Introducere

In perioada contemporani orice activitate este privitd ca un proiect modern, care impune o
viziune noud incepand cu analiza necesitdtilor proiectului si terminand cu reutilizarea eficientd a
rezultatelor acestuia. Drept urmare, a aparut in literatura de specialitate termenul de management de
proiect ca un istrument de planificare, coordonare, realizare si control al activitatilor din cadrul
proiectelor derulate in diferite sectoare ale societatii. Aparitia unui proiect este asociatd cu existenta
unei nevoi in cadrul organizatiei sau a societatii, putem spune ca acesta este un raspuns la o problema
aparuta, de aceea, una din caracteristicile cele mai pregnante ale proiectului este noutatea sa. Orice
proiect aduce un element de noutate, o schimbare fatd de situatia existentd. Necesitatea studierii
stiintifice a proiectelor a aparut in urma esecurilor inregistrate la implementare. In cazul mai multor
proiecte s-a observat o discrepanta intre obiectivele stabilite si rezultatele obtinute.

Daca ar fi sa definim acest fenomen am spune cé: ,,Managementul proiectelor este un proces de
realizare a obiectivelor asumate, pentru realizarea carora sunt folosite resurse necesare””.

Un proiect care dispune de termene precise, de obiective, de un responsabil si de mijloace
alocate, permite introducerea progresiva a unei culturi orientate spre atingerea rezultatelor intr-o
perioada data. Prin urmare, managementul de proiect a devenit o tematicd de bazd 1n mai toate
modulele de pregatire adresate functionarilor publici.

Aplicabilitatea conceptului de management de proiect este extrem de diversificata in perioada
actuala. Domeniile in care pot fi elaborate proiectele sunt foarte variate si se refera atat la proiecte
generale, care vizeazd dezvoltarea (a unei organizatii, comunitdti sau persoane), cit si la proiecte care
vizeazd schimbul de experientd, organizarea de seminarii etc. In general, inainte de orice actiune,
remuneratd sau benevold, in cadrul unei societati comerciale, al unei organizatii neguvernamentale, al
proiect.

Proiectele apar la toate nivelele de organizare. Ele pot implica o persoana sau echipe de
persoane. Necesitatea elaborarii si gestionadrii proiectelor in cadrul administratiilor publice locale s-a
nascut din nevoia de a adapta tehnici moderne de lucru si de a atrage noi resurse financiare pentru
rezolvarea unor probleme aparute la nivelul comunitatilor locale. Introducerea unei culturi
organizationale orientatd spre atingerea de rezultate pozitive are nevoie de un proiect cu termene si
obiective precise, cu mijloace exacte alocate.

Recurgerea la managementul proiectelor in administratia publica poate prezenta avantaje
considerabile:

e depasirea functiondrii ierarhice rutiniere a administratiei,
e apropierea unitatilor/serviciilor, care colaboreza de obicei prea pufin.

In cadrul implementarii diferitelor programe si proiecte o importanti sursi de adaptare a
administratiilor publice se refera la interactiunea existenta intre fortele interne ale organizatiei si mediul
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extern. Abordarea proceselor de implementare nu poate fi staticd datoritd fluctuatiei continue a
factorilor de influenta interni si externi.
Functia publicd cunoaste de mult timp, ca toate organizatiile profesionale, ideea
managementului proiectelor, fapt probat de cateva elemente specifice:
e conducerea reorganizarii unui Serviciu — este vorba de o problema care trebuie rezolvata, de o
serie de misiuni de realizat, de o activitate consumatoare de timp, de detinerea unor cunostinte
si a unor mijloace specifice;

® punerea in practicad a unui plan de dotare cu noi echipamente si birotica;

e adaptarea in profunzime a unei proceduri administrative — presupune precautie, reflectie si
mobilizeaza numerosi actori, traducandu-se prin instructiuni, documente, informare publica.
Administratia publicd din Romania trebuie sa ia in considerare impactul pe care un mediu in
continud schimbare il poate avea asupra ei. Identificarea misiunilor, scopurilor si obiectivelor
organizationale reprezinta nu doar o strategie manageriala, ci si o modalitate de supravietuire.

Nimeni nu mai pune astazi la indoiala faptul cd una din cheile integrarii cu succes a tarii noastre
in Uniunea Europeana este oferitd de castigarea si derularea proiectelor, prin accesarea fondurilor
europene substantiale.



I. Clarificari conceptuale

Inainte de a vorbi despre elaborarea proiectelor, despre managementul de proiect, este necesara
definirea termenilor de specialitate care vor fi folositi in cadrul materialului de fatd. Pentru inceput se
vor defini cei doi termeni care compun expresia de management de proiecte.

Astfel, cuvantul proiect provine din latinescul projectus si conform Dictionarului Explicativ al
Limbii Romane are mai multe intelesuri, fiind interesante urmatoarele:

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

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

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

In materialul editat de Fundatia pentru Dezvoltarea Societitii Civile- Centrul pentru
Dezvoltarea Organizatiilor Neguvernamentale - pentru conceptul de proiect sunt date urmatoarele
intelesuri:

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

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

3. Activitate care are un inceput si un sfarsit, este planificatd si controlata si are drept scop o
schimbare.

Existd in literatura de specialitate mai multe definifii pentru un proiect, majoritatea au ca
element comun faptul cd un proiect se caracterizeaza prin unicitate, prin obiective specifice care trebuie
atinse conform unui plan in limita resurselor si a unui buget disponibil. Pe baza acestor elemente,
putem defini proiectul ca fiind o serie de activitati organizate, desfasurate in vederea atingerii unor
obiective predefinite, care necesita resurse si efort si care reprezinta o intreprindere unica — si, prin
urmare, riscanta -, pe baza unui buget si a unui program. De cele mai multe ori, caracteristicile
specifice ale unui proiect ies in evidenta prin compararea acestuia cu caracteristicile activitatilor
curente. Cateva dintre diferente se regasesc mai jos:

Tabel 1 — Proiecte vs. activitati curente

Proiecte Activitati curente
Implica schimbari semnificative Eventualele schimbari sunt mici Si
treptate
Sunt limitate ca amploare Si ca durata Nu se sfarsesc niciodata
Unice Au un caracter repetitiv
Folosesc resurse temporare Folosesc resurse stabile
Sunt temporare Permanente
Managementul este orientat spre Management este orientat spre
atingerea unor obiective indeplinirea unui rol




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

Sursa: Bargaoanu, 2004

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

1. Proiectul are un inceput si un sfarsit clar definite: parcurgerea unui proiect de la inceput
pana la sfarsit implica o secventa bine definita de pasi sau activitati

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

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

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

5. Un proiect implica in mod normal o echipa care sa-1 duca la final.

6. Proiectele au intotdeauna un set unic de stakeholderi care include: echipa de proiect,
clientii, managerul de proiect, managerii executivi, reprezentati ai guvernului, alte
persoane interesate de proiect. Stakeholderii au intotdeauna asteptari diferite asupra
rezultatelor proiectului. Aceste asteptari trebuie urmarite, canalizate si modelate astfel
incat, in final, proiectul sa fie considerat un succes.

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

Proiectul se defineste ca un proces nerepetitiv care realizeaza o cantitate noud, unicat, bine
definitd, Tn cadrul unor organizatii specializate. Proiectul are drept caracteristica, o actiune unica,
specifica si noud, compusa dintr-o succesiune logica de activitdfi componente cu caracter inovational
de natura diferitd, realizate Intr-o maniera organizata metodic si progresiv, avand puncte de plecare si
puncte de finalizare bine definite, destinate pentru obtinerea cu succes de noi rezultate complexe,
necesare pentru satisfacerea de obiective clar definite.

Oricat de ciudat ar putea pdrea, dar aproape orice activitate intreprinsd de catre o persoand sau
organizatie poate fi ganditd in termenii unui proiect. Exemple de proiecte pot fi imaginate in orice sfera
de actiune si orice domeniu de activitate, pornind de la constructia unei navete spatiale, sau a unui pod
peste un rau si terminand cu formarea profesionald a unor de studenti intr-un centru universitar sau
promovarea imaginii unui lider. Cum ne ddm seama daca o actiune este sau nu un proiect?

In general tipologia testirii unui proiect este suficient de simpla, desi la prima vedere poate ca
nu pare chiar asa. Cel mai convenabil este de a lua cateva exemple din sfere de activitate diferite si de a
demonstra ca aceste actiuni imbraca de fapt tipologia unor proiecte:

Orice actiune ce are ca bazd obiective bine definite, se realizeaza prin intermediul activitatilor si
beneficiaza de rezultate comensurabile intr-un orizont de timp determinat, consumand diferite categorii
de resurse, constituie de fapt un proiect.



Pentru cuvantul management care provine de englezescul management, Dictionarul Explicativ

al Limbii Romane retine urmatoarele sensuri:
e activitatea si arta de a conduce,
e ansamblul activitatilor de organizare, de conducere si de gestiune a intreprinderilor,
e stiinta si tehnica organizarii §i conducerii unei Intreprinderi.

In literatura de specialitate managementul este definit ca ”meseria care consti in a conduce,
intr-un context dat, un grup de oameni cu scopul de a atinge in comun obiective conforme finalitatilor
organizatiei de apartenentd”?. De aici se pot trage cel putin 5 concluzii:

1. Managementul este 0 meserie: deci o activitate practicd ce regrupeaza un ansamblu de experiente,
cunostinte tehnice si relationale. Nu este vorba aici nici de un proces abstract, nici de teorie.

2. Aceasta meserie constd in a conduce. “A conduce” trebuie perceput ca un termen generic pentru a
desemna diferite stiluri de management care sunt posibile.

3. Meseria in cauza se exercitd intr-un context dat; este vorba aici de mediul economic, politic, social,
tipul de cultura dominant, mentalitatile, traditiile ce determind aparitia unor constrangeri/oportunitati
specifice.

4. Managementul presupune totodata a conduce un grup de oameni; nu trebuie deci confundat
managementul cu simplul fapt de a avea un grup de oameni in subordine.

5. Managementul vizeaza atingerea in comun a unor obiective conforme cu finalitatile organizatiei.

In lucrarea “Managementul proiectului — curs de specializare pentru lucrdtorii sociali din
mediul rural”® Simona Iovanut defineste managementul proiectului ca si procesul de organizare si
supraveghere a proiectului pentru a asigura realizarea acestuia conform planificarii, in limitele
bugetului si conform specificatiilor stabilite. Mai general, se poate defini managementul de proiect ca
activitatea ce are drept scop conducerea realizarii unui plan. Din aceasta definitie pot fi trase trei
concluzii:

1. Managementul de proiect este o activitate cu un scop specific.

2. Managementul de proiect se refera la conducerea activitatii de realizare a unui plan.

3. Managementul de proiect se desfasoard in timp din momentul in care este inceputd activitatea
de elaborare a planului care urmeaza a fi realizat si t{ine pana in momentul realizarii evaluarii
finale vis-a-vis de activitatile derulate si de succesul/impactul proiectului.

% Hintea, Cilin Emilian, Ghioltan, Calin — Management public I, Editura Gewalt, Cluj-Napoca 2000.
® Simona lovanut - Curs de specializare pentru lucratorii sociali din mediul rural, Editura Waldpress, Timisoara, 2001.



Managementul proiectelor (project management), in practica cuprinde structurile organizatorice
necesare deruldrii proiectelor la nivelul organizatiei, organizarea internd a proiectului si corelarile
acestuia cu structurile organizatorice ale intregii institutii, organizarea proceselor precum si aspecte
legate de conducerea proiectului, deci de managementul resurselor umane (sarcini si competente de
conducere si comunicare, competente sociale etc.). Daca se are in vedere managementul proiectelor ca
structurd organizatorica (organizare structurald), vorbim despre un concept de management, daca ne
referim la elaborarea proceselor, atunci se poate vorbi despre o metoda manageriala, iar daca vizam in
special aspectele de conducere, atunci este vorba despre un concept de conducere.

Managementul proiectelor este un concept managerial, care poate sustine in mod deosebit din
punct de vedere metodic (organizare procesuald), structural (organizare structurald) si al
managementului resurselor umane, o activitate complexa intr-un mediu dinamic.*

Structurile organizatorice primare din organizatiile traditionale — institutii si organizatii - sunt
sisteme rigide, care in practica inregistreaza esecuri ori de cate ori apare necesitatea rezolvarii unor
probleme noi intr-o perioada scurtd. Aceste structuri organizatorice liniare cu dependente ierarhice sunt
destinate sd rezolve probleme de rutind. Pentru a rezolva sarcinile cu caracter de unicitate, deci
sarcinile de proiect, este necesara extinderea structurii organizatorice primare intr-o organizatie cu
concepte de structurd organizatorica secundara, i anume cu managementul proiectelor.

Trebuie mentionat ca managementul proiectelor, ca unitate organizatorica de sine stitdtoare sau
integrata in structura organizatorica primara a unei institutiei sau a organizatii este doar una din formele
posibile ale structurii organizatorice secundare. Structuri similare apar deseori in organizatii datorita
presiunii pietei sau a necesitatilor strategice. Le enumerdm doar cu titlu informativ: structura
organizatorica orientatd spre produs (managementul produselor), structura organizatorica orientatda spre
client (managementul clientilor), structura organizatorici orientatd spre domenii strategice
(managementul domeniilor strategice) sau structuri paralele de carierd pentru tineri profesionisti in
vederea formarii §i promovarii acestora. Aceste structuri functioneaza in paralel cu structura primara,
functionald, de linie si indeplinesc un anumit scop. In cazul managementului proiectelor acest scop este
realizarea unei sarcini complexe cu un mare grad de unicitate si inovatie, intr-o perioada limitata.

Managementul proiectelor presupune deci aplicarea cunostintelor, indemanarii, instrumentelor si
tehnicilor in cadrul activitatilor de proiect cu scopul de a implini asteptarile partilor implicate. Exista
cateva obiective clar stabilite:
realizarea obiectivelor legate de termene;

o realizarea obiectivelor legate de cost;
e obtinerea unui anumit nivel de performanta;

e folosirea eficientd a resurselor alocate;
e obtinerea acceptului utilizatorului;

* Mariana Mocanu, Carmen Schuster, - Managementul proiectelor - cale spre cresterea competitivitatii, Ed. ALL BECK,
Bucuresti, 2001



Toate aceste obiective implica riscuri — riscul de a nu indeplini sarcinile proiectului la termen,
de a depasi costurile, de a nu atinge un anumit nivel de calitate, de a nu folosi in mod eficient resursele
alocate sau de a nu obtine acceptanta utilizatorului — deci de a pierde bani, imagine, timp etc.

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

Managementul proiectelor reprezinta utilizarea unui set de cunostinte, competente, deprinderi,
instrumente, metode si tehnici specifice in vederea indeplinirii obiectivelor generale si specifice ale
unui proiect anume. Scopul managementului proiectelor 1l reprezintd obtinerea unui anumit rezultat,
respectand constrangerile financiare, de timp, de calitate si cele de natura tehnica impuse proiectului.

Inci de la inceput trebuie realizati o distinctie clard intre managementul de proiect si
managementul prin proiect. In cazul primului termen (management de proiect) consideram ci este
vorba de activitatea de coordonare a realizarii unui proiect, in timp ce in cazul celui de-al doilea termen
(management prin proiect), se are in vedere un management organizational bazat pe proiecte. Astfel, in
cazul organizatiei respective sunt identificate mai multe proiecte/programe o asemeanea structurare a
problemelor ajutand activitatea de conducere. In materialul de fati ne vom concentra mai ales pe
managementul de proiect.

,Managementul prin proiecte este un sistem de management cu o durata de utilizare limitata,
prin intermediul caruia se faciliteaza rezolvarea unor probleme complexe, cu caracter inovational, de
catre specialisti cu pregatire eterogena, constituiti temporar intr-o retea organizatorica paralela cu
structura organizatorica formala “.

Managementul prin proiecte reprezinta 0 competenta strategica ce defineste din ce in ce mai
mult managerii si organizatiile de succes pe plan mondial, transformandu-se dintr-o functie traditionala
cu rol de suport, in mecanismul conducator al dezvoltarii organizatiilor moderne. Un proiect reprezinta
0 serie de activitati interconectate, avand o data clar stabilita de inceput si de sfarsit, precum si un buget
alocat pentru indeplinirea unui obiectiv bine definit, care va inceta in momentul atingerii obiectivului.

Managementul prin proiecte reprezinta, in esenta, procesul dinamic de definire si indeplinire a
unui set de obiective vitale organizatiei, prin optimizarea utilizarii resurselor alocate — timp, bani, forta
umana, tehnologie, spatiu, etc. Acest proces include planificarea, programarea in timp si sustinerea
derularii activitatilor, monitorizarea, evaluarea si luarea masurilor corective necesare atingerii
obiectivelor proiectului.

Managementul prin proiecte este o materie pluridisciplinara, orientata spre indeplinirea
obiectivelor si schimbarea prin ac-tiuni inovative si flexibile, derulate in mod controlat pentru atingerea
performantelor stabilite. Etapele managementului prin proiecte:

e Definirea proiectului;

e Desemnarea conducatorului de proiect;
e Stabilirea echipei de proiect;

e Alegerea variantei organizatorice;

e Elaborarea bugetului proiectului;

e Precizarea modalitatilor de control;

e Realizarea proiectului;



Finalizarea proiectului;
Dizolvarea echipei de proiect.

Utilizarea managementului prin proiecte se recomanda:

Cand organizatiile sunt confruntate cu probleme extrem de complexe, avand un caracter
strategic si inovational marcat;

Cand se urmareste fundamentarea variata a solutiilor de rezolvare a unor proiecte, prin
implicarea de specialisti cu pregatire eterogena, recrutati atat din compartimentele functionale si
operationale ale firmei, cat si din afara acesteia;

Cand se urmareste scurtarea perioadei de realizare a unor proiecte ce constituie locul comun al
unor provocari complexe, de amploare;

Specialistii in managementul prin proiecte ocupa in prezent pozitii din ce in ce mai importante

in toate marile industrii mondiale: industria constructiilor aerospatiale, industria de automobile,
constructii navale, constructii civile si instalatii militare, telecomunicatii si tehnologia informatiei,
servicii financiare, industria farmaceutica si a serviciilor de sanatate, cercetare-dezvoltare, invatamant,
administratie publica etc.

Avantajele utilizarii managementului prin proiecte:

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

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

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

crearea unor premise favorabile formarii managerilor profesionisti.

Dezavantajele utilizarii managementului prin proiecte

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

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

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

Persoana responsabild cu coordonarea unui proiect se numeste manager de proiect si el trebuie

sa dispuna de urmatoarele calitati:

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

sd fie un bun strateg, capabil sa distingd obiectivele pe termen scurt si lung, tindnd cont de
aceste elemente pe toatd durata proiectului;

sa fie persuasiv, sa aiba deprinderile si aptitudinile necesare pentru a motiva §i a convinge
echipa de proiect de importanta obiectivelor urmarite;

fund-raiser, sa aiba cunostintele si pregatirea necesard pentru a putea atrage si administra
resursele necesare in vederea implementarii proiectului;



sa fie un activist, in sensul in care cineva este capabil de a-si organiza si sustine ideile in actiuni
sociale utile;

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

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

asistent social, capabil de a-i intelege pe oameni, de a pastra motivatia si increderea acestora in
sansele de reusitd ale proiectului;

profesor si elev, capabil de a invata din experienta altora sau a unor proiecte similare si de a-i
asista pe alfii in procesul de management de proiect.

Conform literaturii de specialitate managerii de proiecte precum si alti profesionisti trebuie sa

indeplineasca patru cerinte:

stiinta, Intelegerea teoriei de management de proiecte, a conceptelor si practicilor;

iscusinta, capacitatea de a utiliza tehnicile si metodele acestei profesiuni pentru a obtine
rezultatele scontate;

abilitatea, capacitatea de a integra si folosi stiinta si iscusinta in diferite maniere;

motivatia, capacitatea de a mentine la nivele dorite valorile, atitudinile si aspiratiile care ajuta
toti participantii la proiect sd lucreze impreund la finalizarea proiectului™.

Un rol-cheie in succesul unui proiect il are managerul de proiect, amploarea deosebita a

dezvoltarii acestei profesii pe plan mondial explicandu-se prin competenta esentiala pe care acesta
trebuie sa o detina si anume, arta medierii eficiente intre cei trei parametri in conflict care definesc un
proiect — timpul, bugetul si calitatea.

Managerul de proiect este persoana care asigura sau participa nemijlocit la:

planificarea proiectului (stabilirea obiectivelor; stabilirea ,regulilor jocului® in relatiile cu
componentele structurale formale; fundamentarea modalitatilor de realizare a proiectului;
dimensionarea resurselor ce urmeaza a fi angajate; precizarea termenelor intermediare si finale).
organizarea proiectului (stabilirea dimensiunii si configuratiei echipei de proiect; precizarea
rolurilor acesteia si ale fiecarui component; stabilirea sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor — prin fisa de post — pentru specialistii echipei de proiect; alegerea celei mai
favorabile formule organizatorice pentru realizarea cantitativa si calitativa a proiectului;
elaborarea bugetului proiectului).

coordonarea colectivului de proiect, in sensul asigurarii comunicarii bi si multilaterale cu
componentii acestuia; organizarea si desfasurarea de reuniuni (sedinte) de lansare a proiectului,
pe parcursul realizarii sale, si la finalizarea acestuia.

antrenarea participantilor in realizarea proiectului (crearea de conditii materiale si
organizatorice adecvate unei participari reale si active a componentilor echipei de proiect la
realizarea obiectivelor sale; motivarea optima a echipei de proiect).

controlul si evaluarea proiectului (efectuarea controlului incadrarii in costuri si in termenele de
realizare; a controlului de calitate; evaluarea pe parcursul derularii proiectului si evaluarea
finala; generarea corectiilor).

® Opran (coord.), Constantin, Stan, Sergiu, Nistasi, Steluta, Abaza, Bogdan — Managementul proiectelor, Editura
Comunicare.ro, Bucuresti, 2002.
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Programul - este un grup de proiecte conduse coordonat, pentru a obtine beneficii ce nu ar
rezulta dacd ele ar fi conduse separate, avand un cadru institutional care sprijind proiecte ce converg
spre un obiectiv general. In concluzie se poate spune ci mai multe proiecte formeazi un program.
Potrivit lui Stanley E. Portny programul “reprezinta un efort de atingere a unui obiectiv strategic de
anvergurd, cu raza lungd de actiune”. Spre deosebire de proiect, programul nu isi atinge niciodata in
intregime obiectivele, iar pentru atingerea unui obiectiv complex a unui program pot fi derulate mai
multe proiecte, fiecare producand un rezultat de sine statator.

Departamentul pentru Integrare Europeana 1in lucrarea ,Introducere 1n managementul
proiectelor” subliniaza ca un program este o masura decisa de Comisia Europeana in favoarea unei tari
sau a unui grup de tari beneficiare, ce va fi transpusd Intr-un numar de activitati ce vor fi sustinute
printr-un angajament financiar din bugetul Comisiei Europene. Fiecare program constituie subiectul
unui memorandum de finantare distinct si are ca scop implementarea ajutorului din partea Comisiei
Europene intr-un anumit domeniu.

Institutul European din Romania in lucrarea ,,Managementului ciclului de proiect” defineste
programul ca fiind o serie de proiecte care au un obiectiv comun.

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

Un alt termen des folosit in acest domeniu este fundraising, un echivalent al sau in limba
romana ar fi atragere de fonduri, intelegdndu-se prin aceasta activitatea de strangere de fonduri
necesard pentru a implementa un proiect. In perioada actuald activititile de fundraising au luat o
deosebita amploare si chiar se poate spune ca este una dintre cele mai importante activitati desfasurate
de un manager de proiect.

Cererea de finantare — este formularul care trebuie completat pentru a obtine o finantare
nerambursabild. Nu exista un document standard de acest fel — acesta difera in functic de fiecare
finantator in parte. De obicei, cererea de finantare este unul dintre documentele din pachetul informativ
ce se acorda celor care sunt interesati de finantari.

