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INTRODUCERE

Orice activitate moderna este privita ca un proiect modern, cu un caracter
complex , care impune o viziune noua incepand cu analiza necesitatilor proiectului
si terminand cu reutilizarea eficienta a rezultatelor proiectului . Presiunile sistemului
globalizat economic gi politic concurential al lumii industrializate, competitivitatea
dintre producatori , un respect mai mare pentru valoarea, respectiv bunastarea celor
care formeaza forta de munca a proiectului si implicit pentru costul acestei forte de
munca au dus la dezvoltarea de noi tehnici de management de proiect. Primul care
furnizeaza ceea ce clientul doreste este cagtigator si va supravietui in cadrul acestui
sistem concurential. Solutia este realizarea de proiecte performante cu un
management de proiect performant.

O afacere performanta inseamna o investitie intr-un proiect performant, cu
activitati previzibile si planificate. In acest caz, investitia trebuie ficuta cu parteneri
care au activitati previzibile pe o piata previzibila, cu evaluarea gi minimizarea
riscurilor.

Principala caracteristica definitorie a unui proiect este noutatea sa. Un proiect
este un pas in necunoscut, pandit de riscuri si incertitudini. Nu exista doua proiecte
perfect identice si chiar un proiect care se repeta va fi de fiecare data diferit intr-unul
sau mai multe din aspectele sale comerciale , administrative, sociale , politice sau
fizice.

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

Managementul proiectului are drept obiectiv realizarea unui produs / serviciu
care sa corespunda necesitatilor intrucat nu se poate produce orice pentru a vinde ,
nu se vinde decat ceea ce clientul / utilizatorul doreste . Necesitatile fiind definite de
utilizatori, este indispensabil de a fi intelese de realizatorul sau furnizorul produsului/
serviciului, care trebuie sa tind cont , totodatd si de impactul pe car il va avea
produsul / serviciul asupra colectivitati. Aceasta lege este valabila pentru toate
tipurile de proiecte, oricare ar fi domeniul lor de aplicare. Pentru a atinge acest
obiectiv, partenerii realizatori ai proiectului, care constituie un consortiu de proiect,
furnizori ai produsului / serviciului , trebuie sa gestioneze toti parametrii tehnici,
economici, sociali, politici, culturali de care depinde realizarea proiectului, precum i
relatiile dintre acestia. Se are in vedere impactul asupra actiunilor viitoare , mai ales
proceselor de productie si de utilizare a produsului / serviciului . Accentul trebuie pus
pe notiunea de serviciu agteptat de utilizator , produsul nefiind decéat suportul
acestuia. Astfel, satisfactia este masurata mai mult sub raportul serviciului oferit
decat asupra produsului realizat in cadrul proiectului.

Pentru ca notiunea de calitate totala in cadrul proiectului sa-si pastreze sensul
adevarat, trebuie avut in vedere importanta relatiilor client - utilizator, furnizor - client,
furnizor - colectivitate , client - colectivitate si obligatoriu relatia partener - partener in
cadrul proiectului. Nerespectarea acestor relatii duce la falimentul proiectului si al
structurii organizatorice din care fac parte partenerii proiectului.

Managerul de proiect trebuie sa aiba drept caracteristici definitorii competenta
profesionala si manageriala, capacitatea de a lucra in echipa, pragmatismul ,
claritate si simplitatea in actiuni, respectul fata de client si parteneri. un manager



performant este cel care face rost cel mai rapid de cea mai buna informatie si o
utilizeaza in cel mai bun mod pentru realizarea obiectivelor proiectului.

Tnainte de a incepe managementul unui proiect trebuie identificat foarte clar
obiectivul acestuia. Nu exista proiecte fara obiectiv. mijlocul prin care este fixat
obiectivul este specificatia . Aceasta este definitd ca expresie cuantificabila a
caracteristicilor la care trebuie sa raspunda produsul / serviciul, fiind traducerea 1in
limbajul specialistului a necesittilor calitative si cantitative furnizate de utilizator. Tn
sens strict, specificatia este un document care prescrie , in termeni tehnici, exigentele
pe care produsul realizat trebuie sa le satisfaca.. Specificatia aratd o solicitare
actuala a unui client sau poate fi o previziune pentru potentiali clienti, cuprinzand
desene, modele, planuri, instructiuni ori o0 documentatie scrisa care descrie obiectivul
proiectului .

Prezenta lucrare, care are un scop declarat aplicativ, se adreseaza
specialigtilor din domeniul proiectelor nationale / internationale si celor care vor sa
propund sau sa desfagoare proiecte, cautdnd sa satisfaca cerintele absolut
obligatorii unui om modern in cadrul unei tari moderne , cu o economie gi politica
capabile sa faca fata concurentei tot mai dure la nivel globalizat .

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



CAPITOLUL |

STRATEGII DE PROIECTARE

1. Initierea proiectelor
1.1 Necesitatea intocmirii proiectelor .

Proiectele economice nationale au un puternic caracter international pentru ca
sunt puternic influentate de mediul strategic international datorita sistemului economic
globalizat concurential si datorita integrarii Roméaniei in structurile economice
europene.

Singura activitate constanta este schimbarea adaptabila intr-un mediu
economic globalizat si concurential caracterizat prin incertitudini . Schimbarea
adaptabilda genereaza nevoia de proiecte. Companiile trebuie s& se adapteze pietei
dezvoltand noi produse / servicii in cadrul unor aliante cu alte companii. Profesionistii
in toate domeniile sunt atrasi de schimbare, iar schimbarea inseamna proiecte.
Cunostintele vor fi o sursa cheie a societatii , iar cunoagterea circula mai eficient
decat banii. Pentru ca nu toti pot fi invingatori, viitorul va fi foarte competitiv. Angajatii
care se bazeaza pe cunoastere nu vor mai fi simpli subordonati, ci specialigti |,
profesionisti. Impactul asupra proiectului , respectiv asupra companiilor va fi acela ca
productivitatea structurii se va baza pe cunostintele acestor specialigti. Specialistii din
domeniul proiectelor sunt in permanenta responsabili de:

- strangerea informatiilor necesare ;

- diseminarea informatiilor;

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

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

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

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

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

1. Stiinfa ,intelegerea teoriei de management de proiecte, a conceptelor gi a
practicilor ;
2. lIscusinfa, capacitatea de a utiliza tehnicile si metodele acestei profesiuni
pentru a obtine rezultatele scontate ;
3. Abilitatea , capacitatea de a integra si folosi stiinta gi iscusinta in diferite
maniere ;
4. Motivatia , capacitatea de a mentine la nivele dorite valorile, atitudinile gi
aspiratiile care ajuta toti participanti la proiect sa lucreze impreuna pentru finalizarea
proiectului.



Deci , un proiect reprezinta vointa de a realiza o lucrare comuna intre toti
partenerii ( intreprindere , client, beneficiar, colectivitate), prin traducerea necesitatilor
in termeni cuantificati, acesta implicand :

1) obiective;

2) posibilitatea de realizare ( umane, tehnice, financiare) ;
3) competenta intreprinderii,

4) metode de conducere

5) actiuni precise gi coordonate

6) evaluarea rezultatelor

In concordanta cu acestea se pot urmari caracteristicile proiectului:

a) necesitatile pot fi exprimate sau potentiale;

b) beneficiarii sunt particulari, intreprinderi, servicii publice ;

c) termenii tehnici privesc aplicatiile cunogtintelor teoretice si / sau empirice
Tn domeniul conceptiei in general;

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

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

f) obiectivul trebuie sa corespunda satisfacerii beneficiarilor, in termenii
raportului de calitate / pret;

Aceste caracteristici trebuie pastrate constant de catre managerul de proiect pe toata
durata proiectului, Tncat sa asigure in permanentd mentinerea directiei necesare de
catre echipa.

Satisfactia este data de ceea ce presupune a fi cunoscut inainte de
cumparare: caracteristici , performante, cost de achizitionare, primire, prezentare,
estetica etc. De asemenea , este cauzata de ceea ce se descopera dupa cumparare
sau n timpul utilizarii, aceste elemente participand la formarea imaginii de marca:
fiabilitate, durabilitate, mentinere, securitatea folosirii, disponibilitatea, costul energiei,
costurile de reparatie .

1.2. Stabilirea obiectivelor proiectului

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

- obiectivele sunt stabilite de factori externi;

- adesea, obiectivele nu pot fi cuantificate Tn termeni financiari, iar bugetul este
mai degraba o constrangere decéat un obiectiv ( adica se pune problema sa se
realizeze cat mai multe cu un buget dat, si nu sa se realizeze anumite obiective
cu cheltuieli cat mai mici)

De regula , managementul proiectelor presupune echilibrarea a trei factori:
timpul, banii / celelalte resurse gi calitatea / specificatile tehnice. in multe proiecte
comerciale , specificatile sunt stipulate clar ( caracteristicile exacte ale unei noi
autostrazi, parametrii unui nou sistem computerizat etc.), iar timpul este o
constrangere ( se vor plati penalizari daca autostrada nu este terminata la termenul
stabilit , sistemul computerizat trebuie sa fie pus 1n functie Tnainte de inceperea
noului an fiscal etc), deci principala problema manageriala este administrarea
bugetului, pentru a-l mentine la un nivel cat mai redus , respectand in acelasi timp
specificatiile stabilite si constrangerea factorului timp. De regula, bugetul nu poate fi
modificat ( Tn orice caz, nu poate fi majorat) , iar timpul este o constrangere foarte
importanta. prin urmare, stabilirea specificatiilor si a obiectivelor este extrem de
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importanta , Tntrucat acestea sunt componenta flexibila a sistemului. Daca
obiectivele nu sunt mai bine stabilite , eficienta va avea de suferit.

Pentru a identifica problemele trebuie sa fie limpede care sunt obiectivele

globale ale proiectului . Daca obiectivele sunt concrete si directe , 0 mare parte din
lucrari poate fi atribuitd unui consultant colaborator, iar participarea institutiei
beneficiare este neimportata. Daca, Tnsa obiectivele se refera la dezvoltarea
institutionald si autonomia acesteia este important ca institutia beneficiara sa fie
implicata Tn proiect de la inceput.

De regula, Tn aceasta etapa, obiectivele nu sunt stabilite adecvat de catre

beneficiarii potentiali care vor cauta in primul rand sa-si protejeze interesele.

Este important sa se cunoasca urmatoarele:

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

care sunt indicatiile cuprinse Tn documentatia finantatorului;

care sunt obiectivele cheie Tn acest sector;

care este politica guvernamentala declarata pentru acest sector si care sunt
obiectivele declarate ale guvernului.

In cadrul cestei analize trebuie remarcat ca exista diferite tipuri de obiective,

avand in vedere ca:

obiectivele cantitative difera de cele calitative;

obiectivele pe termen lung ( extinse) difera de obiectivele pe termen scurt (
imediate).

De regula proiectele au o combinatie de obiective de tipuri diferite, ce vor

trebui sa fie masurate separat. Astfel:

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

un obiectiv imediat Tnseamna impactul pozitiv al proiectului asupra
beneficiarului;

efectele sunt impactul pozitiv al proiectului asupra unei anumite regiuni.
rezultatele sunt produsele concrete si / sau serviciile oferite de proiect
grupurilor vizate in mod direct;

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

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

1.3 Identificarea proiectelor potentiale

Adesea , problema cu care se confrunta o companie, un beneficiar, consta in

numarul mare de proiecte potentiale, si nu n insuficienta acestora. Chiar si intr-o
astfel de situatie, merita sa se cerceteze daca trebuie luate in considerare gi alte
proiecte Tnainte de a trece la stabilirea prioritatilor si selectia proiectelor diferite:Tn
aceasta etapa nu trebuie stabilita metoda de implementare.

Ideile si schitele proiectelor pot veni din numeroase surse, printre care:
sponsorii proiectului (caz in care se pune intrebarea cine va avea de castigat :
sponsorul sau beneficiarii finali?);

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

expertii straini (in acest caz , proiectul este adecvat necesitatilor i situatiei din
tara de origine sau numai in contextul altor tari?);

analiza necesitatilor dintr-un anumit sector , analizé care poate constituii ea
insasi un intreg proiect.



1.4. Analiza proiectelor

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

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

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

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

- marimea bugetului comparativ cu resursele disponibile.

1.5. Informatii privind elaborarea proiectelor

Trebuie aflat daca proiectul respectiv a mai fost implementat , eventual n alta
tara . Ce s-a intreprins in alte tari / regiuni / sectoare gi ce se poate afla despre
experienta acestora?

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

1.6. Consultarea partilor interesate

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

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

De regula , un proiect este necesar pentru :

- atesta ceva nou (o idee, un mecanism , un serviciu) ;

- apromova ceva nou;

- a rezolva o problema concreta (instruirea unui anumit numar de persoane ,
privatizarea / restructurarea unei companii , construirea unui drum)

Pe de ala parte , o institutie este necesara pentru :

- a oferi servicii regulate (a intretine un drum);

- a’intreprinde o activitate Tn mod continuu (o afacere , elaborarea unei politici ,
etc.)

Sa ne intoarcem la caracteristicile unui proiect si sa analizam :



- are o data clara , definita de inceput si respectiv , de sfarsit ?

- are un buget bine definit si suficient?

- actiunile se vor repeta in viitor ?

- persoanele implicate vor avea atributii temporare sau permanente?
- proiectul are un ciclu de viata propriu-zis sau are o viata proprie?

1.7. Indicatorii gi factorii de succes si insucces in cadrul proiectelor

Este forate important sa avem posibilitatea de a anticipa cand un proiect este
de succes sau cand un proiect poate fi definit ca un insucces . Succesul sau
insuccesul se determina prin masurile aplicate in urma evaluarilor realizate la
finalizarea proiectului . Cuvintele ,succes” sau ,nsucces” asemenea cuvantului
Jfrumos , sunt in ochii si urechile beneficiarului . Tn contextul managementului de
proiecte , cuvantul ,succes” defineste atingerea anumitor deziderate planificate |,
livrarea rezultatelor proiectelor la termen conform bugetului stabilit si nu in ultimul
rand, functionalitatea acestuia s& se potriveasca misiunii obiectivelor gi scopurilor
companiei.

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

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

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

- un membru al echipei de proiect care castiga experienta prin derularea
proiectului poate considera ca proiectul a fost un succes;

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

- un contractor care a inregistrat o anumita pierdere lucrand in cadrul proiectului
poate considera ca aceasta a fost un insucces;

- datorita ambiguitatii proiectului , determinarea relativitatii de succes sau
insucces poate fi dificil de realizat;

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

- nuanta de succes sau insucces a unui proiect poate diferi , aceasta depinzand
de perioada din ciclul de viatd al proiectului in care a fost realizata
determinarea.

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

a) Factorii determinanti ai succesului unui proiect :

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

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




rezultatele proiectului au fost livrate beneficiarului pe care le considera a fi
apropiate de misiunea , obiectivele si scopurile companiei;

actionarii proiectului sunt satisfacuti de modul in care proiectul a fost
desfasurat gi de rezultatele obtinute;

membirii echipei de proiect considera ca participarea in echipa a fost un castig
real de experienta si o valoare adaugata in cariera lor viitoare;

munca depusa in cadrul proiectului a realizat o serie de noutati tehnologice
care creeaza beneficiarului premiza competitivitatii pe piata in viitor;

b) Factorii indirecti care contribuie la succesul unui proiect :

supravegherea atenta din partea factorilor de decizie;

o planificare riguroasa a timpului;

proiectarea unei scheme organizationale adecvate;

delegarea de responsabilitati si autoritate;

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

implicarea tuturor membrilor care participa in proiect , in realizarea si executia
deciziilor din cadrul proiectului;

planificarea realista a obiectivelor si costurilor ;

contributia beneficiarului in implementarea proiectului prin supraveghere
(supervizare) continua si adecvata,

implicarea managerului de proiect pentru atingerea obiectivelor de
performanta tehnica , buget, planificare temporala si nu in ultimul réand,
utilizarea celor mai performante concepte si procese de management;
utilizarea unui sistem de management informational adecvat;

c) Factorii_determinanti ai _insuccesului unui proiect:

proiectul a depasit planificarea temporala si costurile;

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

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

utilizarea in cadrul proiectului a unor procese de management neadecvate;
proiectarea defectuoasa a standardelor de performanta tehnica;

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

managementul proiectului nu a reusit sa sustina proiectul;

folosirea de personal necalificat in cadrul echipei de proiect;

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

d) Factorii indirecti care contribuie la insuccesul unui proiect:

rapoarte de faza si de pachet de lucru neadecvate si nerealizate ;
supravegherea factorilor de decizie insuficienta si/sau neadecvata;
incompetenta managerului de proiect prin neintelegerea proceselor
tehnologice , a abilitatilor administrative interpersonale, de comunicare, prin
imposibilitatea de a lua decizii si imposibilitatea de a se detasa si delimita de
problemele curente (ruperea de prim — plan),

legaturi defectuoase intre finantatori si/sau beneficiar,

implicarea defectuoasa a echipei de proiect in luarea si executia deciziilor;
lipsa simtului de echipa;

utilizarea de resurse neadecvate;

utilizarea ineficienta a resurselor;

planificarea nerealista;

opinie publica nefavorabila;




- depasirea duratei planificate a proiectului;

- slaba sustinere a factorilor de decizie;

- imposibilitatea sau insuficienta in informare a factorilor de decizie;

- slaba definire a autoritatii i responsabilitatii in cadrul echipei de proiect;
- slaba implicare a membrilor echipei de proiect.

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

1.8. Programe ale Uniunii Europene in Roméania

Asistenta financiara din partea Uniunii Europene oferita Romaniei poate fin

impartita in trei categorii:

A. Fonduri — accesul la acestea presupune urmatorii pasi:

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

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

- Selectia celor mai bune proiecte;

- Anuntarea publica a proiectelor selectate;

- Semnarea contractelor de finantare;

B. Investitii publice — categorie care include , in ceea mai mare parte
proiecte mari de infrastructura pentru transport si mediul Tnconjurator .
Prioritatile de finantare sunt stabilite Tmpreuna cu Guvernul Romaniei , iar
proiectele sunt propuse de catre autoritatile locale/centrale, regiile
autonome , etc. din acest sector. Accesul la fondurile alocate pentru aceste
proiecte consta in contractarea de servicii / lucrari necesare pentru
implementarea proiectelor si implica urmatorii pasi:
- anuntarea licitatiei publice (in presa nationalda si pe internet
http://europa.eu.int/comm/scr/tender_en.html);
- evaluarea ofertelor pentru lucrari publice / servicii;
- selectia celei mai bune oferte , atat din punct de vedere tehnic cat si financiar;
- semnarea contractului pentru lucrari publice / servicii cu cagtigatorul licitatiei.
C. Sprijin institutional direct — prioritatile de finantare sunt stabilite in urma
unui proces de negociere intre Guvernul Romaniei si Comisia Europeana.
Sprijinul constd de obicei n asistentd tehnica si echipamente oferite
institutiilor publice beneficiare (minister , agenti, etc) , iar contractarea
acestor activitati urmeaza pasii mentionati la punctul B.

Se pun in evidenta urmatoarele programe:

l. PHARE


http://www.infoeuropa.ro/�
http://europa.eu.int/comm/scr/tender_en.html�

PHARE (Polonia, Ungaria Asistentd pentru Reconstructie Economica) este
primul instrument financiar nerambursabil conceput de Uniunea Europeana pentru a
sprijini Europa centrala si de est in evolutia catre o societate democratica si o
economie de piata. Infiintat la Tnceputul anului 1989 pentru Polonia si Ungaria
programul s-a extins treptat , incluzénd in prezent 13 tari partenere din regiune. Zece
dintre aceste tari, printre care si Romania , au depus cererea de aderare la Uniunea
Europeana, Romania devenind membra din anul 2007.

Ca urmare a acestor evolutii , sfera de activitate a programului PHARE s-a
largit , acesta adresandu-se in prezent dezvoltarii economice pe termen lung si
investitiilor necesare procesului de aderare . Programul se concentreaza asupra a
doua aspecte:

- Dezvoltarea institutionala , sprijinirea administratiilor tarilor candidate in
implementarea legislatiei comunitare;

- Investitii , sprijinirea tarilor candidate in efortul de a-si alinia industria i
infrastructura la standardele UE , prin mobilizarea investitiilor solicitate. Tntre
anii 1990 si 2000 , Romania a beneficiat de peste 1,5 miliarde Euro prin
programul PHARE. Pentru perioada 2002-2006 , sumele alocate prin PHARE
se ridica la aproximativ 250 milioane Euro anual, Romania fiind cel de-al
doilea mare beneficiar , dupa Polonia . In prezent , PHARE se concentreaza
in Romania asupra a trei mari sectoare : dezvoltare institutionala si sprijinirea
investitiilor in vederea implementarii legislatiei comunitare.

Il. ISPA

ISPA (Instrumentul structural de Pre - Aderare) este cel de-al doilea
instrument financiar nerambursabil ~ conceput pentru sprijinirea tarilor candidate n
procesul de aderare la Uniunea Europeana. ISPA ofera sprijin financiar pentru
investitii Tn domeniul transporturilor gi al protectiei mediului , pentru a accelera
procesul de armonizare a legislatiei tarilor candidate cu normele europene in aceste
doua sectoare.

Romania va beneficia de sume cuprinse intre 240-270 milioane Euro pe an ,
fiind cel de-al doilea mare beneficiar , dupa Polonia.

In sectorul transporturilor , se acorda prioritate investitillor destinate integrarii
sistemului roménesc de transport in cel al Uniunii Europene , precum gi viitoarei
Retele Transeuropene. De asemenea , se acordd o importantd deosebita
Tmbunatatirii legaturilor cu alte state candidate in domeniul transporturilor , precum si
imbunatatirii sistemului national de transport prin eliminarea structurilor lipsa.

