costuri

Care sunt costurile

proiectului?

Cum sunt aceste costuri
clasificate? (detalierea
costurilor in devizul

estimativ al proiectului)

Surse si mijloace de Ipoteze

verificare

Care sunt conditiile ce trebuie indeplinite

inainte de inceperea proiectului?

Ce conditii, aflate in afara controlului direct
al beneficiarului, trebuie indeplinite pentru

implementarea activitdtilor planificate?




APLICATII PRACTICE 17 — Matricea logica a proiectului

Pornind de la problema identificatd in aplicatia de mai sus (Error! Reference source not found.),
realizati matricea logica pentru un proiect destinat solutionarii problemei identificate, urmand

pasii de mai sus: obiectiv general, obiective specifice, rezultate, activitati.

Notd: cursantii vor pdstra aplicatiile realizate, rezultatele urménd a fi utilizate pe intreg

parcursul modulului, in aplicatiile viitoare, precum si in cadrul evaludrilor.

Trebuie avuta mare atentie atunci cand se definesc obiectivele pentru a nu se confunda cu
activitatile. Acestea din urma descriu cum se indeplinesc obiectivele. Obiectivele reprezintd "un

sfarsit", in timp ce metodele reprezintd "un drum".

Scopul si obiectivele unui proiect sunt diferite de scopul si obiectivele organizatiei, desi in mod

normal exista o legatura intre ele.

Dezvoltarea ideii care sta la baza proiectului intr-o propunere detaliata trebuie sa ia in
considerare toate aspectele acestuia: tehnic, economic, financiar, social si institutional.
Rezultatul este gasirea celei mai bune metode in realizarea obiectivelor proiectului prin
compararea alternativelor pe bazd cost-beneficiu. Un element critic in pregatire este
identificarea si compararea tehnica si institutionald a alternativelor de realizare a obiectivelor
proiectului. De aceea, in functie de complexitatea obiectivelor identificate si a viitorului proiect,
pregatirea poate presupune studii de fezabilitate care sa compare respectivele costuri si
beneficii, avantaje si dezavantaje pentru a alege cea mai buna solutie in conceperea proiectului.
Structura componentelor proiectelor si modul in care vor fi achizitionate contractele pentru
bunuri, servicii sau lucrari trebuie luate in considerare inca din faza de proiectare, atat sub aspect
financiar dar si din punct de vedere al timpului necesar pentru atribuiri si

livrare/prestare/executare, dupa caz.

Tntrebdri esentiale la care trebuie gasit raspuns:
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Figura 10 —intrebari de bazi in elaborarea proiectului

CE CINE

trebuie sa realizam? trebuie =5 faca?

CUMm CAND

trebuie sa faca? trebuie sa faca?

Tipurile de proiecte educationale pot include:

a.

Proiecte pentru dezvoltarea bazei materiale — centrate pe achizitionarea de materiale
educationale, echipamente, mijloace de invatamant, materiale informative, tehnica de
calcul, aplicatii software si alte categorii de resurse care pot asigura deopotriva formarea
unei baze de date, suport pentru activitatea didactica, pentru activitatile extrascolare si
chiar pentru pentru dezvoltarea profesionala a cadrelor didactice

Proiecte de interventie in plan educational — elaborate in vederea identificarii unor
aspecte problematice specifice comunitatii educationale si rezolvarea acestora prin
elaborarea unor proiecte de interventie prompta in plan educational (spre exemplu:
proiecte de constientizare si rezovare a unor fenomene sociale; proiecte de asistenta
psihopedagogica specializata);

Proiecte de dezvoltare a resurselor umane — centrate pe informarea si formarea cadrelor
didactice in diferite domenii de interes pentru desfasurarea activitatii la nivel de scoal3,
conform necesitatilor identificate;

Proiecte pentru schimbul de bune practici la nivel institutional, prin proiecte dezvoltate

la nivel national sau international;
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e. Proiecte de dezvoltare a relatiilor comunitare — axate pe identificarea la nivelul
comunitatii, a unor categorii speciale de resurse educationale (limba, traditii, obiceiuri,

arhitectura locala, port popular, etc) si integrarea acestora in procesul educational.

APLICATII PRACTICE 18 — Succesul proiectului

Reflectati asupra afirmatiilor de mai jos si stabiliti are dintre ele reprezinta caracteristicile unui
proiect de succes, respectiv care pot conduce la esuarea proiectului:

Afirmatie Este premisa | Nu este premisa | Nu este
pentru pentru succesul | obliogatoriu  sa
succesul proiectului afecteze succesul
proiectului proiectului

Cererea de finantare este clar si
logic elaborata si usor de studiat

Ideea  proiectului nu este
neaparat extrem de inovatoare

Tncadrare bund in obiectivele si
prioritatile  programului  de
finantare

Nu se fncadreaza in Planul de
dezvoltare institutionala

Proiectul poate continua fin
conditii normale dupa
terminarea finantarii
nerambursabile

Indicatori clar definiti, masurabili

Bugetul este clar si suficient de
detaliat inca de la depunerea
cererii de finantare, acum 2 ani

Cheltuielile  prevazute  sunt
necesare pentru functionarea
proiectului si acopera si perioada
de sustenabilitate

Persoanele care vor lucra in
cadrul proiectului au experienta
necesara
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Persoanele care vor lucra fin
cadrul proiectului sunt persoane
de incredere din comunitate

Indicatori clar definiti,
masurabili, exprimati in procente

Indicatori  prevazuti  pentru
fiecare activitate si subactivitate

Cheltuielile sunt absolut
necesare pentru functionarea
proiectului

Exista o comunicare foarte buna
intre beneficiar si finantator,
incepand din faza de raportare a
cheltuielilor

2.4.1. Stabilirea sferei de cuprindere a proiectului

Potrivit Ghidului de Cunostinte de Project Management (PMBOK) al organizatiei Project
Management Institute (PMI) aria de cuprindere a proiectului se refera la toate activitatile pe care
proiectul le va include, respectiv executa, definind tot ceea ce este inclus in proiect, pentru

atingerea obiectivelor.

Asa cum a fost definit mai sus, sfera de cuprindere proiectului se refera la toatda munca necesar
a fi depusa pentru obtinerea rezultatelor propuse, cu caracteristicile si functiile stabilite; ce intra

si ce nu intra in cadrul proiectului.

Definirea ariei de cuprindere a proiectului implica subdivizarea principalelor livrabile de proiect

in componente mici, mai usor de gestionat, pentru:
a. Tmbunatatirea acuratetei costurilor, a estimarii duratei si a resurselor.
b. Definirea unui nivel de baza pentru masurarea si controlul performantei.
c. Facilitarea atribuirii de responsabilitati clare.

Activitatile ce vor fi definite pentru a fi incluse in proiect trebuie sa duca la rezolvarea problemei

identificate in urma derularii proiectului.
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Tn vederea definirii corecte a sferei de cuprindere a proiectului se va raspunde cu precizie la

urmatoarele intrebari:

a. Care sunt zonele cheie pe care dorim sa le schimbam prin acest proiect?

b. Care este segmentul de populatie care va fi implicat in schimbare? (atentie, aici trebuie
sa avem in vedere nu numai grupul-tinta - care, de altfel, va fi stabilit cu precizie - ci si
categoriile de populatie cu care acesta interactioneaza major!); spre exemplu, nu este
suficient sa indicati “elevi”, fiind necesar ca acest grup sa fie definit, in functie de
elemente ce pot privi: ciclul scolar, varsta elevilor, mediul de provenienta, apartenenta
la anumite grupuri vulnerabile, anumite performante scolare, etc.

c. Care este directia schimbarii pe care o dorim? (crestere sau imbunatatire, descrestere sau
reducere; spre exemplu: cresterea ratei de tranzitie la liceu, Tmbunatatirea
performantelor la olimpiadele scolare, reducerea ratei de abandon scolar, reducerea ratei
de repetare a anului scolar, etc)

d. Care este gradul sau proportia schimbarii? Anumite tinte trebuie stabilite, an functie de
rezultatele analizei realizate; spre exemplu, cresterea cu 15% a ratei de tranzitie la liceu,
comparat cu un an de referinta utilizat ca punct de reper.

e. Care este termenul (sau intervalul de timp) prevazut pentru atingerea gradului de
schimbare? Schimbarile nu se produc peste noapte, cu atat mai mult cele la nivelul
sistemului de educatie. Pentru a putea vedea cu adevarat impactul unui proiect in
domeniul educational este necesar sa treaca o anumitda perioada de timp, in care
rezultatele proiectului sa fie pe cat posibil utilizate, multiplicate, prin masurile de
sustenabilitate propuse, astfel incat sa se poata produce cu adevarat schimbarile

urmarite.
APLICATIE PRACTICA 19 - Sfera de cuprindere a proiectului
Pornind de la schita de proiect deja realizata pe parcursul aplicatiilor anterioare, stabiliti aria

de curpindere a proiectului, respectiv ce va include si ce nu va include, raspunzand Ia
urmatoarele intrebari:
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2.4.2.

ce anume aveti de facut pentru atingerea obiectivelor (raspunsul la aceasta intrebare il
constituie actiunile ce trebuie intreprinse)?

ce activitati trebuie indeplinite in cadrul flecarei actiuni (raspunsul va ajuta sa evaluati
resursele de care aveti nevoie si planificarea in timp)?

cum se vor selecta participantii (raspunsul va ajuta sa va dati seama daca veti avea
oamenii necesari pentru ducerea activitatilor la bun sfarsit).

Identificarea si stabilirea constrangerilor legate de Timp

Planificarea constrangerilor legate de Timp include previzionarea modalitatii de gestionare a

proceselor necesare pentru a asigura incheierea la timp a proiectului si, in faza de elaborare a

proiectului, include urmatoarele etape:

Definirea activitdtilor - identificarea si documentarea activitatilor specifice care trebuie
executate pentru a produce livrabilele si sub-livrabilele identificate; este implicit nevoie
sa definim activitatile astfel Tncat obiectivele proiectului sa fie atinse. Definirea
activitatilor se face potrivit cu declararea ariei de cuprindere a proiectului prin
descompunere, supozitii cat si prin constrangerile proiectului.

Secventierea activitdtilor - implica identificarea si documentarea relatiilor de interactiune
logica. Activitatile trebuie secventiate cu acuratete pentru a sprijini dezvoltarea unui
grafic de activitati realist si realizabil. Pentru proiecte complexe, secventierea poate fi
executata prin metodologia drumului critic, prin definirea de momente critice (jaloane) si
interdependente intre activitatile listate.

Estimarea duratei activitdtilor este procesul de preluare de informatii asupra ariei de
Cuprindere si a resurselor proiectului si apoi stabilirea de durate ca intrari pentru
programul de activitate. Estimarile vor fi elaborate progresiv, iar procesul considera
calitatea si disponibilitatea datelor de intrare. Astfel, se presupune ca estimarea poate
deveni progresiv mai exacta si de o calitate cunoscuta. Estimarea se face utilizand
metodologia drumului critic.

Dezvoltarea grdficului de activitdti - inseamna determinarea datelor de finceput si de

sfarsit pentru activitatile de proiect, asa cum au fost acestea impartite si estimate mai sus.
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Dezvoltarea graficului de activitati va fi iterativa (ifmpreuna cu procesele care furnizeaza
intrari, mai ales estimarea duratei si estimarea costurilor) fnainte de a determina

programul proiectului.

in general, in elaborarea proiectelor, activititile sunt organizate utilizdandu-se instrumente
variate, precum graficul Gantt. Instrument de management de proiect, folosit inca din anii 1910,
actual si acum la mai bine de 100 de ani de cand H.L. Gantt |-a inventat, graficul (cunoscut si sub
denumirea de Bar Chart) este, in esentd, un calendar al activitatilor ce urmeaza sa fie
implementate intr-un proiect, in care activitatile sunt diferentiate prin linii/bare distinct colorate,
continue, activitate cu activitate. Marele avantaj al acestei diagrame este ca ofera o imagine de
ansamblu asupra suprapunerii activitatilor (aglomerarii din proiect) si permite ilustrarea

momentelor cheie.

Figura 11 — Model Grafic Gantt

Gantt Chart
Activitati (Pasil Prolectulul)  Jan Feb Mar Apr May une July Aug Sep Oct Nov Dec
Mutare Mobild e [ )
Demontare Prize G
Curdtare Perefi
Acoperire Parchet — —
Cumparare Var CONET TR S
Véruire =)
Curatenie —
Montare Prize
Amplasare Mobild _
® Andrel ® Marius Mihal Tudor e Victor » Matei

in functie de complexitatea proiectelor, pot fi addugati responsabilii de activitati, durata, alte
resurse, etc., existand o serie de aplicatii software (spre exemplu, MS Project) care realizeaza
intreaga programare a procesului; un grafic Gantt simplu poate fi realizat usor utilizand, spre

exemplu, programul Excel, urmand cel putin pasii de mai jos:

a. Definirea axei verticale reprezentand activitatile ce alcatuiesc proiectul elaborat;

activitatile sunt apoi defalctae in sub-activitati, pana la nivelul dorit/necesar;
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b. Definirea axei orizontale ce reprezinta durata totald a proiectului, Tmpartita apoi in
diviziuni de timp (zile, sdptamani, luni, dupa caz, pana la nivelul dorit/necesar).
c. Dupa caz si necesitati mai pot fi addugate alte elemente precum:
i. Repere (engl. ,milestones”). puncte de verificare importante sau obiective
intermediare pentru un proiect;

ii. Resurse: o coloana aditionala in care se mentioneaza responsabilul pentru o
anumita sarcind, precum si resursele alocate acelei sarcini;

iii.  Status: progresul proiectului se completeaza proportional cu cantitatea de munca
depusd si cu rezultatele obtinute Tn raport cu trecerea timpului alocat
activitatii/sub-activitatii respective;

iv.  Dependinte: se mentioneaza de care activitati depinde o anumita activitate din
cadrul proiectului. Astfel, se poate programa realizarea acelor sarcini de a caror
finalizare depinde realizarea altora. Spre exemplu, demararea programului de

formare depinde de acreditarea acestuia.

APLICATIE PRACTICA 20 — Activitdtile proiectului

Realizati graficul de activitati (Gantt) al unui proiect, (pornind de la schita de proiect deja
realizatd pe parcursul aplicatiilor anterioare); puteti utiliza urmatoarele intrebari de ajutor:

a. Care sunt activitdtile principale?

b. Cum se pote impdrti activitdtile principale in sub-activitGti? Atentie, nu fragmentati mai
mult decdt este necesar, cdci acest lucru va ingreuna, in final, implementarea!

c. Care sunt datele de incepere si terminare a activitdtilor si sub-activitdtilor? (rdspunsul
la aceasta intrebare va ajuta sa determinati secventele in timp).

2.4.3. ldentificarea si stabilirea constrangerilor legate de Cost
Identificarea si stabilirea constrangerilor legate de Cost implica parcurgerea urmatoarelor etape:

i. Planificarea resurselor - implica sa determinam resursele fizice necesare pentru proiect

(oameni, echipamente, materiale), ce cantitati din fiecare ar trebui folosite si cand ar fi
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2.4.4.

nevoie de ele pentru a executa activitatile de proiect. Aceasta planificare este realizata in
stransa legatura cu estimarea costurilor.

Estimarea costurilor - implica dezvoltarea unei aproximari (estimari) a costului resurselor
necesare (determinate mai sus) pentru a derula si finaliza cu succes activitatile propuse
prin proiect. In aproximarea costurilor, cel care estimeazd ia in considerare cauzele
variatiei estimarii finale, in scopul de a gestiona mai bine proiectul.