Finantator/-ul — persoana sau organizatia care acorda finantare proiectului elaborat de catre o
organizatie sau o comunitate.

Contributie locald — reprezinta aportul persoanei/organizatiei sau al comunitdfii care
elaboreazd si gestioneaza proiectul. Aceastd contributie poate fi in bani §i atunci spunem ca este o
contributie locald/proprie financiard sau poate consta din folosinta bunurilor si aportul in munca al
solicitantului proiectului si atunci vorbim de contributie n natura.

1. 1. Principiile fundamentale ale managementului proiectelor
Extinderea si renumele pe care le cunoaste managementul proiectelor au incurajat eforturile de a
determina o serie de principii fundamentale, care au rolul de a ghida activitatea propriu-zisa Si de a o

standardiza in vederea performantei. Principiile managementului proiectelor sunt simple, dar uneori
proiectul presupune cateva zeci sau chiar sute de activitati, iar aceste activitati sunt dependente unele de
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altele — unele se desfasoara in paralel, altele sunt interdependente, se interconditioneaza, in sensul ca

inceputul lor depinde de incheierea (cu succes) a altora, atunci cand resursele, de o varietate deosebita,

trebuie alocate Tn momente de timp diferite, In cantitati diferite, cand finantarea provine din mai multe

surse, cand banii de la 0 anumita sursa vin 1n transe, cand exista mai multi parteneri cu diverse grade de

implicare 1n proiect, cand echipa de proiect este asamblatd din diferite departamente ale organizatiei,

cand o parte din activitati este subcontractata catre terti, managementul proiectelor incepe sa devina o

activitate cat se poate de complexa si de riguroasa, in nici un caz usoara sau care poate fi abordata

superficial. Astfel ca, preocuparea de a concepe o serie de principii ,,fundamentale”, care sa fie agreate

de catre intreaga comunitate a specialiStilor in managementul proiectelor porneste de la o serie de

premise:

e persoanele implicate in activitatile specifice proiectului urmaresc aceleasi obiective;

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

e persoanele implicate 1n activitatile specifice proiectului sunt oneste unele fata de altele;

e toti membrii echipei au un bagaj minim de cunostinte si de expertizd in managementul proiectelor,
precum si cunostinte legate de domeniul propriu-zis al proiectului;

e exista o motivatie puternicd a membrilor echipei cu privire la incheierea cu succes a proiectului;

e toti membrii echipei cunosc foarte bine cine este finantatorul Si care sunt obiectivele acestuia, cat Si
cui se adreseaza proiectul (cine este clientul/grupul tinta/grupul de beneficiari).

Pornind de la aceste premise, se pot proiecta sapte principii fundamentale ale managementului

proiectelor (Wideman, 1999).

Principiul angajamentului

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

Principiul succesului predefinit

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

Cel de-al treilea principiu se referd la relatia de interdependenta care exista intre aria de cuprindere a
proiectului, timpul alocat, bugetul stabilit si calitatea proiectatd a produsului final. Cele patru elemente
sunt interrelationate, trebuie sa fie realizabile si sa se reflecte unul pe celdlalt. Cu alte cuvinte, bugetul,
spre exemplu, trebuie sd fie in concordantd cu toate celelalte elemente — nu se poate solicita 0 suma
foarte mare de bani pentru rezolvarea unei probleme minore, cu o arie de cuprindere foarte ingusta.
Orice modificare a unuia dintre aceste elemente antreneaza modificari ale celorlalte. Modificarea ariei
de cuprindere a proiectului antreneaza modificari in ceea ce priveste calitatea, timpul Si resursele
necesare proiectului.

Principiul strategiei

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

Principiul controlului

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

Principiul canalului unic de comunicare

Potrivit acestui principiu, intre finantator si managerul de proiect trebuie sd existe un singur canal prin
care sunt comunicate deciziile de importanta vitald pentru proiect Totodatd acest principiu nu il exclude
pe cel al transparentei sau pe cel al accesului neingradit la informatie. Important este ca, in procesul de
luare a deciziilor si de comunicare a acestora in cadrul unui proiect, atat finantatorul, cat si promotorul
proiectului sa comunice prin intermediul unui singur reprezentant. Altfel, deciziile ajung la unitatea de
executie in mod eronat, devin contradictorii, afectand substantial bunul mers al proiectului.

Principiul mediului de lucru stimulativ

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

Principiile managementului proiectelor au valoare universald pentru majoritatea proiectelor,
indiferent de dimensiunea sau complexitatea lor. Gestionarea riguroasa a proiectelor presupune
aplicarea unor mecanisme si proceduri formale importante si utilizarea unor resurse organizationale
insemnate.
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I1. Managementul proiectelor

2.1. Evolutia domeniului

Se poate afirma cu destula sigurantd ca proiectele — vazute simplu ca actiuni constranse de timp
si ghidate de un obiectiv precis — caracterizeaza, in general, actiunea umana. Istoria ne ofera exemple
de proiecte celebre, complexe, sofisticate, derulate de-a lungul multor ani, care au produs rezultate
remarcabile, cum ar fi construirea Piramidelor si Marele Zid Chinezesc. Exista chiar unii autori care
considerda ca ,,Arta Razboiului” a lui Sun Tzu reprezintd un adevarat ghid pentru managementul
proiectelor, o astfel de remarca se bazeaza pe recomandari si consideratii de genul: ,inteligenta nu se
asociazd niciodatd cu intarzierile, in timpul razboiului esentiald este victoria, iar nu campanile de
durati”. In termeni de proiecte, acestea s-ar traduce astfel: evitati proiectele care se prelungesc in mod
nedefinit, impartiti proiectele in subproiecte si stabiliti puncte de rascruce pentru realizarea proiectului,
permiteti-le membrilor echipei sa obtina victorii partiale si aratati-i sponsorului ca se fac progrese.

Abordarea pusa In practica in majoritatea domeniilor si disciplinelor din lumea businessului a
aparut pe parcursul secolului XX, indeosebi in perioada de dupa cel de-al ll-lea Razboi Mondial.
Incepand cu anii 1960, companiile si alte organizatii au inceput si intrevadi beneficiile organizarii
muncii 1n jurul proiectelor si sd Inteleagd nevoia criticad de a comunica si de a integra munca in cadrul
multiplelor departamente si profesii, aplicand instrumentele si tehnicile managementului de proiecte in
realizarea proiectelor complexe. Perioada mentionata poate sa fie apreciatd ca un agent catalizator in
evolutia managementului de proiecte, datoratd necesitatii emergente a perioadei de a organiza
cantitatile vaste de resurse si personal, in scopul atingerii obiectivelor critice predefinite. Aceasta
realitate a impus o abordare comprehensivd, ce exceda urmarea proceselor intuitive (vezi
Initiativa/Miscarea Adaptivd a lui Churchill). Mediul de afaceri a inceput sa adopte practicile din
managementul proiectelor pe masurd ce beneficiile organizarii pe baza proiectelor au inceput s fie
evidente.

Managementul Proiectelor in trecut

Sub anumite forme, managementul proiectelor a existat pe parcursul sutelor de ani. in esenta,
orice actiune umand care solicitd organizarea eficientd conform unui plan §i atingerea unor obiective
specifice poate sa fie generic definita — proiect (vezi marile proiecte din trecut).

De exemplu, Marea Piramida din Giza (anul 2550 1.Hr.) sau Marele Zid Chinezesc (anii 221-
206 1.Hr.) sunt proiecte, a caror realizare a fost posibila o data cu dezvoltarea unor instrumente simple
cum sunt roata, parghia sau dalta, in jurul anului 3000 1.Hr. Pasul evolutiei a fost mentinut in zona
Mediteranei si in vecindtatea acesteia, in Orientul Mijlociu si in cel Apropiat si datoritda folosirii
animalelor ca mijloace de transportare a materialelor. Acest fapt a dus la infaptuirea unor proiecte
grandioase asemenea Colosseumului Roman, in anul 80 D.Hr.

Inginerii Renasterii sau Pseudo-Managerii de Proiecte

Precursorii inginerilor, ai artistilor practicieni si ai mestesugarilor au activat prin Incercari si
esecuri, cu toate acestea, superficialitatea lor combinata cu imaginatia, a produs numeroase ,,maginarii”
uimitoare. Insusi cuvéntul ,inginer” intruchipeazi admiratie. Cuvantul inginer isi are originile in
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secolul al Xl-lea si provine de la latinestul ingeniator, insemnand ,,ingenios”, sau ,facut cu
ingeniozitate”. Cuvantul ,,inginer”, folosit pentru a desemna constructorii de fortificatii inedite si
autorii de inventii, a fost strins legat de notiunea de ingeniozitate, care a fost Incadratd astfel din
vechiul sens al cuvantului engine (in romand desemnand ,,motor”’). Maestrul Leonardo da Vinci a
purtat titlul oficial de Inginer General, Ingegnere Generale. Manuscrisele sale releva faptul ca multi
dintre inginerii Renasterii incepusera sa se intrebe cum functioneaza anumite lucruri si de ce. Primii
ingineri au fost cei care s-au ocupat de sistemele de irigatii, arhitectii, precum si inginerii militari.
Deseori, aceeasi persoana putea sa fie expert in toate cele trei domenii, fapt confirmat mii de ani dupa,
in timpul Renasterii, cand Leonardo, Michelangelo si Durer erau nu doar niste ingineri multilateral
dezvoltati, dar si niste artisti de exceptie. Specializarea propriu-zisa in cadrul profesiei de inginer s-a
dezvoltat doar pe parcursul ultimelor doua sau trei secole.

Asadar, primii manageri de proiecte au fost tehnicienii sau inginerii cu diferite abilitati
dezvoltate, care puteau sa controleze orice situatie. In afard de constructii, preponderent cele din
domeniul ingineriei civile, o multitudine de alte proiecte au contribuit la marea dezvoltare tehnologica
si la descoperirile stiintifice. De asemenea, lungile caldtorii pe mare si pe uscat, sau expeditiile
efectuate in cele mai indepartate colturi ale lumii pot fi considerate tipuri de proiecte.

Secolul al XVI-lea si Epoca Moderna a Ingineriei

Aceastd perioadd a marcat inceputul ingineriei moderne, odatd cu formarea societatilor
profesionale, editarea tratatelor despre subiectele ingineresti, aparitia scolilor de ingineri si
specializarea generald in cadrul profesiei. In acest mod, inginerii au inceput si profite de pe seama
extraodinarelor descoperiri stiintifice ale timpului.

Revolutia Stiintifica

Prima etapad a ingineriei moderne se datoreaza in cea mai mare parte Revolutiei Stiintifice. Cele
doua stiinte ale lui Galileo Galilei, care cautd explicatii sistematice si abordeaza din punct de vedere
stiinfific problemele practice, reprezinta punctul de reper, conform opiniei multor ingineri, in inceputul
analizei structurale, a reprezentarii matematice, precum si in designul structurile arhitectonice.

Prima Revolutie Industriala

Starsitul secolului al XVIIl-lea si secolul al XIX-lea se caracterizeaza prin schimbari radicale
ale tarilor din Vest, determinate de revolutia industriald si aparitia pricipiilor managementului stiintific
in lumea afacerilor, care a reprezentat piatra de temelie a managementului de proiecte. Transformarile
monumentale induse de prima revolutie industriald si de repercusiunile acesteia, au solicitat un nou
mod de gandire, precum si aplicarea unor solutii pe niste nivele extinse. De pilda, nou-instituita lume a
producerii Tn masa solicita un sistem care sa asigure cantitati imense de materie prima, resurse, forta de
munca, echipament si organizare. Se simtea nevoia unor sisteme sofisticate de transportare, depozitare,
manufacturare, asamblare si distribuire. In ordinea logica, forta de munca extinsa la ordinul miilor de
oameni trebuia sa fie asigurata cu locuinte, servicii sociale, de educatie si de sanatate. Toate acestea au
contribuit la formarea si Infiintarea unor institutii si organizatii noi. Totodata, acest factor a contribuit
la aplicarea unei abordari mai disciplinate mediului de afaceri si managementului, care se baza pe
principii stiintifice si pe cercetare stiintifica.
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Sistemul fabricilor a fost un sistem de manufacturare aparut ca rezultat al Revolutiei Industriale
in secolele XVII si XIX. Bunurile erau facute de muncitorii adunati intr-o fabrica si nu de catre
mestesugari, in atelierele lor amenajate acasa. Principiul de baza al sistemului a constat in divizarea
intregului proces in activitdti mai mici $i crearea unor compartimente in cadrul carora sarcinile vor fi
aceleasi, se vor repeta. Primele fabrici produceau scripeti pentru cordbii, hornuri, arme de foc
(muschete), precum si diferite materiale textile.

Revolutia industriald a ficut necesara existenta unei sistem avansat de transport si distributie. In
secolul al XVII-lea acest lucru s-a realizat prin retelele de canale, iar in secolul al XIX-lea prin caile
feroviare. Odata cu extinderea la nivel global a comerfului s-au dezvoltat si caile maritime de transport.
Acea perioada s-a caracterizat prin sustinerea financiara a celor mai de amploare proiecte, precum au
fost caile ferate transcontinentale din SUA (1869), Canada (1870), Rusia (1917), dar si superlinerul si
navele de mare tonaj, aparute in secolul XX.

Primii ani: sfarsitul secolului XIX (a doua Revolutie Industriali)

Pentru a vedea cum managementul proiectulor a luat nastere din pricipiile de management,
trebuie sd efectudm o incursiune in trecut, in perioada caracteristica mijlocului secolului XIX,
fraimantatd de complexitatile crescinde ale sectorului privat din intreaga lume. Proiectele
guvernamentale de mare amploare au reprezentat un imbold pentru luarea unor decizii importante, care,
ulterior, au devenit decizii de management.

Sfarsitul secolului al XIX-lea a adus 1n prim plan a doua Revolutie Industriala, produsul careia a
constat in dezvoltarea numeroaselor tehnologii noi. Aceasta a fost dominata de aparitia electricitatii si a
substantelor chimice, in perioada 1890-1930, si a avut ca rezultat inventarea telefonului, aparatelor
electrice, motorului cu ardere internd, mijloacelelor de transport aeriene, terestre si maritime. Totodata,
aceastd perioada a culminat prin producerea in masa a bunurilor de consum §i a mecanizarii procesului
de productie, fenomene ce au servit satisfacerii nevoilor unei populatii in crestere. In SUA, primul mare
proiect a fost constructia cdii ferate transcontinentale, inceputa in 1870. La un moment dat, liderii din
sectorul de afaceri s-au pomenit in fata sarcinii descurajatoare care consta in organizarea muncii

ISR

prima.

Eforturile de la inceputul secolului XX

Secolul XX a cunoscut mari schimbari in cadrul celor doua revolutii industriale care au indus
necesitatea unei aborddri structurate in afaceri §i In management, datoritd modificarilor aduse
obiectivelor urmarite. La Inceputul secolului, Frederick Taylor (1856-1915) a inceput studiile sale
amanuntite asupra muncii. El a aplicat gandirea critica asupra muncii si a demostrat cd munca poate fi
analizata si Tmbunatatita prin concentrarea asupra partilor sale elementare. El a pus 1n practica aceasta
ratiune asupra sarcinilor gasite in fabricile de otel, precum ridicarea si mutarea materialele si a
uneltelor, transportarea nisipului cu lopata, etc. Anterior momentului discutat, unica modalitate de a
imbunitati productivitatea se caracteriza prin prelungirea si impovararea orelor de munca. inscriptia de
pe mormantul lui Taylor din Philadelphia atestda locul acestuia in istorie, ca fiind ,,parintele
managementului stiintific”.
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Partenerul lui Taylor, Henry Gantt (1861-1919) a studiat minutios ordinea operatiunilor in
procesul muncii. Cercetdrile acestuia s-au concentrat asupra constructiei navelor maritime in timpul
celui de al doilea Razboi Mondial. Diagramele sale, intitulate Gantt, completate cu activitati si marcate
cu jaloane de timp (,,milestone”), evidentiaza succesiunea si durata tuturor sarcinilor din cadrul unui
proces. Diagramele Gantt s-au dovedit a fi un instrument analitic atat de util pentru manageri, incat
acestea au ramas aproape neschimbate pe parcursul ultimilor o sutd de ani. Doar la inceputul secolului
XX, acestui model i-au fost adaugate liniile de legatura, astfel ilustrandu-se relatiile de dependenta intre
sarcini si activitati.

Taylor si Gantt au contribuit la dezvoltarea managementului si la transformarea acestuia intr-0
functie distincta. In deceniile ce au urmat, dupa al doilea Razboi Mondial, abordarile de marketing,
psihologia industriald, si abordarea relatiilor umane, au reprezentat parti integrate ale managementului
general.

Primul Razboi Mondial

Primul Razboi Mondial a antrenat continentele cu resurse importante si armate imense intr-un
conflict global, care s-a dovedit a fi un prelungit conflict de impas international. Acesta a scos la iveala
industrializarea razboiului, manisfestata prin investitii masive in producerea in masa, transportarea in
masi si mobilizarea unor armate enorme. in ajunul anului 1918, Fortele Expeditionale Britanice
beneficiau de cel mai dezvoltat proces de aprovizionare logistica Inregistrat pana in momentul
respectiv. Acest fapt a contribuit la accelerarea dezvoltarii ce tine de planificare si furnizare/oferta.

Perioada Interbelica si Managementul Afacerilor

Intre cele doua Rizboaie Mondiale, noi domenii de studiu au fost adiugate managementului din
sectorul privat, cum ar fi: relatiile umane (dintre angajat si angajator), o evolutie a marketingului (si a
importantei acestuia), precum si scoala industriald a relatiilor umane, aparuta ca replica la problemele
practice cauzate de principiile stiinifice ale lui Taylor si repetitivitatea sarcinilor de munca.

Inginerii de proiect au dezvoltat sau au adaptat tehnici de coordonare care au permis
managerilor sa detind controlul asupra evolutiei unui proiect, insd nu au incercat sa dicteze expertilor
specializati cum sa 1si faca munca. Profesorul Erwin Schell a clarificat aceasta filosofie, spunandu-le in
1930 studentilor sai cd ,,in majoritatea departamentelor, munca inginerilor nu este pe deplin rutinizata
cd sd poata permite controlul asupra procesului. Politica satisfacatoare pare sa constea in angajarea unei
persoane competente si responsabilizarea acesteia pentru obtinerea rezultatelor prevazute conform
planului, totodata, lasand la discretia angajatului mijloacele de actiune necesare.”

Al Doilea Razboi Mondial

Rézboiul a reflectat manifestarea celei de-a doua Revolutii Industriale prin mecanizarea luptelor
si aplicarea ,,Blitzkrieg”—uluis. Acesta a depins de masinariile militare avansate care puteau transporta
rapid armate s§i resurse imense, atat prin aer, cat si pe uscat. Forta de munca, fiind redusa pe timpul
razboiului, a impus necesitatea unor noi structuri organizationale. Conflictul a dus la aparitia unor

=9

® «“Razboiul care ilumineaza”, Tactica militard folositd de nemti in cel de al doilea Rizboi Mondial care a constat in atacuri-
fulger, caracterizate prin viteza si suprinderea inamicului, fiind sustinute de fortele aeriene si infanterie.
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proiecte chiar pe campul de luptd. De exemplu, sistemul adaptiv creat pentru Battle of Britain’ (1940),
calculatorul Collossus din Betcheley Park (1943), Invazia din Normandia (1944), Proiectul Manhattan
(1945). Ultimul dintre acestea a fost o dovada clara a managementului modern de proiecte, manifestand
pricipii de organizare si planificare; in cadrul acestuia au fost separati managerul de proiect (General
Groves) de liderul technic (Robert Oppenheimer).

Eforturile caracteristice mijlocului secolului XX

Dupa incheierea celui de al doilea Razboi Mondial, caracterul complex al proiectelor, dar si
reducerea fortei de munca a impus crearea unor noi structuri organizationale. Diagramele complexe
denumite PERT si metoda CPM au fost introduse si au oferit managerilor un control sporit asupra
proiectelor complexe, preponderent ingineresti, precum sistemele militare de armament, caracterizate
printr-o varietate larga de sarcini si interactiuni dintre acestea in diferite momente ale timpului.

Foarte curand aceste tehnici s-au raspandit asupra tuturor tipurilor de industrii, pe masura ce
managerii au apreciat capacitatea noilor tehnici si instrumente de management de a determina cresterea
profiturilor, intr-o lume competitivd si in permanentd schimbare. La inceputul anilor 1960 teoriile
stiintifice generale despre sisteme au inceput sd fie aplicate interactiunilor in afaceri. Richard Johnson,
Fremont Kast, si James Rosenyweig, analizeaza in cartea lor The Theory and Management of Systems
asemanarile dintre mediul de afaceri modern/business si organismul uman. Ei argumenteaza ca si
acesta din urma poseda un schelet, un sistem muscular, un aparat circulator, un sistem nervos etc.

Anii 1950-1960

Dezvoltarea CPM (Critical Path Method sau Metoda Drumului Critic) si PERT (Program
Evaluation and Review Technique sau Tehnica de Evaluare si Revizuire a Pogramului sau pe scurt
Metoda PERT) au oferit managerilor de proiect niste parghii de control asupra proiectelor complexe si
avansate din punct de vedere ingineresc. PERT a aparut la sfarsitul anilor 1950, cand amiralul Raborn
din cadrul fortelor navale ale Statele Unite ale Americii s-a confruntat cu necesitatea ca rachetele din
cadrul programului Polaris sa fie gata de lansare intr-un timp foarte scurt, datorita unei amenintari
iminente existente intre Statele Unite ale Americii si Rusia. Managementul de proiect traditional nu a
fost suficient pentru a ,,garanta” siguranta natiunii si problema a fost rezolvata cu ajutorul acestei
tehnici a lui Willard Fazar. De atunci, PERT a devenit o cerinta obligatorie pentru toate proiectele
fortelor navale ale Statelor Unite ale Americii. Dupa acest eveniment nu s-a mai intamplat nimic
semnificativ in urmatorii 45 de ani. Sistemul PERT a fost dezvoltat in SUA de catre armata,
concomitent cu CPM, 1nsa in comparatie cu CMP, sistemul PERT putea sa fie mai scurt sau sa intarzie
cu 6 pana la 12 luni (aceasta in pofida faptului ci termenul ,.critical path®’ a fost inventat de echipa
PERT). Mai tarziu metoda Precedence (PDM) (,,precedentei) a fost publicatd de Dr. John Fondahl in
1961 ca o alternativa ,,ne-computerizatd” a CPM. In mod cert, evolutia managementului modern de
proiecte a fost o consecintd directd a necesitatii de utilizare eficienta a informatiilor si datelor furnizate
de cei care planificau in timp un proiect, in incercarea de a controla si de a gestiona ,,drumul critic”.

Acest lucru a fost vital pentru sistemul de arme nucleare care evolua, precum §i pentru
competitia pentru intdietatea din domeniul spatiului cosmic care a inceput in 1957. Proiectul de

" Luftschlacht um England
8 “Drumul Critic”
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cucerire a spatiului cosmic a fost unul dintre cele mai dificile si complexe proiecte puse vreodatd in
aplicare de oameni.

In acestd perioadd au avut loc numeroase progrese tehnologice semnificative, cum ar fi, de
pilda, primul copiator automatizat al companiei Xerox din 1959. intre anii 1956-1958 au fost create
instrumentele de management CPM si PERT. Cu toate acestea, perioada a fost caracterizatd de o
dezvoltare ultrarapida in industria calculatoarele. Exemple de proiecte realizate in perioada respectiva:
(a) proiectul Polaris Missile initiat Tn 1956 care avea misiunea de livrare a proiectilelor de pe navele
submarine, fiind cunoscut de asemenea ca proiectul Fleet Ballistic Missile al Flotei Maritime a SUA.
Proiectul a lansat cu succes primul proiectil In 1961; (b) proiectul Apollo initiat Tn 1960 care isi
propunea sa trimitd omul pe Lund; (c) proiectul E.I. du Pont de Nemours Company din 1958 care isi
propunea sa construiasca niste uzine chimice in SUA.