Principala prioritate a programului ISPA in domeniul protectiei mediului este
sprijinirea Romaniei Tn procesul de adoptare a legislatiei europene. O atentie
speciala este acordata apei potabile , tratarii apelor uzate si evacuarii rezidiurilor
menajere.

. SAPARD

SAPARD (Asistenta de Pre — Aderare pentru Agricultura si Dezvoltare Rurala)
este cel de-al treilea instrument financiar nerambursabil conceput pentru a sprijini
tarile candidate in reforma structurala in sectorul agricol si al dezvoltarii rurale ,
precum gi in implementarea legislatiei comunitare referitor la Politica Agricola
Comuna si a legislatiei aferente. In perioada 2000-2006, Romania trebuia sa
primeasca 50 milioane Euro anual , fiind cel de-al doilea mare beneficiar , dupa
Polonia. La aceasta suma , se va adauga contributia de 50 milioane Euro a
Guvernului Romaniei.
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SAPARD finanteaza proiecte majore din domeniul agricol si al dezvoltarii
rurale. Romania a identificat patru domenii care urmeaza sa fie finantate cu prioritate
in cadrul acestui program:

- Imbunatatirea activitatilor de prelucrare si comercializare a produselor agricole
si piscicole;

- dezvoltarea si imbunatatirea infrastructurii rurale;

- dezvoltarea economiei rurale (investiti in companiile de profil agricol,
diversificare economica, sivicultura );

- dezvoltarea resurselor umane (imbunatatirea formarii profesionale; asistenta
tehnica , inclusiv studii menite sa sprijine pregatirea si monitorizarea
programului , campanii de informare si publicitate).

1.9. Programe comunitare

Programele comunitare au fost concepute de Uniunea Europeana (UE) pentru
a promova cooperarea dintre Statele Membre in diverse domenii legate de politicile
comunitare , pe o perioada bine definitd , de cativa ani. Aceste programe au fost
extinse si asupra statelor candidate pentru a le sprijini in procesul de pregatire pentru
aderare , ca 0 completare adusa celor trei instrumente financiare care le sunt
destinate in exclusivitate (PHARE , ISPA si SAPARD).

Aceste programe sunt caracterizate de urmatoarele principii:

- aceleasi conditii gi criterii de selectie a proiectelor se aplica atat statelor
membre cat si tarilor candidate;

- participarea la programele comunitare implica o contributie financiara din parte
tarii participante , precum si compatibilitatea legislativa in sectorul respectiv.
Romania participa la o serie de programe comunitare precum Programul

Cadru 5 gi 6 de cercetare si dezvoltare tehnologica , LIFE pentru protectia mediului,
Leonardo de Vinci , in domeniul perfectiondrii continue , Socrates — Minerva —
Grundwig si Youth in domeniul educatiei gi Cultura 2000 , Tn sectorul cultural.

Fiecare tara participanta plateste anual o taxa de membru pentru fiecare
program , taxa ce poate fi recuperata prin proiecte castigate in competitia proiectelor
la respectivul program.

a) FP5 — Program Cadru 5 pentru cercetare , dezvoltare tehnica si
demonstratii 1998-2002 cu extindere pana in 2010
Programul Cadru 5 (FP5) este alcatuit din diferite programe pentru crestere —

dezvoltare si inovatie , care au bugete , obiective si reguli de participare bine definite
. Tipurile de programe din cadrul FP 5 sunt urmatoarele :

1. Programul specific Calitatea vietii si managementul resurselor de viatd — LIFE

Acest program igi propune sa imbunatateasca nivelul calitativ al administrarii
resurselor naturale printr-o mai buna informare referitoare la producerea si
exploatarea resurselor naturale (inclusiv paduri) , in stransa legatura cu intregul lant
de productie , contextul competitivitatii internationale si cu cerintele de adaptare
continua la politicile UE referitoare la sanatate , agricultura si pescuit, precum si prin
crearea unei baze stiintifice pentru legile si standardele UE.

2. Program specific Societatea informationala — IST
Acest program Tsi propune sa valorifice beneficiile societatii informationale in

Europa , atat prin accelerarea dezvoltarii acesteia , cat si prin asigurarea faptului ca
exigentele  persoanelor gi ale intreprinderilor sunt indeplinite. Programul se
concentreaza atat asupra dezvoltarii tehnologice a societatii informationale cat si
asupra stabilirii unei comunicari stranse intre cercetare si politica necesara pentru o
societate informationala coerenta si complexa.

3. Program specific Crestere competitiva si durabila - GROWTH
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Sprijinirea activitatilor de cercetare care contribuie la asigurarea competitivitatii
si pastrarea acesteia, In mod special acolo unde aceste doua obiective
interactioneaza . Rolul industriei nu va fi doar acele de a identifica domenii de
colaborare , ci de a alatura si integra proiectele , in mod special proiectele referitoare
la mai multe sectoare , in asa fel incat asimilarea tehnologiei si inovatia sa fie
asigurate mai eficient la nivel european.

4. Program specific Energie , Mediu si Dezvoltare Durabild - EESD care contine
doua subprograme Mediu si Energie.

Programul Tsi propune sa contribuie la asigurarea unei dezvoltari durabil ,
concentrandu-se asupra activitatilor cheie , esentiale pentru bunastarea sociala si
competitivitatea economica la nivel european.

5. Program orizontal Confirmarea rolului international al Cercetarii Comunitare —
INCO2
Programul isi propune :

- sa promoveze cooperarea stiintifica si tehnologica internationala;

- saintareasca capacitatile UE in domeniul gtiintei si tehnologiei;

- sa sprijine atingerea unui nivel de excelentd in domeniul gtiintific la nivel
international,

- sa contribuie la implementarea politicii externe a UE , in vederea extinderii .

6. Programul orizontal Programul inovarii s$i incurajarea participarii
intreprinderilor mici si mijlocii — SMES
Acest program 1isi propune sa mareasca impactul economic si social al

activitatilor de cercetare prin asigurarea unei mai bune diseminari a rezultatelor , prin
Tncurajarea participarii intreprinderilor mici si mijlocii si prin incurajarea transferului gi
diseminarii tehnologice din diverse surse, luand in considerare necesitétile clientilor
si ale utilizatorilor.

7. Program orizontal Imbunatatirea potentialului uman de cercetare si a bazei
cunostintelor socio—economice — IMPROVING
Programul igi propune:

- sa mbunatateasca si sa dezvolte proiectul de cunostinte al cercetarilor
europeni a inginerilor si tehnicienilor , printr-un sprijin acordat instruirii ,
mobilitatii si accesului la infrastructura;

- sa mobilizeze si sa intareasca baza de cunostinte socio-economie , in
vederea identificari tendintelor si cerintelor economice gi sociale , atat actuale
cat si viitoare , pentru a contribui la asigurarea competitivitatii UE gi a calitatii
vietii cetatenilor.

b) Programul Cadru 6 pentru Cercetare si Dezvoltare Tehnologica al Uniunii
Europene 2003-2006 cu extindere panain 2010
Programul Cadru 6 (FP 6) este alcatuit din activitati specifice care sunt
Tmpartite pe domenii de proiecte de cercetare si dezvoltare tehnologica avand drept
scop cregterea competitivitatii tarilor membre al UE , cat si cresterea calitatii vietii in
general. Decizia finala privind structura programului s-a luat in noiembrie 2002 , la
lansarea programului . Se pun in evidentad urmatoarele propuneri:
1. Realizarea unei structuri integrate a comunitati de cercetare , avand
urmatoarele directii de cercetare prioritare:
- biotehnologie si genetica pentru sanatate;
- tehnologia societatii informationale;
- nanotehnologii i nanostiinte;
- aeronautica si spatiu cosmic;
- calitatea si siguranta alimentatiei;
- dezvoltarea continua , schimbari globale si ecosisteme;
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- cetatenii si guvernarea in societatea cunoasgterii

2. Activitati specifice pentru domeniile de cercetare care cuprind:

- politici de sustinere gi anticipare a cerintelor tehnologice;

- cercetare pentru intreprinderile mici si mijlocii;

- activitati specifice pentru cooperarea internationala

3. Activitati caracteristice Centrelor de Cercetare Reunite (Joint Research Centre
— JRC) al Comisiei Europene.

4. Realizarea unei zone de cercetare europeana (European Research Area —
ERA) cu scopul de a crea o structura si conditii mai bune pentru desfagurarea
cercetarii in Europa.

Aceasta activitate este considerata drept o prioritate a Comisiei Europene
avand urmatoarele aspecte:

- crearea unei retele de centre de cercetare folosind tehnologia informatiei prin
realizarea de structuri virtuale;

- apropierea de necesitatile si metodele de finantare a structurilor largite
europene;

- 0 mai buna legatura intre centrele de cercetare nationale , necesitatile
nationale , necesitatile europene gi cooperarea tehnologica europeana;

- utilizarea optima a instrumentelor de cercetare in cadrul structurii Uniunii
Europene;

- politici de cercetare avand drept baza structuri comune;

- utilizarea optima a resurselor umane;

- coeziunea europeana Si regional — europeana;

- atragerea in ERA a structurilor si din alte zone ale lumii;

- promovarea principiilor de conduita si etica profesionala , morala si sociala in
activitatea de cercetare.

5. Cercetarea gi perfectionarea in domeniul tehnologiei nucleare , avand in
vedere prioritdtile tematice de fuziune nucleard, ecologicd si siguranta
nucleara.

Drept instrumente prioritare pentru realizarea obiectivelor si activitatilor de mai
Sus , se preconizeaza urmatoarele:

a) proiecte integrate, avand 10 pana la 20 de parteneri, care sa cuprinda structuri
de cercetare si specialisti in domeniile de cercetare necesare UE;

b) retele de excelentd , avand 15 pana la 20 de parteneri , care sa cuprinda
structuri de cercetare de performanta pe domeniile de cercetare prioritare ale
UE .

c) Socrates Il

Programul Socrates —Minerva-Grundwig Tsi propune : sa intareasca sistemul
educational la toate nivelele si sa faciliteze accesul la resursele educationale in
Europa; sa promoveze cooperarea si mobilitatea prin schimburi intre institutii , sa
dezvolte schimbul de informatie ; sa incurajeze invatamantul deschis la gi la distanta ,
sa favorizeze recunoasterea diplomelor si a duratei studiilor in strainatate.

in cadrul programului SOCRATES exista doua tipuri principale de actiuni:

- centralizate — pentru care procedurile de depunere a cererilor , de selectie si
contractare sunt efectuate de catre Comisie . In general , In cazul fiecarui
proiect una dintre institutii are rolul de coordonator gi este responsabilad pentru
proiect in fata Comisiei;

- descentralizate — pentru care procedurile de depunere a cererilor de selectie
si contractare sunt efectuate de autoritatile nationale din tarile participante ,
asistate de Agentiile Nationale. In general, fiecare institutie implicatd are o
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relatie directa cu Agentia Nationala din tara unde este situata . Activitatile care
implica mobilitate individuala (pentru profesori , elevi, studenti, etc.) sunt
administrate de Agentia Nationala , fie direct cu persoanele implicate , fie
indirect prin institutiile de invatamant la care persoanele respective lucreaza /
studiaza.

d) Tineret

Programul YOUTH (TINERET) promoveaza mobilitatea , initiativa , relatiile
interculturale si solidaritatea tinerilor din Europa , Tineri pentru Europa” se adreseaza
tinerilor cu varste cuprinse intre 15 si 25 de ani si isi propune sa le ofere acestora o
experienta concreta a statutului de cetatean european , incurajandu-i astfel sa devina
mai activi.

e) Leonardo Da Vinci ll

Programul promoveaza :

- dezvoltarea abilitatilor si competentelor tinerilor angajati in procesul de
pregatire si instruire profesionala;

- Tmbunatatirea calitatii si acces sporit la instruire permanenta , pentru a
dezvolta capacitatea de adaptare si a face fatd schimbarilor tehnologice si
organizationale;

- marirea contributiei pe care o are instruirea profesionala la inovatie |,
imbunatatind astfel nivelul de competitivitate si spiritul antreprenorial , n
scopul crearii de noi locuri de munca ; cooperare intre institutile de instruire
profesionala , inclusiv universitati si companii , in special I.M.M.

f) Life Il

Obiectivul general al acestui program este sprijinirea implementarii i
dezvoltarii politicilor de mediu si legislatiei UE , in special integrarea politicii de
protectie a mediului in cadrul altor politici si dezvoltarea durabild in cadrul UE. Prin
cele doua componente ale sale , LIFE — Mediu si LIFE — Natura , programul
finanteaza masuri de protectie a mediului si de conservare a habitatelor naturii si a
faunei si florei salbatice.

g) Cultura 2000

Programul are o durata de cinci ani (2000-2004 )cu posibilitati de extindere si
cu un buget total de 167 milioane Euro , oferind sprijin pentru proiectele de
cooperare culturala in toate sectoarele artistice si culturale (artd dramatica , arte
vizuale si plastice , literatura , patrimoniu, istorie culturala, etc.) Programul Cultura
2000 este principalul mecanism de sprijinire a sectorului cultural lansat de Uniunea
Europeana. Programul si propune sa incurajeze creativitatea si mobilitatea , accesul
public la cultura , diseminarea artei si culturii, dialogul intercultural si cunostintele
referitoare la istoria popoarelor europene. Programul se concentreaza asupra rolului
culturii in integrarea sociala. La program participa 30 de tari europene: state membre
ale Uniunii Europene si state candidate sau in curs de negociere pentru aderarea la
UE.
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CAPITOLUL I
MANAGEMENTUL PROIECTULUI
2.1. Proiectul

2.1.1. Conceptul de proiect

Proiectul se defineste ca un proces nerepetitiv care realizeaza o cantitate
noua, bine definita, in cadrul unor organizatii specifice. Proiectul se caracterizeaza ca
o actiune unica, specifica, compusa dintr-o succesiune logica de activitati
componente coordinate gi controlate, cu caracter inovational de natura diferita,
realizat intr-o maniera organizata metodic si progresiv, avand constrangeri de timp,
resurse gi cost, destinat obtinerii cu succes de noi rezultate complexe, necesare
pentru satisfacerea de obiective clar definite.

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

Fiecare activitate are urmatoarele caracteristici principale:

- rol bine determinat;

- consuma resurse fizice si umane in timp bine determinat;

- un moment de inceput si un moment de incheiere.

Proiectul se desfagoara in cadrul unei organizatii care se creeaza doar pe
durata existentei proiectului. Organizatia nou formatd se numeste ,consortiu”.
performanta consortiului se masoara in functie de adaptabilitatea Iui la realizarea
obiectivelor proiectului. Ceea ce are importanta in cadrul consortiului este viteza cu
care angajatii consortiului T$i unesc abilitatile si cunostintele pentru a gasi solutiile la
realizarea obiectivelor proiectului.

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

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

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

Proiectele devin puncte de stabilitate , iar organizatile devin fluide gi
graviteaza in jurul proiectelor.

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

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

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

Realizarea unui proiect impune in primul rand o interactiune corectad intre
partenerii tehnico-economici ai acestuia si 0 buna conexiune cu tehnologiile noi.
Trebuie avute in vedere o buna analiza a vitezei de lucru in cadrul proiectului si
rapiditatea cu care se adopta deciziile la momentele importante in timpul derularii
proiectului.

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

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

a) Variante de realizare a proiectului

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

- varianta normala;

- varianta de risc;

- varianta de retragere si relansare.

b) Metode si instrumente pentru conducerea corecta a unui proiect

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

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

b) conceptii si dezvoltarea ce cuprind:

- alocarea parametrilor de baza ai produsului (efecte sociale, culturale, politice,
economice sau marimi tehnice precum putere, fiabilitate, cost, greutate, volum....)
avand ca obiectiv verificarea si impartirea valorilor specifice intre diferitele sale
elemente constitutive (ansambluri, subansambluri, componente);

- simulari si calcule ale parametrilor medii si de dispersie;

- simulari si calcule de fiabilitate;

- simulari si calcule ale costului global al proiectului;

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

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

e) utilizarea ale carei obiective sunt:

- masurarea conformitatii cu specificatiile prin masurari de teren ale tuturor
parametrilor tehnico-economici simulati gi calculati in faza de conceptie si dezvoltare;
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- masura satisfacerii nevoilor prin anchete.

c) Metode si instrumente pentru gestiunea proiectului

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

a) Subprogramul / Pachetul de lucru delimiteaza un grup de activitati bine
definite Tntr-o perioada bine definita. Activitatile sunt / pot fi in interdependentsa;

b) Activitatea / Faza este o perioada de timp delimitata pe parcursul careia
proiectul avanseaza gi caracterizeaza evolutia in timp a proiectului. Daca o activitate
| faza se opreste, proiectul se poate de asemenea opri;

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

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

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

- directia impusa de proiect;

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

- realizarea conform obiectivului stabilit;

- studiul necesar prevenirii active.

- auditul extern ce stabileste ca starea proiectului este corecta sau ca trebuie
repusa in conformitate cu manualele si procedurile luate ca referinta.

2.1.3. Elementele componente ale ciclului de viata a proiectului

Ciclul de viata a unui proiect cuprinde urmatoarele etape:
1. Identificare, Analiza, Formulare
2. Pregatire, Estimare (functie de criteriile stabilite), Asumare;
3. Implementare, Monitorizare, Raportare;
4. Evaluare finala.

1. Identificare, Analiza, Formulare

Cuprinde urmatoarele:

- Stabilirea obiectivelor generale;

- Analiza situatiei existente;

- Identificarea necesitatilor;

- Analiza necesitatilor;

- Stabilirea prioritatii acestor necesitati;

- Decizia n privinta oportunitatii proiectului;

- Definirea ideii proiectului;

- Consultarea cu eventualii beneficiari.

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

- Specificarea obiectivelor si rezultatelor;

- Identificarea resurselor necesare pentru proiect;
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- Identificarea resurselor disponibile pentru proiect;
- Distributia proiectului pe activitati;
- Conceperea formei finale si planificarea proiectului.
3. Implementare, Monitorizare, Raportare
Cuprinde urmatoarele:
- Mobilizarea resurselor pentru fiecare sarcina si obiectiv;
- Marketingul proiectului — comunicarea continua cu comitetul decizional gi potentialii
beneficiari (membri echipei proiectului) privind:

- asteptarile acestora legate de proiect si de evolutia acestora in timpul
implementarii proiectului;

- furnizarea de informatii despre dezvoltarea proiectului pe tot parcursul
desfasurarii acestuia;

- adaptarea conceperii si implementarii proiectului in functie de agsteptarile
potentialilor beneficiari;
- Monitorizarea permanenta si forme de raportare (ofera informatia necesara unui
management corespunzator);
- Identificarea problemelor;
- |dentificarea esecurilor si solutiilor care sa conduca la eliminarea acestora (prin
negociere, nlocuirea persoanelor responsabile, o evaluare independenta sau, n
cazuri extreme, prin oprirea proiectului);
- Modificarea rezultatelor planificate si a obiectivelor proiectului cu unele realizabile.
4. Evaluare finala
Cuprinde urmatoarele:
- Evaluarea indeplinirii integrale de catre constructor a sarcinilor incredintate (se face
de obicei de catre o structura de evaluare independenta de contractor sau de
autoritatea contractanta);
- Identificarea celor mai bune solutii pentru proiecte viitoare pe baza experientei
castigare;
- ldentificarea resurselor necesare pentru viitor (se are in vedere corectarea
aprecierii acestora in functie de situatia sau insuficienta acestora in proiectul
desfasurat);
- identificarea necesitatilor pentru proiecte viitoare.

2.1.4. Studii de caz privind ciclul de viata al proiectului

= Studiu decaz 1

- Planificarea si definirea bugetului estimativ;
- Stabilirea bugetului;

- Redefinire;

- Planificare;

- Executie;

- Terminarea proiectului.

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

= Studiu de caz 2

- Definire;
- Planificare;
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- Echipa de lucru si conducere;
- Executie;
- Terminarea proiectului.

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

= Studiu de caz 3
- Initiere;
- Executie;
- Terminarea proiectului.
Ciclul de viata al proiectului atunci cand definirea si planificarea pot fi facute in
mod rapid, iar aprobarile la un singur nivel pot fi satisfacute.

2.1.5. Elaborarea propunerii de proiect

Se considera un model demonstrativ privind elaborarea propunerii de proiect
unde pentru elaborarea si predarea catre contractor a unei propuneri de proiect,
consortiul fiind constituit, urmeaza atribuirea rolului participantilor in consortiu:
coordonator, contractor principal, contractor secundar, subcontractat.

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

A. Elaborarea rezumatului proiectului
Rezumatul unei propuneri de proiect trebuie sa fie prezentat pe maxim o

singura pagina si sa cuprinda urmatoarele capitole importante:
. 1) titlul proiectului;
. 2) acronim proiect;
. 3) cuvinte cheie; maxim cinci;
. 4) durata proiectului;
. 5) programul / domeniul in care se inscrie proiectul;
. 6) motivarea proiectului;
. 7) stadiul actual al problematicii proiectului, la nivel national si international;

. 8) obiectivele proiectului; de obicei se prezinta trei obiective pr|n0|pale care pot
avea la randul lor alte sub-obiective secundare;
A. 9) activitati de desfagurare in cadrul proiectului care au drept scop rezolvarea
obiectivelor proiectului;
A. 10) rezultatele care se agteapta sa fie obtinute ca urmare a realizarii proiectului;
A.11) posibili utilizatori si / sau beneficiari ai rezultatelor proiectului;
A. 12) eficienta economica care se prevede a fi obtinutd ca urmare a realizarii
proiectului si aplicarii rezultatelor proiectului;
A. 13) impactul social care se prevede a fi obtinut ca urmar4e a realizarii proiectului
si aplicarii rezultatelor proiectului (crearea de noi locuri de munca, cresterea calitatii
vietii);
A. 14) impactul ecologic (nu se accepta proiecte care conduc la deteriorare
ecologica).