Bugetarea costurilor - implica alocarea estimarilor generale de cost pentru activitati
individuale sau pentru pachete de activitati, spre a stabili o referinta de cost pentru
masurarea performantei proiectului. Realitatea poate dicta ca estimarile sa fie facute
dupa primirea aprobarii de buget, dar este recomandat ca estimarile sa fie realizate
fnainte de solicitarea bugetara, prin cercetarea pietei, obtinerea de oferte, analiza
preturilor istorice, etc si cu luarea in considerare, acolo unde este cazul, a aplicarii unor
factori de indexare a preturilor (spre exemplu: in situatia in care se estimeaza costurile
pentru o achizitie ce urmeaza a fi efectuata peste o perioada de 2 ani, sau pentru un

contract a carui derulare este estimata se depaseasca 2 ani, etc).

Stabilirea Echipei de proiect

Stabilirea Echipei de proiect si a mijloacelor pentru gestionarea acesteia implica parcurgerea

urmatoarelor etape pentru a folosi cat mai eficient persoanele implicate in proiect:

Planificare Organizationald — identificarea, documentarea si atribuirea rolurilor si
responsabilitatilor Tn proiect si raportarea relatiilor (spre exemplu, in aceasta faza se
identifica tipurile de roluri/de experti necesare in proiect, experinta si pregatirea specifica
fiecaruirol, in special in situatiile in care anumite specializari sunt necesare. Sunt pregatite
totodata documente specifice, precum Fisa Postului). Sunt utilizate instrumente specifice,
precum matricea RACI (a se vedea mai jos).

Angajarea de Personal — obtinerea, cel putin la nivel de angajament, a resurselor umane
necesare pentru proiect. Angajarea efectiva in cadrul organizatiei se realizeaza, de multe
ori, dupa demararea efectiva a proiectului (in special pentru expertii externi); pentru

proiectele complexe de valoare foarte mare, Beneficiarii angajeaza insa echipa de proiect
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inca din fazele de proiectare, planificare, pentru a o implica in aceste faze, pentru a
responsabiliza dar si pentru a crea astfel un spirit de apartenenta si coeziune in cadrul

echipei.

APLICATII PRACTICE 21 - Echipa de proiect

Stabiliti o echipa de proiect din scoala voastra raspunzand la urmatoarele intrebari:

a. Ce doreste/ asteapta fiecare persoand de la proiect?

b. Cum se poate obtine cel mai mult de la ea?

c. Ce se poate astepta de la fiecare individ intr-o anumita situatie/ postura?

d. Cum pot fi combinati indivizii cel mai bine in grupuri/ echipe? Care sunt

comportamentele/ performantele lor in aceste grupuri?

Matricea RACI — sau schema sarcinilor si responsabilitdtilor - este un instrument usor de utilizat
folosit pentru identificarea rolurilor si responsabilitatilor unui proces intr-o echipad; acesta consta
in elaborarea unui tabel sau a unei matrici care indica rolurile si responsabilitatile participantilor

la un proiect.
Denumirea ,,RACI” inseamna:

v' “R” — Responsabil (eng|. ,,Responsible”) - cine sunt membrii operationali ai proiectului si
care sunt sarcinile ce le revin; realizeaza actiunea. Entitatea cadreia ii revine executia
proiectului. In rolul "R" pot fi mai multe persoane, dar trebuie sa existe minimum o
persoana pentru fiecare actiune. Fara aceasta entitate nu ar fi posibila realizarea uneia
sau mai multor sarcini.

v’ ,A” — Autoritate (engl. “Accountable”) - cine este unicul decident si totodatd autoritatea
care da socoteald de evolutia proiectului. intotdeauna trebuie s3 fie un singur "A" pentru
fiecare actiune. "A" este responsabil de organizarea muncii celor responsabili si raspunde
chiar si pentru esecurile acestora. In general, exista un raport ierarhic intre "A" si "R" ("A"

este conducatorul lui "R").
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v',,C” - Consultat (engl. “Consulted”) - la ce persoane se poate apela pentru consiliere; sunt
participantii la proiect care pot fi consultati in domeniile lor de expertiza. Ei dau un simplu
aviz privind actiunea respectiva. Evident, este posibila si situatia in care sa nu existe nicio
persoana "C". Persoanele "C" nu au autoritate decizionala. "A" este cel care hotaraste
daca va fi luat sau nu in seama avizul dat de "C".

v' I” = Informat (engl. “Informed”) - ce persoane trebuie s3 fie informate in legdtura cu
evolutia proiectului; sunt persoane care nu intervin in proiect, dar care trebuie sa fie

tinute la curent in legatura cu evolutia acestuia.

Reguli de elaborare a matricii RACI

intr-o primd etapd, sunt definite toate sarcinile, actiunile sau activitatile procesului sau
proiectului care vor fi listate vertical in grila. Apoi, pe orizontala, sunt listate toate persoanele
care intervin Tn proiect (poate fi vorba si despre un anumit departament, dar cel mai util este sa
fie identificatd/e persoana/ele cheie).

Prin acest proces se pot evidentia activitatile de realizat, rolurile si se pot completa eventualele
goluri sau solutiona eventualele suprapuneri.

Tabel 5 — Schema unei matrici RACI

Persoana/ | Persoana/| Persoana/ Persoana/ Persoana/

S E Persoane Persoane Persoane Persoane

cheie cheie cheie cheie cheie
Persoana

Sarcina B
Sarcina C

Etc...

APLICATII PRACTICE 22 — Matricea RACI

Realizati o matrice RACI pentru elaborarea si livrarea unui curs optional (CDS) in scoala voastra.
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2.4.5. Elaborarea planului de Achizitii

Managementul Achizitiilor de Proiect include procesele necesare pentru achizitia de bunuri,

servicii si lucrari din afara organizatiei executante, pentru a atinge obiectivul proiectului.
Procesul de achizitii publice reprezinta ansamblul activitatilor ce se intreprind pentru:

v’ atribuirea,
v" incheierea,

v indeplinirea

unui contract de achizitie publica si prin care se dobandesc, definitiv sau temporar, produse,

lucrari sau servicii.
Legislatia relevanta nationala aplicabila include:

a. Legea nr.98/2016 privind achizitiile publice, publicata in M.O. nr. 390/23.05.2016

b. Norme de aplicare: Hotardrea Guvernului nr. 395/2016, publicata in M.O. nr.
423/06.06.2016

c. Legeanr.101/2016 privind remediile si cdile de atac in materie de atribuire a contractelor

de achizitie publica, publicata in Monitorul Oficial al Romaniei, nr. 393/2016.

Legaislatia este aplicabila autoritatilor contractante, asa cum sunt acestea definite in art. 4 al Legii

98/2016, modificata si actualizata, respectiv au calitatea de autoritate contractanta:

a. autoritatile si institutiile publice centrale sau locale, precum si structurile din componenta
acestora care au delegata calitatea de ordonator de credite si care au stabilite
competente in domeniul achizitiilor publice;

b. organismele de drept public;

c. asocierile formate de una sau mai multe autoritati contractante dintre cele prevazute la

lit. a) sau b).

Contractul de achizitie publicd este un act juridic cu titlu oneros, incheiat in forma scrisa, intre
autoritatea contractanta si contractant. Dupa natura actiunii putem deosebi mai multe tipuri de

contracte, astfel:

99



Contract de furnizare - al carui obiect este dobandirea definitiva sau temporara a unuia
sau mai multor produse, pe baza cumpararii, cumpararii in rate, inchirierii, leasing-ului,
etc.

Contract de servicii - al carui obiect este prestarea uneia sau mai multor activitati, al caror
rezultat este nematerial, inclusiv cele de intretinere, reparatie, instalare, etc;

Contract de lucrari, al carui obiect este doar executia sau atat proiectarea cat si executia

uneia sau mai multor lucrari de constructii.

Pentru realizarea procesului de achizitie publica si semnarea contractelor, o serie de aspecte

prevazute de lege trebuie analizate si aplicate corespunzator, unele dintre ele inca din faza de

elaborare a proiectului:

a.

Principiile care stau la baza atribuirii contractelor de achizitie publica:
i.  nediscriminarea;
ii. tratamentul egal;
iii.  recunoasterea reciproca;
iv.  transparenta;
v.  proportionalitatea;

vi. asumarea raspunderii.

b. Strategia anuald de achizitii publice — SAAP - prin intermediul careia se documenteaza

deciziile din etapa de planificare/pregatire a achizitiei; strategia anuald de achizitie
publica se realizeaza in ultimul trimestru al anului anterior anului caruia ii corespund
procesele de achizitie publicad cuprinse in aceasta, si se aproba de catre conducatorul
autoritatii contractante;

Programul anual al achizitiilor publice — PAAP - se elaboreaza, in forma initiala, in
trimestrul IV al anului anterior, pe baza referatelor de necesitate transmise de
compartimentele autoritatilor contractante, si cuprinde totalitatea contractelor de
achizitie publica/acordurilor-cadru pe care autoritatea contractanta intentioneaza sa le
atribuie in decursul anului urmator; Programul anual al achizitiilor publice trebuie sa
cuprinda cel putin informatii referitoare la:

i.  obiectul contractului de achizitie publica/acordului-cadru;
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ii.  codul vocabularului comun al achizitiilor publice (CPV);

iii.  valoarea estimata a contractului/acordului-cadru ce urmeaza a fi atribuit ca
rezultat al derularii unui proces de achizitie, exprimata in lei, fara TVA;

iv.  sursa de finantare;

v.  procedura stabilita pentru derularea procesului de achizitie;

vi.  data estimata pentru initierea procedurii;
vii.  data estimata pentru atribuirea contractului;
viii.  modalitatea de derulare a procedurii de atribuire, respectiv online sau offline.

ix.  codul unic de identificare a fiecarui obiect de contract pentru care se deruleaza
o procedura de atribuire inclusa in programul anual al achizitiilor publice.

d. Estimarea valorii achizitiei publice si alegerea modalitdtii de atribuire. Estimarea valorii
unei achizitii publice se realizeaza avand in vedere obiectul acesteia; obiectul achizitiei
publice se pune in corespondentd cu codul/codurile CPV care il descriu cat mai exact,
relevanta in acest context fiind activitatea ce caracterizeazd scopul principal al
contractului. Codurile CPV nu au legatura directd cu estimarea valorii unei achizitii,
acestea fiind utilizate pentru o descriere cat mai exacta a obiectului Contractului.
Avantajul principal al utilizarii codurilor CPV rezida in depasirea barierelor lingvistice,
astfel incat informatiile privind obiectul Contractului ce urmeaza a fi atribuit sa fie
accesibile si precise pentru toti operatorii economici din spatiul Uniunii Europene.

e. Procedura de atribuire. Autoritatea contractanta alege procedura de atribuire n functie
de urmatoarele aspecte:

i. valoarea estimata a achizitiei;
ii. complexitatea contractului/acordului-cadru ce urmeaza a fi atribuit;
iii.  ndeplinirea conditiilor specifice de aplicare a anumitor modalitatiproceduri de
atribuire.
f. Strategia de contractare
g. Documentatia de atribuire (DA) - contine orice cerinta, criteriu, regula si alte informatii

necesare pentru a asigura ofertantului/candidatului o informare completa, corecta si
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explicita cu privire la modul de aplicare a procedurii de atribuire. DA este alcatuita din
urmatoarele:

(1) fisa de date a achizitiei;

(2) Documentul unic de achizitie european - DUAE si instructiunile catre
ofertanti/candidati. DUAE este o declaratie pe propria raspundere actualizatd, ca
dovada preliminara in locul certificatelor eliberate de catre autoritatile publice sau
de catre terti care confirma ca operatorul economic in cauza indeplineste o serie
de conditii solicitate de Autoritatea Contractanta.

(3) caietul de sarcini sau documentul descriptiv, acesta din urma fiind aplicabil in cazul
procedurilor de dialog competitiv, de negociere sau de parteneriat pentru inovare;

(4) proiectul de contract continand clauzele contractuale obligatorii;

(5) formulare si modele de documente.

h. Conflictul de interese - orice situatie in care membrii personalului autoritatii contractante
sau ai unui furnizor de servicii de achizitie care actioneaza in numele autoritatii
contractante, care sunt implicati in desfasurarea procedurii de atribuire sau care pot
influenta rezultatul acesteia au, in mod direct sau indirect, un interes financiar, economic
sau un alt interes personal, care ar putea fi perceput ca element care compromite

impartialitatea ori independenta lor in contextul procedurii de atribuire;

Pentru atingerea scopului declarat al Legii nr. 98/ 2016, respectiv realizarea de achizitii in conditii
de eficienta economica si sociala, la nivel de autoritate contractanta, procesul de achizitii publice

este organizat in patru etape®:

Se initiaza prin identificarea necesitatilor si elaborarea referatelor de

Y2 T1)[+I{-7@ necesitate si se incheie cu aprobarea de catre conducatorul autoritatii
el PSIA contractante/ unitatii de achizitii centralizate a documentatiei de
(Lo I VI EIENGIEIEIM atribuire, inclusiv a documentelor-suport, precum si a strategiei de
contractare pentru procedura respectiva.

9 Ghidul Achizitiilor Publice, https://achizitiipublice.gov.ro/

e
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Il. Organizarea
procedurii Si
atribuirea
contractului/
acordului-cadru

1. Executarea
si monitorizarea
implementarii
contractului/
acordului-cadru -
postatribuire
contract/ acord-

cadru

IV.  Analiza si
evaluarea

performantei in
implementarea

unui proces de

achizitie Si
documentarea
lectiilor invatate

Autoritatea contractanta poate utiliza Tn aceasta etapa, in relatia cu
piata, urmatoarele proceduri:

a) Licitatia deschisa;

b) Licitatia restransa;

c) Negocierea competitiva;

d) Dialogul competitiv;

e) Parteneriatul pentru inovare;

f) Negocierea fara publicare prealabil3;
g) Concursul de solutii;

h) Procedura de atribuire aplicabila in cazul serviciilor sociale si al altor
servicii specifice;
i) Procedura simplificata;
j) Achizitia directa.
Etapa de organizare a procedurii si atribuire a contractului/ acordului-
cadru incepe prin transmiterea documentatiei de atribuire in SEAP si se

finalizeaza odata cu intrarea in vigoare a contractului de achizitie
publica/ acordului-cadru.

Etapa post-atribuire contract a fiecarui proces de achizitie Tncepe la
momentul intrdrii Tn vigoare a contractului/acordului-cadru si se
de Autoritate
Contractanta a performantei contractorului, in care se prezinta, daca

finalizeaza prin realizarea unei analize la nivel
este cazul, concluziile rezultate din procesul de achizitie derulat, inclusiv
prin analiza obtinerii beneficiilor pentru Autoritatile Contractante, asa
cum sunt acestea identificate in etapa de planificare/pregatire a

procedurii in cadrul strategiei de contractare.

Constatarea deviatiilor/ abaterilor pozitive sau negative de la obiectivele
stabilite pentru un proces de achizitie, rezultatele preconizate si cele
obtinute, indicatorii de performanta si costurile asociate, identificarea
masurilor de imbunatatire
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APLICATII PRACTICE 23 — Praguri aplicabile procedurilor

Lucrati in echipe de 4-5 persoane si:

a. Accesati Ghidul Achizitiilor Publice, disponibil la https://achizitiipublice.gov.ro/

b. Accesati sectiunea privind Planificarea si identifica pasul: Stabilirea modalitdtilor de
atribuire.

c. lIdentificati articolele aplicabile si cautati in legea 98/2016 actualizatd care sunt
pragurile pentru fiecare tip de procedura (vezi etapa Il de mai sus), pentru fiecare tip

de achizitie (bunuri, servicii, lucrari).