Anii 1970-1980

Trecerea de la imensele centre de calcul si date, la minicalculatoare in 1970 au facut posibila
achizitionarea calculatoarelor de companiile medii. In 1975, Bill Gates si Paul Allen au fondat
Microsoft. In plus, evolutia calculatoarelor a facilitat aparitia unor companii de sofware project
management, cum ar fi Artemis (1977), Oracle (1977), Scitor Corporation (1979). In anii 1970 s-au
dezvoltat alte instrumente de managementul proiectelor cum ar fi Material Requirements Planning
(MRP). Unele proiecte ale SUA in domeniul apararii au introdus niste instrumente importante in cadrul
managementului de proiecte, cum ar fi valoarea acumulata, si WBS (Work Breakdown Structures) —
impartirea pe pachete de lucru. De asemenea, in aceastd perioada apare un interes individual sporit fata
de managementul de proiecte. Industria constructiilor Incepe sa foloseasca tot mai des instrumentele si
metodele moderne ale managementului de proiecte.

Companiile bazate pe proiecte utilizeaza in permanenta managementul de proiecte. Institutul de
Management de Proiect (PMI, Project Management Institute) si Institutul de Management de Proiect
Internet (IPMA) sunt infiintate ca sa se focuseze pe tehnicile de proiect. Managementul de proiecte
incepe sa Incorporeze timpul, costurile si calitatea (TCQ-Time, Cost, Quality), si stabileste o relatie
intre acestea in raport cu valoarea estimata a fi obtinuta din outputul de proiect. De asemenea, se pune
accent pe importanta factorilor externi.

Anii 1980-1994

Aceastd perioadd a fost marcatd de dezvoltarea revolutionard a sectorului informational, odata
cu aparitia calculatoarelor personale (PC) si a facilitatilor de comunicare asociate acestora. Aceasta
evolutie permitea accesarea calculatoarele ce permiteau implementarea sarcinilor multiple, cu un grad
sporit de eficientd in ceea ce priveste managementul si controlul proiectelor complexe. In aceasti
perioada, au aparut programe software de project management accesibile, care au permis punerea in
aplicare fara dificultati a instrumentelor de managementul proiectelor. Exemplele de proiecte puse in
aplicare in acesta perioada vorbesc despre avantajele aplicarii tehnologiilor si a instrumentelor de
project management: (a) proiectul Canalului Anglo-Francez, in anii 1989-1991, a fost un proiect
international care a implicat doud guverne, institutii finantatoare numeroase, companii de contructii etc.
Aspecte precum limba utilizatd, standardele metrice si alte probleme de comunicare trebuiau sa fie
atent coordonate; (b) esecul proiectului Space Shuttle Challenger (Naveta Spatiald Challenger),
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implementat Intre anii 1983-1986, a adus 1n atentie managementul riscurilor si a calitatii; (¢c) Olimpida
de Iarna XV Calgary din 1988, in cadrul careia managementulu de proiecte a fost aplicat cu succes in
cazul unui eveniment.

Disciplina se dezvolta si se extinde asupra managementului riscurilor, Managementului Calitatii
Totale (TQM, Total Quality Management), dezvoltarea de parteneriate si definirea proiectelor de
succes. Este publicat PMBOK (The Project Management Book of Knowledge), iar sectorul privat
incepe sa adopte abordarea cu privire la managementul prin proiecte.

Disciplina atrage mai mult atentia asupra benefiiciilor aduse de proiecte si nu doar obfinerii de
output-uri (in cazul sectorului privat), se standardizeazd metodologiile de proiect si se introduce
certificarea in domeniul managementului de proiecte. De asemenea, perioada se caracterizeaza prin
accentul pus pe managementul proiectelor corporatiste. Se impune necesitatea gestionarii retelelor de
proiecte, dar si necesitatea Tmbunatatirii managementului de proiecte din organizatii prin intermediul
unui model de maturitate.

Perioada 1995-prezent

Aceasta perioada este dominatd de dezvoltarea Internetului, care a schimbat in mod dramatic
practicile din mediul de afaceri, de la mijlocul anii 1990. Internetul a oferit modalitati rapide,
interactive si individualizate de accesare, cautare si achizitionare a produselor si serviciilor, disponibile
online. Acest lucru a facut ca firmele sa fie mai productive, mai eficiente, si mai orientate catre clienti.
In plus, multe dintre programele de sofware din domeniul managementului de proiecte includ functia
comunicarii pe Internet. Acest lucru permite uploadarea automata de date pentru ca orice participant la
proiect sd se poata informa asupra (a) stadiului de implementare a sarcinilor ce i-au fost atribuite; (b)
stadiului general de implementare a proiectului; (c) oricaror intarzieri sau progrese efectuate in cadrul
proiectului; (d) ,,statutului” sdu, ceea ce Inseamna ca membrii pot sd participe atat in cadrul proiectului,
cat si 1n cadrul activitdtilor individuale, in afara proiectului. Un exemplu de proiect caracteristic acestei
perioade este Year 2000 (Y2K). Proiectul Y2K, cunoscut ca ,,virusul mileniului”, adresa problema
referitoare la schimbarea calendaristicd: exista temerea conform careia cele mai multe dintre
calculatoare nu vor functiona in momentul trecerii intr-un alt mileniu, odata cu 1 Ianuarie 2000, la orele
24.00. Aceasta problema a avut un caracter global, si solutionarea ei de catre o singura companie, luata
separat, nu ar fi eliminat problema definitiv, iar blocajul la nivel international ar fi afectat oricum
activitatea acesteia. In acest sens multe dintre companii au infiintat un ,,project office” care a fost
responsabil de controlul si comunicarea cu stakeholderii in ceea ce priveste Y2K. In plus, utilizarea
permanentd a Internetului a dus la intemeiera unui ,,project office” virtual. Scopul acestui ,,project
office” virtual a constat in (a) garantarea unei treceri neintrerupte spre un alt mileniu; (b) monitorizarea
eforturilor Y2K; (c) coordonare; (d) dezvoltarea unui plan de managementul riscului; (¢) comunicarea
catre diferifi stakeholderi a eforturilor depuse in cadrul Y2K. Asadar, dezvoltarea unui ,,project office”
virtual a reprezentat un punct de pornire pentru toate activitatile de proiect, sporind importanta
practicilor de managementul riscurilor pentru numeroase organizatii.

In prezent este vizibili maturizarea domeniului in ciuda faptului ci intrebarea daci se poate
vorbi despre profesia de manager de proiect nu a primit un raspuns definitiv. Maturitatea este atestata
de explozia de teorii, modele, instrumente, tehnologii, forumuri de dezbatere intre practicieni,
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conferinte, congrese, publicatii, organizatii si asociatii profesionale, universitafi care ofera o astfel de
specializare.

Universitatile (mai ales cele americane), dar si celelalte au raspuns prompt noilor realitafi si
tendinte si au dezvoltat programe academice de managementul proiectelor, initial sub forma de ateliere,
module, sectii, ajungand cu timpul pana la studii universitare complete, programe de masterat sau chiar
doctorate.

2.2. Organizatia centrata pe proiecte

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

De aceea, afirmatia ca viitorul apartine organizatiilor orientate pe proiecte nu constituie o
exagerare, flexibilitatea si adaptabilitatea care caracterizeaza acest tip de organizatie permitand o
permanenta regrupare §i reorganizare a resurselor umane si informationale, proiectele reprezentand
modalitatea prin care organizatiile publice/private se adapteaza contextelor in schimbare (Mowshowitz,
2000).

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

e unitatea abordarilor si a metodologiilor aplicate;

e derularea proiectelor conform unor proceduri standardizate;

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

e derularea proiectelor capata o inalta nota de profesionalism;

e proiectele derulate castiga vizibilitate in ansamblul organizatiei;

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

e profitabilitatea proiectelor pe care le deruleaza organizatia creste.

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

In Romania, necesitatea formarii de specialisti in managementul proiectelor a aparut nu de mult,
fiind determinatd de doi factori. Pe de o parte, patrunderea programelor Uniunii Europene, Bancii
Mondiale §i a altor organisme internationale care sprijind integrarea tarii noastre in structurile
internationale, pe de altd parte, dezvoltarea companiilor multinationale, care promoveaza organizarea
flexibila, prin intermediul proiectelor. Necesitatea de a avea specialisti in managementul proiectelor nu
este de nimeni contestatd, dimpotriva, este de multe ori prezentata, la nivel oficial, drept o prioritate
nationala. In aceeasi masurd, nimeni nu mai pune la indoiald faptul ¢ una dintre cheile integrarii cu
succes in UE este oferitd de modul 1n care tara noastrd reuseste sa acceseze fondurile europene, prin
castigarea si derularea cu succes a proiectelor.

Prin urmare activitatea de elaborare de proiecte caracteristica a organizatiilor neguvernamentale
a devenit o practicd obisnuitd si pentru reprezentantii celorlalte doua sectoare: cel public si cel de
afaceri. In momentul de fatd tot mai des se vorbeste si in aceste medii de existenta unor departamente
specializate pentru elaborarea de proiecte. Managementul proiectelor isi propune sa raspunda
exigentelor previziunilor §i prevenirilor, ca urmare, in cadrul oricdrui proiect vor trebui sa se ia
urmatoarele masuri:

e previziuni pentru a identifica ceea ce este posibil sa se Intample,

e preveniri pentru a impiedica producerea catastrofelor,

e inventarierea evenimentelor care nu vor putea fi eliminate si elaborarea unui plan pentru
acoperirea riscurilor, deja cunoscute, in cazul in care se vor produce evenimentele.

De fapt o parte importanta a activitdfii de management, in special in ceea ce priveste aspectele
legate de conducerea schimbarii, tine de gestionarea proiectelor. Si in acest domeniu au aparut unele
noutati:

¢ metodologie a managementului proiectelor mai riguroasa si mai formalizata ca in trecut;

e grupurile de lucru pe proiecte vor fi constituite din persoane selectionate pe baza competentelor
proprii §i nu a pozitiei ierarhice;

e constituirea grupurilor de lucru inter-servicii pe proiecte pentru a rezolva probleme care nu pot
fi rezolvate decét printr-o colaborare intre unitdfi separate si, uneori, aflate intr-o relatie
conflictuala.

Afirmatia ca viitorul aparfine organizatiilor orientate pe proiecte nu constituie o exagerare,
flexibilitatea si adaptabilitatea care caracterizeaza acest tip de organizatie permit permanenta regrupare
si reorganizare a resurselor umane si informationale.

2.3. Tipuri de proiecte

Unii spun ca orice munca este un proiect. Exista doud tipuri de munca: munca de rutina si munca de
proiect. Munca de rutina consta din lucrurile pe care le efectuezi ca parte continua a muncii tale. Pe de
alta parte proiectele nu constituie o rutind. Diferenta cea mai mare o constituie faptul ca proiectele, prin
definitie, au un punct de inceput si de sfarsit bine determinate. Existd un moment in timp cand proiectul
nu a existat (inainte de proiect), cand existd (proiectul), si cand nu mai existd (dupd proiect). Acestia
sunt factorii pe baza cérora se determina daca o munca este sau nu una de proiect.
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Exista o foarte mare varietate de proiecte. Orice incercare de epuizare a subiectului va avea Intotdeauna
dezavantajul limitarii. O prima clasificare a proiectelor ia in considerare o serie de caracteristici ale lor
cum ar fi amploarea, domeniul de activitate Si marimea lor (Scarlat&Galoiu, 2002):
1. Dupa amploarea lor:

e organizationale;

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

e nationale;

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

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

e proiecte industriale;

e proiecte sociale;

e proiecte comerciale;

e proiecte culturale;

e proiecte de protectie a mediului;

e proiecte stiintifice (de cercetare);

e proiecte educationale;

e proiecte de management.

3. Dupa marimea lor:

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

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

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

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

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

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

e sursele de variatie sunt reduse;

e resursele sunt previzibile;

e costurile implicate sunt relativ mari;
2. Produs intangibil si munca fizicd (exemplu standard: revizuirea unor politici sau proceduri).
Caracteristicile de baza ale acestui tip de proiect sunt:

e se bazeaza pe un model anterior;
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modelului anterior i se aduc doar modificari, corectii sau Tmbunatatiri;

resursele sunt previzibile;

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

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

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

eforturile nu se repeta, abordarile sunt multiple;

resursele nu sunt atat de previzibile, nu pot fi anticipate 1n mod riguros;
costurile variaza;

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

presupun munca de creatie si inovatie;

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

nu se bazeaza pe ceva existent;

resursele utilizate sunt imprevizibile;

costurile sunt imprevizibile si, de obicei, mari;

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

de la proiectele de tip unu si pana la cele de tip patru riscurile cunosc o crestere considerabila, dar la fel

1wy

performante. De altfel, incadrarea proiectului intr-una din aceste categorii usureazd munca de
planificare si cea de executie. Odata stabilitd incadrarea, se pot realiza urmatoarele lucruri in functie de
caracteristicile dominante ale proiectului:

o planificare adecvata a activitatilor;

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

Gradul de complexitate a unui proiect este dat de numarul sarcinilor presupuse a fi indeplinite, de
numarul si intensitatea constrangerilor care apar pe parcursul desfasurarii sale.
Teoreticianul Dennis Lock clasifica proiectele in patru mari categorii (Lock, 2000):

proiecte de constructii, petrochimice, miniere, extractive — acest tip de proiecte sunt dintre cele
cunoscute, cu un grad mare de vizibilitate. Ele implica riscuri si probleme speciale de
organizare si comunicare, necesita adesea investitii masive de capital si un management riguros
al activitatilor, resurselor si al calitatii.
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e proiecte industriale — au ca scop producerea de echipamente si utilaje specializate, produsul finit
fiind construit special pentru un anumit client. De regula acest tip de proiecte se desfasoara Intr-
una din fabricile companiei ceea ce permite exercitarea activitatii de management direct la fata
locului si crearea unui mediu propice de lucru.

e proiecte de management — aceste proiecte au in vedere managementul si coordonarea
activitatilor necesare pentru realizarea unui produs finit care diferd in principiu de produsele
industriale sau de constructii.

e proiecte de cercetare — presupun cel mai mare grad de risc, obiectivele lor finale sunt, de obicei,
dificil sau imposibil de definit si pot sa nu se preteze la metodele de management de proiect
aplicabile 1n cazul proiectelor industriale sau de management.

O alta clasificare a proiectelor are in vedere impartirea lor in trei mari grupe (Mocanu&Schuster,
2004):
e proiecte de investitii (constructia unei cladiri noi, restaurarea unui monument istoric,
retehnologizarea unei banci),
e proiecte de cercetare si dezvoltare (dezvoltarea unui produs nou, a unei noi tehnologii,
elaborarea unui nou software),
e proiecte de organizare (introducerea unui nou concept de marketing, introducerea
managementului proiectelor ca forma alternativa de conducere, largirea segmentului de piata).

O ultima clasificare a proiectelor pe care o oferim ia in considerare o serie de aspecte ale proiectelor

cum ar fi gradul de complexitate, sursa de finantare, durata finantarii, obiectul proiectului si domeniul

economic sau utilizatorul final. Avem astfel urmatoarele tipuri de proiecte (McCollum&Banacu, 2005):

e dupa gradul de complexitate: proiecte complexe integrate sau independente Si proiecte simple;

e dupa sursa de finantare: proiecte finantate din fonduri publice, proiecte finantate din fonduri
private, proiecte finantate din fonduri mixte;

e dupa durata finantarii: proiecte pe termen lung, mediu Si scurt;

e dupa obiectul proiectului: proiecte de constructii, proiecte de produs, proiecte informatice, proiecte
de dezvoltare a resursei umane, etc;

e dupa domeniul economic sau utilizatorul final: proiecte pentru invatdmant, proiecte pentru sanatate,
proiecte pentru agricultura, proiecte pentru administratia publica, proiecte pentru protectia
mediului, etc.

In literatura de specialitate existd o multitudine de abordari cu privire la tipologia proiectelor,
unele dintre ele pun accentul pe amploarea si domeniul de activitate al proiectului, altele au in vedere
tipul de produs care rezultd in urma muncii de proiect Si gradul de complexitate, in vreme ce o serie de
proiecte tin cont de domeniul in care se deruleaza, de durata finantarii Si de sursa de provenienta a
banilor. Toate proiectele, indiferent de tiparul in care sunt incadrate, depind de o multitudine de factori
(durata definirii proiectului si costurile aferente, volumul informatiilor si gradul lor de detaliere, timpul
necesar pentru documentare, gradul de implicare si specializare a echipei si a managerului de proiect)
care, pand la urma, conduc la reusSita unui proiect.
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Orice proiect depinde de trei factori:’
a) Timp - necesarul de timp asa cum este el reflectat de planificarea initiala a proiectului,
b) Bani - bugetul proiectului, bazat pe costul resurselor necesare,
c) Obiectivele proiectului,
Timp

Bani Obiective

Acesti termeni definesc ,,triunghiul” proiectului. Modificarea oricdruia dintre ei determind
schimbarea celorlalti doi. Desi in general sunt la fel de importanti, de obicei numai unul dintre ei este
predominant in cadrul unui proiect. De altfel, relatiile dintre acesti trei termeni variaza de la un proiect
la altul, ceea ce determina problemele pe care le avem de rezolvat. Orice informatie privitoare la acesti
termeni trebuie avutd n vedere pentru un bun management al proiectului, in plus, orice tip de proiect
impune alegerea unui anumit stil managerial, mai riguros sau mai permisiv in functie de tipologia
proiectului. Tipul de proiect corect identificat determinad si alegerea/desemnarea managerului de
proiect, adica a acelei persoane din cadrul organizatiei ale cdrei competente sunt cat mai apropiate de
trasaturile specifice.

2.4. Rolul managerului de proiect

Profesia de ,,manager de proiect” este una relativ noua, chiar si la nivel mondial. Exista
dezbateri aprinse in jurul ideii daca este sau nu o profesie, iar eforturile de a adjudeca un corp comun
de cunostinte si de competente, de a stabili criterii profesionale pe baza carora cineva poate fi numit
manager de proiect, de a standardiza aceste cunostinte, competente, criterii la nivel global sunt relativ
recente, dar destul de substantiale. Se poate vorbi chiar despre o proliferare a asociatiilor profesionale,
a programelor de pregitire in managementul proiectelor, a publicatiilor si a institutelor de profil, ceea
ce denotd o anumitd efervescentd a domeniului. Primele preocupari sistematice de a concepe si
consolida un set de standarde de performanta pentru profesia de manager de proiect dateaza din anul
1983, cand Project Management Institute (PMI) lanseaza proiectul ,,Etica, standarde, si acreditare”.
Raportul redactat in urma acestui proiect stabilea sase zone de expertiza:

e managementul resurselor umane;
e managementul costului;
e managementul timpului;

® Look, Dennis, - Project Management (sixt edition), A Gover, University Press, Cambridge, Great Britain, 2001.
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e managementul comunicarii;

e managementul ariei de cuprindere a proiectului;

e managementul calitafii.

Este adevarat ca, astdzi, managementul proiectelor include si o pregnanta nota legatd de moda.

Titlul de manager de proiect este in voga, suna bine, impune, atrage un tip de respect amestecat cu
admiratie, dar utilizarea obositoare, excesiva a termenilor de ,,proiect”, ,,managementul proiectelor”,
»activitatea prin proiecte”, ,,managementul prin proiecte”, ,,manager de proiect” poate conduce la
erodarea prestigiului, a statutului activitatilor si profesiei respective. Un articol recent (2002) al celebrei
reviste ,,Fortune” arata, pe baza unui studiu, cd profesia de manager de proiect reprezintd, in acest
moment, optiunea profesionald cea mai atractiva.

La suprafatd, rolul unui manager de proiect pare a fi usor de descris. De fapt din punct de
vedere teoretic probabil este, dar provocarea privind intelegerea rolului si responsabilitatilor consta din
faptul ca acestea diferd de la o organizatie la alta. Munca de manager de proiect presupune definirea
obiectivelor, scopului, riscurilor, a bugetului etc, include, de asemenea, definirea sau adoptarea
procedurilor specifice managementului proiectelor care vor fi utilizate. Odata proiectul inceput,
managerul de proiect trebuie sd gestioneze si sd controleze cu succes munca, care presupune:

e Identificarea, urmarirea, gestionarea si rezolvarea problemelor legate de proiect;

e Diseminarea proactiva a informatiilor referitoare la proiect;

o Identificarea, gestionarea si contracararea riscurilor de proiect;

e Asigurarea calitdtii solutiei;

e Urmadrirea indeaproape a scopului proiectului;

e Definirea, coordonarea §i monitorizarea matricelor de lucru pentru a monitoriza evolutia
proiectului i pentru a asigura ca rezultatele obtinute sunt calitative;

e Gestionarea planului de lucru pentru a asigura impartirea si incadrarea muncii intr-un interval
de timp si un buget stabilite anterior;

Un manager de proiect trebuie sa aiba abilitati excelente de gestiune a resurselor umane, acestea
incluzand:

e Aptitudini de management general pentru a stabili procesele §i asigurarea urmarii lor de catre
oamenii din echipa.

e Aptitudini de lider pentru a determina echipa sa urmeze directia stabilitad. Leadership-ul
inseamnd comunicarea unei idei, determinarea echipei sd o accepte si sa se straduiascd pentru
realizarea acesteia.

e Stabilirea unor asteptari rezonabile, provocatoare si clare fatd de membrii echipei, si acordarea
responsabilitatii pentru indeplinirea acestora..

e Capacitatea de a acorda feedback-uri echipei in ceea ce priveste calitatea performantelor.

Competente "clasice"
1. Managementul termenelor (multd lume numeste asta, cu un zdmbet, "arta de a impiedica cat mai
mult decalarea termenelor"). Este o competenta care imbina capacitatea de previziune cu spiritul
practic si abilitatile interpersonale.
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2. Competentele de management al resurselor umane. Pentru proiecte de amploare, se poate ajunge la
un numar insemnat de colaboratori, de nivelul unei firme mari. Managerul de proiect trebuie sa fie
atunci mai mult decat un administrator, ci si un adevarat lider.

3. O competentd obligatorie este managementul costurilor. Managerul de proiect este responsabil
pentru un buget, la fel ca orice manager al unei firme.

4. Expertiza in domeniul de referintd al proiectului. Aceastd competenfd nu trebuie insd sa fie
dezvoltata la nivel de expert. In majoritatea cazurilor, competentele enumerate mai sus, dublate de
notiuni de baza in domeniul de referinta al proiectului pot fi suficiente.

Competente noi

Printre acestea se afla: stapanirea de instrumente informatice ale managementului de proiect;
urmeaza abilitatile de comunicare, necesare in special In proiectele de interes public (de exemplu,
proiectele din domeniul turismului anuntate recent in Romania); managementul riscului si al calitatii.

Calitati

Rezistenta la stres, putere mare de munca, capacitatea de a motiva si conduce oamenii,
capacitate de control si corectie a planului de executie, educatie solida in cunoasterea mecanismelor
financiar - contabile, diplomatie, putere de convingere, fermitate si flexibilitate.

Abilitati

Abilitatea de avea o viziune de ansamblu asupra proiectului, de a corobora si intercala
informatii care vin din domenii de activitate principial diferite si, nu in ultimul rand, de a mentine
cursul proiectului permanent catre obiectivul final.

Dacd ar fi sa stabilim un rol esential pentru managerul de proiect, acela ar fi, in viziunea
noastrd, rolul de a indica directia, perspectiva, orientarea strategicd, rolul de a armoniza obiectivele
proiectului cu obiectivele organizatiei in ansamblu. Este adevdrat cd managerul de proiect trebuie si
realizeze echilibrul intre cei patru factori constrangatori buget — timp — calitate — domeniu, adica sa sa
faca tot posibilul astfel incat:

e proiectul sa se incheie la termenul stabilit;

e proiectul sa respecte bugetul angajat;

e echipa de proiect s fie motivata i in permanentd stimulata;

e produsul final sa fie livrat la parametrii tehnici si la standardele de calitate stabilite initial.