>r>r2>r2>>r

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

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

D. Intrunirile de lucru in cadrul etapei de elaborare a proiectului si in
timpul desfasurarii proiectului

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

E. Alte elemente de analiza

Coordonatorul proiectului trebuie sa fie un specialist recunoscut si cu
experienta in tematica pe care o elaboreaza proiectul cat si in managementul
proiectului.

Finantarea proiectului se face atat cu fonduri externe din partea finantatorului
cat si cu fonduri din autofinantare.

Proiectul trebuie sa fie castigator in cadrul competitiei la care participa, pentru
acordarea finantarii externe corespunzatoare.

Rolurile participantilor in consortiul de parteneri:

= COORDONATOR (CO) - realizeaza coordonarea proiectului (stiintific,
financiar, administrativ, management), supervizarea proiectului, mentine legatura cu
Finantatorul gi Tnainteaza rapoarte periodice, este beneficiarul initial al fondurilor de
la Finantator, informeaza Finantatorul asupra transferurilor intre diferite capitole
bugetare ale proiectului, nu poate subcontracta coordonarea (fonduri pentru
coordonare 8-10%)’

= CONTRACTOR PRINCIPAL (CR) (pot fi mai multi contractori principali) are
dreptul de semnaturd, are responsabilitate fatd de Finantator privind realizarea
proiectului pe intreaga perioada de desfasurare, are drepturi complete asupra
detinerii i utilizarii rezultatelor proprii, are drepturi depline de acces, in cele mai bune
conditii, la rezultatele proiectului;

= CONTRACTOR SECUNDAR (AC), are responsabilitatea semnatarii,
asigura legatura din punct de vedere tehnic cu contractorul principal, raspunde numai
de partea de proiect care i-a fost repartizata in mod specific in anumite faze ale
proiectului, are drept de utilizare a rezultatelor proprii, are drepturi partiale de acces
la rezultatele proiectului;

— SUBCONTRACTANT (daca solicita mai putin de 5%-10% din buget nu se
mentioneaza) nu este considerat participant direct la contract (nu semneaza
contractul), indeplineste doar o sarcina precisa pe o durata determinata.

Elaborarea propunerii se face pe formulare tipizate dupa cum urmeaza:

a) Formularele A se completeaza de catre coordonator si de catre fiecare partener
pe baza ghidului pentru completarea formularelor A si anexelor. Aceste formulare
contin:

A0 — informatii asupra propunerii, acronim, identificator de apel,
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Al — informatii administrative privind coordonatorul proiectului;

A2 — rezumatul propunerii — obiectivele propunerii (max. 1000 caractere), descrierea
propunerii (max. 2000 caractere), rezultate agsteptate si repere in contextul
obiectivelor programului de lucru (max.500 caractere);

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

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

b) Formularele B se completeaza de catre coordonator, nu au un format impus i
contin descrierea tanico-stiintificd a proiectului. Partea B este anonim — nici 0
referin{a tivind numele participanfilor -, se folosesc numai codurile participantilor date
in A3. Aceasta parte este specifica fiecarui program tematic. Contin urmatoarele:
Bl — pagina titlu;
B2 — pagina de continut a formularului B;
B3 — rezumat — prezentare clara si succinta a propunerii tinand cont de criteriile de
evaluare similar cu A3, dar anonim — maxim 2 pagini / 4000 caractere;
B4 — obiective tehnico-gtiitifice si inovare — max. 4pag.;
B5 — planul de lucru — max. 5pag. Plus tabele si diagrame cerute in anexe —

- distributia pachetelor de lucru in cadrul proiectului

- organigrama de dependenta a proiectului (grafic PERT)

- programarea activitatilor la desfagurarea proiectului (grafic GANT)

- structura de management al proiectului

- analiza subprogramelor / pachetelor de lucru, prezentare fiecare de 1 pagina

- analiza subprogramului / pachetului de lucru ,Managementul Proiectului”,
prezentat pe 1 pagina.

Fiecare Subprogram / ,Pachet de lucru” (WP) din cadrul proiectului are
urmatoarele caracteristici:
n. Subprogram / Pachet de lucru Nr. N (WPn)
1. Definire
2. Conducatorul programului / pachetului de lucru
3. Obiective
4. Descrierea Activitatilor / Faze
n.1. Activitate / Faza Nr. N1
n.1.1. Intrari in activitate / faza respectiva
n.1.2. Obiective si metode tehnice de rezolvare a lor
n.1.3. Activitati desfagurate in activitatea / faza respectiva
n.1.4. Caracterizarea gi urmarirea activitati / fazei
. Perioada de derulare: de la luna ,Ki” la luna ,Kj’
. Durata: (i-j) luni
. Efortul total: ,P” Om/Luna
. Partenerii inclusi in activitate
e. Activitati caracteristice partenerilor
f. Efortul caracteristic de om/luna
g. Raportarile ,R.n.1.”
- Tipul (Produs fizic; Produ soft; Lucrare scrisa etc.)
- Nivelul de raspandire: Confidential; Restrictiv ; Public
- Timpul necesar ,T” luni
- Titlul
- Continutul

o0 T
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- Responsabil
n.1.5. legirile catre Activitatea / Faza n;; Activitatea / Faza my; WPnNi.1 ; WPnNj.,
Continutul subprogramului / pachetului de lucru (WP) ,, Managementul Proiectului”
este urmatorul:
Capacitatea de management a Coordonatorului
Organizarea si structura de management a proiectului
Metodologia folosita
Estimarile contributiilor tehnice
Comitetul de decizie
Rezolvare conflictelor
Conducatorii de subprograme / pachete de lucru
Urmarirea activitatilor
. Evaluarea activitatilor
- Strategia de evaluare
- Criterii pentru evaluarea succesului proiectului
- Strategia de diseminare
- Descrierea produsului diseminat
- Beneficii pentru economia structurii din care face parte consortiul si finantatorul
- Avantajele produsului obtinut
- Exploatare rezultatelor
- Utilizarea resurselor de catre partenerii consortiului
- Utilizarea resurselor de catre tertii parteneri
10. Metode de monitorizare si raportare
11. Activitatle / Fazele componente ale subproiectului / pachetului de lucru
“Managementul Proiectului” care se desfasoara pe toata durata proiectului ca o
structura de sine statatoare ....... integrata perfect in proiect

©CoNoOoO~wWNE

c) Partea C este specifica fiecarui program tematic si nu este anonima.

Partea C contine:

C1 - pagina titlu;

C2 — pagina de continut a formularului C;

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

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

C5 - contributia la obiectivele sociale ale structurii din care face parte consortiul gi
finantatorul, max. 3 pag.;

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

C7 — consortiul;

C8 — management;

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

Aspecte financiare ale proiectului se trateaza pentru fiecare caz in parte.

De obicei se face o finantare partiala, fiind o co-finatare din care partea
partenerilor consortiului.

Costurile eligibile pentru proiecte:

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

Costurile indirecte (regie): amortizari ale cladirilor, Tnchirieri, apa, energie
electrica, asigurarea securitatii bunurilor pe durata proiectului, cheltuieli de personal
(pentru administrare, servicii de asistenta etc.), cheltuieli cu posta, telefon, fax.
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Costuri neeligibile pentru proiecte: profit, costuri extravagante, comerciale, de
desfacere, marketing, vanzare, reclame, dobanzi, datorii restante, cheltuieli de
divertisment, oricare alte costuri legate de alte proiecte.

Ca urmare se poate prezenta in Fig. 2.1. o schema de principiu privind
planificarea proiectului.

In cadrul fiecarui proiect se gaseste Tn mod obligatoriu un table care da
distributia subproiectelor/activitatilor agsa cum este dat in Fig. 2.2.

Programarea si urmarirea activitati, datorii restante, cheltuieli de divertisment,
oricare alte costuri legate de alte proiecte.

Ca urmare se poate prezenta in Fig. 2.1. o schema de principiu privind
planificarea proiectului.

In cadrul fiecarui proiect se gaseste Tn mod obligatoriu un table care da
distributia subproiectelor / activitatilor aga cum este dat in Fig. 2.2.

\ 4 A 4

REGULI DE PROIECT PLANIFICARE SCOP SI REZULTATE

A 4

A\ 4

Preplanificare
Managementul riscului

Managementul riscului Toate fazele proiectului
Metode de realizare

A

Etapa 2
Urmarirea fazelor

Etapa 3
Estimarea pachetelor de lucru

Diagrama fazelor

Estimari de durata a
activitatilor

Costuri fixe
\ 4 /
Etapa 4

Planificarea preliminara

Necesar de echipamente
si pregatire profesionala

Obiective
intermediare
Elemente critice

Etapa 6
Dezvoltarea bugetului

A

.| Etapas
”| Acordarea si ierarhizarea resurselor
Program de lucru Costuri materiale
realist conform specificatiilor
Constrngeri cauzate de Previziuni ale de proiect
resurse resurselor

A 4

Planul de Proiect
e  Program de lucru
e  Responsabilitati
e Buget
e  Previziuni ale 23
resurselor
e  Tintele proiectului




Subproiect/ Denumire Responsabilit | Necesar De la | Raportare | Nivel
Pachet de lucru | subproiect/ ati/ om/luna panala Data diseminare
/ Pachet de lucru/ | Participanti
Activitate Activitate
Subproiect 1 Studiu actual Conducator 10 Lunal- R-1luna5 | Public
Partener 1 lunab
Activitatel.1 Analiza Partener 1- | 3 Luna 1-| R.- 1.1 | Public
stadiului actual | Cond. luna3 luna 3
Activitate 1.2 | ..... Partener2 | .... | ... Restrictiv
Activitate 1.3~ | ..... Partener3 | ... | ... Confidential
Activitate 1.4 | ..... Partener 2
Subproiect 2 Definirea Conducator
sistemului nou | Partener 3
Activitate 2.1 | ..... Partener3 | ..... | ...  |....
Activitate 2.2 | ..... Partener2 | ...... | ...  |...
Activitate 2.3 Partener 4
Activitate 2.4 Partener 5
Activitate 2.5 Partener 1
Subproiect 3 Proiectarea Conducator
sistemului nou | Partener 6
Activitate 3.1 Partener 4
Activitate 3.2 Partener 6
Activitate3.3 Partener 6
Activitate 3.4 Partener 5
Subproiect 4 Realizarea Conducator
sistemului nou | Partener 4
Activitate 4.1 Partener 4
Activitate 4.2 Partener 6
Activitate 4.3 Partener 5
Subproiect 5 Implementarea | Conducator
sistemului nou | Partener 6
Activitate 5.1 Partener 5
Activitate 5.2 Testarea Partener 4
sistemului
Activitate 5.3 Diseminarea Partener 2
sistemului
realizat
Subproiect 6 Management | Coordonator Toata Confidential
proiect proiect durata
proiectului

Fig.2.2 Distributia subproiectelor si activitatilor in cadrul unui proiect (model

demonstrative)
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2.2. Managementul proiectelor

2.2.1. Caracteristici generale.

Managementul proiectului se defineste ca un proces de planificare, organizare
si conducere a activitatilor si resurselor unui proiect cu scopul de a indeplini obiective
bine definite care au in mod uzual restrictii de timp, resurse gi cost.

Activitatea se definegte ca o actiune caracterizata prin parametrii de Tnceput si
de sfarsit. indeplinirea activitatilor este importantd pentru indeplinirea proiectului.
Proiectul este compus din mai multe activitati ordonate.

Resursele se definesc ca personalul uman, echipamentele si materialele
utilizate pentru realizarea activitatilor proiectului si, respective, a proiectului.

Obiectivele se caracterizeaza drept criterii cuantificabile care trebuie luate n
considerare si indeplinite ca un proiect sa aiba succes. Obiectivele trebuie sa includa
cel putin urmatoarele elemente masurabile: cost, calitate, termen. Elementele greu
cuantificabile ale unui proiect precum satisfactia clientului sau cresterea calitatii vietii
cresc riscul ca proiectul sa nu le poata satisface.

Restrictiile reprezinta factori care limiteaza optiunile echipei de management a
proiectului. Cel mai adesea, un buget predefinit este o restrictie care limiteaza
scopurile echipei de management, structura echipei de management si optiunile de
urmarire a proiectului. Cele mai multe proiecte au caracteristici comune precum
descompunerea proiectului Tn activitati ugsor de condus, urmarire activitatilor,
comunicarea n cadrul echipei de proiect si desfasurarea activitatilor in scopul
realizarii progresive a proiectului.

Toate proiectele au de obicei trei etape majore:

1. conceptia planului proiectului;

2. desfasurarea si managementul proiectului;

3. finalizarea proiectului.

Cu cat aceste trei etape sunt de succes, cu atat creste sansa ca proiectul sa fie

de succes.

Managementul proiectului are rolul de a dirija desfasurarea acestuia de o
asemenea maniera incat s mentina, in orice moment, echilibrul dintre exigentele
(specificatiile), de regula contradictorii, legate de cei trei factori caracteristici ai
proiectului: calitate, buget gi termen de realizare (Fig. 2.3) tinand cont de resurse, de
performantele cu tehnologia necesara in cadrul unor relatii foarte bune cu clientii sau
beneficiarii proiectului. Asigurarea succesului proiectului Tnseamna realizarea unui
produs/ serviciu performant, in conditii de eficientd (costuri reduse), care sa fie oferit
clientului Tn cat mai scurt timp (termen scurt de raspuns).

A Calitate

roiect echilibrat

AY
Buget \
Termen

V' 4

Fig. 2.3. Elemente de baza ale activitatii de management al proiectului
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Apropierea de unul dintre poli conduce la Indepartarea obligatorie de ceilalti,
la resurse egale. Managementul proiectului cuprinde ansamblul de metode si tehnici
care permit managerului sa indeplineasca misiunea realizarii unui proiect echilibrat,
cu satisfacerea simultana a celor trei conditii. Sagetile de pe fiecare axa indica
sensul de actiune a masurilor de indeplinire a gestiunii proiectului.

Termenul reprezinta perioada de timp necesara pentru realizarea proiectului,
reflectat in programarea proiectului.

Bugetul reprezinta costul estimate al proiectului, stabilit ca urmare a planificari
de baza a proiectului, luand n considerare costul resurselor umane, echipamentele,
materialele necesare pentru indeplinirea activitatilor proiectului si respective, intregul
proiect.

Orice proiect este caracterizat printr-un scop bine definit, aceste reprezentand
obiectivele si activitatile proiectului, cat gi cantitatea de munca necesara pentru
indeplinirea lor.

Cantitatea de munca este masurata de obicei pentru resurse umane in om/ora
necesar pentru indeplinirea uneia sau mai multor activitati. Pentru resurse fizice se
considera ca numarul de ore atribuite resursei respective pentru indeplinirea unei a
sau a mai multor activitati. Cantitatea de munca atribuitd unei resurse difera de
durata unei activitati.

Relatia dintre trei elemente este diferitd pentru fiecare proiect si determina
tipul de probleme si solutile care trebuie luate in considerare las realizarea
proiectului.

Stiind care sunt elementele de restrictie sau elementele flexibile ale
proiectului, devine mai usoara planificarea si conducerea proiectului.

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

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

Foarte frecvent se constata ca:

e produsul nu corespunde perfect nevoii utilizatorilor;

o costurile si termenele cresc incontrolabil pe durata de viata a proiectului

si intra Tn domeniul aleatoriului;
e apar conflicte in cursul realizarii proiectului. Aceste conflicte pot fi:
o intre specificatiile tehnice,

generate de gestiunea proasta a nivelului de calitate prepus,
neintelegerea termenilor contractelor semnate de parteneri,
intre membrii echipei de proiect, pentru ca nu a fost realizata
coeziunea echipei inainte de inceperea proiectului.

O OO

Mai mult aceste dificultati sunt asociate:

unui numar de reuniuni introductive

unor actiuni dezordonate si contradictorii

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

Managementul proiectului se face de obicei in cadrul unei structuri de
management, cu un comitet de conducere a proiectului.
Functiile comitetului de conducere a proiectului sunt urmatoarele:
A. Previziunea
Definirea obiectivelor proiectului
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Alegerea politicii de urmat in cadrul proiectului
Decizii privind activitatile viitoare in cadrul proiectului
B. Organizarea
Alegerea partenerilor consortiului
Alegerea personalului care activeaza in cadrul proiectului
Organizarea structurii consortiului — legatura de interconexiune
C. Comanda
Decizii privind activitatile din cadrul proiectului
D. Coordonarea
Stabilirea si delegarea sarcinilor
Coordonarea activitatilor
Sa se informeze si sa informeze
E. Controlul
Monitorizarea interna a proiectului
Controlul continuu al activitatilor
Legatura cu structurile organizatorice externe de evaluare si
monitorizare a proiectului
Autoevaluarea activitatilor
Actiuni de remediere si decizii ca urmare a controlului, evaluarii
si monitorizarii

2.2.2. Studiu de fezabilitate

1. Elemente de principiu

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

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

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

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

c. capitalul se refera la cladirile si materialele utilizate Tn procesele productive

, fiind urmare a unei activitdti umane anterioare ; bunuri de capital nu satisfac
direct nevoile umane, ci indirect , prin participarea la producerea bunurilor de
consum

d. capitalul financiar se refera la active de tipul actiuni, titluri, depozite

bancare, numerar, din care nu se produc direct bunuri, dar care sunt foarte
importante Tn acumularea capitalului propriu - zis.

e. fortade munca se refera la talentele fizice si mentale ale omului, utilizate

in productia de bunuri si servicii ; 0 componentd importantd o constituie abilitatea
antreprenoriala ce poate fi descrisa prin capacitatea de a organiza producerea de
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bunuri si servicii, asumarea deciziei economice, asumarea riscurilor, Tnnoirea
cunostintelor si proceselor tehnologice ( inovarea ) .

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

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

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

2. Definirea si caracteristicile studiului de fezabilitate.

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

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

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

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

- un proces inovativ care are la baza un proiect de cercetare stiintifica si / sau
de dezvoltare tehnologica, respectiv valorificarea unei teme de cercetare
derulata anterior sau care precede lansarea proiectului si ca urmare, propusa
pentru finantarea in cadrul proiectului ;

- prognoze de specialitate privind evaluarea unor tendinte generale sau
particulare, in domenii cum ar fii stinta si tehnologia , piata si
comercializarea, legislatia, nivelul de trai etc;

- 0 cerere de piata , exprimata clar gi pe termen lung, urmare a unei tendinte
credibile si cu certitudine ridicata Tn materializare.

Un studiu de fezabilitate trebuie sa ajunga la concluzii definitive privind toate
rezultatele de baza ale proiectului, dupa luarea in considerare a mai multor variante .
Necesitatea elaborarii unui studiu de fezabilitate apare Tn urmatoarele cazuri :
- implementarea pe scara larga a unui produs / tehnologie / serviciu nou sau
modernizat; in general, acest caz este rezultatul activitatii de cercetare -
dezvoltare ca proces anterior sau ce urmeaza a se finaliza in carul proiectului,
dupa cum s-a aratat anterior ;
- extinderea unei intreprinderi, ca urmare fie a diversitatii productiei generate
de un proces de tipul celui descris anterior, fie a cregterii cererii de piata a

28



produselor curente; si in acest caz , componenta de dezvoltare tehnologica

este esentiala in crearea unor capacitati de productie de nivel tehnologic

competitiv;

- infiintarea de noi unitati de productie sau servicii; este un proces complex ce
implica activitati, incluzand cercetarea si dezvoltarea,;

- extinderea pietei unui / unor produse in interiorul in afara tarii de origine, fapt
care prezinta un proiect mai degraba comercial, decat tehnologic.

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

modernizarea : asigura cresterea valorii de Tntrebuintare a mijlocelor fixe
prin modificari constructive sau / si adaugiri de noi echipamente care
asigura diminuarea uzurii morale;

reutilarea ( reinnoirea): inlocuirea partiala sau totala a unor echipamente
din liniile tehnologice sau a unei parti din echipamente , urmare a
introducerii de noi tehnologii;

reconstructia : refacerea partiala sau totala a fondurilor fixe ;

dezvoltarea: amplificarea fondurilor fixe prin dotarea suplimentara a
spatiilor construite si prin construirea de noi sectii si ateliere in aceiasi
incinta;

re - ingineria : ansamblul de procedee si actiuni care genereaza o
schimbare completa a modului de concepere a unei afaceri.

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

Pozitia studiului de fezabilitate n ciclul unui proiect de dezvoltare este data de
urmatoarele faze:

I) Faza preinvestitionala
- ldentificarea oportunitatii investitiei ( ideile proiectului)
- Selectia preliminara ( studiu de prefezabilitate)
- Formularea proiectului ( studiu de fezabilitate)
- Luarea deciziei de investitie ( raportul de evaluare)
Il) Faza investitionala
- Negocierea si contractarea
- Proiectarea
- Construirea
- Punerea in functiune
[Il) Faza operationala

3. Structura studiului de fezabilitate

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

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

Forma cea mai complexa identificata in lucrarile de specialitate, prezentata in
continuare , se refera la investitii complexe de infrastructura.

A Introducere

Al. Evolutia proiectului ( ideea, parametrii principali, stadiul cercetarii stiintifice gi
dezvoltarii tehnologice, politici economice, comerciale, financiare, niveluri teritoriale ,
aria de acoperire sectoriala )

A2. Initiatorul proiectului

A3. Istoria proiectului ( cronologie, investigatii, concluzii)

A4. Autori, participanti la proiect

A5. Costul studiilor pregatitoare si al investigatiilor, incluzand, dupa caz, si costurile
cercetare - dezvoltare alocate direct pentru realizarea proiectului.