2.4.6. Stabilirea instrumentelor si a metodologiei de Monitorizare

Monitorizarea este o “supraveghere” a implementarii subproiectului, pe parcursul careia sunt

urmarite cu o relativa constanta anumite aspecte, precum:

a. modul in care se aplica prevederile proiectului;
b. felul in care sunt folosite resursele;
c. consecintele activitatilor din proiect;

d. problemele care pot sa apara etc.
Grila de monitorizare poate sa includa indicatori legati de:

a. desfasurarea activitatilor prevazute in proiect;

b. modul in care sunt indeplinite responsabilitatile;

c. modul in care actioneaza participantii la activitati;

d. comunicarea intre participantii la proiect;

e. modul in care sunt folosite resursele prevazute in proiect;
f. consecintele activitatilor prevazute in proiect;

g. probleme care apar in implementarea proiectului;

h. solutii care se aplica pentru rezolvarea problemelor aparute.
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Echipa de proiect stabileste instrumentele cu care se va realiza monitorizarea, precum si
metodologia de monitorizare propriu-zisa. Pentru monitorizare se va avea in vedere de la bun
inceput stabilirea surselor de date, la nivel de scoald acestea putand fi reprezentate de situatiile
scolare ale elevilor din grupul tinta, cataloage (pentru identificarea si furnizarea de date privind
notele, numarul de absente, etc) dar si de surse specifice proiectului, precum foi de prezenta

pentru activitatile derulate in proiect, formulare de inregistrare a datelor de grup tinta, etc.

2.4.7. Stabilirea instrumentelor si a metodologiei de asigurare a Calitatii

Asigurarea Calitatii proiectului include etapele necesare spre a asigura ca proiectul va satisface
nevoile pentru care a fost demarat. Aceasta include toate activitatile functiei de management
general care determina politicile de calitate, obiectivele si responsabilitatile si le implementeaza
prin mijloace cum ar fi planul de calitate, asigurarea calitatii, controlul calitatii si imbunatatirea

calitatii in cadrul sistemului de calitate.

i. Planificarea calitdtii implica identificarea acelor standarde de calitate care sunt
rstudentante pentru proiect si sa determinam cum sa le satisfacem. Este unul dintre
procesele cheie pe parcursul planificarii proiectului si va fi executat in mod regulat si in
paralel cu alte procese de planificare din proiect.

ii. Asigurarea calitdtii reprezinta toate activitatile planificate si sistematice implementate in
cadrul sistemului de calitate spre a oferi increderea ca proiectul va satisface standarde de
calitate rstudentante. Aceste activitati vor fi executate pe parcursul proiectului de catre
contractori interni cu rol de specialisti in calitate.

iii. Controlul calitdtii implica monitorizarea rezultatelor specifice de proiect spre a determina
daca ele sunt conforme cu standardele de calitate rstudentante si identificarea cailor
pentru a elimina cauzele rezultatelor nesatisfacatoare. Controlul calitatii se va efectua pe
tot parcursul proiectului. Rezultatele proiectului includ atat rezultate de tip produs, cum
ar fi livrabile, cat si rezultate privind managementul de proiect, cum ar fi performanta
relativ la incadrarea in cost si la respectarea planificarii. Printre alte subiecte, va fi util ca

echipa sa cunoasca diferenta dintre:
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Indicatori

Prevenire (indepértarea erorilor din proces) si Inspectie (Indep&rtarea erorilor din
calea clientului).

Verificarea atributelor (rezultatul este fie conform, fie nu este) si Esantionarea
marimilor variabile (rezultatul este notat pe o scala continua care masoara gradul
de conformitate).

Cauze speciale (evenimente neobisnuite) si Cauze intamplatoare (variatii normale
de proces).

Tolerante (rezultatul este acceptabil daca se incadreaza in domeniul specificat de
tolerantd) si limite de control (se controleaza daca rezultatul procesului se

fnhcadreaza in limitele de control).

Cu ajutorul indicatorilor de proiect se masoara gradul de atingere/nivelul de realizare a

obiectivelor proiectului.

Elemente definitorii pentru indicatori sunt:

a.

Spre exemplu:

elementul cantitativ (cat?) (procent, numeric)
elementul calitativ (cum?) (crestere, diminuare, imbunatatire ...)
elementul de timp (cand?) (pana ...)

raportarea indicatorilor la faza initiala de incepere a proiectului (analiza de nevoi).

80% din scoli la nivel national dotate cu echipamente TIC pind in 2021
cresterea cu 80% a rezultatelor scolare la nivel national pina in 2023

100% din cadrele didactice perfectionate pénd in 2021

2.4.8. Stabilirea mijloacelor de Comunicare

Stabilirea mijloacelor asigurarea Comunicarii in cadrul proiectului implica parcurgerea urmatoarelor

etape necesare pentru a asigura generarea corespunzatoare si oportund, colectarea,

diseminarea, stocarea si dispozitiile finale privind informatiile de proiect:
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Planificarea comunicdrii - implica determinarea nevoilor de comunicare si informatii ale
stakeholderilor: Cine are nevoie, de ce informatii, cand vor avea nevoie, cum le vor fi
livrate si de cétre cine. Tn timp ce toate proiectele imp&rtisesc nevoia de a comunica
informatii de proiect, nevoile informationale si metodele de distribuire variaza intr-o
gama larga. ldentificarea nevoilor informationale ale stakeholderilor si determinarea unor
mijloace potrivite de a raspunde acelor nevoi este un factor important pentru succesul
proiectului.
Distribuirea informatiei - implica ca informatia necesara sa fie facuta disponibila
stakeholderilor proiectului in maniera convenabila. Ea include implementarea planului de
management al Comunicarii, cat si raspunsul la cererile neasteptate de informatii.
Raportarea performantei - implica adunarea si diseminarea informatiilor privind
performanta spre a oferi stakeholderilor informatii despre modul cum sunt folosite
resursele pentru a atinge obiectivele proiectului. Date castigate privind analiza valorica
sunt adesea incluse ca parte a raportarii performantei. Acest proces include:

a. Raportarea de Status — descriind faza in care se afla in mod curent proiectul,

b. Raportarea Progresului — descriind ce a realizat echipa de proiect,

c. Prognozare — previzionand statusul si progresul viitor al proiectului.
Raportarea performantei ar trebui sa ofere in general informatii asupra ariei de
cuprindere (a proiectului), planificare, costuri si calitate.
Informatiile folosite in analiza valorii dobandite sunt adesea incluse ca parte a Raportarii
de performanta. Analiza de valoare dobandita compara valoarea cumulativa a costurilor
bugetate pentru volumul de munca executat (valoarea dobandita) la volumul de buget
alocat initial, atat cu costurile bugetate ale activitatii programate (planificate) cat si la
costul real al activitatii executate (efectiv). Variatia de programare si Cost va permite o
identificare timpurie a problemelor posibile cat si predictia tendintelor viitoare ale

proiectului.

107



2.4.9. Stabilirea instrumentelor si a mijloacelor pentru gestionarea Riscurilor

Stabilirea instrumentelor si a mijloacelor pentru gestionarea Riscurilor vizeaza etapele necesare

pentru identificarea, analiza riscurilor si stabilirea unor metode de raspuns la riscurile proiectului,

pentru a fi aplicate, dupa caz, pe parcursul acestuia.

Se are in vedere maximizarea probabilitdtii si consecintelor evenimentelor pozitive si minimizarea

probabilitdtii si consecintelor evenimentelor adverse fata de obiectivele proiectului.

Riscul proiectului este un eveniment sau situatie incerta care, daca se produce, are un efect

pozitiv sau negativ asupra obiectivului proiectului.

Un risc are o cauza si, daca se produce, o consecinta.

Planificarea managementului riscurilor - este procesul prin care se decide cum sa se
abordeze si sa se planifice activitatile de gestionare a riscurilor pentru un proiect. Este
important sa planificam procesele de management al riscurilor care urmeaza sa asigure
ca nivelul, tipul si vizibilitatea managementului riscurilor sunt proportionale atat cu riscul,
cat si cu importanta proiectului pentru organizatie.

Identificarea riscurilor - implica sa determinam care dintre riscuri ar putea afecta
proiectul si sa le documentam caracteristicile. Intre participantii la identificarea riscurilor
se includ urmatorii: echipa de proiect, echipa de management al riscului, experti asupra
subiectului in cauza din alte sectoare ale companiei, clienti, utilizatori finali, alti manageri
de proiect, stakeholderi si experti dinafara. Identificarea riscurilor este un proces iterativ.
Prima iteratie poate fi efectuata de o parte a echipei de proiect, sau de catre echipa de
management al riscului. intreaga echipd de proiect si stakeholderii primari pot face o a
doua iteratie. Raspunsuri eficiente si simple la risc sunt deja dezvoltate si chiar

implementate de indata ce riscul este identificat.

iii. Analiza calitativa a riscului - este procesul de evaluare a impactului si probabilitatii de

aparitie a fiecarui risc identificat. Acest proces prioritizeaza riscurile potrivit cu efectul lor
potential asupra obiectivelor de proiect. Analiza calitativa a riscului este un mod de a
determina importanta adresarii de riscuri specifice si de a recomanda raspunsuri la risc.

Evolutia critica Tn timp a actiunilor legate de riscuri poate amplifica importanta riscului. O
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evaluare a calitatii informatiilor disponibile ajuta de asemenea la modificarea evaluarii
riscului. Analiza calitativa a riscului necesita ca probabilitatea si consecintele riscului sa fie
evaluate folosind metode si instrumente de analiza calitativa recunoscute.

iv. Procesul de Analiza cantitativd a riscului - urmareste sa analizeze numeric probabilitatea
fiecarui risc si a consecintelor sale asupra obiectivelor de proiect, cat si dimensiunea
riscului general al proiectului. Tn acest proces vor fi folosite tehnici bazate pe simplificarea
simuldrii Monte Carlo si a analizei de decizie pentru:

- Determinarea probabilitatii de a atinge obiectivele de proiect specifice.

- Cuantificarea expunerii la risc a proiectului, si determinarea dimensiunii costurilor
si a rezervei planificate de contigenta, de care ar putea fi nevoie.

- Identificarea riscurilor cu cea mai mare atentie prin cuantificarea contributiei lor
relative la riscurile proiectului.

- Identificarea de costuri, programe sau tinte realiste si rezonabile privind aria de
cuprindere a proiectului.

v. Planificarea raspunsului la risc - este procesul de dezvoltare de optiuni si de determinare
a actiunilor pentru a spori oportunitatile si a reduce amenintarile la adresa obiectivelor
de proiect. Include identificarea si alocarea de persoane individuale sau parti din echipa
pentru a prelua responsabilitatea pentru fiecare raspuns convenit la risc. Acest proces ne
asigura ca riscurile identificate sunt tratate corespunzator. Eficienta planificarii

raspunsului va determina in mod direct daca riscul creste sau descreste pentru proiect.

2.4.10. Identificarea si stabilirea modalitatii de gestionare a Factorilor de Interes

Un factor de interes (sau ,parte interesatd” - engl. “stakeholders”) poate fi o persoanad (un
cetatean), o institutie (inclusiv diferitele compartimente ale administratiei), un grup specific sau
o categorie de persoane (tineri, batrani, barbati sau femei etc.), un cartier sau chiar intreaga

comunitate.

Fiecare proiect are factori de interes care sunt afectati sau pot influenta proiectul intr-un mod
pozitiv sau negativ. In timp ce unele pirti interesate pot avea o capacitate limitata de a influenta

proiectul, altele pot avea o influenta semnificativa privind proiectul si rezultatele sale
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preconizate; cu toate acestea, unii factori de interes pot fi interesati sau nu sa sprijine proiectul,
indiferent de influenta pe care o pot avea. Capacitatea managerului de proiect de a identifica si
de a gestiona aspectele legate de factorii de interes fintr-un mod adecvat poate fnsemna

diferenta dintre succes si esec.

Pentru identificarea factorilor de interes, managerii de proiect ar trebui sa raspunda la

urmatoarele intrebari:

Q

cine credeti ca va beneficia de acest proiect?

b. cine ar putea sa fie afectat negativ de acest proiect?

C. cine ar putea intarzia sau impiedica activitatile proiectului?

d. cine ar putea avea calitati, bani sau alte resurse care ar putea sa sustina activitatile
proiectului?

e. cine este responsabil de luarea deciziilor in acest proiect?

Persoanele pot fi interesate de un proiect dintr-o multitudine de motive si pot avea niveluri de

influenta diferite.

Managerii de proiect trebuie sa stie care sunt persoanele sau grupurile interesate in orice fel de
proiect ori de unele din activitatile acestuia si care sunt interesele lor particulare. Astfel, in
deplinad cunostinta de cauza, managerii vor fi capabili sa conlucreze cu persoane interesate intr-

un mod adecvat.
Pentru analiza factorilor de interes pot fi utilizate mai multe modele, precum:

a. Matricea de putere / interes, ce presupune gruparea factorilor de interes pe baza
nivelului de autoritate ("putere") si nivelul sau Tngrijorarea ("interesul") acestora cu
privire la rezultatele proiectului;

b. Matricea de putere / influentd, ce presupune gruparea factorilor de interes pe baza
nivelului de autoritate ("putere") si implicarea activa ("influenta") acestora in proiect;

c. Matricea de influentd / impact, ce presupune gruparea factorilor de interes pe baza
implicarii lor active ("influenta") in proiect si a capacitatii acestora de a efectua modificari

la planificarea sau executia proiectului ("impact").
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Figura 12 — Exemplu de analiza a factorilor de interes - Matricea de putere / interes

SCAZUT RIDICAT

(-
<
o
2
o

Putere

“TREBUIE
MONITORIZATI

Interes

(adaptare dupd Stakeholder Analysis, https://www.youtube.com/watch?v=LFHIal9fwkU)

Factorii de interes se pot opune proiectului. In acest caz, managerii proiectului pot face
compromisuri cu factorii de interes in masura in care isi doresc sa le sa castige sprijinul si sa

permita continuarea proiectului.

Managerii unui proiect trebuie sa inteleaga cauzele si dimensiunea 'opozitiei', precum si
motivatia acesteia. Cateodata, astfel de persoane interesate sunt negativiste pentru ca nu detin
suficiente informatii. Ei pot deveni sustinatori ai proiectului daca sunt integrati in proces si se
arata respect pentru punctele lor de vedere, informandu-i si implicandu-i in rezolvarea

problemei.

Pentru multe dintre activitatile angajate de catre administratia local3, in special cele care implica
servicii catre populatie, un factor de interes esential este clientul - cel care plateste pentru

serviciile furnizate. Tn economia de piat3 - clientul este cel care detine puterea castigului sau a
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voturilor pentru aceia care furnizeaza servicii. Clientii pot fi, in final, in favoarea administratiei

sau Tmpotriva ei.

Gestionarea factorilor de interes se poate realiza cu ajutorul unui registru al factorilor de interes.

Acest document cheie va include cel putin:

a. informatii necesare pentru identificarea factorilor de interes, precum: numele, pozitia

organizationala, locatia, rolul in proiect, informatiile de contact; etc;

b. informatii necesare pentru evaluarea rolului si implicarii factorilor de interes, precum:

cerinte majore cu privire la proiect/domeniile afectate de proiect, principalele asteptari,

influenta potentiala in proiect, etapa din ciclul de viata al proiectului cu cel mai mare

interes;

c. clasificarea factorilor de interes, precum: intern / extern, suporter / neutru / factor

rezistent / oponent etc.