2.5. Aptitudini interpersonale ale managerilor de proiect

Relatiile cu oamenii - fie ei superiorii, colegii sau subordonatii - presupun un numar de
aptitudini speciale, numite de reguld aptitudini interpersonale. Intr-o oarecare masuri, orice om
apeleaza la astfel de aptitudini, ori de cate ori are de-a face cu alti oameni: cand doreste sa-i influenteze
sa facad un lucru care il intereseaza, cdnd negociaza ceva cu ei, cand incearca sa depaseascd un conflict
izbucnit intre el si altii.

Comunicarea

Este foarte clar ca aceasta este principala calitate necesara unui manager de proiect eficient.
Date fiind varietatea intereselor implicate in proiecte si mediul in rapida schimbare al acestora,
posibilitatea aparitiei erorilor de comunicare creste. O sensibilitate deosebita si o capacitate de a realiza
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procesul de comunicare in toate aspectele lui faciliteazd transmiterea la timp a informatiilor in
interiorul proiectului, influentand prin aceasta tot ceea ce se face in proiect. Aceasta implica o atentie
sporitd acordatd aspectelor structurate ale fluxului informational si, in acelasi timp, crearea unor
legaturi de comunicare adecvate intre persoane si institutii care trebuie sa stie cum evolueaza lucrurile.

Comunicarea are in vedere si ascultatul, activitate de o importan{a critica, capacitatea de a
discerne semnalele slabe emise de evenimentele si persoanele cu relevanta pentru schimbare.

Negocierea

Negocierea este procesul prin care sunt indeplinite cerintele unui proiect (ale unei echipe sau ale
unui departament) pe calea obtinerii unei intelegeri ori a unui compromis cu alte parti interesate. In
cazul unui proiect, negocierea are loc atunci cand, pentru a obtine toate datele si informatiile necesare
realizarii proiectului, managerul trebuie sa se bazeze pe oamenii asupra cdrora nu are o autoritate
directa - si care, la randul lor, nu au autoritate asupra managerului de proiect. Negocierea se petrece
intotdeauna intre doud sau mai multe parti. Cand participd la negociere, fiecare parte are o anumita
pozitie de plecare (cu privire la un rezultat pe care il considera ideal) si o pozitie de rezerva (care,
pentru cei care detin controlul resurselor, reprezinta concesia maxima pe care o pot face, iar pentru
echipa de proiect, este minimum necesar de la care mai pot porni lucrarile). Un manager de proiect
trebuie sa negocieze o intreagd gama de elemente necesare in proiect: resurse, programe sau grafice de
lucrari, prioritati, standarde si conditii de calitate, proceduri, costuri si aspecte legate de forta de munca.

Crearea spiritului de echipa

Managerii de proiect depind de regula de o serie de alte persoane, care ii ajutd sa realizeze
schimbarea — uneori este vorba de un grup relativ neinchegat de persoane, alteori de echipe de proiect
constituite in mod oficial. Indiferent de statutul grupurilor respective, managerii lor trebuie sa fie in
stare sd le insufle spriritul de echipa, sa ii determine sd colaboreze in vederea obtinerii rezultatului
asteptat.

Influentarea

Managementul de proiect cuprinde si o latura de influentare a actiunilor celorlalti, chiar fara
exercitarea unei autoritati directe. Puterea de convingere, de influentare si ceea ce am putea numi "un
bun marketing" reprezinta toate, aspecte ale aptitudinilor interpersonale si de conducere care ii impun
managerului de proiect o buna (daca nu chiar excelentd) capacitate de comunicare.

Adesea, un manager de proiect are prea putind autoritate formala. De multe ori, el trebuie sa-si
castige autoritatea pe baza respectului impus de experienta sa, de realizarile cunoscute de ceilalfi, de
capacitatea sa de convingere sau chiar de determinarea sau indarjirea de care poate da dovada - pe
scurt, el trebuie sa-si foloseasca puterea de influenta.

Influentarea organizatiei implica abilitatea de a face ca lucrurile “sa se miste” in sensul dorit.
Influentarea la nivel de organizatie implica intelegerea mecanismelor puterii si politica (in sensul lor
pozitiv).

In afara acestor abilitati de management general, un bun manager de proiect mai trebuie sa aiba:

e Entuziasm fata de proiect
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e Abilitatea de a raspunde la schimbari

e Atitudine toleranta fata de situatiile ambigue

e Abilitati de team building

e Orientarea spre client

e Cunoasterea industriei sau a tehnologiei din proiect

Delegarea

Ca si capacitatea de influentare, delegarea reprezinta, pentru un manager de proiect, o aptitudine
esentiald. Managerul unui proiect trebuie sa-i clarifice si sa-i scoatd in evidenta telurile, sa faca uz de
capacitatea sa de influenta pentru a-si atrage sprijinul echipei in realizarea acestora. Prin delegare, sunt
clarificate astfel rolurile membrilor echipei. Delegarea unui subproiect, faza, etapa sau activitate trebuie
sa fie neaparat insotitd de atribuirea, catre persoana respectiva, a autoritatii asupra resurselor necesare
acelui subproiect, faza, etapa sau activitate.

Rezolvarea problemelor

Implica aptitudini de identificare si definire a problemelor si capacitatea de a lua decizii.
Definirea problemelor se refera la capacitatea de a face distinctie Intre cauze si simptome, pe cand
capacitatea de a lua decizii include analizarea solutiilor posibile pentru rezolvarea problemei
identificate si alegerea uneia dintre ele. Odata luate, deciziile trebuie implementate.

Elementele care trebuie sa se afle la baza formarii profesionale a unui manager de proiect sunt:
specializare intr-un anumit domeniu, urmarea unor cursuri de profil post-universitare si experienta.
Expertii in domeniu apreciaza ca un specialist se formeaza in minimum doi ani, iar unul experimentat
in 4-5 ani. Aceastd perioadd inseamnd practicd permanenta si specializare in metodele si fundamentele
acestei functii. Latura teoreticd a pregatirii unui manager de proiect este absolut necesard, dar nu si
suficientd, fara o practicd directd in proiecte care pornesc si sfarsesc in timp real nu exista nici o sansa
de a spune ci o persoani poate fi un manager de proiect. In ceea ce priveste programele de formare
specializata, prin ele managerii pot sa-si sintetizeze mai bine si sd utilizeze cu mai multa sigurantd
factorii critici care pot transforma proiectul intr-un succes - intelegerea si complementaritatea sarcinilor
in cadrul echipei de proiect, comunicarea eficientd, un plan care sa configureze calea de urmat. Este util
si necesar a se puncta cateva din lucrurile importante de care un manager specializat in aceasta zona
trebuie sa tina cont: etica, disciplina de a-i lasa pe oameni sa munceasca (si nu de a-i controla mereu),
auto-disciplina si competenta. Lista caracteristicilor este lungd, dar ea trebuie sa contina cateva trasaturi
sine-qua-non.
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II1. Fazele si ciclul de viata al proiectelor

3.1. Procese in derularea proiectelor

Dupa o trecere in revista a evolutiei fenomenului, a principalelor tipuri de proiecte si a rolului
avut de managerul de proiect in cadrul acestui proces, pasul urmator are in vedere prezentarea
principalelor etape din ciclul vietii proiectului. Derularea proiectelor in structuri clare — faze si procese
— reduce gradul de nesigurantd, permite introducerea unor puncte de decizie dupa fiecare faza, un
control al derularii proiectului, responsabilitati clare si o alocare a bugetului de proiect mai diferentiata.

Managementul proiectelor necesitd metode si structuri suficient standardizate ca sa ofere
siguranta in derulare, sa ajute la reducerea complexitatii problemelor abordate, sa fie usor de comunicat
si adaptabile le cerintele multiple ale realitatii organizatiei, sa permita implicarea sponsorului de proiect
ori de céte ori este nevoie, si asigure controlul costurilor, al calititii, al termenelor. In functie de
domeniul in care se desfasoara un proiect, derularea lui si fazele de proiect se diferentiazd numai in
detaliu, in esenta raman aceleasi.

In abordarea sistemica, procesele sunt o caracteristicd pentru derularea proiectelor. Ele sunt
legate intre ele prin intrdri §i iesiri, intrarile sunt reprezentate de documente si informatii pe baza carora
se va actiona, iar iesirile de documente si informatii care descriu rezultatul procesului.

Un proces reprezintd o suma de actiuni, de secvente corelate care au o finalizare concretd,
respectiv duc la un rezultat concret. Metodica si structura de abordare a proiectelor 1si are originea in
gandirea sistemica. Gandirea sistemicd permite In practicd o abordare integratd, complexa a
managementului proiectelor i anume in privinta:

e metodologiei de abordare a proiectelor, deci in privinta fazelor si a proceselor unui
proiect;

e metodelor utilizate in diferitele faze ale proiectelor;

e aincluderii diferitelor sisteme conexe (social, comunicational, cultural, etc.) in modul de
abordare al proiectelor;

Proiectele sunt alcatuite dintr-un ansamblu de procese. In cadrul proiectelor, subproiectelor sau
fazelor de proiect avem urmatoarele procese, care se suprapun, Se interconditioneaza reciproc si se pot
derula de mai multe ori avand intrari diferite:

e procese de initializare;
e procese de planificare;
e procese de controlling;
e procese de executie;

e procese de incheiere;

Procesele de initializare asigura premisele deruldrii tuturor activitatilor de viitor. Iesirile
acestor procese constituie intrari pentru procesele de planificare.

Procesele de planificare sunt deosebit de importante pentru atingerea obiectivelor unui proiect.
In cadrul acestora au loc mai multe subprocese: definirea activitatilor, definirea secventei de activitati,
planificarea resurselor, estimarea duratei activitatilor, a costurilor, si resurselor. Planificarea reprezinta
un proces de baza in cadrul proiectelor.
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O planificare si o urmarire riguroasd a obiectivelor planificate, care permit si o anumita
flexibilitate, asigura succesul proiectelor. Trebuie avut in vedere insa ca bugetul de timp consumat cu
planificarea sa raimana in limite rezonabile in raport cu bugetul total de timp al proiectului.

In fiecare faza a unui proiect are loc un proces de planificare (ciclul sau bucla de planificare). El
este identic pentru fiecare faza in parte.

|

Prelevarea informatiilor/analiza

v

Diagnoza

A 4

Elaborarea solutiei

v

Evaluarea solutiei

v

Luarea deciziei

Prelevarea si analiza informatiilor are menirea de a asigura o imagine cit mai cuprinzatoare si
completd asupra situatiei de la care se pleaca precum si asupra tendintelor de dezvoltare in domeniu.
Se aplica tehnici de prelevare a datelor si informatiilor cunoscute din marketing si organizare: interviul,
chestionarul, observatia structurata, studiul multi-moment, notarea individuala, studiul documentelor,
evaluari, etc.

Diagnoza are ca scop relevarea punctelor tari si slabe ale solutiei propuse, detectarea sanselor, si
a riscurilor (analiza SWOT). Tehnicile sunt cele utilizate si iTn domeniul managementului strategic si al
organizarii; analiza sistematizata a problemei, diagnoza matriceald. Diagnoza unei anumite stiri sau
solutii presupune deci o evaluare constientd a acesteia si luarea unei prime decizii — de a continua sau
de a abandona proiectul.

Dupa prelevarea si analiza informatiilor si dupa stabilirea diagnosticului urmeaza elaborarea
variantelor de solutii. Importantd este elaborarea de alternative pentru a ajunge prin compararea
avantajelor si dezavantajelor la o decizie cat mai rationald. Se utilizeazd in principal tehnici de
creativitate si moderare, daca solutiile sunt elaborate impreuna cu beneficiarul. Elaborarea solutiei este
un proces creator deci depinde de membri echipei de proiect ( personalitatea, capacitatea de a depasi
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limitele experientei, de a gandi viitorul) si de talentul de moderator si motivator al conducatorului de
proiect.

Scopul evaludrii este alegerea solutiei care corespunde cel mai bine obiectivelor propuse si
scopului urmarit. Orice evaluare depinde insad de sistemul de valori al celor implicati. Se utilizeaza
tehnici cum sunt: analiza cost-utilitate, analiza valorii de intrebuintare, analiza utilitatii.

Pe langa aspectele prezentate anterior, procesul de planificare cuprinde si aspecte de continut:
planificarea obiectivelor, a sarcinilor, a termenelor, a timpilor de lucru, a cadrului organizatoric, a
resurselor, a derularii proiectului a calitatii rezultatelor precum si planificarea informationala.

Procesele de controlling se deruleaza in paralel cu procesele de planificare, executie si
incheiere. Intrarile acestora sunt reprezentate de documente si informatii livrate de procesele de
executie. In urma analizei acestora, procesele de controlling aratd daca planul intocmit este valid sau
trebuie ajustat, comanda procesele de executie si cele de incheiere. Controlling-ul vizeaza deci toate
aspectele legate de obtinerea performantelor dorite, de respectarea termenelor, si a costurilor, deci de
luarea acelor masuri care permit punerea in practica a planului de proiect. In cadrul controlling-ului se
acorda atentie si altor aspecte, cum ar fi controlul raspunsului la risc, controlul calitatii, controlul
ajustarii obiectivelor.

Prin realizarea sistematicd a evaluarii se ajunge la o intelegere mai profunda a problemelor
existente in proiect si se evitd abordarea exclusiva a unei situatii negative, de criza.

Este foarte important sa se instaureze un sistem de prevenire a riscurilor care sa le identifice din
timp, sa le evalueze, sa gaseasca motivele care conduc la aparitia acestora, s se ia masuri preventive si
sd se elaboreze masuri alternative. Conducatorul de proiect trebuie sa fie sensibil la evolutiile negative
si sd le previna.

Procesele de executie reprezintd realizarea obiectivelor din punct de vedere functional, deci
executia 1n cadrul proiectului, punerea in practicad a tuturor masurilor planificate. Pentru aceasta se
deruleazd mai multe subprocese ajutitoare: distributia informatiei, dezvoltarea echipei de proiect,
stabilirea necesitatilor, selectia resurselor, administrarea contractului, asigurarea calitatii, acoperirea
integrala a obiectivelor.

Procesele de executie se deruleaza prin intermediul personalului de proiect. Uneori se apeleaza
si la specialisti externi. In cazul proiectelor mari, coordonatorul de proiect nu este implicat in realizarea
proiectelor. El indeplineste functia de coordonator de proiect.

Procesele de incheiere vizeaza atat predarea rezultatelor beneficiarului cat si incheierea
administrativd a proiectului. Postanaliza derularii proiectului este o componentd care capatd o
importantd din ce In ce mai mare. Ea asigurd atingerea unui standard ridicat de calitate cu costuri
reduse in proiectele care vor fi abordate in viitor. Experienta acumulatd in cadrul unui proiect conduce
la evitarea unor greseli sau disfunctionalitati din trecut in proiectele viitoare.

Existd si posibilitatea unui esec in derularea proiectului, dar indiferent de modul in care se
incheie un proiect si de cauzele care duc la terminarea proiectului, managerul de proiect trebuie sa
clarifice situatia, sa reorienteze echipa spre alte activitdfi si sa asigure documentatia adecvata a
intregului proiect.

Toate proiectele, indiferent de domeniu, parcurg un ciclu de viata similar - deci faze de proiect
similare:

e faza de elaborare a conceptului,
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o faza de realizare a conceptului/ sistemului;
o faza de implementare, respectiv utilizarea propriu-zisa,

Existd un consens larg printre specialisti potrivit caruia managementul proiectelor se realizeaza
prin parcurgerea urmatoarelor etape/faze:

e conceptia

e planificarea

e implementarea

e incheierea/evaluarea.

Unii specialisti considerd cd aceste etape numite si ciclurile de viatd ale proiectului (project
cycle) sunt in numar de sase: conceperea, planificare/dezvoltarea ideii de proiect, declansarea
proiectului/formarea echipei, implementarea, monitorizarea si incheierea proiectului. In plus, unele
proiecte mai complexe necesita divizarea acestor etape in subetape si mai detaliate.

Pentru a putea fi mai usor controlate, proiectele sunt impartite in faze mai usor de urmarit si
care pot fi legate de activitatile uzuale desfasurate de organizatie. Totalitatea acestor faze este
cunoscutd sub numele de ciclu de viatd al unui proiect. Realizarea fiecarei faze a unui proiect este
marcatd prin finalizarea unuia sau a mai multor livrabile. Un livrabil este un produs tangibil al
proiectului: livrabil poate fi un studiu de fezabilitate, un proiect de ansamblu, sau chiar un prototip. La
finalul fiecarei faze se analizeaza performantele obtinute, se ia decizia de continuare sau stopare a
proiectului, se identifica eventualele erori si se iau actiunile corective ce se impun. Sunt multe discutii
referitoare la existenta unui singur model "adevarat" al ciclului de viata al unui proiect. Numai cd, de
cele mai multe ori, realitatea este mult mai complexa i mai haotica decat modelele prin care incercam
sd o definim, si acest lucru este valabil si in cazul proiectelor. De fapt, nici nu este necesar sa ne
propunem gasirea unui model universal valabil, ci doar a unuia care sa descrie cu acuratete rezonabila
diferitele cai prin care un proiect trece de la stadiul de Inceput catre cel de sfarsit, precum si fazele mari
in care activitatile desfasurate se schimba de la un tip la altul. Nu existd un singur ciclu de viata care sa
se poate aplica tuturor proiectelor. In cele ce urmeazi, v propunem spre analiza trei tipuri diferite de
cicluri de viatd a proiectelor, care pot constitui modele ale unei situatii concrete, in functie de modul de
abordare necesar.

Aceste trei tipuri de cicluri de viata sunt:

e ciclul de viata elementar al unui proiect, adaptat dupa modelul in cinci faze descris de Weiss si

Wysocki (1994);

e ciclul de viatd bazat pe faze de dezvoltare (o insiruire de mini-proiecte), dupd Jordan si

Machesky (1990);

e ciclul de viata pe baza de prototip;

Ciclul de viata elementar al unui proiect poate fi defalcat in 5 faze: definire, planificare,
organizare, executie si incheiere. Retineti cd unele activitati din cadrul celor cinci faze pot varia in
functie de tipul proiectului si de domeniul in care se desfagoara sau conform metodologiei ce se aplica
in proiectul respectiv. Un ciclu de viata elementar este ilustrat mai jos:

DEFINIRE - Analiza cerintelor, Studiul de fezabilitate, Specificatiile functionale, Dezvoltarea de
scenarii, Analiza cost-beneficiu, Fixarea obiectivelor, Compararea alternativelor;
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PLANIFICARE - Identificarea sarcinilor, Planificarea succesiunii sarcinilor, Identificarea activitatilor
critice, Recrutarea personalului, Estimarea timpului §i a costurilor, Determinarea necesarului de
personal;

ORGANIZARE - Organizarea echipei, Stabilirea instrumentelor de control, Repartizarea lucrarilor;
EXECUTIE - Emiterea ordinelor de schimbare, Analiza situatiei proiectului, Instalarea produsului la
client, Rapoarte asupra proiectului, Revizuiri asupra bugetelor si calendarelor de lucrari;

INCHEIERE - Obtinerea acordului clientului, Intocmirea documentatiei, Semnitura de receptie,
Audit postimplementare, Mentenanta “’lessons learned”;

Ciclul de viata bazat pe faze de dezvoltare - dezvoltarea in faze este o strategie prin care
activitatile de determinare a cerintelor, de evaluare a alternativelor, de stabilire a specificatiilor si de
implementare a proiectului sunt repetate de mai multe ori. Prin urmare, fazele sunt o succesiune de
"mini-proiecte" (chiar daca fiecare dintre ele poate avea dimensiuni considerabile), strans legate intre
ele, astfel incat, la sfarsitul fiecaruia, utilizatorul implementeaza si evalueazd o anumitd parte a
proiectului. Feedback-ul obtinut in urma evaludrii este utilizat in sprijinul determindrii cerintelor
corespunzatoare urmatorului mini-proiect.

Ciclul de viata pe baza de prototip - realizarea de prototipuri este o forma a dezvoltarii n
faze. Acest tip de proiect presupune construirea rapida a unui model sau prototip al sistemului propus si
prezentarea acestuia utilizatorilor cu scopul de a obtine un feed-back rapid. Modelul poate deveni sau
nu parte integrantd a sistemului final oferit utilizatorilor. Avantajul folosirii prototipurilor este
posibilitatea de a renunta la un model care are mai putin succes, de a construi unul sau mai multe
modele potrivite si de a perfectiona modelul cel mai bun.

Adoptarea unui model sau a altuia este utild pentru planificarea proiectului, pentru stabilirea
fazelor si a rezultatelor masurabile ce trebuie obtinute la finalul fiecareia.

Fiind vorba de un curs introductiv in domeniul Managementului Proiectelor vom folosi
abordarea tradifionala care stabileste patru etape in ciclul vietii proiectelor.

In cele ce urmeaza se va prezenta fiecare pas in parte pentru a vedea care sunt activitatile
derulate in cadrul acestor faze/etape.

s AN
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3.2. Conceptia
Prima etapa in cadrul activitatii de management de proiect consta din clarificarea ideii care va
sta la baza propunerii de proiect. Aici, la acest punct, trebuie definit:
e Ce vrem sa facem?
e Cucine vrem sa lucram?
e Cum vrem sa facem?
e De ce resurse avem nevoie?

Se stie cd orice proiect vine 1n Intampinarea unei probleme identificate la nivelul
institutiei/organizatiei/comunitatii. Prin problema se intelege o situatie nedoritd, negativa, ddunatoare,
care genereaza initiativa de a lansa proiectul. Conform cu aceasta definitie o situatie devine problema
doar in momentul in care cineva o considerd negativa, ddundtoare, iar problema trebuie vazuta ca o
nevoie care apare la acel grup tinta. O greseala frecventa in cadrul etapei de conceptie este confundarea
problemei cu lipsa de resurse.

Daca problema este bine identificatd ea trebuie sd corespunda unei serii de cinci caracteristici:
este o problema care exprima o nevoie clard, concretd, urgenta, adaptatd cerintelor grupului tinta iar
rezolvarea ei implica principiul parteneriatului.

Este necesar ca 1n aceastdi etapa sd se actioneze In concordantd cu strategia
organizatiei/institutiei sau a comunitatii, in caz contrar se poate vorbi despre un proiect punctual care
nu se incadreaza in strategia organizationald, ci vine In Intdmpinarea unei nevoi/probleme de moment
identificate la nivelul organizatiei sau a comunitatii sau ca raspuns la o posibilitate de finantare. Desi
orice proiect reprezintd un pas inainte, totusi ar fi mai bine daca si aceasta activitate s-ar desfasura cu o
componentd strategica foarte pronuntata. Trebuie remarcat ca majoritatea proiectelor elaborate sunt pe
baza punctuala si fard a avea o componenta strategica. Acest lucru se datoreaza si finantarilor care se
acorda prin proiecte, dat fiind faptul ca nu se bazeaza de fiecare data pe evaluari ale situatiilor concrete
sau pe necesitatile locale. Proiectele nu trebuie derulate “de dragul proiectelor” pentru a castiga niste
bani, pentru ca existd fonduri europene (aici avem in vedere cazul concret al Romaniei care beneficiaza
in perioada actuald de fonduri considerabile de la Uniunea Europeand), intre proiect si strategia de
dezvoltare a organizatiei trebuie sd existe o armonizare, ceea ce inseamnd cd stabilirea ideii si a
obiectivului proiectului trebuie sa preceada cautarea/identificarea sursei/surselor de finantare.

De multe ori, lucrurile stau cu totul invers in mediul real, angajatii unei organizatii “aud” de
existenta unei surse de finantare, de lansarea unui nou program si de abia atunci se gandesc la un
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proiect care s se potriveascd, macar in linii mari obiectivelor respectivei surse de finantare. In acest
caz, obiectivele proiectului nu sunt concepute in functie de necesitatile de dezvoltare ale organizatiei, ci
organizatia respectiva se straduieste sa isi ajusteze obiectivele pentru ca acestea sa coincida cu cele ale
agentiei finantatoare. Ordinea generatoare de performanta este: obiective strategice — sursa de finantare
ale carei obiective coincide cu cele ale organizatiei, in felul acesta, unitatea de masura a performantei
este capacitatea organizatiei de a stabili o legatura durabild intre proiectele pe care le deruleaza si
obiectivele sale operationale si strategice.