B Capacitatea pietei si a producatorului

B1. Studiul cererii si ofertei

B2. Previzionarea vanzarii si marketingul produselor principale si secundare

B3 .Programul de productie

B4. Capacitatea producatorului

C Resursele materiale

C1. Caracteristicile resurselor materiale

C2. Programul de aprovizionare

D Localizare si amplasare

D1. Localizare ( date si variante, selectarea localizarii, descrierea, principii de
alegerea a localizarii, politici publice, orientarea pe surse sau pe consumatori , conditii
de infrastructura, mediul social - economic)

D2. Amplasarea (date si variante, descrierea amplasarii, consideratii - costul terenului
infrastructura, pregatirea terenului, particularitati , costuri de investitie si de
intretinere)

D3. Conditii locale ( unitati, fortd de munca, legislatie, facilitati , conditii de locuire )D4.
D 4. Influente asupra mediului ( populatie, infrastructura, aspecte ecologice )

E Aspecte tehnice ale proiectului

E1. Planul general al proiectului ( programul de productie, programul de
aprovizionare, tehnologia, echipamentul, lucrarile de constructii, conditii locale -
variante)

E 2. Scopul proiectului

E 3 . tehnologia ( natura, sursa, mijloacele de dobéandire , variante costuri de achizitie
si exploatare, capacitatea de reinnoire a produselor si tehnologiilor pe durata de viata
a proiectului )

E 4. Echipamentul ( date gi variante, selectare, costuri investitie, productii auxiliare,
servicii, stocuri de piese de schimb)

E 5. Lucrarile de constructii ( date gi variante, selectare costuri de investitie si de
exploatare)

F. Organizarea producatorului si costurile indirecte

F1. Costurile pe centre de costuri ( diagrame tehnologice, programe de productie gi
capacitati, tipuri de centre de costuri, costurile specifice pe centre de costuri)

F.2. Costuri indirecte (selectarea si gruparea pe costuri indirecte , personalul de
conducere si costuri , cheltuieli de cercetare — dezvoltare , alte costuri)

G. Fortade munca
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G.1. Forta de munca (organigrama , strategii i obiective manageriale , cerinte
de calificare gi de instruire , capacitatea de inovare , disponibil de forta de munca ,
criterii de selectare , costuri cu forta de munca productiva si neproductiva)

G.2. Personalul de conducere (structura , strategii $i obiective , cerinte de
calificare , disponibilul de personal de conducere)

H. Graficul de realizarea a proiectului

H.1. Date gi activitati (stabilirea conducerii pentru aplicarea proiectului |,
reglementarea aprovizionarii — furnizarii tehnologiei , ingineria proiectului planificarea
lucrarilor de constructii , reglementarea finantarii , perioada de realizare |,
succesiunea logica , construirea administratiei , asigurarea fortei de munca,
reglementarea aprovizionarii , obtinerea avizelor , cheltuieli preliminare ).

H.2. Selectarea graficelor de realizare si a graficelor de timp (descrierea
detailata , argumentarea ).

H.3. Estimarea costurilor planului de realizare a proiectului.

I. Analiza financiara si economica

J. Concluzii gi recomandari

Elaborarea unui studiu de fezabilitate se face in cadrul unor etape dupa cum

urmeaza:
- Organizarea ideilor proiectului
- Culegerea informatilor tehnice gi financiare necesare
- Plasarea lor intr-un cadru analitic

Elaborarea unui studiu de fezabilitate este o activitate ce se poate desfasura
numai intr-o echipa multidisciplinara , in care informatiile solicitate in continut sa fie
orientate de specialigti.

Alaturi de organizare, foarte important sunt insa si structurarea informatiei ,
procesarea adecvata a datelor si modul de prezentare. Acestea sunt realizate , de
obicei, de persoane pregatite pentru a desfagura activitati de analiza economica si de
imagine , studiul de fezabilitate fiind considerat , de cele mai multe ori , un proiect in
sine.

Responsabilitatea revine managerului/conducatorului  de proiect sau
consortiu/echipd multidisciplinara , care trebuie sa detina o minima experienta n
aceste activitati.

2.3. Planul de afaceri
2.3.1 Elementele planului de afaceri

Avand ca obiect de lucru un proiect concret , definit si pregatit pentru
implementare , ,Planul de afaceri” are de obicei o structura simplificata , necesitand
un volum mai redus de date si de analize . Minimal , urmatoarele aspecte trebuie
precizate:

CONTINUT (orientativ)
Rezumatul
Istoricul si prezentul companiei
Produsele si serviciile
Analiza pietei
Strategia si planul de marketing
Planul de cercetare — dezvoltare
Management si organizare
Planul de lucru
Echipamente si unitati tehnologice

©CoNoO~wWNE
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10.Planul de finantare

ANEXE (uzual)

- Curriculm Vitae — pentru manager si principalele persoane implicate

- Planul tehnologic

- Planul privind piata

- Tabele de calcul
in continuare sunt prezentate , In detaliu , referirile care trebuie facute la
fiecare capitol.

1. Rezumatul
Denumit deseori ,Rezumat si concluzii” (unele organizatii financiare 1l
denumesc prospect , deoarece nu trebuie sa contind mai mult de 3-4 pagini si trebuie
sa prezinte un continut unitar, fiind prezentat , de obicei , independent) — include , pe
scurt , punctele cele mai importante ale planului de afaceri , cu accent pe
urmatoarele aspecte:
a) Descrierea afacerii (pe venit)
- activitati principale
- data infiintarii
- proprietarii / autorii afacerii
- pozitionarea pe piata
- obiective
b) Produse si servicii
- produse , tehnologii, servicii
- avantaje fata de competitori
c) Oportunitati de piata si de afaceri
- piata tinta
- marimea si structura pietei
- semnalarea oportunitatilor
d) Aspecte financiare semnificative (proiectii)
- vanzari
- profit
- flux de numerar
- principali indicatori financiari
- valoarea cheltuielilor legate de investitie si sursele de asigurare
- alte oportunitati financiare

2. Istoricul i prezentul companiei

Atunci cand un proiect sunt implicate mai multe companii , precum o unitate
independenta de cercetare - dezvoltare si un aplicator industrial , in centrul
prezentarii va fi situatd compania care primeste finantarea, deoarece aceasta este
aceea care va raspunde de utilizarea banilor , respectiv, restituirea acestora cu
costurile aferente. De cele mai multe ori si prezentarea celuilalt partener este la fel
de importanta.

Tn cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:

a) Prezentarea societatii

- Istoricul afacerii si cum a evoluat

- Situatia prezenta

- Cine / ce a asigurat realizarea afacerii
- Alte afaceri ale companiei

- Proprietarii companiei / acestei afaceri
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Pozitia financiara

Tinta afacerilor

b) Afacerea curenta
descriere

obiective

produse

piete tinta

consumatori importanti
pozitia pe piata

procent de piata

alte avantaje

c) Proprietari

activitate trecuta si actualitati
d) Pozitie actuala

veniturile pe ultimii 3-5 ani
profitul pe ultimii 3-5 ani
activele pe ultimii 3-5 ani
pasivele pe ultimii 3-5 ani
indicatori financiari pe ultimii 3-5 ani
e) Obiectivele afacerii (masurabile) — tinte :
nivelul vanzarilor

rata de crestere

profitabilitati

cota de piata

3. Produsele si serviciile

Tn cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:

produse , tehnologii , servicii oferite

cum raspund nevoilor pietei (cererea pietei , avantajul ofertei)

descriere gi specificatii (descrierea generala , trasaturi principale , specificatii
utilizare)

cost de productie (manopera , materiale , colaboratori, alte cheltuieli)

produse concurente (lista produselor concurente in prezent si in viitor
grupate dupa diversi parametrii : pret , mod de utilizare , marime , greutate ,
perioada de garantie , timp de interventie)

4. Analiza pietei

Tn cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:

principalele caracteristici ale pietei interne (descriere generala , oportunitati ,
segmentare, marime si tendinte , competitie , consumatori , mediul de afaceri).
Principalele caracteristici ale pietei externe (descriere generala , oportunitati ,
segmentare, marime si tendinte , competitie , consumatori , mediul de afaceri)

5. Strategia si planul de marketing

Tn cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele :

a) Planul de punere pe piata , pretul/costul , volumul vanzarilor
b) Strategia

pietele tinta si segmentele vizate

strategia de desfacere
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politica de pret

promovare si reclama

aliante strategice

pozitia de adoptat fata de competitori

organizarea activitatii de marketing

c) Puncte tari si puncte slabe

Tehnologie : Performanta , Calitate , unicitate

Marketing : Cota de piata , Distributia , Pretul , Imaginea

Financiar : Resurse , Stabilitate , Riscuri

Politica de firma : Marime , Angajati , Aliante posibile
6. Planul de cercetare

Tn cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:
Scop si obiective

Descriere sumara

Principalele activitati i agenda de lucru

Riscuri si planuri de rezerva

Cheltuielile de Cercetare — Dezvoltare

7. Management si organizare

In cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:
a) Scurta prezentare a echipei

pozitie

responsabilitati

experienta

educatie

b) Organizatia

structura

compartimente

linii de productie

comunicare gi relatii

c) Organigrama consortiului / echipei proiectului

8. Planul de lucru

n cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:
a) Productia

structurarea

procesarea

necesar de echipamente si consumuri de utilitati
principalele colaborari

furnizori

b) Servicii

structura organizatorica

servicii si activitati

utilitati si echipamente

furnizori

9. Utilitati gi echipamente

Tn cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:
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- echipamente , alte dotari si investitii;
- costurile de achizitie si exploatare
- graficul de asigurare cu investitiile /dotarile necesare

10.Planul de finantare

Tn cadrul acestui capitol se vor analiza urmatoarele:
- valoarea totala a investitiei gi a altor resurse necesare proiectului
- sursa financiara
- momentul alocarii resurselor
- modalitatea de rambursare a resurselor
- remunerarea corespunzatoare a riscului asumat de resurse

Pentru realizarea ,Studiului de prefezabilitate” , a ,,Studiului de fezabilitate” sau
a ,Planului de afaceri” este necesara efectuarea unei analize financiare si
economice care impune o achizitie , o prelucrare a datelor respective , iar la sfargit
formularea concluziilor.

in cele ce urmeaza sunt prezentate modalitatile de rezolvare a celor de mai
sus.

2.3.2. Analiza economico - financiara
A. Setul de indicatori

Un proiect este orientat spre profit . Scopul analizei financiare este sa furnizeze
factorilor de decizie informatiile necesare pentru a aprecia viabilitatea unui anumit
proiect pe care doresc sa-lI finanteze. Pentru un initiator care doregte sa-si
investeasca capitalul de risc in proiectul propus obiectivul de baza al analizei
financiare este sa determine daca investitia Ti va genera un canal de venit pe viitor,
cere sa egaleze sau sa depaseasca costul de substitutie al capitalului (gradul de
valorificare in cea mai buna alternativa).

Obiectivele analizei financiare sunt urmatoarele:
- determinarea celei mai atragatoare variante, dupa evaluarea tuturor variantelor
potentiale privind configuratia proiectului;
- Intocmirea unui plan de finantare realist pentru acoperirea cheltuielilor pe timpul
fiecarei etape de executie a proiectului;
- ilustrarea resurselor financiare disponibile, care sa acopere necesitatile in timpul
desfasurarii operatiunilor, sa asigure o disponibilitate regulata a marfurilor, serviciilor
si satisfacerea tuturor obligatiilor financiare (serviciul datoriei, in special);
- sa verifice daca vor rezulta niveluri corespunzatoare de profit si de recompensare a
investitorilor pentru riscul asumat.

Aprecierea viabilitatii unui proiect se poate face pe mai multe planuri gi anume:
- pe baza ratei interne de rentabilitate financiara;
- pe baza de indicatori financiari;
- pe baza analizei pragului de rentabilitate;
- pe baza analizei impactului economic general,
- alte metode de analiza a riscului.

De obicei, anumiti indicatori ai analizei financiare se supun analizei de
sensibilitate.

B. Raportul veniturilor — cheltuieli actualizate;rata interna de rentabilitate
a) Definitie, mod de calcul
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Viabilitatea financiara a unui proiect poate fi apreciata prin calculul urmatorilor
parametrii:

1. venitul net actualizat (VNA)

2. rata interna de rentabilitate financiara (RIRF)

1. Venitul net actualizat
Venitul net actualizat = VNA al un proiect este dat de suma veniturilor (beneficiilor)
nete actualizate. Un exemplu este prezentat in tabelul de mai jos.
Se definesc urmatoarele:
e Rata de actualizare folosita este costul de substitufie a capitalului, exprimat in
procente din valoarea capitalului.
e Costul de substitufie al capitalului reprezintd rentabilitatea potentiala a
investitiei la care s-a renuntat, prin angajarea capitalului in proiectul prezent.
Se mai numeste si productivitatea marginald a capitalului. Se foloseste ca o
rata limita in luarea deciziei de investitie.
e Rata limitd este rata de rentabilitate sub nivelul careia proiectele nu sunt
acceptate.
Banca Mondiala recomanda o rata limita de 10%.
Formula de calcul a VNA este:

DVt D It+Ct
VNA = —
LA ey

unde:

Vt = venitul net in anul t

It = costul de investitie

Ct = cheltuieli de exploatare

i = rata de actualizare (uzual, intre 9 si 15%, putand avea valori pana la 20-22%)

D = durata (ani) pentru care se face actualizarea, formata din anii t=1,2,....,D

Interpretare : Daca VNA>O , se estimeaza ca proiectul poate fi acceptat.

Limite:
- VNA reflectd rentabilitatea unui proiect, dar nu este asociat valorii investitiei
necesare. De aceea, pot exista situatii cand doua proiecte au acelagsi VNA pot
necesita sume de investitii diferite.
- Depinzadnd de rata de actualizare (i) aleasa exogen, clasificarea proiectelor in
ordinea rentabilitatii lor se poate modifica.

Aplicatie — exemplu de calcul al VNA:

Unitate de mé&sura: mii unitafi valorice (RON, EURO, USD etc.), prefuri constante

Anul Costde | Cheltuieli Total Total Flux de | Venit net
investitie de venituri venituri | actualizat
exploatare nete (VNA)
i=20%
0 1 2 3 4 5 6
1 3662 - 3662 - -3662 -3052
2 - 3516 3515 4539 +1023 +710
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3 - 3516 3516 4667 +1151 +666
4 - 3516 3516 4795 +1279 +617
5 - 3516 3516 4795 +1279 +514
6 - 3516 3516 4795 +1279 +428
7 - 3516 3516 4795 +1279 +357
Total 3662 21096 24758 28386 3628 +240

VNA = 240>0, deci proiectul se poate accepta.
2. Rata interna de rentabilitate financiara

Cea mai folosita metoda pentru aprecierea viabilitatii financiare a unui proiect
este calcularea ratei interne de rentabilitate financiard (RIRF).

Definitie: RIRF reprezintd acea ratd de actualizare pentru care VNA =0

Rezolvarea ecuatiei urmatoare , avand necunoscuta factorul de actualizare i, ne
ofera valoarea RIRF. Rezolvarea ecuatiei se poate face fie analitic, asistat de
calculator, fie prin incarcari.

0, V, O, It +Ct
- =0
T (@+i) ;(l +1)

Un proiect este acceptat din punct de vedere financiar daca: RIRF = cu costul
de substitutie al capitalului (rentabilitatea marginald).

Mecanismul actualizarii fluxului de venituri nete:
- Se alege o rata de actualizare arbitrara (ex: 10%), care se aplica tuturor
valorilor cuprinse n fluxul de venituri nete;
- Daca suma valorilor actualizate este pozitiva, se alege o rata de actualizare
mai mare si se repeta operatiunea pana cand VNA devine negativ;
- Dupa 4-5 incercari se poate obtine acea rata de actualizare pentru care VNA =
0 (sau este cel mai aproape de 0).

Observatii:

- Exista tabele cu factori de actualizare care usureaza mult calculele de
actualizare;

- De asemenea se pot elabora programe pe calculator pentru calcula RIRF;

- Pot exista cazuri cand VNA = 0 pentru mai multe valori ale lui i; In aceste
situatii se ia Tn considerare valoarea cea mai mica a lui i pentru care VNA este cel
mai aproape de 0.

O aplicatie Tn acest sens este data mai jos:

Unitatea de m&sura: mii unitafi valorice(RON, EURO, USD etc.), prefuri constante

Anul Flux de | VN VN VN VN
venituri actualizat actualizat actualizat actualizat
nete cu i=10% cu i=20% Cu i=23% Cu i=24%

0 1 2 3 4 5

1 -3662 -3329 -3052 -2977 -2953

2 +1023 +845 +710 +677 +664

3 +1151 +865 +666 +619 +603
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4 +1279 +874 +617 +559 +542
5 +1279 +794 +514 +454 +437
6 +1279 +722 +428 +370 +351
7 +1279 +657 +357 +300 +284
Total +1428 +240 +2 -72
Mod de calcul:
— 3,662 . 3,662 _ _3399
20 110
1+ —
100
1023 _ +1023 4710

( 20 jz 1,44
1+ —
100

Concluzii:

RIRF se situeaza intre 23% si 24% , deci proiectul poate fi acceptat daca
costul de substitutie al capitalului pentru proiecte din aceeagi categorie de risc este
egal sau mai mic decat aceasta valoare.

Dupa calcularea RIRF, de obicei se aplica un test / o analiza de sensibilitate
majoritatii variabilelor. Obiectul acestui test este determinarea influentelor pe care
modificarea ipotezelor provin din variabilele cheie (costuri, beneficii, curba de
invatare, variabile de timp) le exercitd asupra RIRF a proiectului, deci cum este
afectata viabilitatea proiectului de diferite scenarii.

Pe baza acestui test, analistul va putea sa determine gradul de risc al
proiectului pe baza unor ipoteze diferite. El va putea sa determine destul de exact
punctele tari si slabe ale unui proiect de investitie, testand cele mai importante
variabile, pe baza unor ipoteze posibile.

C. Analiza pe baza de indicatori financiari
Indicatorii financiari sunt frecvent folositi, fiind calculati la Tnceputul analizei
financiare, in scopul facilitatii acesteia. Ei se calculeaza pe baza Bilantului, Bugetului
de venituri si cheltuieli si a Fluxului de fonduri.
Indicatorii financiari se impart in 4 categorii, conform recomandarilor Bancii
Mondiale:
l. Indicatori de lichiditate
Il. Indicatori de solvabilitate
[l. Indicatori de gestiune
V. Indicatori de rentabilitate

Formule de calcul, interpretare:

l. Indicatori de lichiditate:
1) Rata lichiditatii generale ( current ratio) (R.)

_active curente/ circulante

R, -
pasive curente
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unde: Active curente / circulante cuprind:
- numerar (disponibilitati banesti);
- sume debitoare (creante);
- stocuri
Activele curente cuprind:
- sume creditoare (conturi de plati)
- Imprumuturi pe termen scurt

Lichiditéfile exprima capacitatea unei organizatii de a face fatd pe termen scurt din
activele curente.

Interpretarea: pentru functionarul bancar, rata lichiditatii generale indica marja pe
care o are firma pentru activele sale curente. Pana in momentul in care apar
dificultati Tn respectarea obligatiilor curente.

Regula empirica: R = 2:1

2) Rata testului acid (Rata lichiditatii reduse — Quick Ratio) (Rta)

R Active curente — Stocuri
™ Pasive curente

Interpretare:

- Stocurile se scad din activele curente deoarece acestea constituie imobilizari (nu
pot fi transformate rapid in numerar); numaratorul reprezintd disponibilitati banesti;
numitorul reprezinta disponibilitati pe termen scurt.

- Aceasta rata este folosita de bancile comerciale. Daca este prea mica, este semn
de nesiguranta pentru bancile care confera creditul.

Regula empiricd: Rta = 1. totusi 1:1 este prea conservator intr-un mediu afectat de
inflatie. Se agreeaza, de obicei, o valoare de 1.5.

Il. Indicatori de solvabilitate

3) Rata datoriilor (Dedb Ratio) (Rp)

_ Total datorii

® "~ Total active

unde:
Total datorii = pasive curente + ipoteci
Total active = active curente + active fixe + active regularizatoare

Solvabilitatea exprima capacitatea unei organizatii de a-si onora obligatiile fata
de terti din activele sale.
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Interpretate: Rp <1

4) Rata de solvabilitate (Long Debit to Equity) (Rs)

R, = |mprumut_ pe termen ling *100
Capital social
unde: Capitalul social= Capitalul subscris + Profit retinut
Interpretare:
Cand se exprima sub forma de coeficient, indica ponderea datoriei pe termen
lung in capital total.

5) Rata de acoperire a activelor fixe (Fixd Charge Coverage) (Raa)

Raa indica de cate ori valoarea activelor fixe nete acopera suma Tmprumuturilor la
termen.

Active fixe nete
imprumuturi pe termen lung

RAA =

unde: Active fixe nete = Valoarea activelor fixe — Amortizare
6) Rata de acoperire a serviciului datoriei ( Debt Service Coverage) (Rpa)

Este singurul indicator care trateaza solvabilitatea proiectelor. Indica de céate
ori incasarile din operatiile firmei, inainte de plata dobanzilor, acopera serviciul
datoriei (ratele anuale ale imprumuturilor + plata dobanzilor aferente).

Rpa poate fi calculata:
a) Tnainte de impozitate
b) dupa impozitare

a) R Venit net din functionare inainte de plata impozitelor si a dobanzii
°* " Dobanzi + Rata de rambursarea imprumuturilor pe termen lung

_Venit net din funtionare dupa plata impozitelor si a dobanzii
Dobanzi + Rata de rambursare a imprumuturilor pe termen lung

) DA

Interpretare:
O tendinta descrescatoare a Rpa poate indica: o conducere ineficienta sau previziuni
prea optimiste.