Registrul factorilor de interes poate actualizat in mod frecvent, potrivit necesitatilor, pe masura

ce factorii de interes se alatura si/sau pardsesc proiectul iar nivelul lor de interes, respectiv

influenta lor se schimba.

Figura 13 — Model Registru Factori de Interes

Registrul Factorilor de Interes

Manager de N

peeiss Faza de proiect

Rol Contact Categorie | Interes Influentd Asteptari Cerinte de comunicare
Tel:+40 .. Intern Rapoarte periodice Video-conferinta

Finantator E-mail: ..@.. Neutru e8 & o0 conform contract E-mail

] - Tel:+40 .. Intern Livrarea proiectului in E-mail
Liderechipd | ¢ o5 @ Suporter ee e cee limitele de timp si de buget | Teiefon
Manager Tel.: 440 ... Intern o] T ooe Respectarea strictd a E-mail
Produs E-mail:..@... Rezistent specificatiilor Telefon
Dept. Tel- +40 Intern Livrare n limitele de timp si E-mail
Management | E-mail:..@... Suporter cee ooe buget Telefon
Proiect Obtinerea tuturor

aprobarilor
Consiliu Tel.: +40 .. Intern Prezentare periodicad E-mail
Administratie | E-mail: _@... Rezistent cee cee a rezultatelor Telefon
Manager Tel.: +40 ... Intern Nu se acceptd E-mail
Calitate E-mail: _.@.. Neutru ocee cee probleme de calitate Telefon
Contractant Tel.: +40 Extern Ef E-mail
ectuarea latimp a

{Constructor) | E-mail: .@. Suporter cee coe plEtilor Telefon

(imagine: dupa https://ro.pinterest.com/pin/770678554955020079/?Ip=true)
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Nivelul actual de implicare al tuturor factorilor de interes trebuie comparat cu nivelurile de
angajare planificate necesare pentru finalizarea cu succes a proiectului. In acest sens managerul
de proiect poate utiliza Matricea de evaluare a implicdrii factorilor de interes; acesta este un
instrument de documentare a implicarii partilor interesate. Nivelul de angajare al partilor

interesate poate fi clasificat dupa cum urmeaza:

a. Necunoastere. Factorii de interes nu stiu despre proiect si despre impactul potential al

acestuia.

b. Rezistent. Factorii de interes cunosc proiectul si potentialul impact al acestuia si sunt
rezistenti la schimbarile pe care le va aduce.
c. Neutru. Factorii de interes cunosc proiectul si potentialul impact al acestuia, dar nu au o

atitudine nici de sustinere, nici de rezistenta.

d. Suportiv. Factorii de interes cunosc proiectul si potentialul impact al acestuia si sprijina

schimbarile pe care le va aduce.

e. Conducere. Factorii de interes cunosc proiectul si potentialul impact al acestuia si sunt

implicati activ in a asigura ca proiectul este un succes.

Tabel 6 - Matricea de evaluare a implicarii factorilor de interes (dupd PMBOK® Guide, ed. a Va)

Factor de

Necunoastere Rezistent Neutru Suportiv Conducere

interes

Factor de
interes -1

Factor de
interes - 2

Factor de
interes -3

Legenda: SC — stadiu curent; SD — stadiu dorit.

APLICATIE PRACTICA 24 - Factori de interes (2)

n cazul unui proiect ce vizeaza constructia unei conducte de gaze pentru o scoald, un grup de

persoane interesate identificat este cel al unei asociatii ecologiste, cu o puternica determinare
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de a sprijini activitatea datorita impactului sau pozitiv asupra mediului, impact documentat si de
studiul de fezabilitate. La polul opus, o persoana care locuieste in perimetrul ce urmeaza a fi
afectat de constructia conductei, se opune constructiei din cauza cd i-ar afecta o zona din
terenul aflat in proprietate. Totodata, un grup de antreprenori locali se opun constructiei
datorita faptului ca gazele naturale ar putea ruina afacerea pe care o conduc (comertul cu lemne

de foc).

a. Cum gestionati fiecare grup de persoane interesate?
b. Ce alte grupuri de persoane interesate puteti identifica pentru proiectul prezentat?

c. Ce modalitati de gestionare propuneti pentru grupurile de factori de interes identificate?
2. Realizati registrul factorilor de interes identificati.

3. Realizati matricea de analiza a nivelului de implicare in proiect.

Managerii trebuie sa stie care sunt persoanele sau grupurile interesate Tn orice fel de proiect ori
de unele din activitatile acestuia si care sunt interesele lor particulare. Astfel, in deplina
cunostinta de cauza, managerii vor fi capabili sa conlucreze cu persoane interesate intr-un mod

adecvat.
Tn mediul educational, factorii de interes ai unui proiect pot fi reprezentati de:

a. Elevi si parintii acestora

b. Cadrele didactice si de sprijin

c. Personalul administrativ al scolii
d. Echipa de management a scolii
e. Comunitatea locala

f. Inspectoratul Scolar Judetean

g. Primaria si/sau politia si sau alte servicii publice locale
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h. Antreprenpori locali; etc.

Figura 14 — Model Program Implicare Factori de Interes (EDP Renewables, Romania)

Activitate / Project

Anuntarea localnicilor din zona
Cernavoda §i satele invecinate
privind programului lucrarilor de
constructie

Tip informatie pusa la dispozitie

Detalii privind programul |ucrarilor de
constructii, inclusiv al lucrarilor de
reabilitare a drumurilor, $i programul de
transport al componentelor majore

Locatii i date ale intalnirilor / forme de
comunicare

Anunturi Tn presa — Aprilie 2010

Intermet — Website companie

Ziar local /radio

Grupuri de stakeholder-i
consultate

Guvern (roman, auloritti la nivel
regional §i local)

Consilieri / organizatii non-

g guvemameniaie
{ntibtexkcls ). Anunt / informare in cladirile din localitate
Grupuri publice

Comuniiati

Anunt privind punerea in
functiune a Fermei Eclieng
Pegtera

Notificarea formala a functionarii fermel
eoliens

Septembrie 2010 International

Internet -~ Website companie Guvern (roman, auloritati la nivel

Ziar local Jradio fegpansl 3l foca)
o 2 SRRy g Consilieri / organizatii non-
Anunt / informare in cladirile din localitate guvernameniale

Bubaiors pubach Institutii (universitati, grupuri de

luen ete.)
Grupuri publice
Comunitati
Anunt privind punerea in Notificarea formalé a functionarii fermei Decembrie 2010 Grupuri publice
functiune a Fermei Eoliene aoliens -
Cernavoda Interngt — Website companie Comunitti
Ziar local /radio
Anunt / informare in cladirile din localitate
Dezbatere publica
(sursa: https.//www.ebrd.com/enqglish/pages/project/eia/41163sepr.pdf)
2.5. Finantarea proiectului.

De cele mai multe ori, elaborarea unui proiect ia forma unei propuneri de finantare, respectiv a

unei cereri de finantare adresata organisemlor entitatii finantatoare.

Cererea de finantare, cu un continut mai mult sau mai putin elaborat, complex, se completeaza
de regula intr-un formular standardizat (aplicatie), diferit pentru fiecare tip de program de
finantare in parte. De reguld, aplicatia este insotita de o serie de anexe, care fac parte integranta
din cererea de finantare si justifica cererea. Aplicatia poate fi completata si depusa integral
online, sau poate necesita completarea (electronic) si apoi tiparirea partiald sau integrala a
anumitor documente sau sectiuni, pentru unele putand exista cerinta de a fi transmise prin posta.
Pentru unele apeluri de proiecte, depunerea cererilor de finantare se face continuu, pentru o
perioada mai mare de timp, fara a exista un termen limita clar specificat (de reguld, pana la

epuizarea fondurilor alocate, utilizdndu-se regula primul venit, primul servit). Modalitatea si
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termenul de depunere sunt intotdeauna specificate in documentele apelului de proiecte (anunt

si ghid de elaborare si depunere a proiectelor).

Aplicatia (cererea de finantare) este depusa la entitatea care asigura derularea programului si
acordarea finantarii (ex. Agentia pentru Dezvoltare Regionald) prin care se finanteaza proiectul
propus, pana la data limit3 precizatd in documentele aferente apelului de proiecte. Tn cazurile de
proiecte derulate Tn parteneriat, de cele mai multe ori liderul de parteneriat este cel care

centralizeaza si transmite toate documentele, inclusiv cele ale partenerilor.

Comisia de evaluare a propunerilor de proiect evalueaza cererea de finantare si decide daca
proiectul va fi sau nu va fi finantat, pe baza unor criterii de selectie, aceleasi pentru toate cererile
de finantare depuse in cadrul programului de finantare respectiv. in cazul deciziei de finantare a
proiectului propus, se semneaza Contractul de finantare intre enitatea care gestioneaza fondurile

si beneficiarul de sprijin financiar (Aplicantul).

Comisia de evaluare poate solicita clarificari cu privire la documentele transmise, fiind necesar ca
solicitantul sa transmita raspunsul pentru solicitari in temrneul indicat in scrisoarea de clarificari,

in caz contrar existand riscul ca cererea de finantare sa fie respinsa.

Solicitantul (dupa caz, liderul de parteneriat) va fi informat in scris privind decizia de
aprobare/recomandare ca rezerva/respingere (inclusiv motivele de respingere) a cererii de
finantare. Pentru cererile de finantare care sunt recomandate ca rezerve sau sunt respinse, exista
posibilitatea de a contesta rezultatul procesului de evaluare aferent cererii de finantare
transmise, intr-un termen ce poate varia intre 3-10 zile de la transmiterea scrisorii privind

rezultatele evaluarii.

Daca proiectul depus a fost propus spre finantare de catre Comisia de Evaluare, va fi initiat
procesul de contractare. in calitate de beneficiar al finantdrii, aveti obligativitatea de a
implementa proiectul pentru care ati semnat contractul/acordul de finantare in conformitate cu
prevederile din cererea de finantare aprobata. Nerespectarea regulilor de implementare si/sau a
contractului/acordului de finantare poate atrage dupa sine, dupa caz, nedecontarea sumelor

cheltuite, suspendarea platilorreducerea asistentei financiare nerambursabile acordate,
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restituirea, 1n totalitate sau partial, a sumelor deja platite si chiar rezilierea

contractului/acordului.

APLICATIE PRACTICA 25 — Identificarea surselor de finantare (2)

Acceseaza siteul fonduri-structurale.ro la linkul indicat mai jos, descarca si acceseaza Ghidul

|Il

Solicitantului pentru apelul “Scoala pentru toti”.

https://www.fonduri-structurale.ro/stiri/17473/pocu-au-fost-lansate-apelurile-de-proiecte-
scoala-pentru-toti-si-profesori-motivati-in-scoli-defavorizate

Identificd si analizeaza sectiunea privind conditiile de acordare a finantarii si apoi raspunde la
intrebarile de mai jos:

a. Sunt eligibile toate regiunile de dezvoltare din Romania?

b. Finantarea este acordatd in mod egal pentru fiecare regiune sau exista diferente
in acrodarea finantarii nerambursabile? Identifica-le.

c. Care este procentul de acordare a finantarii pentru fiecare regiune? Este
necesara co-finantare?

d. Care sunt conditiile de co-finantare pentru institutiile publice?

Notd pentru mentorul-formator: in situatia in care linkul furnizat devine inaccesibil, puteti
solicita Ghidul echipei de implementare, acesta fiind Ghidul care a stat la baza dezvoltdrii
prezentului proiect.

EVALUARE - 2 - ELABORAREA UNUI PROIECT DE FORMARE

Participantii se vor impdrti in 2 grupe.

Alegeti un exemplu de proiect de formare care sa includa toate categoriile de personal din

scoala dumneavoastra si parcurgeti etapele ciclului de proiectare descrise anterior.
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IMPLEMENTAREA
PROIECTELOR EDUCATIONALE

Odata ce scoala este notificata despre aprobarea proiectului si a finantarii iar contractul sau
acordul de finantare este semnat, scoala trebuie sa creeze un cadru coerent in care sa se deruleze
implementarea.

Beneficiarul trebuie sa asigure implementarea proiectului, care consta in totalitatea activitatilor
de planificare, executie, gestionare a riscurilor, monitorizare si control ce trebuie realizate pentru
a asigura indeplinirea obiectivelor stabilite, in conditiile prevazute de contract/acordul de

finantare.

Resursele alocate unui proiect - financiare, materiale, umane - sunt utilizate pentru indeplinirea
scopului propus prin proiect (rezultatele propuse prin proiect se adreseaza grupurilor tinta si

beneficiarilor), contribuind astfel la indeplinirea obiectivelor generale ale proiectului.

Activitatile implementate in cadrul proiectului implica, de regula, utilizarea unor resurse umane
specializate pentru realizarea unor activitati cheie, tehnice ale proiectului, incheierea unor
contracte pentru realizarea de studii, pentru asistenta tehnica, achizitii de bunuri, servicii si/sau

lucrari.

Evolutia activitatilor din proiect este urmarita (se monitorizeaza progresul proiectului) si, dupa
caz, se propun ajustari impuse de schimbarea conditiilor initiale. La sfarsitul perioadei de
implementare, se poate propune un nou proiect pentru continuarea sau extinderea activitatilor

proiectului.

Implicarea intr-un proiect care sa produca efecte pozitive in cadrul scolii presupune nu numai

efortul echipei ci si 0 actiune comuna la nivelul institutiei in care sa se regdaseasca in mod constant
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sustinerea intregii organizatii (directori, profesori, elevi, parinti, adulti). Pentru ca acest lucru sa

se intample este important ca implementarea sa fie ghidata in permanenta de trei principii:

a. Coerenta - Reprezinta firul rosu care reflecta legatura intre nevoi, obiective, activitati,
rezultate si impactul proiectului.

b. Transparenta - Reflecta accesul facil la procese, decizii, documente si actiuni initiate n
cadrul proiectului, in timpul dar si in perioada ulterioara incheierii acestuia.

c. Vizibilitatea - Beneficiarul are misiunea de a face cunoscut pe o scara cat mai larga tot
ceea ce se leaga de proiect, de la finantarea acordata pana la rezultate si impact, conform

regulilor de vizibilitate precizate Tn contractul de finantare si anexele sale.

Ciclul de viata al proiectului cuprinde succesiunea de procese cu caracter reiterativ prin care trece
un proiect (a se revedea Figura 6 - Procesele de management de proiect si ciclul de viatia al
proiectului (adaptare dupd PMBoK), de la initiere pana la finalizare (inchidere). Aceasta este situatia
si in cazul proiectelor educationale, pentru care, in continuare, se vor prezenta acele elemenete
cheie distinctive ce marcheaza in mod distinct in special faza de implementare, respectiv

procesele de executie, restul fiind abordate in capitolele anterioare.

3.1. Actualizarea si detalierea planului de management al proiectului (planificarii)

Implementarea proiectului cuprinde succesiunea de activitati de la momentul inceperii
proiectului (semnarea contractului/acordului de finantare) pana la finalizarea acestuia, in

perioada de timp delimitata, de regula, prin contractul sau acordul de finantare.