Proiectele trebuie sda tind seama inca din faza de conceptie de strategia globala a
organizatiei/comunitatii si chiar de strategia regionala si nationald, urmarindu-se cu prioritate corelarea
activitatii de elaborare si management de proiecte cu activitatile de planificare strategica:

e Orice proiect trebuie sd urmareasca de la bun inceput sa vind in Intampinarea necesitatilor
strategice ale organizatiei/comunitatii.

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

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

e Strategia urmadritd prin proiect trebuie sd se incadreze 1n strategia generalda adoptatd de
organizatie in functie de resursele interne si factorii externi, in conditiile prezente si viitoare.

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

e In esentd, rolul managerului de proiect este de a indica clar si de a mentine directia de
actiune, din perspectiva orientarii strategice, de a armoniza obiectivele proiectului cu obiectivele
organizatiei in ansamblu.

o Compatibilitatea cu prioritatile locale, regionale si nationale trebuie sa {ind seama de
obiectivele cheie din sectorul respectiv, de politica guvernamentald declarata pentru acel sector si
de obiectivele declarate de guvern.

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

Din punctul de vedere al managementului proiectelor, unitatea de méasura a performantei trebuie
sa fie capacitatea organizatiei de a stabili o legatura durabild intre proiectele pe care le deruleaza si
obiectivele sale strategice si operationale. Corelarea activitatii de elaborare si management de proiecte
cu activitatile de planificare strategica la nivelul organizatiei/comunitatii este un deziderat foarte
important. In cazul in care nu existi un plan strategic de dezvoltare al organizatiei/comunitatii
reprezentate, pentru determinarea prioritatilor strategice din care decurge planul operational si, mai
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apoi, proiectele de dezvoltare, este nevoie sd utilizam analiza SWOTY. Analiza SWOT este un
instrument de analiza strategica, flexibil si usor de aplicat pe care o organizatie sau o echipa de proiect
il foloseste pentru a identifica cele mai potrivite directii de actiune. Orice proiect nou ar trebui sa aiba
la baza o astfel de analiza, pentru a i se stabili gradul de oportunitate si de fezabilitate. Scopul analizei
SWOT este de a realiza un plan strategic sau de a gasi o solutie la o problema, luand in considerare
factorii interni §i externi ai unei echipe sau ai unei organizatii. Principalul avantaj al acestei analize il
constituie consensul intre membrii echipei. Dupd ce au cazut de acord asupra punctelor tari
(“Strenghts”), a punctelor slabe (“Weaknesses™), a oportunitatilor (“Opportunities) si a ameningarilor
(“Threats) care afecteaza echipa, este mult mai usor sa se identifice solutiile necesare.

Echipa care realizeaza analiza trebuie sa fie pregatitd pentru un proces laborios, in care nu vor
lipsi conflictele de idei. Este recomandabil sd existe un coordonator al intalnirii (care este din afara
organizatiei), o ordine de zi si sa se foloseasca de cate ori este posibil tehnica brainstorming-ului.
Pentru ca solutiile identificate la sfarsit sa fie insusite si aplicate de catre toti membrii echipei,
responsabilul trebuie sa incerce sa-i implice pe fiecare, pe parcursul analizei.

Analiza SWOT permite determinarea situatiei actuale existente la nivelul organizatiei pentru
care se desfasoara proiectul. Factorii interni — punctele tari si punctele slabe — definesc situatia interna,
iar cei externi — oportunititile si riscurile - se refera la situatia externa.

Efectuarea unei analize SWOT in faza de conceptie a proiectelor este o activitate care ajuta la
identificarea exacta a problemelor ivite si ajutd la stabilirea unor puncte de actiune. Acest tip de analiza
se foloseste pentru structurarea opiniilor, ea nu oferd nici o rezolvare, dar poate sa clarifice ideile
pentru rezolvare, constituind astfel o baza pentru aprofundarea discutiilor.

Analiza SWOT arata in felul urmétor:

Pozitiv Negativ
Puncte tari | Puncte slabe
= | (“Strenghts”) (“Weaknesses™) -
o o
= =
Oportunitati Amenintari (“Threats”)
(“Opportunities™)
= =
e e
= =
i i

Aceastd analizd, dupa cum reiese si din figura de mai sus, va fi realizata la doud nivele:
e intern
e extern
Analiza internd. La acest nivel se examineaza capacitatea echipei sau a institufiei/comunitatii.
Rezultatul la care se va ajunge este reprezentat de listarea punctelor tari si a punctelor slabe. In aceasta

0 Acronimul provine din cuvintele englezessi Strenghts (puncte forte), Weaknesses (puncte slabe), Opportunities
(oportunitati) si Threats (pericole/amenintari).
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etapa trebuie sa fie implicati cat mai multi membrii ai organizatiei, preferabila fiind lipsa de la aceasta
analiza a echipei de conducere, deoarece prezenta lor ar putea cauza scaderea gradului de sinceritate al
participantilor vis-a-vis de problemele existente.

Analiza externd: Aceastd parte a analizei SWOT se realizeazd ludnd in considerare principalele
elemente din mediul extern (ex. cultura, economia, sanatatea, sursele de finantare, demografia, etc.)

identificandu-se acele puncte care pot fi oportunitati (O) sau amenintari (T) pentru echipa.
Dupi completarea ferestrelor se trece la interpretarea rezultatelor analizei. In urma interpretarii
analizei pot fi prezentate patru tipuri de strategii in elaborarea proiectului:

Oportunitati
Situatie strategica Strategie orientata spre
ofensiva schimbare
Puncte tari Puncte slabe
Strategie orientata spre Strategie defensiva
scopuri specifice
Pericole

Aceastd schitd este folosita mai ales la elaborarea strategiilor de dezvoltare, dar
operationalizarea strategiilor Tnseamna elaborarea de programe §i mai apoi de proiecte necesare pentru
dezvoltarea organizatiei/comunitatii. Astfel, conform unui prim scenariu avem o strategie ofensiva care
se bazeaza pe Intrefinerea si dezvoltarea punctelor tari, in asa fel incat oportunitatile ivite sa fie folosite
imediat si maximal. Un al doilea scenariu, cel orientat spre schimbare, are in vedere evitarea situatiilor
denumit, defensiv, presupune combinarea punctelor slabe cu pericolele care se ivesc la adresa
institutiei/comunitatii. In aceastd situatie trebuie evitat ca si punctele slabe si pericolele si-si faci
simtite efectele cumulat. Ultimul scenariu pe care il putem deduce in urma elaborarii analizei SWOT
este cel in care se abordeaza o strategie orientatd spre scopuri specifice. Aici se are In vedere reducerea
impactului avut de producerea eventualelor pericole si, mai ales, reducerea influentei acestora asupra
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punctelor tari. Efectuarea unei analize SWOT 1in faza de conceptie a proiectelor este o activitate care
ajuta la identificarea exacta a problemelor ivite si ajuta la creionarea unor puncte de actiune.
Din experientd se poate afirma cd adesea, problema cu care se confruntd o organizatie, un
beneficiar, consta in numarul mare de proiecte potentiale, si nu in insuficienta acestora.
Ideile si schitele proiectelor pot veni din numeroase surse, printre care:
e sponsorii proiectului (caz in care se pune intrebarea cine va avea de castigat: sponsorul sau
beneficiarii finali?)
e guvernul si ministerele (in acest caz, proiectul are o importanta reala sau este doar o necesitate,
pentru a crea impresia ca se face ceva?),
e cxperti straini (Tn acest caz, proiectul este adecvat necesitatilor si situatiei din tara de origine sau
numai in contextul altor tari?),
e analiza necesitatilor dintr-un anumit sector, care poate constitui ea insdsi un Intreg proiect.

Dupa ce au fost identificate proiectele potentiale si a avut castig de cauza un anumit proiect,
acesta trebuie analizat in profunzime inainte de a fi adoptat. Intrucat ar fi imposibil si se intreprindi
cercetari adecvate si consultari in legatura cu toate problemele posibile si toate proiectele aparute, este
necesara o stabilire a prioritatilor dar tindndu-se cont de urmatoarele criterii:

e masura in care proiectele corespund unor obiective extinse ale organizatiei,
e cficienta proiectelor la prima vedere,
e marimea bugetului comparativ cu resursele disponibile.

Conceptia este etapa in care se identifici necesitatile si
se estimeaza resursele disponibile, se stabilesc proiectele care
trebuie elaborate si obiectivele ce trebuie urmarite.

3.3. Planificarea

A doua fazi a activitatilor din cadrul managementului de proiect este planificarea. In cadrul
acestei etape se ia decizia privind abordarea organizationala ce va fi adoptata si se trece la elaborarea
proiectului.

Dupa ce in etapa precedenta s-au identificat proiectele necesare se deruleaza activitatea de
planificare a proiectului care include si atragerea de fonduri (tema discutata in detaliu intr-un alt capitol
al prezentei lucrari). Exista situatii in care proiectul este finantat din resurse interne ale organizatiel,
dupa cum exista si situatii cind poate fi finantat din resurse atrase de la alte organizatii sau indivizi. In
Romania, managementul de proiect a devenit o tema de actualitate, mai ales datoritd programelor de
asistenta financiara acordate de diferite organisme internationale. Datoritd acestui fapt una dintre cele
mai raspandite metode de acordare a unui sprijin pentru proiecte este tehnica acordarii de finantare pe
baza cererii de finantare. Pentru a evita confuziile ulterioare trebuie specificat inca de la inceput faptul
cd aceasta este 0 modalitate de a obtine o finantare pentru un proiect deja existent. Cererea de finantare
nu este un proiect in sine, ci pentru a corespunde rigorilor cerute de finantator, proiectul trebuie
transpus pe formularul de finantare. Pentru a veni in sprijinul celor care completeaza aceste formulare
se vor trece 1n revistd atat activitatile si cerintele legate de planificarea proiectului, cat si cele cerute cu
ocazia completarii unei cereri de finangare.
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In cadrul etapei de planificare este foarte importanta activitatea de documentare referitoare la
alte proiecte asemanatoare, derulate 1n tara sau strainatate. De reguld, un proiect este necesar pentru:

e atesta ceva nou (o idee, un mecanism, un serviciu),

e dpromova ceva nou,

e a rezolva o problemd concretd (instruireca unui anumit numar de persoane,
privatizarea/restructurarea unei companii, construirea unui drum).
In aceasti etapa din ciclul unui proiect se realizeaza in principal urmatoarele activitati:

e definirea obiectivelor si rezultatelor,

e stabilirea punctuala a activitatilor proiectului,

e identificarea resurselor necesare pentru proiect,

e conceperea formei finale si planificarea proiectului,

Definirea obiectivelor si a rezultatelor ce trebuie atinse

In mediul complex al activititilor ce se deruleaza intr-o institutie sau firma, conducerea nu
poate sa decida sau sd controleze fiecare pas. Cadrele de conducere deleagd anumite activitati si,
concomitent anumite competente. Pentru aceasta trebuie ca fiecare domeniu de activitate sa fie bine
definit si incadrat in contextul intregului sistem. In acest scop se definesc obiectivele pentru fiecare
nivel si entitate organizatorica in parte, obiective care trebuie sa se armonizeze Intr-un sistem ce asigura
functionarea eficienta a institutiei sau firmei.

In stabilirea obiectivelor este important si se cunoasci urmitoarele:

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

e care sunt obiectivele cheie in acest sector,

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

Un obiectiv poate fi definit ca un deziderat care In urma implementdrii proiectului poate fi realizat
si totodatd reprezintd un pas in atingerea scopului propus. Obiectivul proiectului trebuie sa fie atat de
concret, Tncat masura ndeplinirii sale sa fie cuantificabila. Un obiectiv este o stare imaginata, viitoare,
selectata si doritd constient, care poate fi obtinuta printr-o secventa de activitéti:11

De multe ori se lucreaza dupa principiul (care in opinia noastra este gresit) ca nedefinirea clara
a obiectivelor permite o abordare mai flexibila a problemelor. Atata timp cat obiectivele nu sunt clar
definite, orice solutie poate fi considerata corecta. Fiecare 151 imagineaza insa altfel solutia, dupa cum il
avantajeaza si astfel, cu siguranta se va ajunge la diferente de opinie intre beneficiar si realizatorul
proiectului. Stabilirea obiectivelor este deseori anevoioasd, deoarece cei implicati in derularea
proiectului pot sa aiba puncte de vedere diferite. Obiectivele se vor stabili impreuna cu cei implicati sau
vizati, pentru ca ei sa se poatd ulterior identifica cu acestea si pentru a depista din timp eventualele
piedici care stau in calea indeplinirii obiectivelor.

Obiectivele trebuie sa fie clar formulate, masurabile si verificabile. De aceea de cele mai multe
ori se formuleazd mai intdi obiectivele calitative, apoi cele cantitative. Pentru derularea cu succes a

Y Curs “Managementul proiectelor si programelor”, Institutul National de Administratie, 2003.
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unui proiect trebuie ca toti cei implicati sa infeleagd si sa accepte atat obiectivele organizatiei, cat si
cele concrete ale proiectului. Obiectivele organizatiei si cele de dezvoltare se stabilesc de catre
conducerea institutiei, ele constituind baza tuturor activitatilor si actiunilor organizatiei. Formularea
obiectivelor proiectului se face impreuna cu managerul de proiect si eventual cu membrii din echipa de
proiect, pe baza specificatiei proiectului. In cazul in care proiectul se executd pentru un beneficiar, deci
nu este un proiect intern, obiectivele trebuic sa fie formulate de catre beneficiar sau, cel putin,
impreuna cu acesta.
Problemele tipice care apar in definirea obiectivelor sunt:
e Obiectivele nu convin tuturor partilor implicate;
e Obiectivele proiectului sunt prea rigide si nu se pot adapta prioritatilor de schimbare;
e Nu exista suficient timp pentru a defini clar, in totalitate, obiectivele;
e Obiectivele nu sunt cuantificate corespunzator,
e Obiectivele nu sunt suficient de bine documentate;
e Eforturile clientului si ale personalului de proiect nu sunt coordonate;
e Costul cu personalul este ridicat;
Cand se elaboreaza obiectivele proiectului trebuie avuta in vedere analiza SMART. Acest tip de
analiza prevede ca obiectivul/obiectivele proiectului s fie:
e Specifice (engl. - specific),
e Masurabile (engl.-measurable),
e Tangibile (engl. - achievable),
e Relevante (engl. — relevant),
e Delimitate in timp (engl. — time-based)
Rezultatele reprezinta finalitatea pentru care este elaborat §i implementat proiectul. Atingerea
lor reprezinta indeplinirea obiectivului/-lor urmarite. Din acest motiv este important ca, inca de la
inceput, sa stabilim rezultatele la care se ajunge in urma implementdrii proiectului.

Stabilirea punctuala a activitatilor proiectului

Activitatea reprezintd elementul de baza pentru planificarea, controlul si masurarea
performantelor proiectului. Documentarea cu privire la activitatile proiectului trebuie sa fie completa si
bine structuratd astfel incat managerul de proiect sa aiba posibilitatea sa calculeze costurile si sd poata
superviza efectuarea fiecarei sarcini in parte.

Pentru a obtine rezultatele dorite la nivel de proiect este necesar un plan detaliat care defineste
toate eforturile ce trebuie intreprinse, stabileste responsabilitdfile pentru fiecare element organizational,
precum si termenele si bugetele pentru indeplinirea muncii. Pregitirea acestui plan intra in
responsabilitatea managerului de proiect care este asistat in aceastd activitate de catre echipa sa.
Planificarea porneste de la specificarea activitatilor elaborate de catre beneficiarul proiectului si care
sunt detaliate in functie de organizarea avuta in vedere a proiectului §i constrangerile impuse. Structura
activitatilor are urmatoarele caracteristici:

e pentru fiecare activitate se stabileste o autoritate si o responsabilitate specifica,
e activitdtile sunt independente sau au o dependentd si o interfatd redusd cu alte activitati in
desfasurare,
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e integrarea activitdtilor are ca finalitate un intreg coerent,
e activitatile pot fi masurabile si cuantificabile sub raportul progresului.
Odata intocmit planul de activitati acesta trebuie transpus intr-un plan al resurselor — prin care
se indica resursele necesare pentru fiecare activitate.

Identificarea resurselor necesare pentru proiect

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

In cadrul literaturii de specialitate functiei de planificare a bugetului i se atribuie urmatoarele
caracteristici:

1. Bugetul cuantifica activitati — adica le confera valoare in bani.

2. Bugetele dirijeaza cheltuielile astfel incat resursele sd fie cheltuite numai pentru activitati care
sprijina obiectivele proiectului.

3. Bugetele identifica ce resurse sunt necesare si cand sunt solicitate.

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

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

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

Sumele incluse in buget trebuie sa reflecte realitatea, ele trebuie sa fie adaptate necesitatilor
reale. De exemplu, in cazul salariilor acestea trebuie adaptate standardelor nationale — daca activitatea
nu necesitd o specializare deosebitd, un coodonator nu poate sa primeasca multiplul sumei medii la
nivel national pentru aceastd suma.

Pasii care trebuie parcursi in elaborarea unui buget pentru o cerere de finantare sunt urmatorii:

e stabilirea perioadei de lucru pentru fiecare etapa si pentru proiectul in ansamblu
e realizarea estimarilor pentru toate costurile

e estimarea valorii cheltuielilor

e estimarea veniturilor

e justificarea cheltuielilor — prin intermediu bugetului narativ

Conceperea formei finale si planificarea proiectului

In cadrul acestei activitati, dupa consultarea tuturor factorilor de decizie sau a beneficiarilor
proiectului (daca este posibil) se contureaza forma finala.

In momentul inceperii activitatii de elaborare de proiecte trebuie avute in vedere urmitoarele
elemente:
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Metoda Cadrului Logic sau LFA (,logical framework approach”) este un instrument de
planificare si management folosit pentru proiectele de dezvoltare. Aceasta metoda a fost adoptatd
pentru prima oara ca instrument de planificare pentru activitatile de dezvoltare desfasurate peste ocean
de catre USAID, la inceputul anilor *70. Originile sale pot fi identificate in teoriile de management ale
sectorului privat, cum ar fi metoda ,,managementului prin obiective”, care a cunoscut o mare
popularitate in anii *60. De atunci LFA a fost adoptatd de un numar important de finantatori, in special
de agentiile implicate in acordarea de asistentd prin programe de dezvoltare. Pot fi incluse aici agentia
britanicd DFID, agentia canadiand CIDA, agentia australiana AUSAID, agentia germana GTZ, etc.
Toate liniile de finantare PHARE folosesc aceastda metodologie 1n analiza proiectelor.

Metoda Cadrului Logic sintetizeaza intr-un format standard:

e ce incearca sa realizeze proiectul,

e Ccum isi propune sa faca asta,

e ce elemente sunt necesare pentru ca succesul proiectului sa fie asigurat,
e metodele prin care se poate masura evolutia proiectului,

e eventualele probleme care pot sa apara,

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

e Dbugetul detaliat;

e alocarea responsabilitatilor;
e planul de implementare;

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

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

Obiective generale
Scopul proiectului
Rezultate

Activitati Mijloace Costuri

Pre-conditii

Definirea termenilor:*?

Obiectivul general — explica de ce este proiectul important pentru societate, in beneficii pe termen lung
pentru beneficiarii finali §i mai larg, beneficii pentru alte grupuri. Obiectivele generale ajutd sa arate
cum se incadreaza proiectul in politicile regionale /sectoriale, ale guvernului/organizatiilor implicate si
ale CE.

Scopul proiectului — este obiectivul care trebuie atins prin implementarea proiectului. Scopul trebuie sa
fie rezolvarea unei probleme centrale care trebuie definitd in termeni de beneficii sustenabile pentru
grupurile tinta. Trebuie sa existe un singur scop al proiectului.

Rezultatele — sunt produse obtinute ca urmare a desfasurarii activitatilor, a caror combinatie va conduce
la realizarea scopului proiectului.

Activitati — actiunile (si mijloacele) specifice care trebuie intreprinse pentru a produce rezultate.
Mijloace — resurse (intrari) materiale si nemateriale necesare pentru a desfasura activitatile (cum ar fi:
personal, echipament si materiale).

Costuri — costurile reprezinta traducerea in termeni financiari a resurselor identificate (mijloacelor).
Indicatori verificabili in mod obiectiv — descrierea operationald a obiectivelor generale, scopului
proiectului si rezultatelor.

Surse si mijloace de verificare — aratd unde si in ce forma pot fi gdsite informatiile privind realizarea
obiectivelor generale, a ascopului proiectului si a rezultatelor.

Ipoteze — sunt acei factori externi (conditii) care nu sunt influentati de proiect, dar care pot afecta
implementarea sa si sustenabilitatea pe termen lung. Aceste condifii trebuie indeplinite pentru ca
proiectul sa poatd reusi.

Preconditii — conditii care trebuie indeplinite Tnainte ca proiectul sa inceapa.

Cum functioneaza?

Elementele din tabel sunt corelate pe doua directii logice:

Logica verticala (relatia dintre coloanele I si IV) se verifica cu testul Daca/Atunci sau Cauza/Efect:
e identifica ce intentioneaza proiectul sa faca — obiectivele (coloana I)

12 Curs “Managementul proiectelor si programelor”, Institutul National de Administratie, 2003.
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clarifica relatia cauzala intre diferite niveluri ale obiectivelor (activitati — rezultate — scop —
obiectiv) — logica interventiei proiectului (coloana I)

specifica ipotezele importante si incertitudinile dincolo de controlul managerului de proiect
(coloana V)

Logica orizontala se refera la masurarea efectelor proiectului si resursele folosite de proiect prin:

specificarea indicatorilor cheie (coloana II)
sursele de informare prin care acestia vor fi verificati (coloana iii).

Verificarea finala a calitatii matricei cadru logic
Dupa ce matricea cadru logic este completata trebuie verificat din nou daca:

logica interventiei este completa si corecta;

indicatorii si sursele de verificare sunt accesibile si credibile;
preconditiile sunt realiste;

ipotezele sunt realiste si complete;

riscurile sunt acceptabile;

probabilitatea succesului este suficient de mare;

beneficiile justifica costurile.

Matricea cadru logic este o metoda de prezentare a continutului unui proiect intr-un mod in care

este posibila stabilirea logicd si sistematicd a obiectivelor proiectului. Matricea cadru logic se
elaboreaza in faza de pregatire a proiectului (chiar Tnaintea conceperii lui), dar este utilizata si joaca un
rol important si in toate celelalte faze ale proiectului (inclusiv in implementare si evaluare).
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3.4. Implementarea proiectelor

A treia etapa in evolutia oricarui proiect consta in implementarea proiectului, dupa ce s-a definit
problema si s-a stabilit modalitatea de interventie pentru rezolvarea ei, iar in faza a doua s-a elaborat
planul de actiune prin stabilirea resurselor necesare, a caracterului si apartenentei acestora
implementarea este acea etapa din ciclul de viatd al unui proiect In care se executd efectiv lucrarile, se
indeplinesc obiectivele si se realizeaza rezultatele, in masura in care este posibil. Aceste lucrari includ
marketingul proiectului, monitorizarea continud §i demersurile pentru raportare, identificarea
problememlor, remedierea neajunsurilor si modificarea obiectivelor proiectului in functie de situatie.

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

e respectarea limitelor de timp;

e respectarea bugetului;

e exploatarea eficientd a tuturor celorlalte resurse (oameni, echipamente, sedii);

e perceptia creata in jurul proiectului.