I1l. Indicatori de gestiune

7) Viteza vanzarilor (Average Collection Period) (Vv)

Vv se exprima in zile si se calculeaza cu formula de mai jos, dupa cum urmeaza:
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V - Suma debitoare / creante
V' Vanzari medii zilnice / cifra de afaceri

Acest indicator reflecta:

- eficienta conducerii din punct de vedere al platii si incasarii indatoririlor;

- politica de creditare a companiei fata de clienti tinand cont de durata medie de
incasari a creantelor

Interpretare
Daca Vv >2 luni, activitatea de plata a datoriilor de catre societate este critica,
deci s-ar putea ca societatea sa fie nevoita sa apeleze la imprumuturi suplimentare.

8) Viteza de rotatie a stocurilor (Inventory Tournover) (Rs)

Rs exprima viteza cu care o societate isi roteste stocurile necesare, pentru a
sustine un nivel dat de eficienta:
Exista 2 formule de calcul:

Vanzari
a) R, = a a.

Stocuri

Valoarea marfurilor vandute
b) Rs =

Stocul la sfarsitul anului

9) Durata medie de stocare (Sz)
Indica numarul mediu de zile de stocare

S _ Stocuri
Z Vanzari medii zilnice (VMZ)
unde:
VMZ — Valoarea marfurilor vandute anual

360

10) Viteza de rotatie a activelor totale (Total Assets Turnover) (RA)

_ Vanzari
Total active

11) Controlul cheltuielilor administrative (Cca)

c. Total cheltuieliactive de vanzare si generale
CA Valoarea vanzarilor

Interpretate:

Cheltuielile administrative, de vanzare si generale, pot fi considerate ca fixe
sau aproximativ fixe. Pentru un spor de vanzare de 10%, cheltuielile administrative
trebuie sa creasca, de regula doar cu 4%.

IV. Indicatori de rentabilitate
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12) Marja de profit (Rentabilitatea vanzarilor) (Profit Marginl on Sales)

(MP)

_ Profitnet
Vanzari

MP 100

13) Rentabilitatea capitalului social (sau a capitalului total) (Return on Equity /

Net Worth) (Rcs)

Este unul din cei mai importanti indicatori folositi de proprietarii unei firme la

luarea unei decizii de investitie.

Profit net
Res = . . - 100
Capital social (sau capital total)

14) Rentabilitatea activelor totale (Rat — Return on Total Assets):

Profit inainte de impozite si plata dobanzilor
Ry = pozISIp +100

Total active

Exemplu:

Pe baza cifrelor din bilant, bugetul venituri si cheltuieli, fluxul de fonduri ale
unei societati, se calculeaza indicatorii financiari prezentati anterior.

Exemplu de calcul al indicatorilor

Indicatori financiari:
|. Indicatori de lichiditate

1) Rata lichiditatii generale R, = 2—38 = 2,lori

2) Test acid Ryp = 420180 _ 1,20ri
200
Il. Indicatori de solvabilitate
3) Rata datoriilor Rp = M =0,44o0ri
1260
360

4) Rata de solvabilitate  Rg = ﬁ-loo =51,4%

Raa = @ = 2,30ri

5) Rata de acoperire a
360

activelor fixe nete

6) Rata de acoperire a serviciului datoriei

546

R, =-—==32ori
172
R, = 2407220 14,
172
. 172 + 300 _ 0.360ri
1316
300

R, =—— 100 = 35,5%
844

770 .
R,, =——=2,60ri
M 300

42



280 . 414

a) Tnainte de impozitare = RDA= = 2,50ri RDA = = 3.60ri
50+60 54 + 60
b) dupa impozitare RDA= 140+60+50 =2.3 RDA= 194+70+54 = 2,80ri
50 + 60 54+ 60
[1l_Indicatori de gestiune
7) Viteza vanzarilor V, = 130.000 _ 67zile V, = 1°0.000 — =60zile
700.000/ 900.000/360zile
360zile
8) Viteza de rotatie R = 320 _ 1,80ri R = 320 _ 1,60ri
’ 160 226
a stocurilor
9) Durata medie de stocare S, = 180.000 _ 202zile S, = 226.000 _ 222zile
320.000/ 366.000/
360zile 360zile
10) Rotatia activelor totale R, = 100 _ 0,60ri R, = S0 _ =0,7ori
1260 1316
11) Controlul cheltuielilor
administrative Cep = 100 —=14% Cep = 120 —=13%
700 900
IV. Indicatori de rentabilitate
12) Marja de profit M, _ 140 ——*100 =20% M, _ 194 ——*100 =22%
700 900
13) Rentabilitatea capitalului
social Ry =—0  _2006  Ry=— 19 o3y
500 + 200 500 + 344
14) Rentabilitatea activelor
totale Rar 220 _ =17% Ru = 344 _ 20%
" 1260 1316

D. Analiza economica

Analiza economica reprezinta evaluarea proiectelor din perspectiva economiei
nationale, spre deosebire de analiza financiara, care este in fapt tot o analiza
economica, dar din punct de vedere al initiatorului proiectului.

Rezultatele analizei economice trebuie sa ofere raspunsuri la trei intrebari:

- Proiectul se afla intru-un sector prioritar al economiei?
- Contribuie proiectul la dezvoltarea sectorului respectiv?
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- Proiectul ofera avantaje economice suficiente care sa justifice alocarea unor
resurse financiare deosebite ale finantatorului, respectiv ale economiei?

Pentru a fi acceptat din punct de vedere economic, proiectul trebuie sa
contribuie, per ansamblu la cregterea venitului net actualizat, contributie masurata cel
mai frecvent pe baza indicatorului rata interna de rentabilitate economica (RIRE).
Conditia acceptarii proiectului este ca RIRE sa fie mai mare decat costul de
substitutie al capitalului din sectorul economic respectiv.

In unele cazuri, indicatorii eficientei economice pot fi abordati prim comparatie
cu indicatorii macroeconomici, ca de exemplu:

- gradul de utilizare a mijloacelor fixe

- cifra de afaceri raportata la investitie

- productivitatea medie per angajat

- consumul mediu de materii prime sau de utilitdti pe unitatea de produs sau
cifra de afaceri

- emisia de factori poluanti pe unitatea de produs sau cifra de afaceri

E. Stabilitatea proiectului la variatia factorilor de mediu

Analiza stabilitatii (sensibilitati) proiectului se poate realiza prin inlocuirea
valorilor unor indicatori in formulele de calcul cu alte valori, dezavantajoase si tinand
cont de profitul obtinut ca rezultat net al exercitiului financiar. Uzual, analiza de
sensibilitate se realizeaza in ipoteza urmatoarelor variatii:

- scaderea incasarilor;

- reducerea comenzilor;

- cresterea costurilor de operare;
- cregterea costurilor de investitie;
- efecte combinate.

2.3.3. Achizitia i prelucrarea datelor

1. Date si surse

Datele si sursele de baza care pregatesc si fundamenteaza studiul de
fezabilitate / planul de afaceri pot fi considerate urmatoarele:
- factor de actualizare, inflatie, preturi din publicatiile de statistica, presa, publicatii de
specialitate;
- capacitatea pietei, analiza cererii, previzionarea cererii, concurenta din publicatiile
de statistica, presa, publicatii de specialitate, studii de ramura, studii specializate,
rapoarte de societate, cotatii bursiere, materiale promotionale de societate, firma
etc.;
- programe de productie, capacitatea producatorului;
- diagrame si planuri ale proiectului — in functie de complexitate — din proiecte de
specialitate (plan general, digrame de fluxuri, planuri tehnologice, diagrame
transport, consumuri tehnologice, organigrame, desene, machete);
- costuri de productie si pentru servicii (centre de costuri), costuri de cercetare,
costuri de comercializare, costuri de administrare;
- costuri de investitie (oferte ale furnizorilor, comparatii, asimilari, devize);
- durata de viata a proiectului — estimari, diagrame etc.;
- bilantul, situatia veniturilor gi cheltuielilor, fluxul de venituri nete (in forme diferite de
cele din Legea contabilitatii in vigoare).

Deosebit de importanta pentru realizarea unui studiu de fezabilitate / plan de
afaceri de buna calitate este existenta unor studii preliminare cum ar fi: studiu de
piata, studii de impact, studiu de mediu, evaluari ale activitatilor existente etc.
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Obtinerea finantarii depinde intr-o mare masura si de asigurarea unor
elemente de protejare a finantatorului, cum ar fi valoarea gajurilor imobiliare,
siguranta unor elemente de protejare a finantatorului, cum ar fi valoarea gajurilor
imobiliare, siguranta contractelor comerciale.

Aceste elemente, chiar daca nu apar distinct in lucrare, constituie elemente
ale dosarului de finantare, in cazul finantarii publice nerambursabile, masurile de
preluare a riscului sunt specifice ca de exemplu: cofinantarea, competitie publica
deschisa. O monitorizare mai stransa, controale post-finantare.

2. Procesare

Utilizarea eficienta a datelor impune procesarea in sensul concentrarii
informatiilor continute, dar si a facilitarii prezentarii si analizei. In acest scop, pentru
realizarea analizei financiare, urmatoarele tabele de prezentare vor fi incluse in
studiu:
- costul de investi, pentru realizarea analizei financiare, urmatoarele tabele de
prezentare vor fi incluse in studiu:
- costul de investitie, structurat pe categorii de cheltuieli si pe perioada angajarii
acestora
- cheltuieli de exploatare, pe structura si evolutie
- structura capitalului circulant
- planul de finantare
- bilantul (simplificat)
- bugetul de venituri si cheltuieli (simplificat)
- fluxul de fonduri (simplificat)

3. Interpretare

Interpretarea va trebui facuta in sensul evidentierii avantajelor identificate, cu
precizarea factorilor ce pot afecta sirurile de valori pe care sunt construite
rationamentele. Termenii de comparatie alesi vor fi, pe cat posibili, din sfera
informatiilor publice, verificabile.

4. Formularea concluziilor

Formularea concluziilor se va face intr-o forma concisa, dar suficient acoperita
informational. Se recomanda ca structura capitolului in care se formuleaza
concluziile sa permita citirea independenta. In acest sens, continut minimal poate fi
urmatorul:

- natura proiectului de afaceri

- locul unde se aplica si in folosul cui

- cine Tn aplica si cu ce resurse

- conditiile tehnice gi tehnologice favorizante

- aspecte esentiale privind piatd i comercializarea

- estimari ale principalilor fluxuri financiare relevante pentru proiect (venituri, profit,
dividende, investitii etc.)

- evaluarea riscurilor gi principalele masuri de prevenire

- propunerea privind valorificarea proiectului, incluzand prezentarea riscurilor
principale si recuperarea de catre finantator a investitiilor.
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CAPITOLUL I

MANAGEMENTUL PRIN PROIECTE

3.1. Caracteristici principale.

Cresterea rolului produselor, tehnologiilor si serviciilor noi in asigurarea unor
activitati economice profitabile, reflectatd in amplificarea activitatilor de cercetare-
dezvoltare din societati comerciale si a structuri organizatorice, impun o serie de
cerinte noi in fata managementului acestora. Ca urmare in conceperea gi realizarea
procesului de management intervin modificari menite sa asigure conceperea Si
asimilarea rapidad de noi produse, tehnologii, servicii, etc. intre elementele nou
aparute se detaseaza sistemul managementului prin proiecte, modalitate specifica de
adaptare a conducerii la amploarea gsi ritmul actual de manifestare a progresului
tehnico-stiintific si competitiei globalizate.

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

Proiecte de succes conduc la companii de succes structurate pe proiecte cu
un management prin proiect adecvat.

Caracteristicile esentiale ale unui proiect in cazul in care intr-o structura
organizatorica utilizeaza managementul prin proiect sunt urmatoarele:

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

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

e Materialele si produsele utilizate sunt foarte diversificate, de unde
rezulta necesitatea ca, frecvent, pe parcursul proiectului sa se
efectueze cercetari aplicative ale caror rezultate sa se integreze in
ansamblul proiectului in curs de realizare ;

e Diversificarea si complexitatea problemelor implica aportul unui numar
de cadre de diferite specialitati care, in mod obignuit, isi desfagoara
munca Tn mai multe compartimente ale structurii organizatorice
respective ;

e Spre deosebire de productia curenta, dezvoltarea unui proiect este
temporara, un obiectiv major reprezentandu-l insasi reducerea la
maximum a duratei de realizare gi implementare cat mai rapid pe piata
a produsului sau serviciului care rezulta din proiect ;

e Data fiind importanta resurselor umane, materiale si financiare
implicate Tn realizarea proiectului este necesara stabilirea cat mai
detaliata, Tn avans, a operatiunilor gi termenelor de executare; noutatea
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si diversitatea problemelor, evolutia dinamica si intensa a pietei,
dificultatile si restrictiile temporale fac extrem de dificila Tntocmirea de
planuri si programe realiste detaliate pe termen lung, ceea ce reflecta si
n necesitatea adaptarii lor in functie de evolutia realizarii proiectului;

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

3.2. Organizarea managementului prin proiect

Variantele organizatorice cu care lucreaza managementul prin proiect

depind de o serie de parametri, dupa cum urmeaza :

- amploarea proiectului ;

- noutatea proiectului ;

- perioada de realizare a proiectului ;

- numarul si potentialul personalului societatii sau structurii organizatorice ;
- distributia specialigtilor in subdiviziunile organizatorice ;

- caracteristicile climatului de munca ;

- personalitatea managerului de proiect .

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

- managementul prin proiecte cu responsabilitate individuala ;
- managementul prin proiecte cu stat major ;
- managementul prin proiecte cu structura mixta.

Oricare din aceste variante organizatorice implica existenta si functionarea
unei structuri organizatorice paralele cu structura organizatorica formala a
societatii respective, situatie ce da consistentd organizarii de tip matriceal.
Aceasta structura organizatorica paralela are o durata de viata limitata, ce
coincide cu perioada solicitata de realizare a proiectului.

a. Management prin proiecte cu responsabilitate individuala

Managementul pe baza de proiecte cu responsabilitate individuala se
caracterizeaza prin atribuirea Tintregii responsabilitati pentru derularea
proiectului unei singure persoane, care asigura intreaga munca de
coordonare. Pentru realizarea proiectului, managerul acestuia se sprijina pe
responsabilii desemnati pentru efectuarea actiunilor implicate 1in
compartimentele societatii.

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

Concomitent, managementul prin proiecte cu responsabilitate individuala
are gi dezavantaje majore. Personalul pus la dispozitie de compartimente nu
este intotdeauna de calitate corespunzatoare, cunoscuta fiind tendinta ca
persoanele de conducere sa se dispenseze cu prioritate de cadrele mei putin
pregatite sau insuficient de sarguincioase. Alt dezavantaj consta 1in
nedegrevarea corespunzatoare a personalului implicat in realizarea proiectului
de efectuarea sarcinilor precedente, de unde si probabilitatea apreciabila a
neglijarii executarii sarcinilor aferente proiectului. Dat fiind aceste dezavantaje,
acest mod de organizare a managementului prin proiecte este folosit intr-o
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proportie mai redusa, de obicei cand existd un personal foarte bun in
intreprindere, care a mai participat si la realizarea altor proiecte.

b. Management prin proiecte cu stat major

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

Calitatea rezultatelor obtinute depinde intr-o masura apreciabila de
competenta colectivului special constituit pentru managementul prin proiecte.
Ideal este ca in colectiv sa fie atrase cadre atat din societate cat si din afara
ei. Specialigtii din structura organizatorica cunosc mai bine problemele si
potentialul unitatii, insa este posibili sa fie mai subiectivi in munca depusa, mai
dispusi pentru latura de rutind a activitati si mai putin pentru latura
inovationala. Specialigtii din afara unitatii prezinta avantajele unei abordari
obiective, posedarii altor experiente, sensibilitatii sporite pentru inovatie, dat
fiind noul context in care actioneaza.

c. Managementul prin proiecte cu structura mixta

Aceasta varianta organizatoricad consta in existenta conducatorului de
proiect si a colectivului de proiect, precum si intr-o retea organizatorica
specifica.

Reprezinta o imbinare a precedentelor tipuri de management prin proiecte,
cumuland intr-o anumita masura atat avantaje, cat si dezavantajele acestora.
La fel ca si precedenta modalitate organizatorica, managementul prin proiecte
cu structura mixta este utilizat cu o frecventa ridicata.

Pentru a realiza structura organizatorica a managementului prin proiecte
se recomanda urmatoarele :

- colectivul de proiect conlucreaza cu specialisti din compartimentele
functionale gi operationale ale societatii;

- conducatorul de proiect conlucreaza cu conducatorii compartimentelor
functionale si operationale carora le sunt subordonati nemijlocit specialigtii
implicati in realizarea proiectului;

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

- definirea organizatorica a proiectului, ce se refera la stabilirea tipului de
organizare utilizat, intocmirea listei principalelor sarcini, competente si
responsabilitati pentru managerul proiectului $i componentii echipei de
proiect, stabilirea marimi si componentei echipei de proiect, stabilirea
marimi $i componentei statului major, etc.;

- desemnarea managerului proiectului, a responsabilitatilor subcolectivelor
componente si a celorlalte persoane care vor participa la realizarea
proiectului;
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- pregatirea climatului pentru implementarea managementului prin proiecte
prin prezentarea noului sistem si a avantajelor sale tuturor componentilor
compartimentelor implicate; o atentie majora se acorda discutarii cu sefii
subdiviziunilor organizatorice ale intreprinderii in vederea convingerii lor de
utilitatea proiectului si de necesitatea realizarii lui;

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

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

3.3 Etapele managementului prin proiecte

Avand in vedere particularitatile prezentate mai sus, se pun in evidenta
urmatoarele etape de desfasurare a managementului prin proiecte:
I. Definirea proiectului
Proiectul foarte complex, de natura inovationala, se defineste din mai
multe puncte de vedere:
- precizarea principalelor obiective;
determinarea amplorii proiectului;
precizarea componentelor structurale implicate n realizarea proiectului
(posturi, compartimente functionale gi operationale etc.);
stabilirea criteriilor de apreciere a rezultatelor finale.
I. Desemnarea conducatorului de proiect

Managerul de proiect are 0 misiune extrem de importanta pe intervalul
de timp solicitat de realizarea proiectului. De aceea el trebuie sa raspunda
unor cerinte de competenta profesionala si manageriala, in sensul posedarii
de cunostinte de specialitate solide, precum si de cunostinte, calitati si
aptitudini manageriale corespunzatoare.

[ll. Stabilirea colectivului de proiect

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

Componentii acestuia trebuie sa faca dovada unor cunostinte, calitati si
aptitudini profesionale deosebite. Nu vor lipsi ingineri, economisti, sociologi,
alte tipuri de specialisti necesari, in functie de tipul proiectului, tehnicieni,
maistri si muncitori, insistandu-se la Tnceputul proiectului pe aportul
specialigtilor in cercetare-proiectare si, spre finalizarea acestuia, pe contributia
practicienilor.

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

49



V. Precizarea modalitatilor de control

Pe parcursul realizarii proiectului se apeleaza la urmatoarele modalitati de
control:

e controlul incadrarii in termenele intermediare si finale de realizare;

e controlul economic (incadrarea in costuri)

e controlul de calitate (exhaustiv sau selectiv).
VI. Realizarea proiectului

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

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

VII. Finalizarea proiectului si dizolvarea echipei de proiect

In final se evalueaza rezultatele obtinute, se comparad cu obiectivele
proiectului, iar managerul de proiect adopta conduita motivationala ce se
impune, in sensul stimularii sau sanctionarii celor implicati nemijlocit in
derularea proiectului. Se trag concluzii pentru desfagurarea unor activitati
viitoare in cadrul societatii si in cadrul altor proiecte.

Dupa aceasta, colectivul de proiect se dizolva, specialigtii acestuia
reluandu-gi locul n structura organizatorica a societatii.

3.4. Avantajele utilizarii managementului prin proiecte

Sistemul de management pe baza de proiecte prezinta multiple
avantaje, n special raportate la problemele cu un tot mai pronuntat caracter
complex gi inovational cu care organizatiile contemporane se confrunta.

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

Se pun in evidenta urmatoarele avantaje :

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

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

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

- crearea unor premize favorabil pentru formarea de manageri profesionisti.
Managementul prin proiecte reprezinta un cadru dintre cele mai propice

pentru descoperirea si formarea de manageri dinamici, competenti si

adaptabili cerintelor unei piete concurentiale dinamice si globalizate.

3.5. Dezavantajele utilizarii managementului prin proiecte

Se pun in evidenta urmatoarele:
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- dificultatea selectiei managerilor de proiect buni gi a convingerii lor sa-si
asume riscurile impuse de proiect, cat si a riscurilor profesionale pe care
acest sistem le impune;

- aparitia si manifestarea unor duble subordonari ale specialigtilor implicati in
realizarea proiectului, aceasta fiind, de altfel, o limita a organizarii de tip
matriceal,

- aparitia unor fenomene de nesincronizare a componentelor organizatorice
specifice managementului prin proiecte;

- aparitia de situatii conflictuale intre compartimentele implicate in realizarea
proiectului gi componentii colectivului de proiect sau managerul de proiect.
Aceste situatii conflictuale se manifestd Tn legatura cu calitatea
specialigtilor si a informatiilor puse la dispozitia colectivului de proiect,
precum si cu raporturile derulate pe parcursul realizarii proiectului ntre
structura organizatorica formala si structura organizatorica a societatii
virtuale care utilizeaza managementul prin proiecte.