Pe baza planificarii generale a proiectului, elaborata si prezentata in cererea de finantare,
beneficiarul trebuie sa demareze detalierea activitatilor necesare (de regula prezentate intr-un
plan de activitati, dupa modelul Gantt) pentru a atinge obiectivele propuse. Aceasta planificare
detaliata implica definirea (si actualizarea) elementelor care vor sta la baza executarii activitatilor
si la exercitarea unui control eficient, minimizand aparitia unor decalaje semnificative in

implementare si sprijinind gestionarea riscurilor.
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n cadrul planificarii se pleaca de la obiectivele stabilite, descrierea proiectului si a rezultatelor
propuse, se stabilesc si se detalizaa etapele si activitatile ce trebuie realizate in fiecare faza a
proiectului, dependentele dintre acestea si rezultatele asteptate ca urmare a executarii
activitatilor. Planificarea Tn detaliu a activitatilor se va realiza astfel incat sa permita
monitorizarea si controlul facil al derularii fiecarei etape si a intregului proiect, avandu-se in
vedere in fiecare moment aria de cuprindere a proiectului, respectiv ceea ce este inclus in proiect,

spre deosebire de ceea ce nu este inclus.

Managerul de proiect realizeaza planificarea in detaliu a proiectului cu ajutorul echipei de

management.

APLICATIE PRACTICA 26 - Identificarea fazelor si a proceselor specifice unui proiect

a. Pornind de la ciclul de viata al proiectului, care este faza specifica acestuia in care se
regaseste acum managerul de proiect si echipa de management?
b. Pornind de la procesele de management de proiect, identifica si enumera cel putin 5

procese care sunt derulate in aceasta faza.

3.2. Selectia grupului tinta

Selectia grupului tinta are in vedere identificarea si selectarea persoanelor care vor beneficia in
mod direct de activitatile proiectului, fiind implicate in una sau mai multe dintre acestea. Selectia
se realizeaza pornind de la descrierea grupului tinta realizatd in documentele de baza ale
proiectului (de regula, cererea de finantare), cu scopul de a ajunge la numarul de persoane stabilit
si impus de restrictii precum: timpul limitat din proiect, resuresele limitate avute la dispozitie etc.
De cele mai multe ori, in cadrul unui proiect, nu poate fi implicata toata populatia tinta descrisa,
datorita caracterului limitat al resurselor (i.e, toti elevii din scoald, toate cadrele didactice, toti
parintii din comunitate etc); prin urmare se impune realizarea unei selectii, aplicand principii

precum:

a. Transparenta
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Egalitatea de gen
Egalitatea de sanse
Nediscriminarea

Accesibilitatea persoanelor cu dizabilitati

Pentru selectia grupului tinta sunt parcursi, de regula, urmatorii pasi:

a.

b.

Elaborarea metodologiei si a criteriilor de selectie, in baza principiilor enuntate;

Informarea persoanelor privind demararea procesului de selectie; aceasta se realizeaza,

de regula, prin organizarea si derularea de:

activitati de informare a publicului larg privind activitatile proiectului destinate
fiecarei categorii de grup tinta vizate,

activitati de informare a publicului larg privind documentele necesare pentru
inscrierea la activitatile proiectului destinate fiecarei categorii de grup tinta vizate,
respectiv modalitatea de completare si de depunere a acestora;

activitati de informare a publicului larg privind categoriile de grup tinta eligibile
precum si conditiile de eligibilitate;

activitati de informare a publicului larg privind perioadele de realizare a inscrierilor
persoanelor din grupul tinta;

activitati de informare a publicului larg privind perioadele de realizare a

activitatilor proiectului destinate fiecarei categorii de grup tinta vizate; etc.

Derularea inscrierilor in proiect pentru persoanele din grupul tint3. inscrierea se va realiza

in baza documentelor de inscriere stabilite la nivel de proiect si afisate cel putin la avizierul

fiecarei scoli. Documentele necesare pentru inscrierea persoanelor ce fac parte din

categoria de grup tinta difera de la un proiect la altul, in functie de cerintele

finantatorului/donatorului, putand include, dupa caz:

Cerere de inscriere in proiect

Formular continand date personale, insotit de o declaratie a persoanei privind
colectarea si procesarea acestor date

Dupa caz, copii ale documentelor de identitate, de studii, etc.

Dupa caz, diverse declaratii ale persoanei;

122




d. Realizarea procesului de selectie, prin analiza solicitarilor depuse si parcurgerea mai
multor tipuri de verificare, spre exemplu:
i.  Verificare administrativa a dosarului — respectiv a faptului ca acesta include toate
documentele solicitate;

ii. Verificarea eligibilitatii persoanei — respectiv a faptului ca aceasta indeplineste
conditiile de participare la proiect, asa cum au fost ele stabilite;

iii.  Verificarea fondurilor disponibile, respectiv inscrierea efectiva in proiect; in
functie de cererile depuse si de fondurile (locurile) disponibile, este posibil sa fie
necesara realizarea unei departajari a celor inscrisi, pentru a se incadra in locurile
disponibile; in acest sens sunt aplicate criteriile de departajare, care pot avea in
vedere diferite aspecte,spre exemplu apartenenta la anumite grupuri vulnerabile
(etnie roma, familii monoparentale, prezenta unor dizabilitati etc, in functie de
obiectivele vizate de proiect).

e. Anuntarea rezultatelor procesului de selectie si inscrierea persoanelor admise.

APLICATIE PRACTICA 27 - Grupul tintd

Pentru proiectul schitat in aplicatiile anterioare, stabiliti, in echipe de 4-5 cursanti urmatoarele:

a. Caracteristicile grupului tinta, pentru fiecare activitate creionata

b. Modalitatea de selectie: criterii.

3.3. Gestionarea echipei de implementare

Cel mai tarziu la demararea proiectului, Beneficiarul aduna echipa de management a proiectului,
aceasta urmand a fi responsabila de managementul general si de succesul proiectului. Echipa
este identificata, in mod ideal, de la momentul elaborarii proiectului, insa sunt cazuri in care

persoane cheie sunt identificate si/sau cooptate la demararea proiectului sau chiar pe parcurs.

Echipa de proiect cuprinde, de reguld, urmatoarele categorii mari de experti:
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a. Expertii care asigurd managementul proiectului (echipa de management) (managerul de
proiect, managerul financiar, managerul de achizitii, managerul de resurse umane,
managerul de calitate, economisti, specialisti achizitie, consilieri juridici, asistenti de
proiect etc);

b. Expertii care asigurd derularea activitdtilor tehnice, stiintifice ale proiectului, partea
operationald a acestuia, respectiv speicalisti in domeniul de interes al proiectului (spre
exemplu, specialisti in educatie cu o experienta si/sau istoric academic relevant: experti
formatori, cadre didactice, consilieri, psihologi, experti educatie, mentori de insertie sau

de dezvoltare profesionald, experti IT, etc).

Crearea spiritului de echipa

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

obtinerii rezultatului asteptat.

Un om poate sa fie un element foarte important intr-o echipa, dar un om nu poate face o echipa.

Influentarea

Managementul de proiect cuprinde si o latura de influentare a actiunilor celorlalti, chiar fara
exercitarea unei autoritati directe. Nu este necesar (si uneori nu este nici recomandat) ca
managerul unui proiect sa fie conducatorul insitutiei — in speta, al scolii, acesta din urma avand

sarcini ce depasesc cu mult sfera de gestionare a unui proiect.

Puterea de convingere, de influentare si ceea ce am putea numi "un bun marketing" reprezinta
toate, aspecte ale aptitudinilor interpersonale si de conducere care ii impun managerului de

proiect o buna (daca nu chiar excelenta) capacitate de comunicare.
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Astfel, un manager de proiect, ce are prea putinad autoritate formala, trebuie de multe ori sa-si
castige autoritatea pe baza respectului impus de experienta sa, de realizarile cunoscute de
ceilalti, de capacitatea sa de convingere sau chiar de determinarea sau indarjirea de care poate

da dovada - pe scurt, el trebuie sa-si foloseasca puterea de influenta.

Influentarea organizatiei, Tn cazul de fata a scolii, implica abilitatea de a face ca lucrurile “sa se
miste” Tn sensul dorit. Influentarea la nivel de scoala implica intelegerea mecanismelor puterii si

politica 0 (in sensul lor pozitiv).

In afara acestor abilitati de management general, un bun manager de proiect mai trebuie sa aiba:

Q

Entuziasm fata de proiect;

b. Abilitatea de a raspunde la schimbari

c. Atitudine toleranta fata de situatiile ambigue
d. Abilitati de team-building

e. Orientarea si atentia catre beneficiarul final;

f. Cunoasterea domeniului sau a activitatilor propuse prin proiect.
Delegarea

in construirea si dezvoltarea echipei, managerul de proiect trebuie s3 stie s delege sarcinile,
atributiile si responsabilitatea. Exact ca in cazul capacitatii de influentare, delegarea reprezinta,
pentru un manager de proiect, o aptitudine esentiala. Managerul unui proiect trebuie sa-i
clarifice si sa-i scoata in evidenta telurile, sa faca uz de capacitatea sa de influenta pentru a-si
atrage sprijinul echipei in realizarea acestora. Prin delegare, sunt clarificate astfel rolurile
membrilor echipei. Delegarea unei activitati, a unei faze, etape sau sub-activitati trebuie sa fie
neaparat insotita de atribuirea, catre persoana respectiva, a autoritatii si responsabilitatii asupra

resurselor necesare acelei activitati, faze, etape sau sub-activitati.

Conducerea echipei poate fi mai mult sau mai putin formala. Se recomanda ca sedintele echipei

sa ia forma unor dezbateri libere, deschise, concentrate pe solutionarea problemelor. Echipele

10 pentru detalii privind imaginea unei organizatii vdazutd ca un “Sistem Politic” consultati Modulul 3 — Cultura
organizationala. Strategia scolii.
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sunt des utilizate Tn cadrul proiectelor deoarece echipa reprezinta unul din cele mai flexibile si

eficiente mijloace de a conferi angajatilor libertate de actiune si de a-i responsabiliza.

Marimea echipei de proiect — influenteaza in mod direct managementul acesteia. Daca numarul
membrilor echipei este prea mare, pot aparea probleme de comunicare si coordonare, dificultati
in adoptarea deciziilor si solutionarea problemelor. Daca numarul membrilor echipei este prea

mic pot aparea probleme legate de lipsa de experienta, lipsa de competenta sau criza de timp.

Se pune intrebarea: care este marimea cea mai potrivita a unei echipe de proiect? Numarul optim

depinde de:

a. dificultatea activitatilor de proiect;
b. disponibilitatea persoanelor potrivite in cadrul scolii;

c. tipul proiectului.

Pe durata proiectului, anumite roluri de proiect pot fi externalizate, cu precadere pentru acele
roluri specializate care necesita detinerea unei anumite expertize. Natura unui proiect este cea

care dicteaza si componenta echipei.

De exemplu: un proiect de elaborare si implementare a unui program personalizat de formare a
cadrelor didactice va cuprinde experti formatori, experti autori specializati 1in
disciplinele/domeniile vizate, asa cum un proiect pentru modernizarea salii de sport va cuprinde
un inginer specializat Tn constructii civile, un specialist in instalatii electrice, un specialist in
sisteme de ventilatie etc. Prin urmare este nevoie sa se acorde atentie sporitd componentei pe

specialitati a echipei.

Unii manageri de proiect, fara experienta, considera ca ei trebuie sa fie la fel de pregatiti ca
specialistii din echipd. Tn practicd acest lucru nu este absolut necesar, fiind important ca

managerul de proiect sa stie sa indrume specialistii catre ceea ce este de facut.
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APLICATIE PRACTICA 28 — Echipa

Scoala gimnaziald din oras elaboreaza cererea de finantare pentru un proiect de infiintare a
laboratoarelor de fizica, chimie si biologie. Scoala are spatiile necesare dar acestea trebuie
renovate, amenajate, dotate specific pentru fiecare laborator in parte. De asemenea trebuie
instruit personalul didactic pentru a utiliza laboratoarele, de la regulile de securitate la cee de

utilizare a echipamentelor achizitionate.

Lucrand in grupe, stabiliti componenta echipei de proiect pe tipuri de roluri si specializari si

creionati cerinte pentru fiecare post in parte.

Cursantii vor nota fiecare rol de proiect pe cate un post-it, astfel incat fiecare rol identificat sa
aiba o culoare distinctd, iar persoanele ce fac parte din cadrul aceluiasi rol, dacad sunt mai multe,

sd aiba aceeasi culoare.

Practica a demonstrat ca echipele de proiect mai mari de 25 de persoane sunt deja dificil de
gestionat, Tn special pentru organizatiile mici; daca numarul membrilor echipei este mai mic de 3
persoane atunci problemele care apar sunt legate de insuficienta fortei de munca. Majoritatea
specialistilor recomanda ca numarul membrilor echipei sa nu depaseasca 10 persoane. Acesta nu
este un numar universal valabil pentru orice proiect. In cazul proiectelor in care implicarea si
participarea activa a angajatilor este foarte importanta, numarul membrilor echipei trebuie
limitat la 5-7 persoane. Daca dorim sa exploatam la maxim eforturile si creativitatea membrilor,

atunci echipa nu trebuie sa depaseasca 6-8 persoane.

In cazul proiectelor cu un numar mare de persoane implicate, pot sau trebuie sa fie organizate
mai multe echipe satelit, coordonate de o echipa principala al carui rol esential este sa asigure o
coordonare eficienta intre toate echipele satelit. Numarul persoanelor incluse in echipa nu
reprezinta singurul factor important in organizarea echipei. Este importanta si componenta
acesteia. Membrii unei echipe sunt diferiti, oamenii au comportamente, credinte si forme de
comunicare diferite. Unii oameni sunt compatibili intre ei, altii nu. Toata aceasta diversitate face

dificila alegerea membrilor potriviti pentru a forma o echipa. Alegerea membrilor nepotriviti
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poate genera conflicte. Chiar daca componenta este la inceput adecvata, ea nu va fi ferita de
dificultati. Managerii nu au libertatea de a alege membrii echipei de proiect. Ei pot mosteni
echipa de la managerul unui proiect anterior sau pot primi componenta acesteia de la managerul

general.

Managerul de proiect trebuie sa gaseasca cele mai potrivite cdi de a asigura colaborarea intre
membrii echipei. Daca managerul de proiect a preluat echipa de la alt manager, el se poate
confrunta cu resentimente din partea echipei. Este important ca noul manager sa identifice
aceste resentimente din timp si sa convinga membrii echipei ca au nevoie de el asa cum el are
nevoie de ei. Din nefericire, in practica, firmele nu acorda atentia necesara formarii echipei.

Membrii echipei de proiect sunt selectati pe criterii functionale.

Pentru formarea unei echipe de succes, managerii trebuie sa stabileasca cateva criterii de

includere in echipa:

a. persoanele atrase in echipa trebuie sa tina detina calitati functionale necesare;
b. persoanele atrase in echipa trebuie sa demonstreze capacitatea lor de a coopera cu
ceilalti in adoptarea deciziilor si solutionarea problemelor;

c. saaiba capacitatea de a se integra rapid in echipa.