La proiectele simple, faza de implementare se rezuma la implementarea propriu-zisd a noii
solutii. In cazul proiectelor complexe trebuie elaborat un concept de implementare, utilizatorii noilor
solutii trebuie informati si calificati, trebuie elaborat un plan care sd sustind solutia practicd, iar
documentatia trebuie sa fie la indemana si pe intelesul utilizatorului. 13

Activitatile manageriale corespunzitoare celei de-a treia etape din existenta unui proiect
constau din utilizarea resurselor materiale, financiare si umane in conformitate cu planul de activitati
stabilit pentru indeplinirea dezideratelor propuse in etapele anterioare. Prin urmare, se poate afirma ca
in aceasta etapd putem identifica cinci mari tipuri de activitati manageriale:

e managementul activitatilor,

e managementul financiar,

e managementul resurselor umane,
e relatia cu finantatorul/finantatorii,
e relatia cu beneficiarii.

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

Daca folosim definitia de mai sus a termenului de management este necesara realizarea unei
distinctii intre:

BMocanu, Maria, Schuster, Carmen — Managementul proiectelor — Calea spre cresterea competivitatii, Editura ALL
BECK, Bucuresti, 2001.
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e responsabilitatea individuald a persoanelor in conducerea propriei activitati;

e responsabilitatea in conducerea institutiei/organizatiei (stabilirea §i monitorizarea pe termen
mediu si lung a obiectivelor institutionale/organizationale si dezvoltarea politicilor)

e responsabilitatea fatd de activitatea curenta (ce face organizatia, cum face si cat de eficientd este
munca depusa)

e responsabilitatea conducerii unei echipe si a unui proiect.

Managementul activitatilor

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

Managementul financiar

O altd componenta a activitatii managerului de proiect constd din managementul financiar
folosit in perioada implementarii. Si aici activitatea incepe din momentul elaborarii proiectului cand se
stabileste necesarul si disponibilul de resurse. Prin resurse necesare se intelege atit cele care vor fi
atrase prin proiect, cat si contributia proprie a solicitantului in vreme ce prin disponibil de resurse
intelegem contributia locald a solicitantului, adica acele resurse pe care acesta le poate pune la
dispozitia proiectului. Este obligatoriu ca managerul de proiect sa cunoascd modul de alocare al
resurselor. De exemplu, este stiut cd, in cazul finantarilor primite de la organisme internationale din
fondurile nerambursabile, finantarea primita este disponibild in mai multe transe. Este posibil ca ultima
transd de finantare care reprezinta aproximativ 10-15% din cea acordata sda devina disponibild abia
dupa decontarea integrala a proiectului. In cazul unei asemenea situatii managerul de proiect trebuie sa
cunoasca situatia de la inceput si sa stie modalitatile prin care poate avansa aceasta suma.

Un alt exemplu este plata TVA-lui din finantarile obtinute. Foarte multi finantatori, de fapt,
majoritatea acestora, nu accepti TVA-ul ca si o cheltuiali eligibild. In acest caz managerului de proiect

e prima este obtinerea cotei 0 de TVA.
e adoua este platirea in avans a acestei taxe si recuperarea ulterioara.

Fara o previziune exactd a acestor costuri se pot intampla situatii neplacute cum ar fi
imposibilitatea de a finaliza proiectul. Primul pas in asigurarea managementului financiar de succes
este participarea coordonatorului de proiect la elaborarea bugetului sau cunoasterea foarte bine a
acestuia. Urmatorul pas este reprezentat de cunoasterea cu exactitate a procedurilor financiare aplicate
de catre finantator. Un alt aspect pe care coordonatorii de proiect trebuie sa 1l trateze cu seriozitate este
cointeresarea financiara a echipei de proiect, beneficiile materiale ale echipei de proiect trebuie
adaptate in functie de resursele avute in cadrul proiectului.

YTVA - prescurtare de la Taxa pe Valoare Addugati
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Elaborarea bugetului este un exercitiu de estimare a costurilor unor activitati si de stabilire
implicitd a acelor activitati ce urmeaza a fi executate in limitele resurselor disponibile. Este de remarcat
ca o cale eficientd de evaluare si control a planului operational include bugetele; acestea Insd nu
trebuie sa domine luarea deciziilor, bugetele fiind utilizate ca un instrument de conducere, nu ca un
mod de a conduce. Stabilirea unor modele financiare viabile, trebuie sa tind cont de variabile, de
politica generala, variabile externe si variabile de control; un mare impact asupra bugetelor au:

e ciclul de viata al proiectului;
e conditiile financiare ale activitatii;
e conditiile economice generale;
e situatia competitiei;
¢ tendintele tehnologice;
e accesul la resurse,
Un buget realist se impune sa coreleze in mod echilibrat sursele de venituri cu cheltuielile;
principalele tipuri de costuri ce se regisesc in eleborarea unui buget sunt:*
e de productie;
e materiale;
e de personal;
e indirecte de personal,
o utilitati;
e depreciere;
e reparatii;
e asigurdri;
e impozite;
e marketing;
e administrative.

De multe ori, un management financiar defectuos al proiectului poate compromite realizarea lui,
in schimb planificarea si controlul financiar riguros pot permite obtinerea rezultatelor scontate de pe
urma proiectului. Stabilirea unor modele financiare viabile, trebuie sa tina cont de variabile, de politica
generald, variabile externe si variabile de control; un mare impact asupra bugetelor au:

e ciclul de viata al proiectului;

e conditiile financiare ale activitatii,

e conditiile economice generale;

e situatia competitiei;

e tendintele tehnologice;

e accesul la resurse,

Mentionam aici cateva tipuri de probleme ce apar frecvent in procesul de bugetare:

e consum mare de timp pentru pregatirea bugetului;
e nu sprijina atingerea scopului si a obiectivelor;
e nu mai este de actualitate;

15 Adrian Badila, - Managementul de proiect si elaborarea cererilor de finantare
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e contine prea multe date;

e se fac prea multe repetitii in cadrul procesului;

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

e se pot controla foarte greu alocarile bugetare;

e cand bugetul e complet, dar nu sunt corelate cifrele

Managementul resurselor umane

Desigur ca intre managementul proiectelor si cel organizational existd multe similaritati, dar,
datorita naturii specifice a proiectelor, exista si cateva deosebiri in ceea ce priveste modul de abordare.
Printre acestea se numara:

e Personal nepermanent: angajdrile se fac pe perioade limitate sau In regim de colaborare

(consultanti),

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

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

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

e cointeresarea profesionald si financiard a membrilor echipei de proiect.

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

Dupa cum s-a amintit si mai sus majoritatea proiectelor realizate In momentul actual sunt
coordonate de catre o echipa. Prin urmare, munca in cadrul unui proiect nu mai reprezintd un efort
individual, ci un efort colectiv al unui grup format din diferiti indivizi cu capacitati, asteptari,
experiente si culturi diferite. Echipa este cea in masura sa intrevada solutii la problemele externe de
adaptare, raspunzand complexitdtii prin luarea In considerare a unei diversitati de perspective care
raspund schimbarilor dinamice prin incurajarea echipei in a lua decizii la momentul potrivit.

Cu cat este mai mare echipa si proiectul mai de durata, cu atdt este mai important sa detii
aptitudini de construire a unei echipe, In asa fel incat oamenii sa lucreze bine impreuna si sa fie
motivati sa lucreze din greu pentru realizarea proiectului. Una din cele mai des folosite structuri
organizationale este cea matriceald. Organizarea matriceald permite utilizarea cat mai optima a
resurselor umane intr-o institufie/companie. Totusi una din dificultatile acestui tip de organizare il
constituie faptul ca membrii echipei pot sa lucreze intr-un proiect si sa raporteze realizarile la persoane
din afara acestuia (din punct de vedere al ierarhiei organizationale si a distributiei resurselor umane).
Acesta inseamnd ca este mai dificild obtinerea resurselor pentru realizarea lucrurilor care sunt
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planificate, si uneori existd tendinta normald ca membrii echipei sd urmeze mai degraba instructiunile
managerilor functionali decat pe cele ale managerului de proiect.

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

Cei patru poli ai cooperarii:

STRUCTURA

COLABORARE

OBIECTIVE ECHIPA
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Probleme comune

Probleme legate de activitati

Probleme la nivel individual

Aceste probleme se refera la trei
nevoi sociale de baza:
apartenentei la o echipa, nevoia de a
avea influentd in cadrul unei echipe si
nevoia de afectiune. Importanta lor
pentru fiecare individ depinde de
timpul in care echipa coopereaza si

nevoia

Obiectivele

Probleme sau conflicte pot aparea
atunci cand obiectivele nu sunt clar
definite. Obiectivele clar definite fac
posibild masurarea i evaluarea
progresului unei echipe. In cazul in
care obiectivele sunt prea vagi sau nu
sunt clar identificate este

cit de profundd este aceastd | recomandabil a se opri munca si a se

cooperare. incerca  redefinirea  obiectivelor.
Cooperarea devine mai puternica
dacd membrii echipei lucreaza
impreund pentru identificarea
obiectivelor.

Probleme la nivelul echipei Structura

Faptul ca o echipa nu este capabila sa
creeze 0 coeziune de grup se
datoreaza unei prea mari eterogenitati
si unei lipse de comunicare intre
membrii ei. O discutie deschisd si
sincerd poate duce la rezolvarea
problemelor din cadrul echipei

Pentru a atinge obiectivele stabilite o
echipda are nevoie de o anumita
structurd. Este vorba aici despre
regulile, metodele si strategiile
folosite in cadrul unui proiect. Pentru
o echipad, a lucra eficient inseamna ca
aceastd structurd sd fie acceptatd de
catre toti membrii ei.

Un model de succes de munca in echipa presupune existenta urmatorului triunghi:

Produs

Procedeu

Oameni

Pentru ca o echipa sa aiba succes si sa fie eficienta trebuie ca acesti patru poli sa fie in echilibru.
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Acest triunghi simbolizeaza faptul ca o echipa, pentru a fi eficienta, are nevoie de existenta unui
echilibru intre produse, procedee si oamenii din cadrul ei. O prea mare atentie acordatd procedeelor sau
existenta unor reguli prea stricte vor ingradi creativitatea si spontaneitatea membrilor, facandu-i sa se
simtd inutili, cu repercusiuni asupra rezultatelor proiectului. Pe de altd parte, o prea mare atentie
acordatd membrilor echipei prin implicarea in discutii prelungite poate distrage atentia periclitand
sansele de reusita ale proiectului. Concentrarea pe produs (pe rezultat) intarzie echipa in gasirea unor
procedee eficiente de lucru avand un efect asupra fiecarui membru in parte. Multe echipe sunt focusate
pe rezultate. Ele nu au timpul necesar sa se cunoasca, sa se gandeasca la modul cum ar trebui sa lucreze
impreund si cum ar trebui sa evalueze implicarea fiecaruia din echipa. Un echilibru dinamic in cadrul
triunghiului va duce la o mai buna functionare a echipei pe termen lung. Ca toate grupurile, echipele se
dezvolta pe parcursul muncii in echipa. Este nevoie de timp si efort pentru a deveni efectiv o echipa.
Orientarea, constientizarea membrilor echipei si statutul ei sunt intr-un proces continuu de
transformare. Pentru a fi eficient, grupul trebuie sa treaca prin acest proces.

Dezvoltarea unei munci in echipd are nevoie de incurajari. Unele persoane sunt alergice la
reguli stricte si vor sa lucreze flexibil si informal, dar respectarea unor reguli clare asigurd pe de alta
parte reusita proiectului.

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

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

Autorealizare

A preciere/
Necesitati ale EU-1ui

/ Necesitati sociale \
/ Necesitati de siguranta \

Necesitati fiziologice
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Fig. 1 Piramida lui Maslow®

Teoria motivationald cunoaste o gama larga de factori care stau la baza motivatiei. Cunoasterea
necesitatilor si motivatiilor generale ale personalului de proiect orienteazd munca de conducere a
managerului de proiect. Piramida necesitatilor dupa Maslow ierarhizeaza necesitatile omului la nivel
general, nsd la nivelul individual acestea sunt diferite si depind In mare parte de personalitatea
individului si de contextul cultural si social. Necesitatile fiecarui membru al echipei sunt foarte diferite.
Pentru managerul de proiect este important sd cunoasca atat necesitatile generale cat si pe cele
particulare, individuale ale membrilor echipei de proiect si asteptarile acestora in scopul influentarii si
organizarii cadrului motivational adecvat pentru a-si desfasura activitatea.

Secretariatul proiectului

Secretariatul proiectului ocupa o parte centrald in organizarea unui proiect. Secretariatul este
subordonat direct managerului de proiect sau, in cazul in care acesta nu existd, compartimentului de
urmadrire a derularii proiectului. Prin secretariat se intelege atat spatiul fizic ocupat, dotarea tehnicd —
PC, telefon, fax, copiator etc. — cat si personal de secretariat. De multe ori, activitatea de secretariat in
cadrul unui proiect este subestimata. O activitate de secretariat eficientd poate ridica eficienta intregului
proiect. Secretariatul reprezinta centrul de comunicatii al proiectului. De aceea, organizarea spatiului si
dotarea acestuia precum si calitatea personalului au o importanta deosebita.

Existenta unui secretariat eficient degreveaza membri echipei de proiect de aceste activitati,
permitdndu-le sa se concentreze asupra activitatilor de specialitate. Secretariatul de proiect trebuie sa
indeplineasca un rol de service pentru to{i membri echipei de proiect si rolul de asistentd pentru
conducatorul de proiect.

Sarcinile generale ale secretariatului sunt:

- administrarea centralizata a documentelor;

- urmarirea centralizata a costurilor;

- elaborarea rapoartelor;

Secretariatul nsa are si sarcini specifice:

- managementul comunicatiei §i al documentelor de proiect — stabilirea si organizarea

intalnirilor, pastrarea si arhivarea documentelor, organizarea de Intruniri i prezentari,

- managementul bugetelor — urmarirea si evidenta cheltuielilor;

- activitatea de birotica — dactilografie, copiere de documente, etc.;

- asigurarea asistentei tehnice pentru conducdtorul si echipa de proiect - asistentd la

elaborarea si pregatirea materialelor pentru sedinte, pregatirea de rapoarte;

- alte activitati de secretariat curente;

In functie de marimea proiectului si de numirul proiectelor in derulare intr-o organizatie,
secretariatul poate functiona in mod diferit. Astfel, pentru proiectele mici, activitatea poate fi
desfasuratd in cadrul unui secretariat deja existent. In cazul in care se desfisoarad mai multe proiecte
intr-o organizatie, se recomandi un secretariat comun, care si asigure asistenta pentru toate acestea. In
cazul proiectelor mari se impune insd organizarea unui secretariat propriu pentru fiecare proiect.

18 Abraham Maslow, " A theory of human motivation “, Psychological Review, 1943, vol. 50, pag. 370-396, citat in David
A. Buchanan & Andrej Huczynzk, Organizational Behaviour, Prentice Hall International, U.K.1985, pag. 53.
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Managementul personalului

Managerul de proiect trebuie sa convingd personalul afectat de proiect sd se implice in
activitatile acestuia, deoarece numai 0 abordare de genul acesta poate determina succesul proiectului.
Unii trebuie convinsi sa-si schimbe modul de lucru, altii trebuie mobilizati sa ajute echipa de proiect sa
gaseasca diverse solutii sau trebuie convingi sa depuna o muncid suplimentara pentru adaptarea la
schimbare. Toate aceste activitati necesitd intrefinerea unui grad ridicat de implicare si motivare in
randul utilizatorilor, adica a acelora care urmeaza sa fie afectati de planificarea si implementarea
schimbadrilor implicate de proiect.

Relatia cu finantatorii

Reprezinta una dintre prioritatile avute de catre managerul de proiect. Existenta unei bune relatii
de colaborare cu finantatorul poate ajuta la rezolvarea multora dintre problemele care se ivesc pe
parcursul implementarii. Stabilirea de relatii personale Intre staff-ul propriu si cel al finantatorului este
o initiativd necesard. Numele si sigla organizatiei care finanteaza proiectul trebuie sd se regaseasca pe
toatd documentatia oficiald a proiectului. Tot asa si pe rezultatele implementarii acesteia (fireste daca
este posibil).

Este indicat ca reprezentatii finantatorului sa fie invitati sa participe la evenimentele importante
din cadrul proiectului cum ar fi: inaugurarea unui sediu, organizarea unui seminar, conferinte de presa,
etc. Tot asa in eventualitatea primirii unei invitatii de a participa la un eveniment important organizat
de catre finantator prezenta unui membru al organizatiei este de bun augur. Elementul care trebuie avut
in vedere pe parcursul implementdrii proiectului este cd organizatia finantatoare ne ajutd in rezolvarea
unei probleme. In cazul unei colaboriri reusite aceasta poate continua si cu ocazia unor alte proiecte.

Relatia cu beneficiarii

Beneficiarii proiectelor reprezintd un punct central in activitatea managerilor de proiect. Dupd
cum s-a spus si in capitolele precedente orice proiect este implementat pentru a rezolva o problema
vitd la nivelul grupului {intd. Beneficiarii, sau in limbaj de managementul proiectelor - grupul f{inta,
trebuie consultati despre utilitatea proiectului pe tot parcursul deruldrii. Este posibil ca pe parcursul
implementdrii din cauza unor schimbari produse in cadrul comunitatii unde activdm sau in societate, in
general, nevoile grupului {inta sa se schimbe. Daca continudm implementarea proiectului dupa planul
initial riscam sa nu mai raspundem noilor necesitati aparute.

Ultimele doua activitati manageriale din cadrul implementarii proiectelor au o legatura foarte
stransa cu strategia de marketing adoptata. Cele doua componente in activitatea de implementare sunt
vizibile pentru mediul extern al proiectului, mai precis pentru doud categorii de actori foarte importanti
pentru proiect: beneficiarii si finantatorii.

Problemele tipice ce apar in cazul implementarii pot fi impartite in mai multe categorii:

e probleme legate de performante. Nu se pot atinge performantele necesare, care au fost stabilite
cu ocazia implementarii. Cauzele acestor probleme pot fi gasite Tn aspecte: de ordin intern (ce
tin mai ales de resursele umane de competentele/calificarile acestora), de ordin extern (ce tin
mai ales de schimbarile din mediu, ex. schimbari la nivelul politicilor guvernamentale dintr-un
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domeniu dat) si aspecte ce tin de obiectivele urmarite (se poate Intampla ca indeplinirea lor sa
fie 0 misiune imposibila).

e probleme legate de cinste si corectitudine. Lipsa de onestitate trebuie sa conduca la anularea
proiectului, cu exceptia cazului in care poate fi localizatd la nivelul unui individ, iar
contractantul a luat masurile adecvate pentru a evita repetarea situatiei. Din fericire,
necorectitudinea la nivel institutional este relativ rara.

e conflicte de personalitate. Pot avea loc intre consultanti si beneficiari sau chiar in randul
consultantilor, solutia pentru rezolvarea problemei este reprezentatd de indepartarea uneia dintre
persoane.

e decalaje temporare. Acestea se intampla destul de des in cazul implementarii unor proiecte §i {in
de schimbirile provenite in mediu, in structura organizationald sau de greseli de planificare. In
asemenea situatii trebuie sa existe un dialog intre beneficiar/-i si echipa de proiect pentru a
minimiza pierderile si complicatiile pe care astfel de situatii le au asupra atingerii obiectivelor
propuse.

e schimbari ale mediului. Schimbarile de guvern sau de structura si competenta institutionald pot
afecta viabilitatea premiselor initiale.

3.5. Evaluarea/sfarsitul proiectului

In aceasta etapa din viata unui proiect se incheie angajamentele avute cu finantatorii si se face
evaluarea financiara legatd de utilitatea proiectului. Cea mai importantd activitate ce revine
managerului de proiect este legata de realizarea raportului final financiar §i a celui narativ, doua
documente care sunt solicitate de fiecare finantator in parte. In functie de procedurile finantatorului se
pot identifica formulare de raportare foarte complexe sau unele extrem de simple care se completeaza
pe parcursul a doud-trei pagini. In aceste documente trebuie decontate cu exactitate toate sumele
primite sub forma de finantare si trebuie raportate toate activitatile care au fost prevazute. Eventualele
neconcordante (dintre proiectul propus si activitatile realizate) trebuie explicate.

O alta activitate ce va fi realizatd in aceastad etapa se refera la stabilirea modalitatilor prin care
proiectul va fi continuat ulterior. in general astfel de lucruri sunt previzute inci din faza elaborarii
proiectului, dar un plan de actiune concret va fi realizat abia in aceasta etapa. Tot aici se realizeaza
evaluarea proiectului, care reprezintd emiterea de judecati asupra urmatoarelor aspecte:

e daca s-au atins obiectivele urmarite prin proiect,
e daca resursele (umane, financiare si de timp) au fost bine folosite,
e daca calitatea activitatilor a fost corespunzdtoare,
Pentru a avea o evaluare eficienta este nevoie de indeplinirea a trei cerinte esentiale:
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e obiectivele proiectului sa fie clar definite de la inceput,

e monitorizarea trebuie sd se efectueze pe parcursul intregului proiect, iar informatiile trebuie
culese si prelucrate cu grija,

e rezultatele evaludrii trebuie sa produca schimbari la nivelul abordarii organizationale,

Evaluarea poate fi facuta atat de persoane care apartin organizatiei ce implementeaza proiectul
sau poate fi realizata si de catre externi. Este bine ca detaliile privind efectuarea acestei activitati sa fie
stabilite inca de la Inceputul proiectului. Activitatea propriu-zisa de evaluare este realizata in trei etape
distincte:

e pre-evaluare
e implementarea evaluarii
e post-evaluare

In prima etapa este realizata planificarea activititii de evaluare. Se stabileste: De ce se face?
Pentru cine se face? Ce se evalueaza? De catre cine este realizatd evaluarea? si Planul de actiune al
evaludrii. In a doua etapd se colecteazd informatiile pe baza cirora se face evaluarea, se analizeazi
acestea si se prezinta rezultatele. In cea de-a treia etapa din activitatea de evaluare se obtine acordul
asupra recomandarilor care reies din evaluare.

Pentru a folosi intregul potential al monitorizdrii si evaludrii trebuie luate in considerare

urmatoarele:

e verificarea planului proiectului,

e existenta unei echipe de monitorizare,

e mentinerea rezultatelor obfinute,

e diversificarea surselor de informare,

e implicarea colegilor in precizarea obiectivelor si procedurilor,

e adaptarea obiectivelor si a activitatilor,

e adaptarea proiectului doar in functie de necesitatile din momentul implementarii.

Criteriile de succes referitoare la produsul final au in vedere:

o calitatea,

e standardele tehnice,

e relevanta,

e eficienta,

e ariade cuprindere,

e perceptia creatd in jurul produselor.
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Greseli frecvente

La sfarsitul acestei sectiuni va prezentam cateva recomandari vis-a-vis de etapele
managementului proiectelor, formulate in urma observarii faptului ca presiunea sub care se lucreaza, de
obicei, 1n timpul proiectelor, constituie terenul favorabil pentru greseli. Nu va lasati sedusi de solutii
care par ca ofera scurtaturi confortabile pentru reusita proiectului.
1. Nu sariti de la faza de conceptie (inchegarea ideii de proiect) direct la faza de executie! Ati putea fi
tentat sa faceti acest lucru motivandu-va alegerea cu unul dintre urmatoarele ragionamente:
a) Proiectele de acest tip au mai fost derulate de cateva ori, de ce trebuie sa mai pierdem timpul cu
planificarea? Cum am relevat in partea dedicatd definitiilor, fiecare proiect este unic, sau are o notd de
inovatie: poate fi vorba despre oameni noi in echipa, de o echipad in totalitate noud, de un context
diferit, de tehnologii noi care sunt utilizate, de o arie de actiune a proiectului mai ampla etc.
b) Proiectul de acum este diferit de tot ceea ce s-a intamplat pana acum, asa ca ce nevoie avem de
planificare? Planificarea se impune ca o etapa absolut necesara intr-o astfel de situatie. Este posibil ca
noutatea proiectului sa impuna revizuiri succesive ale planului initial, dar revizuirile trebuie aduse unui
plan existent, nu exista revizuirea a nimic.
2. Nu sariti in totalitate peste faza de conceptie, oricata experientd afi detine in ceea ce priveste
proiectele!
3. Nu sariti peste faza de evaluare si corectare a planului propus initial!
4. Nu treceti brusc de la un proiect la altul, nu tratati cu superficialitate ultima faza, cea a inchiderii
proiectului. Resursele limitate si termenele limite strinse va incurajeaza sa procedati astfel, dar, daca
nu faceti acest lucru, nu stifi exact daca proiectul a reprezentat un succes sau un esec, nu apreciati
performanta oamenilor cu care ati lucrat, nu valorificati experienta acumulatd astfel incit sa nu
repetatigreselile pe viitor.