3.6. Evaluarea si autoevaluarea proiectului

3.6.1. Elemente de principiu privind autoevaluarea propunerilor de
proiect

Autoevaluarea propunerii de proiect are drept scop o verificare
preliminara de catre consortiul proiectului a indeplinirii unor conditii minimale
pentru ca proiectul aflat in stare de propunere sa fie eligibil si sa indeplineasca
conditiile pentru a fi analizat de catre structura finantatoare. Se prezinta mai
jos principalele caracteristici care vor fi analizate. Daca la o singura intrebare
este un raspuns negativ, propunerea de proiect nu indeplineste conditiile
minimale si trebuie refacuta la domeniul respectiv.

a) Obiective

e Sunt prezentate elementele cantitative DA NU
pentru atingerea progresului estimat in
proiect(obiective,rezultate anuale) ?
b) Planul de lucru
e sunt pachetele de lucru si fazele clar definite; DA NU
sunt metodele de lucru clar prezentate?
. - . . . - ey wgt DA NU
e Exista o distributie clara a responsabilitatilor
pentru pachetele de lucru gi faze?
e sunt raportarile prezentate in concordanta DA
cu planul de lucru al proiectului?

e sunt raportarile prevazute in concordanta DA NU
cu efortul implicat in cadrul proiectului

( cel putin un raport pentru fiecare faza)?

e Sunt elementele de referinta identificate DA NU

si permit identificarea clara a rezultatelor
de obtinut?
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Sunt luate in considerare Th mod suficient
rezultatele altor proiecte nationale/internationale
Tn curs de derulare sau terminate?

Activitatile prevazute sunt in conformitate
cu normativele europene si internationale
existente sau care sunt prevazute a se dezvolta?

Daca activitatile prevazute in cadrul proiectului
vor afecta puternic conditile de munca, mediu
social si ecologic, sunt aceste probleme luate

destul in considerare?

Sunt prezentate organigramele PERT si GANNT?

c) Managementul proiectului

Este adecvata si eficienta schema de management
propusa pentru proiect?

Sunt prevazuti conducatorii pentru pachetele
de lucru si au responsabilitati bine definite?

Exista suficienta justificare din punct de vedere
al competentelor persoanelor implicate in
managementul proiectului?

sunt costurile pachetului de lucru pentru
managementul proiectului distribuite in mod
realist ( max. 10%)?

d) Exploatarea rezultatelor

Sunt clar definite din punct de vedere al valorii
adaugate fatd de produsele existente, obiectivele
produsului de realizat in proiect cu identificarea
posibililor utilizatori finali ai produsului proiectului
si sansele lor de succes pe pietele tinta?

Existad o cunoagtere explicitd a pietelor potentiale
si a concurentilor (scheme statistice, analiza de piata)?

Sunt descrise mecanismele necesare pentru a asigura
exploatarea rezultatelor proiectului sunt de un produs
pe canale de distributie ale partenerilor?

Expliciteaza clar planul de exploatare modul de
implementare al rezultatelor proiectului in cadrul
strategiei companiilor consortiului utilizdnd un
plan tehnologic de implementare?

Sunt luate n considerare Th mod adecvat drepturile
de proprietate intelectuala asupra rezultatelor
proiectului?

DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
DA NU
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e) Diseminarea informatiilor
o Exista o descriere clara a activitatilor de diseminare

a informatiilor (metode folosite, cai de diseminare,

evenimente stiintifice, publicatii, tehnologia PA N

informatiei, transfer tehnologic etc.)?
3.6.2. Elemente de principiu privind evaluarea propunerilor de proiecte

Etapa de evaluare a propunerilor de proiecte este deosebit de importanta,
intrucat de ea depinde existenta proiectului si trecerea lui din faza de propunere de
proiect in faza de proiect castigat, deci care se va derula. In decursul etapei de
evaluare se studiaza aprofundat fiecare aspect al proiectului.

Se pun in evidenta urmatoarele etape ale evaluarii unui proiect:

a) autoevaluarea Tnainte de Tnceperea propunerii de proiect — daca proiectul
abordeaza Tn mod structural o tema care poate fi castigatoare ( consortiul
proiectului)

b) autoevaluarea dupa intocmirea propunerii de proiect (consortiul proiectului)

c) evaluare prepropunerii proiectului ( finantator)

d) evaluarea eligibilitatii proiectului; conditii minimale de admitere ( finantator,
experti independenti)

e) evaluarea tehnica a propunerilor de proiect eligibile ( finantator, experti
independenti)

f) rapoarte de evaluare ( finantator, experti independenti)

g) evaluarea financiara a propunerilor de proiect eligibile ( finantator, experti
independenti)

h) rapoarte de evaluare ( finantator, experti independenti)

I) selectarea propunerilor de proiect castigatoare( finantator)

J) negocierea si contractarea proiectelor ( finantator — consortiu proiect)

Operatiunea de evaluare se face, de regula, de catre finantator cu asistenta de

specialitate ( banci, institutii de consultanta, evaluatori recunoscuti etc.). Propunerile
de proiecte se evalueaza de catre 3 experti independenti selectati din baza de date a
finantatorului pe baza unor criterii specifice programului.

Criteriile gi procedura de evaluare sunt detaliate de obicei in documentele

prezentate pe pagina web a finantatorului.

Rezultatele evaluarii vor fi comunicate de catre finantator dupa aproximativ 3 luni

de la termenul limita de depunere a proiectelor.

La evaluarea proiectelor sunt luate in considerare urmatoarele 5 criterii de

principiu:

Calitatea stiintifica si tehnica si inovarea.

Valoarea adaugata si contributia la politicile structurii finantatoare.

Contributia la obiectivele sociale.

Dezvoltarea economica si perspectivele stiintifico-tehnice.

Resurse, parteneriat $i management.

manualul de evaluare a programului si subprogramului exista o grila de
evaluare specifica pentru fiecare subprogram in parte si pentru tipul de proiect
propus.

Criteriile de evaluare sunt ponderate diferit la fiecare subprogram.

Evaluarea trebuie sa acopere de obicei sase aspecte din proiect: tehnic,

economic, comercial, financiar, gestionar gi organizatoric.

SR
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In domeniul tehnic se stabileste cu certitudine c& toate solutile analizate si
propuse de utilizat au facut obiectul unui studiu aprofundat si ca au fost retinute
numai solutiile tehnice adecvate.

Proiectele tehnice propuse sunt analizate sub aspect economic, intr-o forma
definitiva, pe baza raportului costuri-beneficii; o astfel de analiza se face si in faza
pregatirii proiectului.

Cu prilejul analizei definitive a solutiilor tehnice, sub aspect economic, se cauta si
stabilirea relatiei optime a proiectului cu programul global (national, al Comunitatii
Europene etc.) de dezvoltare, mai exact, se observa daca sectoarele pentru care se
acorda finantarea au o prioritate ridicata in dezvoltarea economica a tarii sau a
structurii interstatale respective.

Aspectul comercial prezintd importantd pentru intreprinderile producatoare. n
acest caz, se studiaza elementele proiectului privind negocierile de vanzare-
cumparare, cererea pentru produsul ce se va fabrica, evolutia pietei de desfacere gi
a celei de aprovizionare cu materii prime, forta de munca etc.

Vanzarea gi comercializarea produselor trebuie sa vizeze: localizarea pietei de
desfacere, competitivitatea anticipata tinand seama de producatorii existenti,
potentiali, locali sau straini, veniturile din vanzarile anuale estimate din produse si
servicii, costurile anuale estimate din promovarea vanzarilor si din comercializare.

Aspectul financiar al proiectului este strans legat de cel comercial, el comportand
doua laturi distincte: analiza prin prisma finantatorului gi stabilirea masurii Tn care
poate fi acoperita cu imprumuturi valoarea proiectului.

Evaluarea financiara se face pentru a vedea daca proiectul este suficient de
rentabil pentru finantator, daca se obtine profit.

Evaluarea financiara se face in doua etape:

Prima etapa (studiul de fezabilitate) consta intr-o analiza financiara sumara, ce se
face cu ocazia identificarii proiectului, pentru a facilita alegerea solutiei de fabricatie ti
a echipamentelor necesare. Analiza vizeaza alegerea celei mai bune variante de
proiect, in urma compararii variantelor concurente, pe baza unei aprecieri pertinente
a valorii intrinseci a finantarii, inainte de a se introduce obligatiile financiare si fiscale.

A doua etapa consta in analiza financiara detaliata (planul de afaceri), ce se face
cu ocazia elaborarii definitive a proiectului sau a formei finale a acestuia. Ea are
scopul de a releva rentabilitatea capitalurilor investite de finantator, delimitand
resursele proprii de cele Tmprumutate. De data aceasta se iau in considerare
dobéanzile de la imprumuturile bancare, impozitele pe profit, taxele vamale etc.

In analiza gestiunii se au In vedere competenta echipei de proiect care va asigura
ulterior gestiunea, precum si competenta societatii in structura careia se afla echipa
de proiect.

In analiza structurii administrative a echipei se cere ca ea sa aibad o anumita
autonomie pentru administrarea afacerii.

Dupa terminarea evaluarii, comisia de evaluare intocmeste raportul de evaluare.

Conform standardelor profesionale, un evaluator este o persoana cu o buna
reputatie care:

a) A obtinut o calificare corespunzatoare de la o institutie de

invatamant/instruire recunoscuta sau o calificare universitara echivalenta;

b) Are o experientd corespunzatoare gi este competent sa evalueze proiectul in

domeniul sau de activitate.
In afara acestor conditi care asigura intrarea libera in cadrul profesiei,
evaluator poate fi:
- 0 persoana care este membru deplin al unei asociatii profesionale
recunoscute, ce se ocupa cu evaluarea proiectelor;
- 0 persoana nominalizata de o autoritate cu statut echivalent.
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Standardele profesionale recunosc urmatoarele pozitii ale evaluatorului, n

raport cu consortiul unui proiect:

- consultant — este cea mai ntalnita situatie si anume cand un partener
angajat intr-un proiect solicita o opinie calificata din partea unei societati
sau a unei persoane specializate cu privire la valoarea proiectului care sa
constituie baza de negociere. In acest caz, rezultatul poate fi o evaluare
subiectiva intrucat evaluatorul ar putea sa tina cont de interesele
consortiului/clientului sau.

- arbitru — atunci cand evaluatorul este solicitat simultan, pe aceasta pozitie,
de toti participantii la proiect. In acest caz, rezultatul va fi o evaluare
obiectiva, in sensul ca evaluatorul va tine cont de interesele tuturor
partenerilor, chiar daca acestea sunt contradictorii.

- expert neutru (independent) — atunci cand evaluatorul este solicitat de o
instanta judecatoreasca sau alta institutie cu statut echivalent (autoritate
financiara finantatoare, o structura organizatorica de directionare a
cercetarii si dezvoltarii, autoritate fiscala) sa evalueze un proiect ce
constituie obiectul unei cauze legale, fiscale sau de cercetare-dezvoltare.
In acest caz, rezultatul va fi o evaluare independentd, n sensul ca
evaluatorul nu va tine cont de interesele nici uneia din parti.

3.6.3 Evaluarea si selectare a propunerilor de proiect

sunt:

Evaluarea propunerilor de proiecte se face pe baza criteriilor de evaluare, care

- criterii generale de evaluare, valabile pentru toate tipurile de proiecte;
- criterii specifice de evaluare, stabilite pe tipuri de proiecte.

A. Criterii generale de evaluare

1.
2.

Conformitatea cu continutul tematic/obiectivele scoase la competitie

Credibilitatea si fezabilitatea proiectului:

Calitatea managementului de proiect:

- experienta si competenta conducatorului de proiect: stiintifica, tehnica,
manageriala;

- organizarea si planificarea proiectului: structura, etape gi resursele
necesare;

- claritatea responsabilitatilor, coordonarea gi corelarea intre parteneri,

- metode, indicatori si proceduri pentru monitorizarea realizarii si evaluarea
rezultatelor;

Competenta echipei de lucru:

- nivel de pregatire si experienta corespunzatoare si necesara realizarii
proiectului;

Asigurarea resurselor materiale gi financiare necesare realizarii proiectului:

- partenerii sa aiba dotarea (baza materiald) necesara si suficienta pentru
realizarea proiectului;

- partenerii sa aiba posibilitatea utilizarii si altor baze materiale la alte
organizatii economice si / sau institutii;

- credibilitatea financiara a unitatilor participante.

Analiza si evaluarea costurilor

- Nivelul costurilor totale, de etapa, pe activitati etc.
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1)

2)

3)
4)

5)

6)

-  Eficienta costurilor / rezultate.

B. Criterii specifice de evaluare

Calitatea stiintifica / tehnica a propunerii

- gradul de noutate / modernitate a solutiei propuse;

- caracterul de originalitate a propunerii si raportarea la proiecte nationale /
europene conexe ( corelarea / excluderea reluarilor sau suprapunerilor cu
proiecte similare, realizate prin finantare din fonduri publice nationale /
europene);

- contributia proiectului la dezvoltarea domeniului / domeniilor vizate;

- caracterul multidisciplinar al activitatilor de cercetare cuprinse in proiect;

- gradul de noutate / originalitate a solutiilor, metodelor si instrumentelor de
lucru propuse;

- nivelul parametrilor de performanta si calitate ai solutiei propuse;

- gradul de conformitate cu cerintele reglementarilor si standardelor
corespunzatoare de nivel european sau international (calitate, mediu, risc
etc.);

- planul de exploatare si / sau difuzare a rezultatelor.

Beneficii economice directe estimate pentru agentii economici

participanti ( potentialii producatori / utilizatori):

- contributia previzibila la Tmbunatatirea pozitiei pe piata a unitatilor
economice participante;

- contributia previzibila la cresterea performantelor si competitivitatii unitatilor
economice participante;

- cresterea cifrei de afaceri si a profitului;

- cresterea capacitatii proprii de proiectare-dezvoltare de produs;

- dezvoltarea capacitatii tehnologice si cresterea productivitatii;

- dezvoltarea cunostintelor si aptitudinilor si cresterea competentei tehnice a
personalului;

- modernizarea / perfectionarea metodelor de organizare a productiei si a
celor de alocare si utilizare a resurselor umane si materiale;

- atingerea standardelor internationale de calitate si de mediu.

Impactul economic, social si asupra mediului

Criterii privind activitatile structurale ( daca este cazul, optional in

functie de finantator)

- proiect de mare complexitate;

- valorificarea directa a unor solutii existente, dezvoltate si testate anterior;

- realizarea proiectului in termen céat mai scurt;

- participarea n asociere a colectivelor de cercetare din institute si
universitati;

- atragerea n proiect a tinerilor cercetatori si specialisti;

- existenta si promovarea colaborarilor internationale in sprijinul realizarii
obiectivelor proiectului.

Contributia la eficientizarea utilizarii resurselor umane si materiale in

scopul realizarii obiectivelor proiectelor:

- optimizarea schimbului de observatii intre participantii la program;

- identificarea si alocarea optima a resurselor umane si materiale;

- corelarea si sincronizarea activitatilor desfagurate in program.

Impactul asupra mediilor stiintific, tehnologic, economic

- stimularea formarii de nuclee / retele de competentd stiintifica si
tehnologica;
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- perspectiva de dezvoltare Tn continuare a cercetarii in domeniu;
- cresterea capacitati de absortie a mediului economic: perspectiva de
valorificare a rezultatelor.
7) Perspectiva formarii de noi parteneriate
8) Calitatea facilitatilor si serviciilor oferite
9) Contributia facilitatilor si serviciilor oferite la realizarea obiectivelor
programului
10)Contributia facilitatilor gi serviciilor oferite la dezvoltarea domeniului /
domeniilor de cercetare-dezvoltare vizate de program (pe plan intern, pentru
integrarea pe plan international)

C. Modul de evaluare a propunerilor de proiecte

Evaluarea propunerilor de proiecte se face pe baza criteriilor de evaluare
generale si specifice stabilite.

Formularele de evaluare vor fi conforme cu structura-cadru a figei de
evaluare specifica fiecarui tip de proiect, data ca model demonstrativ in Tabelul 3.1.

Selectarea propunerilor se face in ordinea punctajului obtinut pe baza
criteriilor de evaluare.

Punctaj maxim

1. Conformitatea cu continutul tematic/obiectivele | 5
scoase la competitie

2. Credibilitatea si fezabilitatea proiectului 20

Calitatea managementului de proiect

N (00

- experienta si competenta conducatorului de proiect:
stiintifica, tehnica,manageriala

- organizarea si planificarea proiectului: structura, etape si | 2
resursele necesare

- organizarea parteneriatelor: claritatea responsabilitatilor, | 2
coordonarea si corelarea intre parteneri

- metode, indicatori si proceduri pentru monitorizarea | 2
realizarii $i evaluarea rezultatelor

Competenta echipei de lucru 6

- nivel de pregatire si experientd corespunzatoare i
necesara realizarii proiectului

Asigurarea resurselor materiale si financiare necesare | 6
realizarii proiectului:

- dotare (baza materiald) necesara pentru realizarea | 2
proiectului;

- acces la alte baze materiale, la alte organizatii | 2
economice si / sau institutii

- credibilitatea financiara a unitatilor participante: bonitate, | 2
resurse financiare pentru proiect

3. Analiza si evaluarea costurilor

- Nivelul costurilor totale, de etapa, pe activitati etc.

- Eficienta costurilor / rezultate

4. Calitatea stiintifica / tehnica a propunerii

- gradul de noutate / modernitate a solutiei propuse

W WIWIN| O
o

- caracterul de originalitate a propunerii $i raportarea la
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proiecte nationale / europene conexe
(corelare/excluderea reluarilor sau suprapunerilor cu
proiecte similare, realizate prin finantare din fonduri
publice nationale/europene

- contributia proiectului la dezvoltarea domeniului /|3
domeniilor vizate

- caracterul multidisciplinar al activitatilor de cercetare | 3
cuprinse in proiect

- gradul de noutate / originalitate al solutiilor, metodelor, | 3
instrumentelor de lucru propuse

- nivelul parametrilor de performanta si calitate ai solutiei | 5
propuse

- gradul de conformitate cu cerintele reglementarilor gi | 5
standardelor corespunzatoare de nivel european sau
international (calitate, mediu, risc etc.)

- planul de exploatare si / sau difuzare a rezultatelor 3

5. Beneficii directe estimate pentru participanti 30

- contributia previzibila la imbunatatirea pozitiei pe piata a | 10
unitatilor economice participante

- contributia previzibilda la cresterea performantelor si| 20
competitivitatii unitatilor economice participante

N

- cresterea cifrei de afaceri si a profitului

- dezvoltarea capacitatii tehnologice si cresterea | 4
productivitatii

- dezvoltarea cunostintelor gi aptitudinilor gi cresterea | 4
competentei tehnice a personalului

- modernizarea / perfectionarea metodelor de organizare | 3
a productiei si a celor de alocare si utilizare a resurselor
umane si materiale

- atingerea standardelor internationale de calitate si de | 3
mediu

6. Impactul economic, social si asupra mediului 10

- efecte in acord cu politicle guvernamentale de |5
dezvoltare economica si sociala

- sustinerea politicilor de mediu 5

Total 100

Tabelul 3.1. Fisa de evaluare a proiectelor; structura-cadru ( model
demonstrativ).
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3.7. Realizarea, controlul gsi monitorizarea proiectului
3.7.1. Controlul si monitorizarea proiectului

Din punct de vedere al managementului proiectului, informatia este acea data
care aduce un plus de cunoastere si serveste pentru luarea unei decizii sau pentru
realizarea obiectivelor proiectului prin actiunile care urmeaza a fi realizate.

Informatia de control are capacitatea:

e De a contribui la reducerea incertitudinii in viitor. Strategia aleasa
pentru realizarea proiectului (atingerea obiectivelor stabilite) cauta sa
adune, sa prelucreze, sa opreasca informatia din trecutul indepartat,
apropiat sau imediat. Informatia tratatd va crea cunostintele care vor
sta la baza noilor scenarii ;

e De ainfluenta decizia gi consecintele ei;

e De asigura evidenta consumurilor gi costurilor ocazionate de
desfagurarea activitatilor.

Pentru a asigura adaptarea si perfectionarea continud a metodelor gi
procedeelor de management este necesar ca informatiile referitoare la rezultatele
aplicarii deciziilor sa se intoarca la organul emitent, cu alte cuvinte, sa se asigure o
bucla cu circuit inchis a fiecarei activitati a proiectului. Nu trebuie sa se intreprinda
nici o actiune fara posibilitate de control. Mai mult, criteriile dupa care se efectueaza
controlul trebuie sa fie stabilite Tnca de la inceputul proiectului. Informatiile de control
trebuie sa ajunga direct la persoanele responsabile pentru ca acestea sa poata
aprecia eficacitatea metodelor utilizate si sa propuna masurile menite sa duca la
imbunatatirea lor.

Lansarea informatiei trebuie facuta pe baza unei strategii coerente care
trebuie sa aiba in vedere cel putin urmatoarele elemente:

a. De ce se cer informatii si cu cine se obtin?

intr-o succesiune de etape ale proiectului, iesirea unei etape devine intrare
pentru etapa urmatoare, setul de resurse si activitati aflate in interactiune transforma
intrarile in rezultate.

Gestiunea necorespunzatoare a informatiei provoaca pierderi de timp si de
bani, precum si incidente negative asupra productivitatii proiectului. Prin stabilirea
parametrilor de proces adecvati si includerea lor Tn planificarea obiectivelor
proiectului, se pot identifica si corecta abaterile, in acest fel punandu-se bazele
perfectionarii permanente a proiectului.

Existd numeroase surse de costuri inutile si unul din obiective este de a le
gestiona astfel incat ele sa fie eliminate. Printre cauzele cele mai frecvente
generatoare de costuri sunt:

e Lipsa de informatii relativ la preturile pieselor, materialelor, serviciilor;

e Proasta exploatare a ideilor. Sub presiunea termenelor de respectat,
responsabilii activitatilor tind sa aplice prima solutie valabila, indiferent care Ti
este pretul. Spiritul creativ nu este pus in totalitate la contributie pentru a cauta
solutii care s-ar putea dovedi de calitate mai buna la un pret mai mic;

o Elaborarea de solutii grabite (precipitate) pentru a remedia o problema de
moment sau o dificultate particulara si nerevenirea asupra corectarii solutiei;

o Erorile specialistilor. Specializarea prea accentuata duce la alegerea de solutii
irealizabile din punct de vedere economic (echipamente prea costisitoare,
materiale scumpe si dificil de achizitionat).

b. Tn cat timp?
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Pentru ca proiectul sa avanseze, minimizand riscurile care pot aparea pe
parcursul derularii lui, este necesara identificarea clara a costurilor angajate in
proiect. Unul din instrumentele de asigurare a controlului fiecarei activitati este
reprezentat de ,regula buclajelor”, asa cum arata fig.3.2.