A identifica persoanele care indeplinesc cerintele necesare nu este o sarcinda usoara. Pentru
aceasta managerii trebuie sa utilizeze toate informatiile aflate la dispozitie. Trebuie sa afle care
a fost comportamentul persoanelor in alte echipe, in alte proiecte, care a fost randamentul lor in
cadrul programelor de perfectionare si de pregatire, care este opinia actualilor sau fostilor sefi

cu privire la activitatea acestor persoane. Se pot utiliza si chestionare.
Stabilirea si partajarea bazei de active ale proiectului

Tn perioada implementdrii, echipa de implementare isi stabileste si desfisoara activitatile tinand
cont de doua tipuri de documente, necesar a fi cunoscute atat de catre membrii echipei cat si de

catre conducerea scolii:
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a. Documente externe — elaborate de catre organismele finantatoare (contractul/acordul de
finantare, anexele la contract, ghidurile/manualele de utilizare, rapoarte de monitorizare

periodica, notificari, etc).

b. Documente interne — elaborate de scoala / echipa de implementare in vederea implementarii
proiectului (decizii, proceduri si instrumente, note de fundamentare ale unor decizii interne,

planuri de monitorizare/evaluare/diseminare/pregatire a participantilor, pontaje, livrabile etc).
3.4. Gestionarea riscurilor

Riscul este reprezentat de un eveniment nesigur sau un set de circumstante care, odata aparute,
au un efect negativ in atingerea obiectivelor proiectului. Managementul riscurilor este abordarea
care permite identificarea, valuarea si analiza riscurilor intr-un proiect pentru a realiza transferul,
reducerea sau eliminarea riscurilor acolo unde este posibil sau planificarea pentru controlul
riscurilor.

Riscurile identificate Tn cadrul unui proiect pot fi prevenite (punand in practica contra-masuri care
fie opresc producerea riscului fie previn impactul sau asupra proiectului), diminuate (prin
reducerea probabilitatii materializarii riscului sau limitarea impactului la un nivel acceptabil) sau
transferate citre o terta parte. In cazul in care nici o masura dintre cele de mai sus nu se poate
aplica, se poate crea un plan de rezerva in care sunt planificate actiunile ce trebuie realizate in

momentul aparitiei riscului.

Sursele riscului provin atat din interiorul cat si din exteriorul scolii. Astfel putem distinge doua

categorii de surse si anume: surse externe si surse interne.

a. Sursele externe — reprezinta acele surse de risc care sunt rezultatul unor evenimente din
afara scolii. Aceste riscuri nu pot fi controlate deoarece ele nu depind de activitatea
interna a instiutiei. De exemplu, o lege sau o ordonanta de guvern care afecteaza anumite
activitati sau proiecte in derulare poate fi considerata o sursa externa de risc pentru ca
nu este generata de scoala dar o afecteaza in mod direct.

b. Surse interne — reprezinta rezultatul unor evenimente din interiorul organizatiei. Aceste

surse de risc pot fi controlate. Tn aceast3 categorie se pot distinge riscurile de utilizare a
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echipamentelor tehnologice, riscurile fortei de munca, sau riscurile asociate
managementului organizational. Aceste riscuri pot fi prevenite prin simpla eliminare a
surselor care le produc, lucru posibil datorita faptului ca sunt generate de activitatea

scolii, deci provin din interiorul acestei.

Management riscului este un proces ciclic, care se desfasoara pe toata perioada derularii unui

proiect sau a unei activitati, si presupune parcurgerea a cinci etape de lucru, si anume:

a) Planificarea riscului (actualizarea planificdrii la demararea proiectului)

Activitatea de planificare presupune raspunsul la cateva intrebari esentiale, si anume:

i.  Cine are cea mai mare responsabilitate in procesul de management al riscului?
ii.  Cum trebuie sa fie canalizat efortul de abordare a riscului?

iii.  Ceinstrumente si metode se pot utiliza?

b) Identificarea riscului

Activitatea presupune orientarea eforturilor in identificarea tuturor surselor posibile de risc

care ar putea afecta in orice fel derularea proiectului sau a activitatii analizate.

Aceasta activitate de identificare se poate realiza, spre exemplu, prin brainstorming, cu
ajutorul mai multor categorii de specialisti, care, utilizand instrumente si metode specifice
domeniului in care se face analiza, trebuie sa descopere toate punctele vulnerabile ale
proiectului. Alte metode includ: utilizarea chestionarelor, analiza modelelor comportamentale,

a diagramelor de risc, organizarea de sedinte cu expertii de proiect, etc.

Activitatea de identificare a surselor de risc se concretizeaza intro lista de posibile evenimente
cu probabilitatile de aparitie si efectele pe care acestea le pot avea. Scopul principal al
identificarii riscului este acela de a evita situatiile in care managerul poate ajunge atunci cand
este surprins de un eveniment nedorit, eveniment care in general afecteaza in mod negativ

proiectul in derulare.
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n practicd se poate observa cé este aproape imposibil s3 se determine absolut toate sursele

de risc.

¢) Analiza riscului (cantitativa si calitativd)

Analiza riscului este procesul de examinare calitativd si apoi cantitativa a impactului pe care il
poate avea fiecare risc in parte in cazul in care acesta se manifesta in derularea proiectului sau
a activitatii. In acest sens se urmaresc aspecte de genul: “dacd se petrece evenimentul X ...”
atunci ... existd pierderi financiare”, , este afectatd imaginea scolii”, ,,nu se va putea derula

activitatea” si asa mai departe.

n functie de probabilitatea si dimensiunea impactului evenimentului de risc, managerul poate

lua sau nu n calcul situatia respectiva. De exemplu:

i.  exista riscuri cu o probabilitate mare si un impact mare, riscuri care sunt demne de
luat in calcul,

ii. existd situatii in care este o probabilitate mica de aparitie a unui eveniment cu
implicatii nesemnificative care nu mai necesita o atentie deosebita (riscul ca o pana
de curent sa intrerupa temporar o activitate).

iii.  exista riscuri cu o probabilitate mare si un impact mic (riscul ca un elev sa se

imbolnaveasca si sa nu poata participa la o activitate), etc.
Dupa natura impactului pe care il pot avea, riscurile pot fi:

i. Pozitive —acestea reprezintd oportunitati pentru prpoiect si pentru scoala si trebuie
exploatate.

ii. Negative — acestea reprezintd amenintari.

d) Stabilirea strategiilor de abordare a riscului

Principalul scop al acestei etape este acela de a pune managerul si scoala pe care acesta o

reprezinta in cadrul proiectului la adapost de producerea unor de evenimente de risc.
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Scoala beneficiara a proiectului poate utiliza serie intreaga de metode si proceduri cu ajutorul

carora se pot stabili tactici de abordare a riscului. De exemplu:

i.  anumite riscuri, cum ar fi riscul de accident, pot fi transferate catre terte persoane (o
companie de asigurari),
ii.  Tnsituatiain care riscul este de natura financiara se poate include in bugetul de venituri

si cheltuieli, etc.

e) Monitorizarea si controlul riscului

n practica este aproape imposibil s se identifice toate riscurile, faza de monitorizare si control
a riscului fiind necesara pentru a putea evita situatiile neprevazute. Deci scopul principal al
acestei faze este acela de a cunoaste aparitia unor situatii noi de risc, modificarea stadiului
celor identificate deja, sau aparitia unor modificari ale parametrilor existenti, preintampinand

astfel posibilele surprinderea managerului cu evenimente necunoscute.

APLICATIE PRACTICA 29 - Risc

Analizati individual si furnizati un raspuns:

Pilotii aliantei au bombardat tinte in Germania. Cele mai multe avioane bombardiere s-au
intors cu pagube grele, unele chiar nu s-au mai intors deloc. S-a stabilit ca este necesar, prin

urmare, sa se protejeze bombardierele cu blindaj suplimentar.

Sunteti manager de risc, insdrcinat sG determinati unde este cel mai bine sd fie plasat blindajul
suplimentar pentru avioane, in conditiile in care materialele pe care le aveti la dispozitie sunt in

cantitdti extrem de reduse.
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Dupd ce ati analizat peste 50 de avioane care s-au intors din bombardament, ati ajuns la
diagrama aldturatd: fiecare gaurd de glont identificatd asupra fiecdrui avion care s-a intors

dintr-o misiune de bombardament, a fost marcatd in diagramd cu un punct rosu.

Indicati concret cele mai importante locuri

fn care, in calitate de manager de risc, ati

plasa armura suplimentara pentru

o._::.o‘:.%-‘
(Y e

bombardiere. Ty

Imagine: https://fr.wikipedia.org/

In timpul celui de-al Doilea Rdzboi Mondial, Abraham Wald (ndscut la 31 octombrie
1902 la Cluj) contribuie la efortul de rdzboi al SUA. El face parte din Grupul de Cercetdri
Statistice (GCS), fiind invitat sd studieze avioanele intoarse din luptd si s propund solutii

pentru locurile unde trebuie intdrit blindajul, pentru a fi mai rezistente.

In vreme ce militarii inclinau sd intdreascd blindajul in locurile unde s-au inregistrat cele
mai multe gduri de gloante, Abraham Wald a spus cd, dimpotrivd, ele trebuie intdrite
acolo unde nu sunt urme de proiectile. Rationamentul lui Wald a fost cG avioanele
intoarse au scdpat in ciuda loviturilor incasate, in vreme ce aparatele dobordte au fost
lovite in altd parte, deci solutia este de a blinda acele portiuni care la avioanele intoarse

nu sunt lovite (i.e, capul, coada). (dupd http.//revistasinteza.ro/abraham-wald-un-

clujean-care-revolutionat-statistica-la-new-york/)

n cadrul tipului de rdspuns la risc (strategiei adoptate) se defineste toleranta la risc.

Toleranta la risc reprezinta cantitatea de risc pe care o entitate publica este pregatita sa o
tolereze sau la care este dispusa sa se expuna la un moment dat in situatii in care riscul poate fi

o oportunitate sau amenintare.
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Spre exemplu:

a) fluctuatia personalului scolii in limita procentului de 10% - poate fi benefica scolii,

reprezentand o oportunitate de a ,,intineri” personalul didactic;

b) daca insa fluctuatia de cadre didactice depaseste aceasta limita putem vorbi de o

amenintare, in conditiile Tn care scoala nu mai poate retine personalul calificat.

Tn conexiune cu toleranta la risc se stabileste limita de toleranta la risc, limit3 ce se analizeazd din

urmatoarele perspective:

a) Perspectiva cost-beneficiu - scopul acestei analize este de a se depista daca limita de

toleranta propusa nu presupune “costuri” exagerat de mari in raport cu beneficiul.

b) Perspectiva resurselor totale - pe care entitatea publica le poate aloca masurilor de
control. Daca resursele sunt insuficiente, se opereaza o ierarhizare a riscurilor in functie

de prioritati si o reajustare a limitelor de toleranta pentru riscurile mai putin prioritare.

Toleranta la risc se poate face in raport cu expunerea la risc, utilizdnd o reprezentare matriceal3,

astfel:

Figura 15 -Toleranta la risc — scala cu 5 trepte'!

Foarte
Ridicat S-FR
FR(5) (10)
Ridicat S-R M-R
R(4) (8) (12)
Mediu 5-M M-M R-M
M(3) (6) (9) (12)
Scazut S-S M-S R-S FR-S
5(2) (4) () (8) (10)
Foarte
Scizut S-FS M-FS R-FS FR-FS
ai) @ [ @ | @ | ©
PROBABILITATE
Foarte Foarte
Scazutd || Scazuta Medie Ridicatd || Ridicata
FS(1) s(2) M(3) R(4) FR(5)

1 https://sgg.gov.ro/new/wp-content/uploads/2018/07/Metodologia-de-management-al-riscurilor-2018.pdf
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Toate riscurile care au un nivel al expunerii peste limita de toleranta la risc acceptata (desenata
cu linia Tngrosata) necesita masuri de control prin care aceste riscuri sa devinad unele reziduale.
Utilizarea codurilor de culoare pentru a ilustra riscurile (tehnica semaforului), ofera o imagine

comprehensiva asupra intensitatii masurilor de control ale riscurilor identificate.

Profilul de risc se interpreteaza astfel!?:

a) Riscurile care se situeazd in zona de culoare rosie au expunerea la risc si deviatia cea
mai mare fata de toleranta la risc si acestea reclama, cu prioritate, initierea unor masuri

de control.

b) Riscurile care se situeazd in zona de culoare galbend au o expunere ce depaseste limita
de toleranta la risc, dar deviatia de la aceasta este una moderata. Aceste riscuri pot fi
tratate prin masuri de control sau monitorizate, in functie de decizia conducerii entitatii

publice.

c) Riscurile care se situeazd in zona de culoare verde sunt cele caracterizate cu o

expunere aflata sub limita de toleranta la risc si in aceasta zona se afla riscurile asumate.

Instrumentul de baza in Managementul riscurilor 1l reprezinta Registrul de riscuri (RR). Acesta
este un instrument care identifica, descrie, prezinta impactul, raspunsul planificat, prioritatea etc

riscurilor identificate. Registrul de riscuri cuprinde, de regula, cel putin urmatoarele sectiuni:

a) Activitate
b) Risc (descriere)
c) Cauze care favorizeaza aparitia riscului
d) Riscuri inerente:
i.  Probabilitate;
ii. Impact;

iii.  Expunere.

2 |Idem.
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e) Strategia de gestionarea adoptata
f) Responsabil gestionare
g) Data ultimei revizuiri
h) Risc rezidual
i.  Probabilitate;
ii. Impact;

iii.  Expunere.
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Tabel 7 — Model Registru de Riscuri

REGISTRU DE RISC

Zone de risc Oblective Descrierea Circumstan- | Responsabilul Risc inerent Strategia Instru- Terme- Data Risc rezidual Eventu- Observatii
(domeniu, riscului tele care cu adoptata mentele nul de ultimei la data ultimei revizuiri ale
compartiment) favorizeaza gestionarea Probabili- Impact Expu- pentru de punere in | revizuir Probabili- | Impact | Expu- riscuri
aparitia riscului tate nere risc control opera si stadiul tate nere secun-
riscului (actiuni intern actiunii dare
pentru
tratarea
riscurilor)
1 2 3 4 5 [ T 8 [] 10 1 12 13 14 15 16 17
1. Relatii cu Informare | Distorsiune Informatii Conducator S S 55 Acceptare - - 30.06.06 S S 53 - Seva
publicul corecta informare indisponibile | compartiment Prejudi- evalua ori
in cazuri ciu de cate ori
izolate imagine apar
modificarn
n
comparti-
ment
2. Diminua- Risc Proceduri Conducator s R SR Monitori- - - - 5 R SR - Se
Compartiment rea Inversare unilaterale compartiment Pierderi Zare urmareste
financiar plerderi trend de bazate pe financia- zilnic
din devalorizare | trendul de e evolutia
operatiuni | a leului In devalorizare pietei
valutare. raport cu valutare
Indicator valutele
de
performan
ta: 0,1%
influente
negative
3. Tipografie Asigurare | Defectare Utilaje uzate | Conducatorul R R RR Eliminare - 1.08.06 - R R RR Formu- Se va lua
proprie imprimate | rmagini fizic gi moral | tipografiei Intreru- aclivitate lare masura
interne. peri ale indispo- | tipariril
Continui- activitat nibile formulare-
tate func- ] lor prin
tionare mijloace
organiza- electronice
tie
4, Securitate | Tamponan Utilizare Soferl M ] M-R Transfer E 31.12.08 - M R MR - Se vor
Compartiment | active frecventa pe incheia
transport lrasee asigurari
aglomerate CASCO
cu carosabil
Inadecvat
5. Financiar, Securitate | Frauda Nu se aplica | Managerul R R RR Tratarea Modifica- | 10.10.06 | 10.09.06 8 s §8 - Trebuie
bugetar, patri- | active (deturnare principiul general riscului re orga- adoptat un
monial. (disponibi | fonduri) separatiel nizare regulament
Compartimen- | -litati functiilor proce- de organi-
le initiatoare §i | banegti) suala gi zare gl

(Sursa: https://cisO1.central.ucv.ro/manag_ac_ad/2011/files/model_registru_risc.pdf)
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APLICATIE PRACTICA 30 — Registrul de Riscuri

Pentru proiectul schitat in aplicatiile anterioare, realizati, in echipe de 4-5 cursanti registrul

riscurilor.