Managementul proiectelor va cunoaste o dezvoltare extraordinara in viitor avand un caracter
aplicativ Tn mai multe domenii de activitate de la industrie, afaceri, culturd sau administratie publica.
Fiind un domeniu de interes nou, cunoscand o dezvoltare deosebita mai ales In ultimele decenii, in
cadrul acestui proces un rol important le revine atat practicienilor, cat si teoreticienilor acestui
domeniu, primii, prin aplicatiile practice si evaludrile realizate, iar ultimii amintifi, prin lucrarile si
modelele elaborate.
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V. Atragere de fonduri

In cadrul procesului de management de proiect o activitate cu o insemnatate deosebitd este
reprezentatd de fundraising — atragerea fondurilor prin intermediul proiectelor. Trebuie sd remarcam

faptul ca proiectele nu reprezintd scopul unei activitati, ci mijloacele prin care se pot atrage resurse
suplimentare, se pot rezolva anumite probleme identificate in cadrul respectivei organizatii sau
comunitati. Dupa cum am amintit si la inceput, in cea de-a patra parte a acestui material ne vom
concentra asupra metodelor de atragere de fonduri care stau la dispozitia managerilor de proiect. In

ege vy

se afla la dispozitia reprezentantilor administratiei publice.

In literatura de specialitate s-au identificat zece pasi necesari pentru a putea asigura succesul unei
campanii de atragere de fonduri. Acesti pasi sunt urmatorii:
1. Cunoasterea principiilor de baza ale marketing-ului
Cunoasterea climatului general in care se desfasoara atragerea de fonduri
Elaborarea proiectului pentru care se solicita finantarea
Implicarea intregii echipe in cadrul activitatii
Efectuarea unui studiu de piata
Alegerea planului de lucru
Studierea potentialilor finantatori
Comunicarea si implementarea planului de lucru
. Solicitarea finantarii
10. Reinnoirea solicitarii

© 0N A WD

1. Cunoasterea principiilor de baza ale marketing-ului

O abordare profesionald a procesului de atragere a fondurilor incepe prin a constientiza ca
relatia donator-beneficiar este reciproca. Finantatorul are dreptul de a primi ceva in schimbul donatiei
sale. In concluzie, trebuie prezentata in asa fel cererea incat finantatorul sa constientizeze avantajul siu
prin participarea la finantarea acestui proiect.

2. Cunoasterea climatului general in care se desfisoara atragerea de fonduri
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Intr-o activitate de atragere de fonduri este bine si se porneasci de la o cunoastere in detaliu
atat a factorilor interni care apartin de organizatia reprezentatd, cat si a factorilor externi acesteia.
Printre factorii interni mentionam disponibilitatea organizatiei de a atrage fonduri, echipa care ne sta la
dispozitie, sistemul de management aplicat, planificarea strategica la nivel organizational. Printre
factorii externi care influenteaza activitatea de atragere de fonduri putem aminti: cadrul legal, fiscal,
indici demografici. Daca nu se tine cont de toate aceste elemente interne sau externe organizatiei
riscam sa periclitam sansele strategiei de atragere de fonduri adoptate.

3. Elaborarea proiectului pentru care se solicita finantare

Nici un finantator nu va accepta sa acorde sprijin pentru o organizatie daca intentiile acesteia nu
vor fi prezentate In detaliu. Modul cel mai indicat de prezentare a conceptului pentru care solicitim
finantare este proiectul ale carui elemente au fost tratate distinct in prima parte a acestui material.
Elementele care trebuie sa se regdseasca obligatoriu sunt scopul, obiectivul/le si activitatile pentru care
se solicita finantarea.

4. Implicarea intregii echipe in cadrul activitatii

Activitatea de management de proiect in general si cea de atragere de fonduri in special se
bazeazd pe munca in echipd. Se poate spune cd acestea reprezintd o activitate in care implicarea
fiecarui membru al echipei, incepand cu structura de conducere si continuand cu personalul executiv,
este necesara si utila.

5. Efectuarea unui studiu de piata

Prin studiu de piata nu intelegem efectuarea unei cercetari economice ci, ne referim la faptul ca
posibilii finantatori pentru proiectele pe care le elabordim pot proveni din medii diferite. In aceastd
etapd se trec in revistd acesti posibili finantatori care pot fi: agentii guvernamentale, organizatii
interstatale, firme private, regii autonome, fundatii, asociatii, cultele religioase si chiar persoane fizice.
6. Alegerea planului de lucru

In aceasta etapa se stabilesc modalitatile de abordare ale fiecarui finantator in parte si se decide
dacd se vor solicita bani pentru intregul proiect/program sau numai o co-finantare pentru o activitate
distincta. Printre strategiile de abordare se numara solicitarile directe, cererile de finantare,
evenimentele speciale si cererile de sponsorizare.

7. Studierea potentialilor finantatori

Pentru identificarea finantatorilor potentiali este nevoie de un studiu de piatd care sa identifice
cei mai interesanti finantatori. Se poate chiar propune celor care desfidsoard asemenea activitafi
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alcatuirea unei baze de date cu finantatorii care ofera sprijin in domeniile de interes. Pentru reusita unui
proiect/program se sugereazd stabilirea unor relatii personalizate intre membrii celor doud echipe
(solicitant — finantator).

8. Comunicarea si implementarea planului de lucru

Odata realizat planul de lucru privind contactarea finantatorului/finantatorilor, se trece la
implementarea acestuia. In aceasti etapd o foarte mare importantd i se acordd procesului de
comunicare, precum si modalitatilor de eficientizare ale procesului in sine. Comunicarea se realizeaza
intre solicitant si finantator, dar si Intre solicitant si beneficiar (in cazul in care acestia nu coincid) si
intre solicitant si parteneri. Orice probleme ce pot aparea in cadrul relatiilor de comunicare pot afecta in
mod direct succesul campaniei de strangere de fonduri.

9. Solicitarea finantarii

Toate etapele mentionate mai sus fiind parcurse nu ramane altceva de facut decat solicitarea
finantarii. Trebuie sa se aiba in vedere ca documentatia care va fi pusa la dispozitia finantatorului sa
contind toate informatiile necesare si sa corespunda cerintelor formulate de acesta.

10. Reinnoirea solicitarii

In momentul in care initiem o noui campanie de atragere de fonduri trebuie acordati o atentie
deosebita finantatorilor care au mai sprijinit organizatia pe care o reprezentam. Sansele de a obtine o
noud finantare sunt foarte mari, fireste In conditiile in care precedentele colaborari s-au desfasurat fara
a Intampina probleme (ne gandim aici la incapacitatea de a derula proiectul sau, si mai rdu la deturnare
de fonduri). $i din punctul de vedere al finantatorului este mult mai comoda si sigura colaborarea cu un
solicitant cu care s-au stabilit deja contacte.

4.1. Rolul structurii organizationale in atragerea de fonduri

Pentru ca o organizatie sa se poata lansa in activitagi de atragere de fonduri un element
definitoriu este gradul intern de pregatire al acesteia. Notiunea de grad intern de pregatire cuprinde mai
multe elemente ale vietii organizationale:

e structura de conducere

e managementul financiar

e sistemele de management al informatiei
e resursele umane

61



a. Structura de conducere

Chiar daca nu este implicat in mod direct in activitatea de strangere a fondurilor, rolul
personalului de conducere este esential: implicarea in elaborarea planului de atragere a fondurilor
(ilmpreund cu angajatii organizatiei si eventualii consultanti). Printr-o implicare activa structura de
conducere legitimeaza orice solicitare de fonduri eliminand de la bun inceput semnele de intrebare
legate de posibilele deturnari de fonduri (deloc de neglijat intr-0 societate marcata de suspiciune si
scindare). Este, de asemenea, foarte util dacd o cerere de finantare (de orice tip) este insotitd de o
scrisoare de recomandare din partea unui membru marcant al consiliului de conducere.

Cazul ideal 1l Intalnim atunci cand membrii structurii de conducere pot si doresc sa se implice In
atragerea fondurilor. Ei pot folosi propriile lor contacte, autoritatea si prestigiul lor adaugand un
element critic pentru oricare solicitare: credibilitatea.

b. Managementul financiar

Alaturi de relatiile externe, managementul financiar reprezintd componenta cea mai puternic
legatd de activitatea de atragere a fondurilor ajutind organizatia in atingerea misiunilor ei. Respectarea
legilor in vigoare, planificarea si controlul resurselor financiare duc la eficientizarea activitatii
organizatiei. Un management financiar bun indicd de cele mai multe ori o organizatie solida. O
organizatie cu un management financiar eficient isi poate estima cu usurintd costurile pentru diferite
activitati, poate elabora un buget anual care reprezinta punctul de plecare pentru activitatile de atragere
a fondurilor. In acelasi timp, procedurile punctuale de raportare financiari (rapoarte anuale, rapoarte ale

cresterea sanselor de finantare.
c. Sistemele de management al informatiei

Activitatile de atragere a fondurilor implicd luarea deciziilor pe baza existentei unor informatii
complete si complexe:
e Dbugete anuale precedente
e Dbugete pe diferite categorii de cheltuieli sau proiecte
e rapoarte catre diferiti finantatori
e informatii diverse despre finantatori
e liste de corespondenta,
e baze de date cu finantatori, etc.

Pentru ca volumul de informatie sd nu devina coplesitor este necesara utilizarea unor metode cat
mai eficiente de gestiune a informatiilor. Crearea unui sistem de gestionare ordonat si usor de folosit al
diferitelor fisiere pe calculator si a unui sistem de clasificare a documentelor reprezintd punctul de
plecare al acestui efort, continuand cu utilizarea listelor de corespondentd pe calculator (address lists)
pentru crearea rapida a corespondentei (mail merge).

In final, utilizarea bazelor de date pentru stocarea diferitelor informatii cu privire la: membri,
finantatori existenti, finantatori potentiali, sponsori, stadiul in care se afld o cerere de finantare,

62



reprezinta un instrument extrem de util care poate combina multe tipuri de informatii, le poate organiza
si furniza diferite rapoarte atunci cand sunt necesare.

d. Personalul implicat in atragerea fondurilor

In mod ideal toti cei implicati intr-o organizatie sunt implicati si in atragerea fondurilor. Cu
toate acestea, necesitatea coordonarii Intregului proces este esentiald. Daca 1n organizatiile dezvoltate
exista un “fundraiser” sau “development officer” in cele mici sau aflate la Inceput coordonarea acestui
efort este preluata de ceilalti componenti ai organizatiei.

Aceasta necesitate a fost recunoscutd si in Romania nu doar in cazul sectorului
neguvernamental, ci si in cadrul administratiei publice locale. Astfel, mai multe organizatii
neguvernamentale au elaborat si implementat proiecte care aveau drept scop crearea la nivelul
primariilor a unor functii de agenti de dezvoltare locald. Din aceste considerente au fost pregatiti acesti
agenti de dezvoltare locala ale caror principale atributii sunt:

e gestionarea problemelor privind dezvoltarea socio-economica a comunitatii unde traiesc,
e claborarea de proiecte pentru administratia locala din care fac parte,

e (gestionarea proiectelor castigate,

e claborarea strategiilor de dezvoltare locala,

Indiferent cine este aceasta persoana este important ca atributiile ei sa fie bine definite i sa i se
acorde sprijinul necesar, in final, de efortul ei depinzand posibilitatea realizarii proiectelor.

4.1.1. Tipuri de finantatori

Fundatiile individuale sau familiale sunt infiintate prin contributia unor filantropi individuali
sau a unor familii care, de cele mai multe ori, exercita o influenta foarte puternica, directa sau indirecta
asupra distribuirii fondurilor. Multe din aceste fundatii sunt stabilite printr-o mostenire importanta, la
care apoi pot contribui si ceilalti membri ai familiei. Unele fundatii de acest tip practic nu au personal
angajat, unul din membrii familiei ocupandu-se in timpul liber de administrarea fondurilor. La polul
opus se afld fundatiile particulare care cu timpul au devenit printre cele mai mari institutii finantatoare
si care au multi angajati. Exemple: Charles Stewart Mott Foundation, Ford Foundation, Rockefeller
Brothers Fund.

Fundatiile corporatiilor sunt infiintate de catre firmele mari, contributiile anuale fiind
dependente de profitul firmei. De cele mai multe ori directorul executiv este unul din angajatii
companiei care poate avea si alte indatoriri In domeniul relatiilor publice sau comunitare. Exemple:
IBM Foundation, AT&T Foundation, Sega Foundation.

Fundatiile comunitare sunt infiintate prin contributia unor numeroase persoane fizice si
juridice dintr-o anumita comunitate (localizata geografic) si care isi limiteaza sprijinul financiar la acea
comunitate. Cu toate ca cererile de finantare sunt aprobate de comitetul de evaluare al fundatiei, multi
finantatori 1si mentin un anumit control asupra fondurilor pe care le pun la dispozitie. Exemple:
Healthy City Foundation (Polonia), Bay Area Foundation (San Francisco), Fund for the City of New
York.

Fundatiile mixte 1si obtin fondurile atat de la bugetul de stat, cat si din surse particulare sau
comerciale. Domeniile in care ele acorda finantare trebuie sa fie de interes foarte larg, cu un beneficiu
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public evident, dat fiind faptul ca o parte din bani vin practic de la contribuabili. Exemple: National
Science Foundation (Statele Unite), International Research Exchange Network, German Marshall Fund
of the United States, Centrul Regional pentru Protectia Mediului (REC).

Agentiile guvernamentale utilizeaza fonduri provenite de la bugetele de stat, deci in final de la
contribuabil. Dezavantajul constd in faptul ca modul de accesare poate fi uneori dificil si birocratic,
scopurile lor avand uneori si un determinism politic. Intreg procesul, de la inaintarea cererii si pana la
finantare, poate dura mai mult de un an. Printre avantaje se numara faptul ca fondurile de care dispun
sunt foarte mari si au in vedere finantarea unor domenii destul de diverse. Exemple: British Know How
Fund, Programul PHARE, Agentia Statelor Unite pentru Dezvoltare Internationala (USAID).

Programele internationale sunt orientate spre finantarea unui anumit domeniu la nivel
international. In general au aceleasi avantaje si dezavantaje ca si cele ale agentiilor guvernamentale,
avand in vedere ca sursa banilor este guvernamentald (de la guvernele nationale). Exemple: Danube
Environmental Program, Black Sea Environmental Program, Center for Development and Population
Activities.

Programele guvernamentale se adreseaza unor probleme deosebite la nivel national. Astfel,
poate fi abordata reintegrarea somerilor, situatia copiilor, probleme de mediu, tineretul, etc. in general
aceste programe sunt gandite pentru a putea fi usor accesate de cétre organizatiile neguvernamentale.
Exista cazuri in care ele sunt orientate spre probleme locale, astfel fondurile putand fi administrate de
Consiliile Locale sau de catre Prefecturi. Exemple: Programele pentru tineret finantate de Ministerul
Educatiei si Cercetarii, Fondurile de Dezvoltare Sociala.

Asociatiile religioase pot si ele finanta diferite tipuri de proiecte. Fie ca este vorba de asociatii
ale unor culte, fie ca este vorba de o anumita biserica ele pot fi surse de finantare importante in domenii
ca serviciile sociale, protectia mediului, grupuri defavorizate, minoritati. Fondurile sunt in general usor
de accesat, procedura fiind facila si putin birocratizatd. Sumele acordate sunt insa relativ mici,
nedepasind decat rareori cateva mii de dolari. Exemple: AIDROM, Biserica Luterana.

Alte institutii pot pune si ele la dispozitie diferite programe de finantare. Aici poate fi vorba de
institutii de invatamant sau cercetare, institutii din domeniul culturii sau artei. Exemplu: Granturile
Academiei Roméne.

Organizatiile neguvernamentale reprezinta uneori un sponsor deloc de neglijat. Existda ONG-
uri dezvoltate care colecteaza fonduri pe care apoi le doneaza pentru proiecte mai mici. Finantarea se
face de cele mai multe ori in aceleasi domenii de activitate cu al organizatiei donatoare, sumele putand
varia de la cativa dolari pana la zeci de mii de dolari. Exemple: World Wide Fund for Nature, Friends
of the Earth, International Womens Association.

Firmele constituie un finantator deosebit de important. Ele pot asigura fondurile necesare
pentru bugetul de baza, pentru investifii sau echipamente. Este mult mai usor sa se obtina sponsorizari
de la firme ca fonduri nerestrictionate, decat obtinerea lor de la o fundatie sau un program de finantare
national sau international. In plus nu trebuie neglijate nici donatiile in bunuri sau servicii pe care le pot
face diferite firme.
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4. 2. Elementele de planificare ale unei campanii de atragere a fondurilor

O abordare profesionald pentru colectarea de fonduri implica o buna pregatire, pentru aceasta

fiind esentiala:

e cxistenta unui plan strategic al solicitantului

e cxistenta unui buget detaliat al solicitantului
In crearea unei strategii de obtinere a fondurilor trebuie luate in calcul urmitoarele cinci elemente:

e Posibilitatea de actiune pe termen lung

e Existenta unor surse de finantare variate care asigura stabilitate proiectelor derulate

e Cunoasterea ciclul financiar al institutiilor finantatoare

e Alocarea optima a fondurilor

e Modalitate eficienta de atragere a fondurilor

Comunicarea cu finantatorul

Setul de activitati care poate duce la succesul unei campanii de atragere a fondurilor poate fi
numit modelul relational. “Secretul” consta 1n stabilirea si mentinerea unei bune relatii cu finantatorul.
Cei care au succes considera procesul solicitarii de fonduri ca fiind puternic personalizat, asa cum
trebuie sd fie orice proces bazat pe o relatie. Cu toate ca persoanele cu mai putind experientd considera
ca obtinerea unei finantari trebuie sa fie impersonala, bazatd doar pe calitatile proiectului de finantare
sau ale solicitarii, majoritatea fundraiserilor de succes sustin contrariul. Un bun proiect de finantare sau
0 scrisoare de solicitare este necesara, dar nu suficientd pentru obtinerea sprijinului.

Procesul de atragere a fondurilor trebuie considerat ca un proces continuu §i nu o serie
discontinud de evenimente. Relatia cu finantatorul este una continua, mengindnd un dialog si o
comunicare regulata despre mai multe subiecte, finantarea fiind numai unul dintre ele. Pentru a
dezvolta o bund relatie cu finantatorul sunt esentiale urmatoarele lucruri: atitudine respectuoasa,
recunoasterea importantei acestuia, identificarea problemelor si stabilirea exacta a prioritatilor.
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Adoptarea unei atitudini respectuoase se reflectid in diferite moduri. In programarea unor
intalniri atat locul, cat si timpul trebuie lasate la latitudinea finantatorului, solicitantul fiind cel care va
caldtori sau va reprograma alte intalniri.

Subiectele de discutie trebuie, de asemenea, determinate 1n linii mari de finantator. Pentru o
utilizare eficientd a timpului acordat unei intrevederi cu un finantator se poate realiza un program al
intalnirii, dar tinandu-se cont de preferintele finantatorului.

Momentul in care este acordat sprijinul financiar depinde de asemenea de finantator, putand
exista diferente de multe ori intre momentul solicitarii si obtinerea banilor. Ca si in relatiile cu clientii
trebuie avute mereu disponibilitate si dorintd de a anticipa cererile si nevoile finantatorilor. Pentru
dezvoltarea unor relatii viabile cu finantatorul este bine ca acestea sa se bazeze pe realism si spirit
practic. In obtinerea unei finantari este bine si se porneascd de la ideea ca acest proces este unul
trecator, fundraiser-ul trebuind sd se gandeascad mereu la viitor. La fel cum orice finantare este
temporard, ea este si partiald. Dependenta totala poate functiona intr-o relatie personald, dar este total
neproductivi in relatia cu finantatorul. In majoritatea cazurilor acesta va prefera si imparti riscul cu un
altul. Cea mai frecventa combinatie de surse de finantare este reprezentata de fundatii — sponsorizari -
contributii ale organizatiei.

4. 3. Metode de atragere a fondurilor

Se pot identifica trei metode principale de atragere a fondurilor, din care va fi dezvoltata doar
metoda cererilor de finantare in cadrul acestui curs:
e prin intermediul cererilor de finantare
e prin metoda direct mail (solicitare directd),
e prin organizarea de evenimente speciale.

Finantarea prin intermediul cererilor de finantare

In prezent aceastd metoda este cea mai utilizata de organizatiile (organizatii publice sau private)
din Romania. Cererile sau propunerile de finantare sunt adresate unei organizatii finantatoare care
poate fi o fundatie, o asociatie, un program guvernamental sau international. De cele mai multe ori o
cerere de finantare este destinatd finantdrii unui program/proiect/activitate, pentru achizitionarea unor
bunuri, operatiunilor curente sau dezvoltarii unei organizatii/comunitati. Principalii pasi care trebuie
parcursi 1n elaborarea unei cereri de finantare sunt:

e identificarea subiectului pentru care se cere finantarea
e planificarea activitatilor si a bugetului

e identificarea surselor de finantare

e scrierea propunerii de finantare

Foarte important este ca in acest punct sa se parcurga cu atentie pachetul informativ, elaborat de
catre finantator, care va contine formularele necesare spre a fi completate si anexele care vor fi atagate
proiectului. Complexitatea formularelor si numarul anexelor sunt variabile si depind de fiecare
finantator in parte. Unul dintre cele mai complexe pachete informative apartine Uniunii Europene prin
programul de finantare nerambursabila PHARE (Poland and Hungary Assistance for Restructuring the
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Economy). De exemplu, Pachetul informativ pentru Programul PHARE Dezvoltarea Societatii Civile
2003 — Componenta 1.1. Infiintare de birouri, are 15 documente cum ar fi:
1. Ghidul Solicitantului,
Cererea de finantare,
Formularul de buget,
Matricea logica a proiectului,
Prezentarea ratelor privind diurnele,
Modelul de contract ce va fi completat intre finantator si beneficiar,
Model de CV,
Declaratia de impartialitate,
Rolul asociatiei nationale a BCC'7,
. Lista oraselor unde exista BCC,
. Conditii generale,
. Proceduri pentru contractare,
. Cererea de plata,
. Identificare financiara,
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15. Manual de identitate vizuala.

Unele dintre aceste documente sunt specifice acestei componente, in timp ce altele sunt
documente generale ce se regasesc in fiecare pachet informativ. Se poate spune cu certitudine ca pentru
programul PHARE pachetul informativ este unul dintre cele mai complexe, spre deosebire de alti
finantatori pentru care pachetul informativ contine doar un singur document de o pagind maxim doua.
(The Charles Stuart Mott Foundation, etc.).

Dupa consultarea — citirea cu atentie - a pachetului informativ pasul urmator consta din
completarea formularului de finantare. Din nou nu existd o regula ferma, sunt finantatori care au un
formular de finantare i sunt finantatori care recomandd o anumitd structurd a acestor cereri.
Consideram ca fiecare formular trebuie sa contina niste informatii cum ar fi: titlul, scopul, obiectivul/-
le, grupul tinta, activitatile, planul de activitate, metodologia de implementare, continuitatea, bugetul
proiectului si o scurtd prezentare a solicitantului.

Este posibil ca anumiti finantatori sa prefere inainte de elaborarea unei cereri de finantare
trimiterea unei scrisori de intentie. Prin intermediul acestui document se poate evita ca organizatia sa
depuna un efort considerabil pentru elaborarea cererii de finantare. Scopul scrisorii de intentie este sa
furnizeze (intr-un document cat mai scurt si concis, de obicei nu mai mare de trei pagini) informatii
esentiale despre proiectul propus spre finantare. Structura scrisorii de intentie trebuie sd cuprinda
urmatoarele elemente: prezentarea institutiei/organizatiei, scopul, justificarea, obiectivele, planul de
implementare si bugetul proiectului. In cazul in care finantatorul are solicitdri speciale in ceea ce
priveste scrisoarea de intentie ele trebuie luate in considerare.