Managerul proiectului trebuie:

e Sa faca analize, plecand de la rezultatele obtinute pe fiecare activitate din
cadrul etapei si sa le compare cu obiectivele stabilite pentru a identifica
eventualele diferente si pentru eliminarea cauzelor lor;®

Aceste actiuni intra in categoria masurilor preventive, cf. ISO 8402,prin care se
intelege: actiuni intreprinse pentru inlgturarea cauzelor unor neconformitéfi posibile
(situatii nedorite), in scopul prevenirii producerii acestora.

Masurile preventive pot fi privite sub doua aspecte. Pe de o parte, servesc la
evitarea posibilelor neconformitati, deci independent de defectele depistate deja, pe
de alta parte, ele sunt generalizarea modului de abordare pentru inlaturarea cauzelor
neconformitatilor deja propuse. Masurile preventive nu se refera numai la produse /
servicii, ci si la proceduri, procese, management.

e Sa decida ce actiuni trebuie intreprinse pentru a reduce diferentele, in

vederea eliminarii riscurilor ce ar impiedica realizarea obiectivelor;®

Aceste actiuni intra Tn categoria masurilor corective, cf. ISO 8402, prin care se
intelege: actiuni intreprinse pentru Tnlgturarea cauzelor unor neconformitati produse
(situatii nedorite), n scopul prevenirii repetérii acestora.

e Sa evalueze pentru activitatile restante performantele agteptate, riscurile

reziduale, termenele, costurile;®

e Sa verifice daca toate documentele sunt la zi;®

e Sa verifice validitatea modelelor utilizate pentru previziuni si sa determine noi
modele.©®

De exemplu informatiile contabile finale ale unui proiect, referitoare la costuri,
furnizeaza o importanta banca de date, pe baza careia se pot face studii comparative
asupra costurilor estimate pentru viitoarele proiecte. A cestea sunt utile, in special
pentru Tnregistrarile privitoare la numarul de ore/om.

La Tnceputul proiectului (Fig.2.15) nu exista decat previziuni — preveniri
prospective si la sfargitul proiectului nu sunt decéat observatii: intre cele doua, cuplul
previziune — prevenire prospectiva dispare progresiv pentru a lasa din ce in ce mai
mult locul observatiei gi prevenirii active in vederea tratarii i completarii informatiilor.

In aceasta figura:

- Previziunea permite sa te asiguri ca proiectul avanseaza pe drumul cel bun
pentru a atinge obiectivul; este momentul estimarii costurilor.

- Prevenirea prospectiva permite simularea a ceea ce se va intampla daca
un accident sau o eroare, prevazuta sau nu, se va produce; este momentul
prognozelor financiare.

- Realizarea permite sa te asiguri ca produsul este conform cu previziunile
si, In consecintd, cu obiectivul stabilit;

- Prevenirea activa permite sa controlezi pentru produsul dezvoltat
(prototipul sau seria zero) ce se va intampla in cazul unui defect sau
slabiciune Tn perioada de productie si comercializare.

in ameliorarea permanenta a proiectului, vom avea astfel logica urmatoare:

- Prevenire = a impiedica fenomenul sa se produca;

- Protectie = pentru cazul in care nu il putem Tmpiedica sa se produca;

- Interventie = in cazul in care fenomenul se produce;

- Reparatie = repunerea in functiune dupa accident.
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Indiferent daca e vorba de adoptarea masurilor corective sau a celor
preventive, se impune ntocmirea unui plan de masuri. Acesta trebuie sa includa cel
putin urmatoarele puncte:

problema reala sau potentiala
masura corectiva sau preventiva (ce)
responsabilitatea (cine)

termenul (pana cand)

monitorizarea (cine, cum)

stabilirea eficacitatii (cine, cum)
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PLANIFICARE REALIZARE ARHIVARE

-Stabilirea *OBV -Stabilirea conservarea
*OBV | obiectivelor .| *RESS | obiectivelor o .| unor
- "| -planificarea "| optimizate 4 7| -planificarea > *REZ | informatii
resurselor resurselor Y
Experienta
acumulatapt |,
PREVIZIUNE MASURARE activitati <
viitoare
Justificarea optimizarii <
obiectivelor si resurselor - — < © Justificarea
(2] Justificarea decalajului finala a P
L dintre obiective si activitatii -
resurse
BUCLAJ PREVENTIV BUCLAJ CORECTIV BUCLAJ ISTORIC
(previziune — prevenire prospectiva) (realizare — prevenire corectiva) ( observatii)

OBV = obiectivele activitatii ( performanta, cost, termen);
RESS = resursele activitatii ( umane, materiale, financiare, metode, instrumente);
REZ = rezultatele activitatii ( produse, informatii, servicii — performanta, cost, termen).

Figura 3,1. Realizarea activitatilor ,regula buclajelor”



Previziune Observatie
Prevenire

t OBIECTIVUL PROIECTULUI

v

A 4
Directia aleasa pentru atingerea obiectivului

\ 4
Previziune

Prevenire prospectiva

\ 4
Realizare

Prevenire activa

\ 4
Utilizare

v

Retur de informatie

A 4
Memorizarea informatiei pentru proiecte viitoare

Fig. 3.2. Schema generala de gestiune a proiectului

Se are in vedere urmatorul principiu filozofic:

,Cine comite o eroare fara a inlatura apoi cauzele ei, a comis deja si a doua eroare”.
( Confucius)

Dintre tehnicile de analiza si control ale gestiuni proiectului, enumeram conform
Tab.3.2:

Tehnici corective Tehnici preventive
Analiza liniei vizibilitafii Analiza liniei vizibilitafii
Analiza frecventa-relevanta Analiza aparitiei si efectelor erorilor
Diagrama cauzda-efect (Ishikawa) Diagrama cauzda-efect (Ishikawa)
Analiza Pareto Cumpardari test (Silent Shopper)
Managementul propunerilor Managementul propunerilor
Audit intern Audit intern

Tabel.3.2. Tehnici de analiza si control al gestiunii proiectului
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c. Cu ce precizie?
La realizarea proiectului trebuie controlati permanent urmatorii indicatori economici:

- de pertinentd — corelarea, pe de o parte, a obiectivelor imediate
(operationale) cu mijloacele angajate gi, pe de alta parte, a restrictiilor
interne ale proiectului cu cele externe.

Exemplu:
» Mijloacele financiare Tn raport cu nivelul resurselor
» Mijloacele financiare in raport cu nevoile uzuale pe termen scurt
» Mijloacele financiare in raport cu nevoile uzuale pe termen lung

- de eficacitate —corelarea obiectivelor avute Tn vedere cu rezultatele

obtinute.
Exemplu:
» Realizarile propriu-zise in unitati de masura fizice
» Duratele, in unitati de timp de realizare
» Costurile, Tn unitati monetare stabilite
- de eficienf& — modul de cheltuire a resurselor cerute de realizarea
proiectului.
Exemplu:
» Mijloacele financiare in raport cu termenul de realizare
» Resursele umane in raport cu termenul de realizare
» Mijloacele financiare in raport cu rezultatele realizate

d. Remarci preliminare

- trebuie stabilite tipurile de informatii pe care vrem sa le tratam si in ce ordine;

- trebuie comparate fenomenele comparabile. Nu trebuie amestecat ,mare” cu ,, mic”,
.are” cu , slab”;

- trebuie eliminate mijloacele care pot crea influente false;

- trebuie normalizate anumite reprezentari grafice;

- trebuie reinventate metode de analiza si control.

e. Cele 7 principii pentru informarea vizuala asupra proiectului
Elementul cheie al transferului de informatie il reprezintd suportul pe care se
transmite informatia. De aceea trebuie avute in vedere 7 principii de baza in
transmiterea informatiei cu privire la activitatile proiectului:
» A sti sa asociezi faptele de naturi diferite, in raport cu stilul destinatarului
informarii;
A te asigura de coerenta scarii variabilelor pentru a evita deviatile de
interpretare vizuala;
Trebuie sa fii prudent in interpretarea unei medii. Aceasta este adesea un
factor care mascheaza fenomenele importante;
O vizualizare eficace arata clar oportunitatile de sesizat si vulnerabilitatile de
depasit;
O vizualizare destinata unei luari de decizii trebuie sa fie incitativa. Ea trebuie
sa influenteze receptorul mesajului;
O buna vizualizare poate ajuta la luarea unei decizii si la o incompleta
vizualizare informativa asupra unui fenomen. Prin definitie, informatia trebuie
sa fie neutra. Ea nu trebuie sa incerce sa orienteze intr-un sens sau in altul
gandirea receptorului;
» Importanta nu este corectitudinea datelor vizualizate, ci precizia lor.
Rationamentul strategic intr-un proiect se fondeaza, in principal, pe valori
relative si nu absolute.

YV VYV VvV V V
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f. Cine vrea sa stie si ce vrea sa stie?

Toate categoriile de participanti la implementarea proiectului doresc sa asiste,
conform intereselor particulare, la derularea si controlul activitatilor.

Principalii partenerii sunt:
A — Finanfatorul ( guvern sau organisme care dezvolta programe de cercetare-
dezvoltare sau de alta natura)
- poate stabili norme legislative specifice dupa care se va desfasura proiectul.
- poate cere un grad mare de control In implementarea proiectului pentru a se
asigura ca el se realizeaza la timp si in standardele prevazute.
- pentru ca poate oferi facilitati prin concesionari, dezvoltari ulterioare, dupa
terminarea proiectului, poate cere control monetar si de mediu pe termen lung.
B- Conducatorul de proiect
- El este responsabil de securitatea financiara a proiectului, precum si de
implementarea acestuia. Trebuie sa confere cele mai mari garantii pentru acoperirea
riscurilor proiectului.
C- Sponsor
- Sunt actionarii pe termen scurt ( numai pe perioada implementarii proiectului). Ei
pot participa numai la anumite etape de realizare.
D - Actionar (partener)
- Sunt direct interesati in strategia proiectului pentru ca din veniturile realizate de
proiect igi acopera cheltuielile de investitie si obtin propriul profit. Ei isi asuma roluri si
n managementul proiectului.
E - Banca
- Acorda Tmprumuturi conducatorului de proiect. Veniturile realizate de proiect vor
constitui sursa rambursarii Tmprumutului. Controleaza termenele de realizare a
etapelor proiectului precum si modalitatile de rambursare a imprumutului.
- Sunt susceptibili la riscurile politice si economice, la fluctuatiile pietei nationale, la
conditiile de securitate i de mediu oferite de proiect.
F — Consultant
- Reprezinta interesele unuia sau a mai multor parteneri ai proiectului.
- Pot fi specialisti tehnici, financiari, economici, sociali, politici care au experienta n
domeniul de activitate a proiectului, cunosc bine piata de capital, precum si institutiile
financiare din tara sau structura statala in care se implementeaza acesta.
G — Subcontractat ( furnizor)
- Se prefera ca subcontractati sponsorizau actionari pentru reducerea riscurilor
proiectului.
H — Utilizator ( client)
- Sunt companii care vor incheia contracte ulterioare finalizarii proiectului sau vor fi
beneficiarii directi ai rezultatelor acestuia.

Diferentierea beneficiarilor informatiei este utila pentru a doza cantitatea si,
mai ales, calitatea informatiei, astfel incat impactul estimat asupra sursei de
receptare sa fie optim.

Matricea din Fig. 3.3 reprezinta o metoda practica de clasificare a tipurilor
de asistenta la realizarea proiectului in vederea stabilirii strategiei de implementare gi
de control ale activitatilor proiectului. Este un instrument deosebit de util, pentru a
determina, atunci cand mai multi parteneri (A,B,C,D,E,F) intervin simultan intr-o
activitate, cine participa, cine este consultat, cine este informat, cine raspunde de
luarea deciziilor. Pentru fiecare decizie nu poate raspunde decéat un singur decident,
dar pot fi mai multi consultati, informati sau participati.
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g. In ce masurd rezultatele analizei informatiilor sunt comunicabile
(utilizatorilor, finantatorilor, partenerilor)?

Pornind de la premisa ca sistemul informational este o componenta a
managementului proiectului, el se defineste ca fiind totalitatea datelor, informatiilor,
circuitelor si fluxurilor informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare a
informatiei existente intr-un proiect, avand drept scop asigurarea prelucrarii
informatiilor existente Tn vederea asumarii si indeplinirii obiectivelor programate.
Experienta a dovedit ca reglarea tuturor problemelor dintre parteneri se face in timp
real, folosind schimbul de date informatizat.
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Tip de asistenta

Etape Informare Consultare Control
management de
proiect
Initiere
proiect
H
E

Planificare

Executie
(implementare)

Control
(monitorizare
si evaluare)

Finalizare

proiect
C

Fig.3.3. Matricea tipurilor de asistare a proiectului ( modul demonstrativ).

Schimbul de date informatizat face parte din ansamblul tehnologiilor pentru
informare, comunicare si control, si are rolul sa usureze trecerea de la informatica
simpla la societatea informationala globala. El nu inlocuieste mijloacele existente de
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comunicare, ci completeaza arsenalul de utilitati legale de indeplinirea obiectivelor
proiectelor internationale si de comunicare interna si externa.

Acesta trebuie astfel conceput incat sa creeze fiecarui partener al proiectului
posibilitatea de dialog, pastrandu-gi in acelagi timp datele, confidentialitatea acestora
si independenta.

Pentru ca schimbul de date informatizat sa devina functional este necesar ca
partenerii sa se inteleaga asupra codificarii utilizate si asupra semanticii datelor
transmise. Aceasta intelegere cuprinde doua etape:

- Punerea de acord cu codurile internationale gi incheierea de protocoale de

comunicari, de schimb de date, de figiere si de mesagerie electronica;

- Stabilirea codurilor pe care le vor folosi partenerii in cadrul proiectului.

Recurgerea la schimbul de date informatizat se recomanda in urmatoarele
situatii:

- Cand schimbul de date este repetitiv;

- Cand se pot face previziuni privind evolutia proiectului i cand acestea au

o tendinta favorabila folosirii lui.

3.7.2. Finalizarea proiectului

a. Raportul final
Raportul final de activitate are aceeasi structura ca si rapoartele intermediare
(de etapa, trimestrial, anual) si este insotit de urmatoarele:

- Prezentarea, pe scurt, a stadiului cercetarilor din domeniu la data initierii
proiectului s$i necesitatea temei;

- Analiza modului de desfagurare a activitatilor, comparativ cu etapele
planificate ( tematica, realizari, termene etc.);

- Analiza financiara a contractului, comparativ cu valorile prevazute prin
buget (incadrarea n valorile propuse pentru diferite elemente din deviz,
incadrarea n valorile propuse pentru etape etc.);

- Obiectivele realizate — sustinute cu documente (fise de produs,
prezentarea tehnologiilor sau serviciilor etc.), materiale grafice;

- Planul de implementare al proiectului ( etape, ani);

- Un acord de finalizare a proiectului, semnat gi inregistrat de toti parteneri
din proiect care va cuprinde:

e Produsul, tehnologia sau serviciul rezultat al proiectului;

e Responsabilitatile tehnice gi administrative ale partenerilor;

e Contributia fiecarui participant, ca efort de realizare gi ca resurse
umane, materiale si financiare, in fiecare etapa de realizare a
proiectului;

e Modul de atribuire si exploatare a drepturilor de proprietate
(intelectuala, de productie, difuzare, comercializare etc.) asupra
rezultatelor proiectului;

o Efectele economice (profit, dezvoltarea capacitatilor de productie,
perfectionarea metodelor de organizare, cresterea competentei
personalului) ale implementarii rezultatelor obtinute, intocmite in acord
cu obligatiile contractuale asumate.

b. Stabilirea drepturilor de proprietate intelectuala ale consortiului si

partenerilor.
- Conceptul de proprietate intelectuala
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Proprietatea intelectuala cuprinde doua mari domenii de activitate si
anume:

- proprietatea literara, artistica gi stiintifica

- proprietatea industriala
Notiunea de proprietate intelectuald indica proprietatea asupra operei,

indiferent de caracterul acesteia: opere tehnice (inventii etc.), opere stiintifice (
descoperiri stiintifice etc.), ori opere literare si artistice, de catre cel care a creat-o
efectiv, de autorul (autorii) ei, indiferent cui i-a fost transmis, pe o cale sau alte,
dreptul de exploatare sau de valorificare a acestei opere.

Prin proprietate intelectuala se inteleg drepturile referitoare la:

- opere literare, artistice gi stiintifice;

- interpretarile artigtilor interpreti, executiile artistilor executanti, fonograme si
emisiuni de radiodifuziune si televiziune, inventile din toate domeniile
activitatii umane;

- descoperiri gtiintifice;

- desene si modele industriale;

- marci de fabrica, de comert si de serviciu, precum gi numele comerciale si
denumirile comerciale;

- protectia contra concurentei neloiale.

Esenta dreptului de proprietate intelectuala consta in prerogativele
titularului acordate pe un teritoriu si un timp limitat, de a realiza, produce si valorifica
obiectul de proprietate intelectuala, precum si de a interzice tertilor reproducerea,
fabricarea si valorificarea neautorizata a obiectului respectiv. Cu alte cuvinte, este
vorba de conferirea prin lege a unui drept de monopol de exploatare a obiectului de
proprietate intelectuala in favoarea titularului (persoana fizica sau juridica), drept
limitat Tn timp $i spatiu.

Singura posibilitate de a transforma produsele si tehnologiile elaborate n
marfuri, inca din faza de documentatii tehnice, o constituie protejarea acestora prin
brevete n tara si in alte state, in functie de interesele economice.

Brevetul de inventie genereaza efecte:

- juridice - drept de monopol de exploatare
- tehnice - suportul transferului de tehnica si tehnologii
- economice - transforma obiectul brevetului (produs sau

tehnologie) in marfa inca din faza
de documentatie tehnica
- informationale - cea mai proaspata, mai urgenta si mai completa
informatie tehnicéa cu referire la un nou
produs sau tehnologie.

Brevetul instituie un monopol de exploatare si constituie o protectie
dinamica si de lunga durata. Daca se vinde un brevet, odata cu el se vand si toate
drepturile ce decurg din el. De aceea, asemenea vanzari apar destul de rar intre
companii. Mult mai curent se practica dreptul de a exploata o tehnologie, ,acordul de
licenta”. O licenta vizeaza aspectele brevetabile si nebrevetabile, uneori dreptul de a
uza de o marca de firma etc. Un acord de licentad poate fi profitabil pentru toate
partile daca el este bine facut de la inceput. Fluxurile de bani care revin fiecarei parti
sunt importante si se intind pe o perioada lunga de timp. Cel ce primeste licenta
plateste initial o suma fixa de bani (lumpsum) care va acoperi cheltuielile de transfer,
formarea personalului si o0 cota-parte din cheltuielile de elaborare a tehnologiei sau
produsului realizat prin proiect, iar apoi o ,redeventd” care reprezinta o cota-parte din
beneficiile obtinute pe seama exploatarii produsului sau tehnologiei preluate. Cel ce
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ofera licenta Tsi pastreaza de regula dreptul de a o vinde si altcuiva, dar gi obligatia
de a o proteja ( prin mentinere validitatii brevetelor, prin actionare contra celor ce
incearca sa ,fure” etc). Din contra, cel ce primeste licenta nu are voie sa o vanda
unui tert.

O problema delicata apare atunci cand licenta se acorda asupra unui
domeniu tehnologic sau asupra unui brevet. Diferenta consta in aceea ca, daca
licenta se atribuie asupra domeniului, utilizatorului nu 1i este permis sa aduca
imbunatatiri sau modificari tehnologiei initiale fara acordul furnizorului si cu atat mai
putin sa iasa de sub licentd prin intermediul acestor modificari. in general, cel ce
primeste licenta ar dori sa poata beneficia ,de drept” de perfectionarile pe care
autorul initial le aduce brevetului, dar, pe de alta parte, ca propriile sale imbunatatiri
sa 1i apartina, ba mai mult, sa le ti poata vinde la randul sau sub forma de licente.

De asemenea, in contractul de atribuire a licentei trebuie bine precizat care
este durata de timp pe care se acorda licenta gi eventualele motive care ar putea
duce la rezilierea contractului.

Principalele clauze ale unui contract de atribuire de licenta trebuie sa fie:

e drepturile de proprietate intelectuala la care se da acces;

lipsa brevetelor;

elementele de cunostinte in domeniu;

obligatii ale furnizorului de licenta;

furnizarea de materii prime, materiale si echipamente;

specificatii si metode de receptie si testare;

lista persoanelor care vor da asistentad tehnica la transferul de tehnologie sau
produs;

continutul asistentei oferite;

obligatia (sau nu) de a pune la dispozitia beneficiarului imbunatatite ulterioare ale
produsului sau tehnologiei;

acceptul (sau nu) ca beneficiarul sa amelioreze tehnologia;

obligatii ale beneficiarului de licenta;

precizarea capacitatii de productie si de distributie;

clauze de calitate (pentru a nu pune in pericol renumele furnizorului licentei);
clauze privind volumul de productie;

obligatii comune de lupta impotriva incercarilor de copiere, furt;

clauze privind pastrarea secretului de fabricatie;

durata de valabilitate a contractului;

conditii financiare;

motive de reziliere a contractului, procedura de reziliere, obligatile care revin
partilor in aceste conditii.

c. Regulile referitoare la drepturile de proprietate industriala si intelectuala de
publicitate gi confidentialitate.
Drepturile de proprietate intelectuala:
» sunt proprietatea contractorilor care le-au obtinut si le—au coordonat;
» atunci cand unii contractorii au realizat brevete vor decide ei ingisi asupra
parteneriatului din cadrul contractului a acestora;
» daca un subcontractor reclama drepturi de proprietate, partenerii vor
incheia contracte de stabilire si utilizare a acestor drepturi;
» atunci cand un contractor transfera drepturi de proprietate, va incheia un
contract prin care obligatiile rezultate sunt in concordanta cu interesele si
obligatiile din contractul principal;
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» contractorul are obligatia sa informeze ceilalti parteneri asupra deciziei
sale Thaintate de transferarea dreptului de proprietate;

» atunci cand un contractor nu intentioneaza sa-si protejeze brevetul in tara
specificata de finantator sau renuntd la protectie, finantatorul poate
introduce n contractul principal masuri de protectie pe care contractorul nu
le poate refuza fard un motiv intemeiat. In aceste caz, finantatorul Tsi
asuma obligatia de protectie in locul contractorului. Contractorul, numai la
cerere, poate beneficia de drepturile de proprietate.