3.5. Controlul, monitorizarea si evaluarea activitatilor

Odata proiectul inceput, principala responsabilitate a managerului de proiect este respectarea
planului de activitati, a termenelor si bugetului. Unii ar putea considera ca, dupa o planificare
foarte meticuloasa, este de presupus ca membrii echipei vor urma pur si simplu planul, iar totul

va merge de la sine. in practic3 aceasta este cheia pentru un proiect esuat.

Beneficiarul de proiect trebuie sa aiba in vedere monitorizarea activitatilor in timpul proiectului
prin modalitati specifice: rapoarte, chestionare, telefon, fax sau posta electronica, formulare de

satisfactie de beneficiarilor finali, baze de date, etc.

Toate activitatile de monitorizare a proiectului trebuie avute Tn vedere de la inceputul derularii

acestuia.
Monitorizarea proiectului presupune:

a. Analiza periodica a resurselor, activitatilor si rezultatelor proiectului, pe baza unor
instrumente prestabilite, astfel incat sa se cunoasca in permenenta stadiul acestora;
b. Utilizarea unor instrumente specifice si proceduri prestabilite;

c. ldentificarea abaterilor de la planificarile initiale.
n general, monitorizearea proiectului vizeazs aspecte multiple:

a. Aspectele tehnice, operationale — respectiv rezultatele atinse in proiect, raportate
la cele stabilite initial; respectarea standardelor calitative si cantitative pentru
fiecare rezultat propus;

b. Aspectele ce tin de resursele proiectului — umane, materiale, financiare,
informationale, de timp;

c. Aspecte procedurale — respectiv procesul decizional si modalitatea de
implementare a activitatilor, de respectare a conditiilor, regulilor, regulamentelor,

procedurilor etc de implementare.
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Daca implementarea proiectelor inseamna organizarea si conducerea acestora in sensul atingerii
obiectivelor pentru care au fost propuse, monitorizarea reprezinta un sistem de colectare si
raportare a informatiilor asupra desfasurarii proiectelor, in vederea imbunatatirii eficientei si

reorientdrii actiunilor, Tn cazul in care acestea nu conduc la rezultatele estimate.

Monitorizarea este un proces de colectare sistematica de date despre operatiunile proiectului
aflate in plind desfasurare, cum ar fi: activitati, rezultate partiale, buget, performante ale echipei
ce asigurd implementarea, riscurile identificate initial si analizarea acestora. Existenta unor
activitati bine formulate, a indicatorilor de performanta aferenti acestora si a unui buget propriu
fiecarei activitati constituie factori de succes in procesul de monitorizare. Cu alte cuvinte, a

monitoriza inseamna a cerceta ceea ce se intampla in timp ce se intampla.

Realizarea unui grafic de monitorizare, care sa etapizeze verificarea rezultatelor partiale ale
fiecarui proiect, este un instrument care faciliteaza acest proces. Acest grafic, realizat pe baza
calendarului activitatilor, pozitioneaza rezultatele estimate ale activitatilor in lunile anilor

proiectului siisi propune sa asiste echipa proiectelor in procesul monitorizarii acestora.

Monitorizarea proiectului este o sursa importanta de date pentru documentarea bunelor practici
dar si a lectiilor invatate, acestea avand drept rol principal sa permita profesionistilor din
interiorul si din afara organizatiilor participante sa beneficieze de experienta si cunostintele

acumulate pe parcursul proiectului.

APLICATIE PRACTICA 31 - Monitorizare

Pentru proiectul schitat in aplicatiile anterioare, identificati si stabiliti, in echipe de 4-5 cursanti

metodele de monitorizare si sursele de date utilizate Tn acest scop.

Monitorizarea proiectului este asigurata de catre:

a. membrii echipei de proiect/reprezentantul legal pentru supervizare — monitorizare

interna (daca este cazul);
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b. finantatorul si/sau alte organisme guvernamentale (de exemplu Inspectoratul Scolar

Judetean) — monitorizare externa.

Evaluarea proiectului reprezinta procesul de masurare a atingerii obiectivelor, rezultatelor si a

impactului, asteptate in urma implementarii unui proiect, pe baza indicatorilor prestabiliti.

Evaluarea este un instrument care apreciaza daca obiectivul a fost atins, in cadrul de timp sau de

buget alocat. Pentru a putea fi realizata, evaluarea necesita culegerea de date pe toata perioada

derularii proiectului, respectiv datele de intrare rezultate in urma monitorizarii.

Astfel, la intrebarea "De ce evaluam?" putem identifica cauze interne si cauze externe, cateva

dintre cele mai des intalnite fiind amintite Tn continuare.

Motivatii interne:

a.

b.

d.

pentru a vedea daca facem ceea ce trebuie.

pentru a obtine informatii si reactii daca ceea ce facem e necesar in luarea deciziilor.
pentru aprecierea performantelor echipei de proiect in raport cu indicatorii de
performanta stabiliti.

pentru ca ne ajuta sa Tnvatam din greseli si astfel sa pregatim succesele viitoare.

Motivatii externe:

a.

e.

pentru ca finantatorii doresc sa se asigure organizatia cheltuieste banii asa cum a prevazut
in cererea de finantare.

pentru ca organizatia doreste sa dovedeasca faptul ca deruleaza proiecte si asigura servicii
de care este nevoie, acopera nevoile beneficiarilor si este capabild sa faca ceea ce afirma
ca poate face.

pentru a arata ca suntem competitivi prin prisma raportului cost/beneficii.

pentru aprecierea performantelor organizatiei in raport cu standardele de performanta
externe.

Pentru a compara activitatea cu ceea ce altor organizatii similare.

Sistemul de control al proiectului si metodele de monitorizare si evaluare permit managerului sa

urmareasca daca activitatile proiectului se desfasoara conform programului de executie.

Pentru un control eficient al proiectului, este recomandat sa fie respectate urmatoarele cerinte:

140



a. Elaborati si folositi planul de proiect ca principal ghid in coordonarea proiectului;

b. Monitorizati in permanenta proiectul si actualizati planul.

Procesele de monitorizare & control sunt acele procese necesare pentru a initia, planifica,
executa si incheia un proiect cu atingerea obiectivelor de performanta, definite in planul de

project management si in declaratia privind aria generala de acoperire a proiectului.

Monitorizarea nu reprezinta un ,eveniment” care are loc la finalul proiectului, ci un proces
curent, in desfasurare care ajuta factorii de decizie sa inteleaga mai bine eficienta actiunii si a

proiectului.

Activitatea de monitorizare si evaluare trebuie incluse in planificare, iar costurile necesare

efectuarii lor trebuie cuprinse in buget.
Masurarea performantelor

Daca dorim sa mentinem proiectul in limitele planului de executie stabilit, a sferei de activitati
stabilite si a criteriilor stabilite, trebuie sa stabilim o procedura de masurare a parametrilor de
interes. Daca rezultatele activitatilor prestate sunt masurabile, progresul in realizarea activitatii

este mai usor masurabil.
Realizarea sistemului de masurare

n realizarea sistemului de masurare trebuie urmate anumite linii directoare pentru ca rezultatele
sa fie cele dorite. Sistemele de masurare determina oamenii sa se comporte intr-un mod ce le
permite ca indicatorii sa fie favorabili. Din acest motiv sistemele de masurare trebuie sa
determine acele comportamente dezirabile. Acest sistem de masurare realizat pentru a fi eficient

trebuie sa indeplineasca anumite criterii:

i.  relevantd —sistemul de masurare sa furnizeze informatii despre firmele care influenteaza
desfasurarea proiectului. Colectarea unor date nerelevante reprezinta pierdere de timp.
De exemplu nu are importanta cate modificari aduce proiectantul schitelor Tnainte de
lansarea in fabricatie, Tnsa dupa lansare orice modificare devine importanta.

ii. complexitate — sistemul de masurare trebuie sa fie complex, adica sa includa toti factorii
importanti pentru realizarea proiectului. Desi tendinta generala este sa reduca parametrii

modificati, nu trebuie sa cadem in extrema de a ajunge sa omitem probleme importante.
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iii. rapiditate — rapiditatea unui sistem de masura trebuie interpretata in raport cu viteza
schimbarilor. Masuratorile trebuie sa fie foarte precise pentru a fi utile si rapide, pentru
ca deciziile adoptate in baza lor sa fie oportune.

iv.  simplitate — sistemul de masurare poate mari costurile totale ale proiectului. Din acest
motiv sistemul de masurare trebuie sa fie astfel proiectat incat sa asigure capacitatea

maxima a unui volum minim de date.
Tipuri de sisteme de masurare
Exista trei tipuri de masurare a proiectelor:

a) Sistemul de masurare a procesului - se concentreaza asupra elementelor de stare ale

proiectelor. Principalii parametrii ai acestui sistem:

i.  volumul activitatii

ii. vitezadelucru

iii. calitatea activitatii prestate

iv.  satisfacerea beneficiarilor finali. Satisfacerea beneficiarului final este un indicativ util cu
conditia sa dispunem de informatiile necesare pentru a-l determina. Succesul unui
proiect depinde de satisfactia beneficiarului final raportat insa la rezultatele propuse
ale proiectului. Este un factor subiectiv, caci in practica au fost numeroase situatii in
care implementarea proiectului nu a fost considerata un succes (bugetul a fost depasit,
planificarile nu au fost respectate, etc) insa beneficiarul final a fost multumit de
rezultate; la polul opus, proiectul a fost considerat un succes (derulat in timp, potrivit
planificarilor, cu respectarea bugetului si indeplinirea cerintelor de calitate) dar

beneficiarul final nu a fost multumit.

Tn utilizarea acestor parametrii trebuie s§ manifestdm precautie. Spre exemplu, cdnd solicitam

oamenilor sa lucreze mai repede, acestia pot realiza o munca de slaba calitate.

b) Sistemul de masurare al performantelor angajatilor;

c) Sistemul de masurare al performantelor manageriale.

Punctele b) si c) urmaresc tehnici de masurare a performantelor angajatilor. Pentru executanti:

norme de munca, de timp, cantitatea si calitatea productiei obtinute; pentru manageri: indicatori
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de performanta ai organizatiei: cifra de afaceri, nivelul calitativ al productiei, rentabilitatea,

starea de satisfacere a salariatilor, costuri.
Sistemul de raportare a situatiei proiectului

Sistemul de raportare a situatiei proiectului se concretizeaza intr-un ansamblu de activitati prin
care se urmareste starea fiecarui proiect intr-un anumit moment. Cunoasterea si raportarea starii
proiectului se face in sedinte de analiza a situatiei proiectului. Principalele probleme care se

dezbat:

i.  Care este situatia proiectului la momentul de fata?
ii.  Care sunt activitatile ce trebuie intreprinse in situatia de fata?

iii.  Care sunt masurile urgente pentru a remedia greselile?

Rapoartele interne sunt o metoda importanta de identificare a progreselor inregistrate dar si a
problemelor. Prin intermediul acestora, coordonatorul proiectului poate sa descopere
discrepantele intre ceea ce a fost prevazut in planul de proiect si ceea ce se intampla de fapt,

poate sa prevada in detaliu fiecare secventa care trebuie parcursa pana la sfarsitul proiectului.

Raportarea intra in responsabilitatea managerului de proiect si consta in adunarea tuturor
informatiilor si a documentelor solicitate de catre institutia donatoare. Aceasta poate fi narativa

si financiara.
(1) Raportarea narativd (tehnicd/de progres/intermediard)

In raportarea narativa, managerul de proiect (dupa cea a solicitat tuturor partenerilor
informatiile necesare) descrie in detaliu toate activitatile ce au fost desfasurate,
precizeaza si justifica eventualele abateri de la planul initial, evalueaza nivelul si calitatea
indeplinirii fiecarei activitati.

Este important ca descrierea sa fie plina de acuratete.

Raportarea narativa trebuie sa fie insotita de documente justificative.

Documentele justificative raman, de regula, in original la coordonatorul de proiect si la
parteneri (in functie de cine a desfasurat activitatea sau subactivitatea respectiva), iar la
institutia donatoare se trimit copii ale acestora. In cazul in care documentele justificative

pentru activitate sau subactivitate sunt mult prea voluminoase (ca, de exemplu: in cazul
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(2)

unor studii cand se pot chestiona sute sau chiar mii de entitati) atunci in copie se pot
trimite numai cateva exemplare. Documentele justificative in original vor fi puse la
dispozitia institutiei donatoare, la solicitarea acesteia, pentru verificare, chiar si dupa
incheierea perioadei de finantare, pe intreaga perioadda ce este mentionata in

contractul/acordul de finantare.
Raportarea financiara

Un element foarte important in cadrul bugetului efectiv este rata de schimb la care se
raporteaza cheltuiala. In multe cazuri rata nu este cea a Bancii Nationale din tara in care
s-a efectuata cheltuiala De exemplu, Comisia Europeana afiseaza pe internet la adresa:

http://europa.eu.int./comm/budget/inforeuro/en/index.htm rata de schimb intre euro si

alte monede, care poate fi indicata in contractele de finantare ca rata luata in calcul

pentru raportarea financiara.

Cand coordonatorul de proiect prezinta raportul financiar este important sa se verifice
cofinantarea. Aceasta inseamna ca pentru fiecare categorie de cost trebuie sa se verifice

cat a fost cofinantat si daca procentul este cel aprobat prin acordul de finantare.

Rapoartele financiare, fie ca sunt intermediare sau finale trebuie insotite de documente
justificative (copii dupa facturi, chitante fiscale, bonuri de plata, buletine de schimb

valutar, certificate de origine a marfurilor etc).

La fel ca in cazul rapoartelor narative, de regula, institutia donatoare solicita copii ale
documentelor, dar oricand in timpul deruldrii proiectului sau pe o perioada specificata in
contractul de finantare, dupa incetarea finantarii, poate solicita consultarea acestor
documente. in cazul finantdrilor nerambursabile (spre exemplu cele ale Comunitatii
Europene) acest termen poate fi de 5 ani de la incetarea programului prin care s-a acordat

finantarea.

Evaluarea se concentreazd asupra a 4 aspecte principale:

a.
b.

C.

Resurse investite.
Activitati desfasurate.

Rezultate obtinute.
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d. Beneficii realizate.

Planul de monitorizare si evaluare trebuie sa cuprinda referiri la modul cum vor fi culese
informatiile cu privire la derularea proiectului (metodologia de monitorizare si evaluare) si la felul
in care se va aprecia masura in care au fost atinse obiectivele si s-au obtinut rezultatele

preconizate.

Pentru a putea spune ca faceti o evaluare corecta a proiectului trebuie ca la sfarsitul procesului

de evaluare sa puteti raspunde la urmatoarele intrebari:

- Tn ce masur3 proiectul si-a atins obiectivele propuse?
- Tn ce mésura atingerea acestor obiective poate fi atribuitd ih mod direct proiectului?

- Tn ce masura proiectul s-a desfasurat conform planificarii propuse in cererea de finantare?

Atat monitorizarea, cat si evaluarea, nu au obiect si sunt imposibil de facut in mod efectiv atunci

cand proiectul nu are foarte bine clarificate si formulate obiectivele.

in procesul de evaluare se folosesc indicatori masurabili (obiectivi) cu scopul de aprecia
performantele proiectului in atingerea obiectivelor si asigurarea calitatii dorite. Evaluarea ofera
perspective, evidente, informatii in procesul ludrii deciziilor si trebuie orientata catre
fmbunatatirea proiectului si actiunilor viitoare ale institutiei /institutiilor care implementeaza

proiectul.
Rolul evaluarii proiectului este totodata sustinut de necesitatea de a:
a. evidentia utilitatea unor activitati din timpul implementarii.
b. masura utilitatea proiectului pentru atingerea nevoilor institutiei scolare.

c. identifica bune practici ce pot fi incorporate in practica institutitiei scolare pe termen

lung.

Evaluarea ar trebui gandita ca un plan care raspunde urmatoarelor intrebari : «de ce?, ce?, cine?,
cand?». O evaluare obiectiva permite invatarea din greseli si valorificarea beneficiilor obtinute in

urma implementarii proiectului.
Echipa de management isi poate propune sa evalueze cel putin:

a. Performanta echipei de proiect;

b. Relatia cu finantatorul;
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c. Relatia cu partenerii din proiect;

d. Relatia cu autoritatile locale/partenerii locali/diverse institutii;
e. Impactul proiectului asupra beneficiarilor.

f. Masura in care au fost indeplinite obiectivele proiectului

g. Masura in care s-au obtinut rezultatele asteptate.

Monitorizarea si evaluarea se completeaza reciproc, primul fiind procesul de colectare a datelor

si informatiilor iar al doilea fiind cel in care sunt apreciate, evaluate datele colectate.

Indicatorii de proiect: resurse, realizari, rezultate si impact sunt utilizati pentru a se putea

monitoriza si evalua executarea unui proiect si pentru a-i putea analiza eficienta in raport cu

obiectivele stabilite. Setul de indicatori stabilesc niveluri t{inta care corespund obiectivelor

proiectului. lata care sunt principalele tipuri de indicatori:

a.

Indicatorii de resurse se refera preponderent resursele financiare, vizand bugetul alocat
la fiecare nivel de interventie. Indicatorii financiari permit urmarirea derularii interventiei
din punct de vedere al angajamentului (anual) si al platilor (anuale) din fondurile
disponibile pentru un proiect in raport cu costul sau eligibil. Indicatorii de resurse pot
privi Tnsa orice alte resurse, precum resursele umane, spre exemplu: procentul cadrelor
didactice care au parasit scoala intr-un anumit interval de timp;

Indicatorii de realizare se refera la activitatile proiectului. Ei se masoara in unitati fizice
sau monetare (de exemplu totalul suprafetelor reabilitate, numarul copiilor care au
beneficiat de sprijin financiar, etc.)

Indicatorii de rezultat se refera la efectul direct si imediat generat de proiect. Ei
furnizeaza informatii privind comportamentul, capacitatea sau performantele
beneficiarilor directi. Acesti indicatori pot fi de natura fizica (spre exemplu: reducerea
timpului petrecut de elevi pana la scoala, numarul de elevi care au absolvit cu succes un
ciclu scolar, numarul de elevi care au abandonat scoala, etc.) sau financiara (influenta
resurselor din sectorul privat, scaderea costului transportului scolar etc).

Indicatorii de impact se refera la consecintele proiectului dincolo de efectele sale
imediate asupra beneficiarilor directi. Exista doua tipuri de impact. Impactul specific se

refera la efectele care se produc dupa un anumit timp, dar care sunt totusi legate direct

e
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de masura intreprinsa. Impactul general se refera la efectele pe termen mai lung resimtite
de o populatie mai numeroasd, spre exemplu cea a intregii comunitati. Evident,
masurarea acestui tip de impact este o actiune complexa, si adesea este dificila stabilirea

cu claritate a relatiei cauza-efect.

APLICATIE PRACTICA 32 — Raportul de evaluare

Pentru proiectul schitat Tn aplicatiile anterioare, identificati si stabiliti, in echipe de 4-5 cursanti
continutul (sectiunile) raportului de evaluare intocmit in baza datelor colectate in urma

monitorizarii.
Raportul de evaluare cuprinde, in practica, cel putin urmatoarele sectiuni:

a. Obiectivele evaluarii, respectiv aspectele avute in vedere de acest proces.
b. Prezentarea esantionului de date, respectiv ce informatii si date au fost colectate, cum
au fost colectate, ce instrumente au fost aplicate si cum au fost analizate;
c. Interpretarea datelor colectate, procesate si analizate, respectiv:
i.  Aprecierea modalitatii in care au fost realizate actiunile vizate de procesul de
monitorizare si evaluare;
ii.  Aprecierea masurii in care au fost realizate actiunile vizate de procesul de
monitorizare si evaluare;
iii. Aprecierea rezultatelor actiunilor vizate de procesul de monitorizare si
evaluare;
iv. ldentificarea bunelor practici.

d. Concluzii si recomandari formulate in baza”lectiilor invatate”.
3.6. Diseminare si impact

Proiectele pot avea rezultate remarcabile la nivel de participanti, organizatii implicate si
comunitate, Tnsa acestea pot ramane necunoscute fara o strategie de promovare si diseminare

adecvata.
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De ce este important ca proiectul si rezultatele sale sa fie promovate? Printre beneficii, putem
aminti:

a. Proiectul si rezultatele obtinute pot servi ca exemple si pot inspira si alte
persoane/institutii sa se implice n activitati similare si sa beneficieze de oportunitatile
programului de finantare sau pot chiar sa preia rezultatele ca buna practica;

b. Organizatiile implicate (Beneficiar, parteneri) isi pot imbunatati imaginea si reputatia la
nivel national si international, creandu-si noi oportunitati de colaborare;

c. Lanivel de comunitate, poate exista o mai mare constientizare a unei probleme, ceea ce
poate determina schimbari/ imbunatatiri la nivel de politici si reglementari;

d. Persoanele care primesc informatia (grupuri tinta, factori de interes, publicul larg) pot
deveni la randul lor multiplicatori/ emitatori secundari de informatie, putand contribui la

sporirea impactului proiectului.

Rezultatele reprezinta realizarile proiectuluiatat cele tangibile sau vizibile (un site, un curs
optional, un program de formare, Ghiduri, Manuale, proceduri, instrumente, chestionare,
brosuri, pliante etc), dar, mai ales, cele intangibile (cunostinte noi, abilitati dobandite,
atitudini).
e. In general, in proiectele de succes, rezultatele obtinute:

v’ pot fi folosite dincolo de durata de viata a proiectului

v pot fi transferate catre alte domenii
v pot fi adaptate altor nevoi
v

pot fi folosite pentru influentarea practicilor si politicilor.

APLICATIE PRACTICA 33 — Bune practici

Identificati din experienta proprie bune practici in elaborarea si derularea la clasd a unui proiect

didactic.
a. Ce pasi ati urmat pentru a documenta si disemina, cel putin la nivel de scoala, bunele
practici?

b. Ce pasi ati urma acum, dupad parcurgerea cursului?
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Raportul de evaluare cuprinde, in practica, cel putin urmatoarele sectiuni:

e. Obiectivele evaluarii, respectiv aspectele avute in vedere de acest proces.
f. Prezentarea esantionului de date, respectiv ce informatii si date au fost colectate, cum
au fost colectate, ce instrumente au fost aplicate si cum au fost analizate;
g. Interpretarea datelor colectate, procesate si analizate, respectiv:
a. Aprecierea modalitatii in care au fost realizate actiunile vizate de procesul de
monitorizare si evaluare;
b. Aprecierea masurii in care au fost realizate actiunile vizate de procesul de
monitorizare si evaluare;
c. Aprecierea rezultatelor actiunilor vizate de procesul de monitorizare si
evaluare;
d. Identificarea bunelor practici.

h. Concluzii si recomandari formulate in baza”lectiilor invatate”.

EVALUARE - 3 (final3)

Una dintre tendintele mondiale de accesare de catre scoli a resurselor financiare este

redactarea de proiecte in vederea rezolvarii unor probleme punctuale. Echipele de
management din scolile romanesti ar trebui sa acorde o atentie sporita accesarii de resurse
financiare prin redactarea de proiecte. lar fondurile vizate ar trebui sa fie numai cele ale
comunitatilor locale, ale ministerelor de resort sau diverse fonduri europene, ci si fonduri

private.

Comunitatea oamenilor de afaceri a devenit, in ultimul deceniu, mai sensibila la conceptul de
responsabilitate sociald corporatista, tendinta care poate fi benefica si institutiilor

educationale romanesti®3.

13 Un astfel de program denumit ,Raiffeisen Comunititi” este derulat de Raiffeisen Bank de peste 5 ani,
https://raiffeisencomunitati.ro/2018/07/02/au-inceput-inscrierile-de-proiecte-pentru-granturile-raiffeisen-
comunitati-editia-2018/
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Banca din comunitatea dvs. deruleaza un program de granturi prin care sustine proiecte

educationale sustenabile, cu impact real in comunitatile in care Banca fisi desfasoara

activitatea, sub forma de concurs de proiecte de responsabilitate sociala.

Elaborati in echipe de 4-5 cursanti o aplicatie pentru atragerea de fonduri, sub forma de

propunere (sintetica) de proiect, pornind de la schita de proiect demarata deja in cadrul

aplicatiilor anterioare.

Prezentati in echipa proiectul, tinand cont de urmatoarele repere:

a.

Se prezinta pe scurt informatii generale despre proiect. Se citeste definirea problemei
si se discuta cateva cauze posibile si solutii alternative;

Se obiectivul general si obiectivele specifice;

Se prezinta, pentru obiectivele specifice enuntate, lista de activitati, perioada alocata
pentru indeplinirea lor, resursele necesare, rolurile si responsabilitatile resurselor
umane alocate;

Lista riscurilor identificate;

Strategia de monitorizare.

Nu in ultimul rand: ati identificat un nume relevant pentru proiect?
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GLOSAR DE TERMENI SI ABREVIERI

#

1.

2.

7.

8.

Termen / Abreviere
Analiza de nevoi

Beneficiari

Co-finantare

Costuri eligibile

Costuri neeligibile

Diseminare

Evaluare

Factori de Interes

Definitie
analiza completa si precisa a situatiei existente

a. persoanele, grupurile si institutiile care vor avea un
beneficiu concret in urma implementarii proiectului / in
folosul carora se produce schimbarea urmarita de proiect;

b. entitatea care primeste finantare pentru un proiect.
contributie la finantarea cheltuielilor unui proiect

cheltuieli acceptate in cadrul bugetului unui anumit proiect;
lista lor difera in functie de finantator si de programul de
finantare

cheltuieli care nu sunt acceptate in cadrul bugetului unui
anumit proiect; lista lor difera in functie de finantator si de
programul de finantare

difuzarea informatiilor despre rezultatele proiectului catre:
- beneficiari
- comunitatile implicate

- alte institutii / persoane pentru care aceste informatii
pot prezenta interes (factorii de interes)

apreciere cat mai sistematica si mai obiectiva a unui proiect, a
unui program sau a unei politici in curs de derularesau
incheiate, din perspectiva planificarii, a implememntarii si a
rezultatelor sale

Un factor de interes (persoane interesate, stakeholders) poate
fi o persoana (un cetatean), o institutie (inclusiv diferitele
compartimente ale administratiei), un grup specific sau o
categorie de persoane (tineri, batrani, barbati sau femei etc.),
un cartier sau chiar intreaga comunitate.
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10.

11.

12.

13.

14.

FSE

Fonduri comunitare

Grup Tinta

Impact

Instrumente
structurale

Management
Proiect

de

Fondul Structural destinat politicii sociale a Uniunii Europene,
sprijind masuri de ocupare a fortei de munca si de dezvoltare
a resurselor umane.

Sume provenite din asistenta financiara nerambursabila
acordata Romaniei de Comunitatea Europeana

grup de persoane carora li se adreseaza direct un proiect si
prin intermediul carora proiectul isi propune sa realizeze o
schimbare

efect (pozitiv sau negativ) al unui proiect sau activitati, dupa
terminarea acesteia, asupra unei anumite stari de fapt (de
exemplu, reducerea ratei somajului intr-o anumita regiune),
asupra unei organizatii (de exemplu, perfectionarea
personalului in domeniul activitatilor de consiliere a
cetatenilor) sau persoane fizice (de exemplu, cresterea
gradului de informare privind drepturile cetatenesti). In
analiza impactului trebuie avute In vedere grupurile tinta ale
proiectului precum si alti beneficiari directi si indirecti.

Asistenta financiara nerambursabila primita de Romania, in
calitate de stat membru al Uniunii Europene, prin intermediul
Fondului european de dezvoltare regionalda, Fondului social
european si Fondului de coeziune.

Procesul de planificare si directionare a unui proiect de la
conceperea acestuia si pana la finalizare, intr-un interval de
timp delimitat, avand la dispozitie un anumit buget si
urmarind un anumit rezultat final.

Managementul proiectelor este procesul prin care managerul
proiectului planifica si controleaza etapele si activitatile
proiectului si resursele pe care organizatia le pune la dispozitia
proiectului.

Managementul proiectelor consta in aplicarea cunostintelor,
capabilitatilor, instrumentelor si tehnicilor specifice pentru
activitatile unui proiect, care au obiective, scopuri si cerinte
definite, referitoare la timp, costuri, calitate si parametri de
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

Monitorizare

Obiectiv

Obiectiv general

POCU 2014-2020

Proiect

Scop

performanta, activitati considerate ca importante si adecvate
pentru finantare

este o “supraveghere” a implementarii subproiectului, pe
parcursul careia sunt urmarite cu o relativa constanta
anumite aspecte, precum:

- modul in care se aplica prevederile proiectului
- felulin care sunt folosite resursele
- consecintele activitatilor din proiect

- problemele care pot sa apara etc.

Obiectivul exprima cu claritate ceea ce urmeaza sa se realizeze
prin proiectul promovat si constituie elementul cheie in
functie de care se construiesc celelalte capitole ale proiectului

explica de ce este proiectul important pentru societate, in
beneficii pe termen lung pentru beneficiarii finali si mai larg,
beneficii pentru alte grupuri. Obiectivele generale ajuta sa
arate cum se fincadreaza proiectul in politicile regionale
/sectoriale, ale guvernului/organizatiilor implicate, etc

Programul Operational Capital Uman - stabileste prioritatile
de investitii, obiectivele specifice si actiunile asumate de catre
Roménia in domeniul resurselor umane, contribuind, la
atingerea obiectivului general al Acordului de Parteneriat (AP
2014-2020) - implicit al Fondurilor Europene Structurale si de
Investitii din Romania, si anume, de a reduce disparitatile de
dezvoltare economica si sociala dintre Romania si Statele
Membre ale UE.

un set de activitati derulat pe o perioada de timp determinata,
care furnizeaza solutii si raspunde la o problema identificata

Scopul trebuie sa fie rezolvarea unei probleme centrale care
trebuie definita Tn termeni de beneficii sustenabile pentru
grupurile tinta. Trebuie sa existe un singur scop al proiectului

153



21.

Sustenabilitate

modul Tn care Beneficiarul proiectului va reusi sa
continue demersurile din proiect dupa ce se va sfarsi
sprijinul acordat de institutia finantatoare

mentinerea rezultatelor si efectelor unui proiect
pentru o perioada mai lunga de timp, dupa finalizarea
proiectului
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