3.7.3. Implementarea tehnologica a rezultatelor proiectului de cercetare

Diseminarea si exploatarea cu succes a rezultatelor proiectului de cercetare
sunt in interesul tuturor participantilor la proiect si servesc la obtinerea de beneficii
economice, tehnologice gi sociale ale consortiului proiectului gi structurii socio-
politice din care fac partenerii proiectului. Realizarea cu succes a unui proiect de
cercetare reprezinta primul pas spre o posibila comercializare, drept pentru care
este necesara o planificare detailatd a posibilitatilor de exploatare a rezultatelor. De
aceea, structurile finantatoare obliga partenerii proiectului de cercetare sa
intocmeasca ,Planul de Implementare Tehnologica” (Technological Implementation
Plan) la inceputul si la sfarsitul proiectului.

Acesta reprezinta specificatia de exploatare a rezultatelor proiectului aga cum
propunerea de proiect gi contractul de finantare au reprezentat specificatia pentru
activitatea de cercetare-dezvoltare. El nu se refera doar la aspectele tehnice ale
rezultatelor, ci gi la potentialul de exploatare a rezultatelor ( deliverables*, project
outputs*) generate de proiect si modalitatile de exploatare a acestui potential(
dezvoltare industriala, standarde, norme si reglementari, implicatii asupra mediului,
sanatatii, conditiilor de munca, beneficii economice prin proiecte noi, contracte de
licenta, contracte de productie, contracte de marketing, de franciza, joint venture).

Un , Plan de Implementare Tehnologica’bine intocmit este cea mai buna cale
de a demonstra finantatorului si partenerilor valoarea rezultatelor proiectului. El
reprezinta un instrument standard care descrie gi detaliaza activitatile planificate si
rezultatele asteptate, precum si legaturile dintre acestea si obiectivele selectate.

Daca o alta organizatie, din afara parteneriatului, va exploata rezultatele,
publicitatea este un factor cheie in diseminarea acestora.

Planul de Implementare Tehnologica nu este un raport static , el este un
document activ care trebuie completat incad de la initierea proiectului $i actualiza
permanent.

Crearea conditiilor pentru o dezvoltare socio-economica durabild si pentru
imbunatatirea permanenta a calitatii vietii reprezinta adevarata valoare a rezultatelor
unui proiect. Exploatarea acestora, fie direct de catre partenerii proiectului, fie de
catre alte organizatii, prin diseminare gi publicare, este cea mai importanta obligatie a
contractorilor. Planul de Implementare Tehnologica, intr-o forma foarte clara, permite
contractorilor sa arate cum isi onoreaza aceasta obligatie si permite finantatorului sa
obtina informatiile necesare pentru a realiza evaluarile si comparatiile interne.

Planul de Implementare Tehnologica contine patru parti:

Partea 1. un rezumat al rezultatelor proiectului, rezumat ntocmit de catre
conducatorul de proiect;

Partea 2: un rezumat confidential intocmit de fiecare partener in care sunt
descrise modalitatile de exploatare a rezultatelor proiectului Tn interiorul organizatiei
lor. Rezumatul este pastrat de catre finantatori.;
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Partea 3: o descriere publicabila, Tntocmita de fiecare partener, asupra
rezultatelor proiectului disponibil tertilor. Informatiile sunt diseminate de catre
finantator.

Partea 4: un rezumat al efectelor obtinute (valoarea adaugata) prin proiect, ca
intreg, intocmit de conducatorul de proiect (contributiile proiectului la rezolvarea
problemelor impuse de finantator, la dezvoltarea cooperarii internationale, la
utilizarea resurselor disponibile ale colectivitatii).

Partile 1 si 4 sunt intocmite gi centralizate de catre conducatorul de proiect.
Partea 3 este intocmita , individual, de catre fiecare partener si centralizata de catre
conducatorul de proiect. Partea 2 este de asemenea, intocmita de fiecare partener,
dar, fiind confidentiala, este centralizata de conducatorul de proiect sau trimisa direct
de fiecare partener finantatorului.

Toate proiectele sunt obligate prin contract, fie sa exploateze rezultatele
proiectului( deliverables*, RTD results*), sa fie publice rezultatele disponibile cu
respectarea dreptului de proprietate intelectuala pentru a fi exploatate de allii.

Pentru partile2 si 3, pentru publicarea fiecarui rezultat trebuie incheiata o
minima forma contractuala.

Momentul in care se intocmeste”Planul de Implementare Tehnologica” este
determinat de fiecare Autoritate Contractanta care finanteaza proiectul. Unii
finantatori pot cere intocmirea planului chiar de la Tnceputul proiectului i, apoi, o
revizuire la jumatatea derularii lui si la finalizarea acestuia sau conform obligatiilor
contractuale, la 2 luni de la finalizarea proiectului.

Se pun in evidentd urmatoarele precizarii privind notiunile utilizate in cadrul ,,
Planul de Implementare Tehnologica” conform Tabel 3.3.

Coordonator(principal
contractor)

Persoana juridica care semneaza contractul cu Autoritatea
Contractanta si care are responsabilitatea de conducere a
proiectului

Contractor asistent
(Assistant Contractor)

Persoana juridica, alta decat principalul contractor care
participa la realizarea proiectului, care are aceleasi drepturi ca
si principal contractor, mai putin responsabilitatea de
conducere a proiectului si drepturile de acces la rezultatele
acestuia.

Protocol de
colaborare(Consortium
agreement)

Conventie, protocol, contract incheiat intre partenerii
proiectului, cu scopul de a preciza sau completa intre ei
dispozitiile din contractul principal.

Contract principal

Contractul Tncheiat intre Principal contractor si Autoritatea
contractanta

Parteneri( Partners)

In mod uzual, reprezinta partenerii implicati in realizarea
proiectului. Este utilizata si notiunea de ,parteneri interni”
pentru a-i distinge de ,partenerii interni”, uneori participanti la
diseminarea informatiilor referitoare la rezultatele proiectului
sau la utilizarea acestora.

Exploatarea
rezultatelor(Exploatation)

Utilizarea rezultatelor disponibile de catre parteneri sau terti
pentru a crea o piata a produsului sau a serviciului.

Diseminarea
(Dissemination)

Raspandirea cunostintelor acumulate prin proiect (altele decat
cele publicabile), rezultate din patente, in vederea promovarii
progresului stiintific si tehnic.

Raportari (Deliverable)

Tot ceea ce se produce pe parcursul executarii proiectului (
pot fi: rapoarte, documente de plata, instructiuni, programe
software, prototipuri, materiale certificate,
standarde).Reprezinta iesirile de la o etapa finalizata si
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intrarile de la etapa urmatoare.

Cunostinte(Knowledge)

Rezultate, informatii, drepturi de autor, desene, modele, ce au
rezultat din realizarea intregului proiect.

Informatii cunoscute(Pre-
existening know-how)

Informatii, altele decat cunostintele detinute de parteneri
Tnainte de Tncheierea contractului, necesare realizarii
proiectului.

Drept de utilizare ( Access
rights)

Licente sau drepturi de utilizare in ceea ce priveste
informatiile sau informatiile cunoscute.

Rezultate ale proiectului de
cercetare-dezvoltare( RTD
result)

Produse, procedee, servicii, know-how, metodologii si
software rezultate din executia proiectului gi care reprezinta
sinteza tuturor produselor intermediare ( deliverables).
Acestea pot fi confidentiale sau neconfidentiale, planificate
pentru diseminare si utilizare.

lesiri ale proiectului( Project
outputs)

Beneficiile generate de proiect: rezultatele RTD, patente,
publicatii, standarde.

Consecinte(Impacts)

Consecinte directe sau indirecte - gtiintifice, tehnice gi socio-
economice, datorate rezultatelor proiectului( outputs). Aceste
impacturi vor fi masurate la sfarsitul proiectului si pe o
perioada de 3-5 ani de la finalizarea acestuia.

Categorii de
rezultate(Categories)

Rezultate care pot fi comercializate, transferate in productie.
Exista patru categorii de rezultate, n functie de intentia de
diseminare si utilizare.

Categorie A — rezultate cu
utilizare restrictiva(
Category A — externally
usable results)

Informatii comerciale, sociale sau stiintifice de interes, pe care
participantii la un proiect nu intentioneaza sa le utilizeze in
exclusivitate sau pe care consortiul nu are resurse suficiente
sa le utilizeze.

Rezultate cu utilizare
exclusiv interna-
confidentiale(Category B:
Internally usable results)

Informatii comerciale, sociale sau stiintifice de interes, pe care
participantii la proiect le vor utiliza in exclusivitate. Planul de
Implementare al Proiectului 1i va ajuta pe parteneri sa clarifice,
n detaliu strategia de utilizare a rezultatelor proiectului.
Finantatorul va avea astfel posibilitatea sa controleze, pe
parcurs, modul de implementare a rezultatelor proiectului.

Categoria C- rezultate cu
utilizare publica( Category
C- nonusable results)

Informatii ce pot interesa cercetatorii pentru identificarea cailor
nefructificabile.

Tabel 3.3. Principalele notiuni utilizate in cadrul , Planului de Implementare

Tehnologica”

3.7.4. Beneficii aduse participantilor gi societatii

Conceptul de proiect international reflectd o orientare manageriala spre
gruparea unor societati dintr-un domeniu de activitate, dupa anumite criterii, societati
dispuse sa lucreze in comun. Motivatia pentru realizarea de parteneriate pentru
realizarea unui proiect se bazeaza pe :

VVVYYVVVY

ameliorarea politicii concurentiale;

echilibrarea portofoliului de activitati;

intarirea competentelor proprii sau reciproce;

atractia catre aceleasi surse de profit;

adeziunea la un proiect comun;

nevoia de a elabora politici pe baza unei traiectorii, strategii comune;
necesitatea de a reconsidera oportunitatea mentinerii vechilor tehnologii;
gruparea informatiilor privind piata mondiala.
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Aceste proiecte internationale au organizat, in timp, reconversia sectoarelor in
declin, diversificarea productiilor, inovatia, ajutorarea firmelor noi.

Principiul gruparii in parteneriate de proiect subliniaza puterea concurentei
organizate, negociate, in care judecatile industriale, financiare sau politice se unesc,
in loc sa rivalizeze si sa se excluda. Aceleasi firme partenere pot fi angajate in mai
multe proiecte de cooperare si de alianta cu parteneri diferiti.

Parteneriatele in cdrul proiectelor se dezvolta in mod frecvent la nivel
european i international. Tendinta exprima o necesitate evidenta impusa de
constructia europeana adica o noua organizare a pietelor, deschise la concurenta
redusa la scara comunitara, precum si o lupta competitiva intre S.U.A., Japonia, noile
tari industrializate gi U.E.

Beneficiile aduse de proiectele realizate in parteneriate internationale vizeaza
toate planurile competitivitatii:

* reducerea de costuri;

» posibilitatea mare de schimbare a furnizorului sau a clientului;

= inovatie si creativitate;

= calitatea produselor;

= posibilitati de utilizare a barierelor de intrare gi iesire pe piata, diferentierea
produselor;

= flexibilitate;

= repartitia valorii adaugate asupra mai multor parteneri(concentrarea acesteia
de catre un singur partener, ridica nivelul de risc);

= eficacitatea organizatorica ce permite o impartire a riscurilor, o limitare a
incertitudinii si reducerea timpului;

= fintarirea de catre fiecare partener a capacitati sale de riposta in fata
concurentei.

Aceasta provocare puternica la nivelul U.E. este prezentata in fig. 3.4.

Proiectele internationale asociaza diferiti producatori, producatori si
distribuitori sau producatori si utilizatori, stimuleaza exigenta privind calitatea creand
legaturi stranse intre toti cei care participa la crearea bogatiei sociale.

Altfel spus, managementul proiectelor internationale, exploatand facilitatile de
comunicatie si de stabilire a acordurilor, permite sa se realizeze mai mult si mai bine
cu mai multi i nu singur.
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Fig.3.4. Piata Uniunii Europene si logica proiectelor internationale pentru
realizarea de beneficii ale participantilor gi statelor componente
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3.7.5. Avantajele produsului obtinut in cadrul proiectului.
3.7.5.1. Impactul social si ecologic

Intre avantajele care se obtin Tn urma realizarii proiectului se pot retine
urmatoarele aspecte:

e Dezvoltarea sau macar pastrarea pozitiei pe piata a beneficiarului proiectului.

e Diversificarea productiei, impusa de cererea pietei; majoritatea companiilor se
preocupa de diversificare in domeniul pe care 1l stapanesc si doar arareori
este vorba de o schimbare a profilului. In general, companiile par tentate mai
degraba sa fsi diversifice produsele decat sa isi diversifice tehnologiile de
realizare a acestora.

e Alinierea la normativele impuse de guvern, legislatie, cerinte sociale; normele
cele mai frecvent modificate sau cele referitoare la protectia mediului.
Totodata, apar restrictii determinate de standardizare sau, mai frecvent, de
noile masuri de protectie a cumparatorului, care merg mult mai departe decéat
la stabilirea mai strictd a unor termene de garantie.

e Stabilirea in fata unei scaderi a ofertei sau scumpiri a materiilor prime; este
vorba in primul rdnd de scumpirea energiei, care obliga companiile sa Tsi
schimbe atat tehnologiile, cat si sa isi reproiecteze produsele.

o Cregterea calitatii vietii.

e Crearea de noi locuri de munca.

e Realizarea suportului pentru dezvoltarea durabila, inclusiv conservarea
resurselor.

Impactul asupra mediului este evidentiat prin analiza produsului / serviciului
realizat prin proiect, in fiecare dintre etapele ciclului sau de viata, si anume din
momentul conceptiei — proiectarii, trecand prin aprovizionarea cu materii prime i
energie si, In continuare, prin etapele productiei, distributiei, utilizarii gi post-utilizarii,
etapa in care trebuie asigurate reutilizarea sau reintegrarea lui in natura.

Cu prilejul analizei ciclului de viata pot fi luate Tn considerare urmatoarele
elemente, in fiecare din etapele acestui ciclu:

e Contributia la efectul de sera;

Impactul asupra stratului de ozon;

Contributia la ploile acide ( prin emisii de SO2);

Utilizarea apei, poluarea apei din panzele freatice, apei reziduale, impactul
asupra canalizarii, sisteme de tratare, apa de racire;

Consumul de energie(electrica, gaze, petrol etc.);

Poluarea aerului, gaze toxice;

Degradarea peisajului, eroziunea solului, degradarea padurilor;

Zgomot, vibratii;

Praf si particule;

Explozii, deversari, deseuri solide, deseuri periculoase.

Marcarea ecologica a produselor si a serviciilor
Marcarea ecologica fT1si propune sa ofere o modalitate recunoscuta
international de evaluare a caracteristicilor ecologice ale produselor si de informare a
consumatorului privind caracteristicile respective. L a baza marcarii ecologice sta
standardul ISO 14000, care defineste trei tipuri de marcare ecologica:
> Marcare tip |, de catre o terta parte( organism guvernamental sau
neguvernamental), care stabileste criteriile de evaluare;
> Marcare tip Il, pe baza declaratiei pe proprie raspunderii a producatorilor,
importatorilor, distribuitorilor sau altor parti interesate;
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» Marcare tip Ill, care include informatii cuantificabile despre produs, bazate pe
indicii predeterminati.

Este necesar ca in elaborarea proiectului sa se tind seama de urmatoarele
cerinte, care sa reflecte angajamentul participantilor la proiect privind prevenirea
poluarii:

» Obiectivele referitoare la mediu nu trebuie sa reprezinte o constrangere sau 0
piedica in realizarea obiectivelor fundamentale, ca si acelor specifice
diferitelor domenii ale proiectului. Ele trebuie, de aceea, definite luand in
considerare optiunile tehnologice, cerintele financiare, operationale,
comerciale ale proiectului.

» Obiectivele referitoare la mediu trebuie sa tina seama de punctul de vedere al
tuturor partilor interesate, respectiv al persoanelor sau colectivitatilor care ar
putea fi afectate de impactul de mediu al produselor / serviciilor proiectului.

» Obiectivele referitoare la mediu trebuie sa fie formulate clar, pentru a fi
intelese de toti partenerii si de partile interesate.

» Obiectivele referitoare la mediu trebuie sa fie cuantificabile, astfel incat sa
existe posibilitatea masurarii lor( de ex: ponderea deseurilor reciclate,
cantitatea de deseuri rezultate pe tona de produs finit, ponderea ambalajelor
reciclate).

3.7.6. Propunerea de noi proiecte pe baza proiectului incheiat

Noile servicii se dezvolta din serviciile oferite de proiect, care se maturizeaza
si se concretizeaza n noi proiecte de dezvoltare.

O dezvoltare gi o inovare permanenta sunt obligatii $i nu capricii. Aceasta
dezvoltare poate fi continua sau in salturi.

Nu trebuie sa ne limitam numai la dezvoltarea de servicii complet noi, ci si la
adaptarea, modificarea sau completarea ofertei actuale de servicii.

Se pune in evidenta conform celor de mai jos urmatoarea metodologie
analitica de cercetare si de selectie a activitatilor noi pe baza proiectelor incheiate:

1. Din punct de vedere al dezvoltarii
= Unicitatea produsului
= Coeficientul de cerere-oferta
= Gradul evolutiei tehnice
= Posibilitati de export
= Oportunitatea cererii unui serviciu de consultanta tehnica
= Vanzari complementare
= Incidente asupra politicii de personal
* [Incidente asupra politicii companiei
2. Din punct de vedere al cercetarii-dezvoltarii
= Utilizarea cunostintelor actuale
= Relatii cu programe de dezvoltare
= Utilizarea echipamentului de laborator si de incercari
= Disponibilitatea personalului de cercetare
3. Din punct de vedere al productiei
= Utilizarea materialelor si tehnicilor familiare
= Securitate
= Disponibilitatea fortei de munca specializate
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= Servicii de intretinere specializate
» Reciclarea deseurilor si rebuturilor
= Utilizarea de subproduse
4. Din punct de vedere comercial
» Relatii cu pietele existente
= Notorietate Tn domenii invecinate
= Posibilitatii de extindere a pietei
= Concurenta previzibila
= Diversificarea modelelor
= Dezvoltarea de noi aplicatii
5. Din punct de vedere al stabilitatii
= Stabilitatea pietei
= Extinderea pietei
» Efect asupra gamei de produse
= Posibilitati de a cagtiga piete complementare
= Dificultati pentru concurenta de a copia produsul
» Stabilitatea produsului in caz de recesiune economica sau criza

Ca urmare a celor prezentate se pune in evidentd o schema de aplicatie de
proiectare de noi servicii pe baza unui proiect incheiat conform Tabel 3.4.

Realizatorul Oferte de produs Proiectarea unui nou serviciu
proiectului

Universitate Organizare de cursuri, seminarii O noua specializare

Spital Consultatii, operatii, tratament, Noi metode de consultatii

terapie

Consultanta de
afaceri

Organizare, consultanta in resurse
umane, scolarizare

Noi servicii de consultanta, de
exemplu implementarea unui
sistem de management al
calitatii / sistem de
management al mediului
inconjurator

Banca

Credite, depozite, plati, hartii de
valoare, afaceri de comert exterior,
administrarea patrimoniului,
intermediere imobiliara

Activitati bancare folosind
Internetul

Laborator de

Incercari de protectia mediului,

Servicii de consultanta,

incercare controlul alimentelor, etalonarea seminarii, scolarizari
mijloacelor de incercare
Serviciu de Protectia personala, protectia unui | Transport de valori

protectie si paza

obiectiv

Hotel

Cazare, organizare de festivitati

Congrese

Avocat Consultanta juridica, reprezentare Extinderea domeniilor in care
juridica (de exemplu in dreptul se acorda consultanta, de
familiei, dreptul muncii, legislatia exemplu in legislatia chiriilor
patentelor, legislatia circulatiei etc.)

Comert Vanzarea de produse materiale si Extinderea sortimentului cu
acordarea de consultanta la produse electrice, seminarii
cumparare (de exemplu in pentru clienti din ciclul
sanatate, igiena, constructii) .Serveste-te singur”

Firme de Transport greu, de mobila, de Extinderea domeniului de

transport i

materiale periculoase, carausie

transport / noi rute
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expediere

navala / aeriana

Servicii publice

Plasarea fortei de munca, centru de
calcul, aprovizionare cu apa, gaz,
energie electrica, transport de
persoane

Recalificare / Programe de
calificare pentru reintegrarea
somerilor, instituirea unei linii
telefonice pentru cetateni

Producatori de
programe de
calculator
(software)

Software standard, software
dedicat, service pentru software

Un nou software

Tabel 3.4. Aplicatie de proiectare de noi servicii pe baza unui proiect incheiat.
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