In cele ce urmeaza vom prezenta pe scurt modul de elaborare al fiecarui element al unei cereri
de finantare. Primul element ce trebuie sa se regaseasca in orice cerere de finantare este titlul
proiectului i denumirea beneficiarului proiectului. Alegerea titlului potrivit este un lucru care
influenteaza decisiv succesul unei cereri de finantare. In alegerea titlului trebuie avut grija ca el si fie
sugestiv pentru proiect. Trebuie evitate titlurile foarte lungi si evazive — unul scurt, cat mai usor de

Y BCC- Birou de consiliere pentru cetateni
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retinut si care sugereaza deja obiectivul urmarit cu aceastd propunere de finantare, fiind de preferat.
Scopul proiectului trebuie sa fie unul general in care sa se regaseasca elemente din obiectivele urmarite
de finantator prin programul de finantare — de aici trebuie sd reiasd cd existd o corelatie intre
obiectivele urmarite de finantator, programul de finantare si propunerea de proiect inaintata.

Un alt element care se regaseste in cererile de finantare in mod obligatoriu este/sunt
obiectivul/obiectivele proiectului. Avand in vedere ca despre acest element s-a mai discutat in alt capitol
al prezentului suport de curs nu se va mai insista asupra lui. Trebuie doar avuta in vedere corelarea
acestuia/acestora cu obiectivele programului de finantare prin intermediul caruia se solicitd asistenta
financiara.

Pentru a vorbi de grupul tinta trebuie facuta o delimitare in sensul de grup tinta direct si grup tinta
indirect. Din grupul tinta direct al unui proiect fac parte cei care beneficiaza in mod direct de pe urma
proiectului. Prin grup tintd indirect se inteleg beneficiarii proiectului care vor profita de rezultatele
acestuia, dar nu in mod direct. Este bine ca in cazul elaborarii proiectului sd se realizeze o aproximare
prin cifre a numarului concret atat al grupului {inta direct, cat si al celui indirect. Urmatorul element ce
trebuie sa se regdseasca in orice proiect este un plan de activitati In care se specificd durata derularii
proiectului si se descrie fiecare activitate In parte. Planificarea activitatilor este o etapa importantd din
orice proiect. In aceastd parte se descriu activititile derulate, ordinea si durata acestora. Este bine ca
activitatile sa fie prezentate cat mai in detaliu pentru a putea aproxima necesitatea cheltuielilor prevazute
in buget, dar si sarcinile avute de catre echipa de proiect. Metodologia este un proces social, educational
si organizational prin care obiectivele vor fi urmarite intr-o manierd coerenta, in asa fel incat activitatile
desfasurate sa ajute la indeplinirea obiectivelor proiectului. De multe ori metodologia si metodele de
lucru sunt confundate. Este necesara diferentierea lor, metodologia avand legaturd mai ales cu abordarea
globala a proiectului si cu conceptia, iar metodele de lucru fiind specifice anumitor activitati.
Metodologia se referda la tipurile de activitdti care vor fi desfasurate si la succesiunea acestora iar
metodele de lucru se refera la modalitatile/modalitatea de derulare a acestor activitati.

De obicei metodologia este determinata de urmatorii factori:

e mijloacele avute la dispozitie;

e experienta §i expertiza organizationala;

e valorile si filosofia promovate de organizatie si de program;
e calendarul si timpul avut la dispozitie;

e tipul de actori sociali carora li se adreseaza proiectul;

Metodologia este importantd deoarece pe baza acesteia este planificata implementarea proiectului.
Este de asemenea important ca metodologia proiectului sd fie cunoscuta si inteleasd atat de echipa de
proiect, cat si de eventualii parteneri. Oamenii trebuie sa Inteleagd procesul la care sunt invitati sa
participe in calitate de beneficiari sau de organizatori. Cele mai importante elemente care trebuie avute in
vedere cand vorbim despre metodologie sunt:

e coerenta
e consistenta
e cficienta

In ultima parte a cererii de finantare trebuie demonstratia modalitatea de continuare a proiectului
dupa terminarea finantarii solicitate. Trebuie accentuat in ce masura nevoile pentru care a fost elaborat
proiectul dispar dupd implementare sau In ce masura solicitantul va reusi continuarea acestuia. Este o
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parte importantd a proiectului fiindca de aici se poate determina, fireste in functie de specificul
proiectului, dacd in urma implementdrii se rezolva problema pentru care a fost creat sau nu.

De reguld, in anexele care se regdsesc la fiecare propunere de proiect una este bugetul, iar
cealaltd o scurtd prezentare a solicitantului. La elaborarea bugetului trebuie sa se aiba in vedere, pe de o
parte, cerintele formulate de catre finantator, cat si necesitatile concrete ale proiectului. Astfel, trebuie
realizata o corelare intre proiect, planul de activitati si buget. Una dintre greselile frecvente care se face
la elaborarea bugetului consta din faptul ca anumite activitdti nu se regasesc ulterior ca si capitole
bugetare sau invers, si anumite cheltuieli prevazute in buget nu se regasesc in planul de activitagi.

Se poate afirma ca bugetul reflectd in plan financiar activitatile proiectului. Un buget poate sa
contina trei sectiuni: veniturile, cheltuielile si bugetul narativ. In marea majoritate a cazurilor bugetul
unei cereri de finantare va contine numai cheltuielile si bugetul narativ. Un alt element important il
poate reprezenta sumarul, care este scris dupa elaborarea bugetului, dar este prezentat inaintea lui in
cadrul cererii de finantare. In cadrul unui buget avem doui categorii principale de cheltuieli: directe si
administrative. Unii dintre finantatori mai accepta si o a treia categorie de cheltuieli reprezentata de
fondurile de dezvoltare pentru solicitant asa-numitul overhead, adica o taxa de succes. Prin cheltuieli
directe intelegem acele costuri bugetare care sunt necesare si derivd in mod direct din proiect.
Cheltuielile administrative se refera la acele costuri care sunt necesare pentru administrarea proiectului
(chirie, infrastructura de lucru, personal auxiliar, etc.). A nu se confunda cheltuielile administrative ale
proiectului cu cheltuielile administrative ale institutiei/organizatiei solicitante.

Bugetul de cheltuieli al unui proiect va fi elaborat pe mai multe coloane din care sa reiasa
unitatea de masura folosita, numarul acestor unitati, costul cu aceste unitati, costul total si, in final,
defalcat contributia solicitantului si contributia solicitatd prin aceastd cerere. Contributia solicitantului
poate consta din contributia in natura si contributia financiara.

Principalele capitole din orice buget sunt urmatoarele:

a) resurse umane — aici intra costurile privind salariile, diurnele — atat cele ale personalului implicat in
proiect (coordonator de proiect, asistent/asistenti de proiect), cat si ale personalului auxiliar (secretar,
contabil) sau ale specialistilor (lectori, consultanti).

b) transport — la aceasta categorie sunt incluse cheltuielile de transport necesare pentru buna desfasurare a
proiectului.

C) echipamente — aici se introduc costurile necesare cu achizitionarea sau inchirierea echipamentelor
necesare in derularea proiectului. In cazul unui proiect care are drept scop efectuarea unei analize,
probabil ca echipamentele folosite vor fi mai ales calculatoare, copiator, imprimanta, dar in cazul unui
proiect care are drept scop reabilitarea unei portiuni de drum avem nevoie de utilaje speciale cu care se
pot efectua aceste lucrari.

d) costurile de birou — se refera in principal la cheltuielile necesare cu intretinerea biroului. Se pot include
cheltuieli ce vizeaza chiria birourilor, intretinerea acestora, costuri cu asigurarea serviciilor (internet,
telefon, fax), consumabile.

e) alte cheltuieli —pot fi introduse la aceasta categorie — si se refera la cheltuielile privind publicatiile,
evaluarea proiectului, organizarea unor evenimente (conferinte, seminarii).

Trebuie sd se acorde atentie faptului ca, atit cererea de finantare, cat si bugetul sunt parti ale
unei propuneri de proiect. Acest proiect este definitivat doar dupa implementarea si derularea activitatii
de evaluare.
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In mod aproape invariabil, proiectele se deruleazi cu costuri mai mari decat cele planificate.
Acest lucru se intampla din cel putin trei motive:

- bugetul propus spre aprobare a fost proiectat intr-un mod mult prea ,,optimist” (este adevarat ca
aceasta poate fi si o tehnicd prin care sa fie asiguratd aprobarea ca atare; nu recomandam
adoptarea sa din moment ce, asa cum am aratat si in altd parte, un proiect trebuie aprobat gi
derulat);

- Intarzierile, depasirile termenului limita, variatiile fatd de planul de activitati initial, modificarile
operate in mijlocul proiectului se traduc in mod automat in costuri suplimentare;

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

Tineti cont de aceste lucruri In momentul in care proiectati bugetul si alocati o suma aparte pentru
,.cheltuieli neprevazute”.

O altd anexd care este solicitatd la cererile de finantare este prezentarea solicitantului,
intelegdndu-se prin aceasta prezentarea datelor de contact (adresd postald, e-mail, pagind webb), a
structurii de conducere si a echipei de proiect. Este bine ca cel putin coordonatorul proiectului sa
anexeze la cererea de finantare un Curriculum vitae. Alte date ce trebuie sa apara 1n acest document se
refera la experienta solicitantului din domeniu. Trebuie trecute toate finantarile ce au fost obtinute in
ultimii 3-5 ani prin intermediul cererilor de finantare. In acest document mai pot fi addugate datele de
contact ale finantatorilor.
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V. Tipuri de programe de finantare europene

Complexitatea si amploarea care caracterizezd managementul proiectelor au fortat aparitia unui
element de noutate: proiectele nu mai sunt finantate decat pe baza unei propuneri scrise, pe baza unui
formular care, de cele mai multe ori, este standardizat. La nivelul Uniunii Europene, aceasta este
singura modalitate prin care pot fi accesate fondurile comunitare. Inainte de a trece efectiv la munca de
redactare, trebuie parcurse anumite etape care vor fi prezentate in cele ce urmeaza. Este recomandabil
ca etapele respective sa fie parcurse toate si in ordinea prezentarii lor, unele necesitand o atentie mai de
durata si un studiu temeinic, altele presupunand o muncd de maxim jumatate de ora. Se pot sublinia, in
acest context, cateva diferente care exista intre proiecte in general — mai ales proiectele comerciale — si
proiectele cu finantare nerambursabild derulate prin programul Uniunii Europene. in cazul proiectelor
cu finantare nerambursabila derulate prin programele Uniunii Europene se au in vedere urmatoarele:

1. Formularul standard trebuie sa fie o prezenta obligatorie.

2. Finantarile sunt acordate in scopul promovarii unei anumite politici a Uniunii Europene, prin
urmare, obiectivele sursei de finantare — acelea de a promova o anumita politica — trebuie
cunoscute si luate in considerare, in felul acesta ele exercitd constrangeri mai accentuate asupra
obiectivelor organizatiei.

3. Durata proiectelor cu finantare nerambursabild este impusd, ceea ce creecaza o diferenta
marcanta fata de alte tipuri de proiecte.

4. Bugetul reprezintd mai degraba o constrangere decat un obiectiv (mai exact principala
provocare este cum sa exploatezi la maxim un buget dat $i nu cum sd atingi anumite obiective
cu efortul financiar cel mai mic posibil).

5. Managementul performant al proiectelor europene realizeaza un echilibru intre:

e constrangerile de timp
o resursele prestabilite (bugetul fix)
e constrangerile/procedurile/standardele impuse de Uniunea Europeand

6. Analiza obiectivelor, stabilirea obiectivelor, redactarea propunerii de proiect reprezintd faze
mult mai importante decat in proiectele obignuite, cum ar fi cele care sunt initiate in interiorul
unei organizatii de cétre diferitele departamente.

7. Consultarea  documentelor sursei de finantare —  Ghidul  programului/Ghidul
solicitantului/Ghidul promotorului, consultarea termenilor de referinta ai proiectului,
familiarizarea cu obiectivele generale ale sursei de finantare constituie tot atatea etape
suplimentare, care lipsesc din proiectele obisnuite.

8. Finantatorul nu isi propune sa isi recupereze suma de bani acordata inifial si sa obtind o plata
suplimentara, recuperarea creditului sau a investitiei se fac sub forma promovarii unei anumite
politici, de aici accentul pus pe rezultate, pe durabilitatea lor, pe metodele de
diseminare/promovare a acestora.

Asistenta financiard acordata Romaniei de catre Uniunea Europeand se poate Tmparti in trei
categorii:

e fonduri

e investitii publice

71



e sprijin institutional direct

Fonduri. Aceste fonduri sunt oferite pe baza unui proces transparent prin intermedul licitatiilor
de proiecte. Beneficiarii acestor fonduri sunt actori diversi din tara noastrd: societati comerciale,
organizatii neguvernamentale, institutii publice.

Investitii publice. In general sunt previzute aici investitii cu o amploare deosebiti in
infrastructura si in protectia mediului inconjurator.

Sprijin institutional direct. Asistenta tehnicad si echipamente oferite de catre Uniunea
Europeana institutiilor publice din Romania.

5.1. Programe de pre-aderare

Programele prin intermediul carora asistenta financiara a ajuns la beneficiarii din Romania au

fost:
e PHARE
e SAPARD
e |SPA

Consiliul European de la Copengaha din iunie 1993 a decis ca tarile din Europa Centrala si de
Est vor putea deveni membre ale Uniunii Europene, odata ce o serie de conditii sunt indeplinite. Prin
Strategia continutad in documentul Agenda 2000, Uniunea Europeana isi lua angajamentul sa ofere
tarilor candidate trei instrumente financiare de preaderare, pentru o perioada de 7 ani (2000 — 2007):
- PHARE (pentru constructie institutionald, dezvoltare sociald si regionald, restructurarea
industriei, dezvoltarea sectorului privat) — 1,560 milioane € pe an;
- ISPA (pentru proiecte de infrastructurd in domeniul mediului inconjurdtor si al transportului) —
1,040€ pe an, cu o alocatie egala intre proiectele de mediu si proiectele de transporturi;
- SAPARD - pentru modernizarea agriculturii si pentru dezvoltare ruralda — 520 de milioane€ pe
an.
Pentru Romania, valoarea finantarii acordate prin cele 3 instrumente de preaderare este:
- PHARE - aproximativ 250 de milioane € pe an;
- ISPA — aproximativ 240 de milioane € pe an (cu o alocare egala intre sectorul de mediu si cel
de transporturi);
- SAPARD — aproximativ 156 de milioane € pe an.

A. PHARE (Polonia si Ungaria Asistentd pentru Reconstructie Economicd) reprezinta primul
instrument financiar nerambursabil conceput de Uniunea Europeana in vederea sprijinirii Europei
Centrale si de Est in evolutia cétre o societate democratica si o economie de piatd. Programul a fost
infiintat la inceputul anului 1989 pentru Polonia §i Ungaria (primele doua tari in care s-a realizat
trecerea de la regimul comunist la democratie) si s-a extins treptat incluzand 13 tari partenere din
regiune.

In urma acestor evolutii sfera de activitate a programului s-a largit punandu-se un accent
deosebit in prezent pe dezvoltarea economicad durabild si realizarea investitiilor necesare procesului de
aderare. Programul a avut in vedere doua aspecte:
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e dezvoltarea insitutionald — prin sprijinirea administratiilor tarilor candidate In implementarea

legislatiei comunitare,

e investitii — sprijinirea tarilor candidate in efortul lor de a-si alinia industria si infrastructura la
standardele Uniunii Europene.
PHARE s-a concentrat in tara noastra pe trei mari domenii: dezvoltare regionald, dezvoltare

insitutionala si sprijinirea investitiilor in vederea implementirii legislatiei comunitare. Intre 1990-2000,
Romania a beneficiat de peste 1,5 miliarde Euro prin programul PHARE. Pentru perioada 2000-2006,
Romania a primit prin PHARE aproximativ 250 milioane Euro anual.

Standardele Phare cu privire la fazele care compun proiectul stipuleaza, in general, aceleasi
lucruri, existand unele variatii generate de specificul acestui program. Astfel, fazele pe care le parcurge
un proiect sunt:

1. Identificarea, analiza si formularea (ideii de proiect)

se analizeaza situatia existena;

se identifica problema/nevoia,

se ierarhizeza problemele (se stabilesc prioritatile);
se formuleaza ideea de proiect;

se ia decizia daca ideea de proiect este adecvata;
se elaboreaza ideea de proiect;

se ia legatura cu grupurile de interes;

se stabilesc obiectivele;

2. Planificarea, evaluarea si contractarea (engl. committment)

se delimiteaza exact obiectivele si rezultatele preconizate;

se identifica resursele care pot fi utilizate pentru obtinerea rezultatelor preconizate;
se redacteaza propunerea de proiect;

se inainteaza propunerea catre forul caruia ii revine sarcina evaluarii;

se semneaza contractul, in cazul aprobarii;

3. Implementarea, monitorizarea si raportarea

sunt mobilizate resursele pentru atingerea fiecarui obiectiv;

sunt derulate actiuni de marketing pentru promovarea proiectului si a rezultatelor
obtinute;

este monitorizat in permanenta mersul proiectului;

sunt intocmite rapoartele cu privire la diversele stadii ale proiectului sau cu privire la
rezultatul final;

sunt Tnaintate rapoartele;

se identifica eventualele probleme;

se corecteaza eventualele greseli, erori de programare, derapaje de la planul initial;

este modificat planul initial, dar numai daca este absolut necesar, in sensul ca, daca nu s-
ar opera respectiva modificare proiectul ar fi un esec sigur;

4. Evaluarea

se identificd si se promoveaza exemplele de bund practicd proiectele care au Inregistrat
un succes;
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e sunt formulate concluzii cu privire la resursele necesare pentru eforturi similare;
e se retin/noteaza toate ideile care ar putea constitui un punct de plecare pentru viitoare

proiecte;

sunt inregistrate toate ideile de proiecte viitoare;

PHARE - elemente-cheie

Programul PHARE (Poland Hungary Aid for the Reconstruction of the Economy) a fost lansat
in anul 1989 si s-a implementat pe baza a doua principii:
a) Descentralizare: din momentul in care programul este convenit intre cele doua parti —
Comisia Europeand si statul beneficiar, prin intermediul unui Memorandum de
Finantare, - responsabilitatea implementarii revine statului beneficiar. Statului candidat

ii revine responsabilitatea pentru: organizarea licitatiilor, contractarea, managementul
tehnic si financiar al proiectelor. Cu toate acestea, repsonsabilitatea finald pentru fiecare
euro cheltuit revine Comisiei, care se asigurd de corectitudinea deruldrii fondurilor prin
controlul ex ante (sistemul DIS)

b) Deconcentrare: inseamna transferul de competenta de la Bruxelles catre Delegatiile
Comisiei Europene create in statele beneficiare, ceea ce, Intr-o a doua etapa, reprezinta
transferul de competenta de la Delegatii catre autoritatile statului beneficiar).

Initial, PHARE a fost creat pentru a finanta urmatoarele domenii:

sectorul finantelor publice;

agricultura;

mediul Inconjurator;

privatizarea (dezvoltarea IMM-urilor fiind de prima importanta),
dezvoltarea regionald, Insotitd de cooperarea transfrontaliera.

Treptat, acest tip de asistenta ad hoc (demand-driven) a fost inlocuitd de asistenta acordata in
vederea aderarii la Uniunea Europeana (accession-driven). Ca urmare a acestei schimbari majore,
fondurile PHARE sunt indreptate, In momentul actual, in urmatoarele directii:

e constructie si consolidare institutionala (aproximativ 30% din totalul fondurilor alocate) —
prin intermediul schemelor de infratire institutionald (twinning si twinning light) si a
schemelor de asistenta tehnica;

e sprijin pentru investitii care sd conducd la imbunatatirea cadrului legislativ, la cresterea
coeziunii economice si sociale, la adoptarea acquis-ului comunitar.
Din anul 2000 programul PHARE a inclus o linie de finantare speciala, numitd Special
Preparatory Programme (SPP), care este acordatd pentru ca statele candidate sd isi consolideze
structura institutionald si capacitatea administrativa in vederea implementarii Fondurilor Structurale.

B. SAPARD (Asistenta de Pre-Aderare pentru Agricultura si Dezvoltare Rurald) a reprezentat cel de-al
doilea instrument financiar nerambursabil care pune accent pe sprijinirea tarilor candidate in reforma
structurala din sectorul agricol si al dezvoltdrii rurale, precum si pe implementarea legislatiei
comunitare in domeniile mentionate. Tara noastrd a identificat patru domenii care au fost finantate cu
prioritate n cadrul acestui program:
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e imbunatatirea activitatilor de prelucrare si comercializare a produselor agricole si piscicole;
e dezvoltarea si imbunatatirea infrastructurii rurale;

e dezvoltarea economiei rurale;

e dezvoltarea resurselor umane;

SAPARD - elemente-cheie

Programul SAPARD (Special Pre-Accession Programme for Agriculture and Rural
Development) a fost operational din anul 2000. Prin acest program sunt finantate actiuni care sa
sprijine tdrile candidate in vederea participarii la Politica Agricoli Comuni (CAP). Intreaga
responsabilitate pentru derularea programului revine statului beneficiar, care trebuie sa creeze, in acest
sens, o Agentie Nationala. In momentul aderarii, aceastd agentie devine in mod automat responsabila
pentru implementarea fondurilor agricole.

Spre deosebire de ISPA si PHARE, Comisia nu este implicatd in exercitiul de programare a
prioritatilor, masurilor si proiectelor si nu isi exercitd controlul decat la sfarsitul programului, prin
controlul ex post. Controlul ex ante este exercitat de catre Agentia Nationala.

Punerea 1n practica a unui astfel de sistem extins de implementare descentralizata (EDIS) a fost
precedata de doua procese:

e procesul de creare a cadrului legislativ corespunzator (in prealabil, a fost introdusa legislatia
europeand n domeniul agriculturii §i al dezvoltarii agricole, iar Comisia si fiecare stat
candidat au convenit asupra unui set de reguli in ceea ce priveste controlul financiar,
contabilitatea, audit-ul etc);

e procesul de constructie institutionald — crearea agentiiilor, in concordanta cu noile cerinte si
cu normele legislative de abia introduse.

C. ISPA (Instrument Structural de Pre-Aderare) a fost ce de-al treilea instrument financiar
nerambursabil care are in vedere sprijinirea tarilor candidate in procesul lor de aderare la Uniunea
Europeand in domeniul transporturilor si al protectiei mediului pentru armonizarea legislatiei tarilor
candidate cu normele europene din domeniu.

In perioada 2000-2006, Romania a beneficiat, prin acest instrument, de finantare
nerambursabila de aproximativ 240 milioane euro anual, asigurandu-se pentru intreg intervalul de timp
un echilibru intre masurile din domeniul infrastructurii de mediu si transport.

ISPA — elemente-cheie

ISPA (Instrument for Structural Policies for Pre-Accession) a fost lansat din anul 2000. Prin
acest program, sunt finantate proiecte complexe in domeniul mediului inconjutator si al transporturilor.

In domeniul mediului, ISPA se concentreaza asupra aplicarii directivelor europene de mediu in
urmatoarele subdomenii:

e rezerva de apa potabild;

e tratarea apelor reziduale;

e administrarea deseurilor solide si a deseurilor toxice;
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e poluarea aerului.

In domeniul transportului, ISPA incurajeaza finantarea proiectelor care sprijina tarile candidate

sd Intruneascd obiectivele Parteneriatelor de Aderare:

e extinderea retelelor de tranport transeuropene in vederea asigurarii unor legaturi bune intre
tarile Uniunii Europene si tarile candidate, de interconexiuni intre retelele nationale si
retelele de transport transeuropene;

e crearea unui sistem durabil care sd asigure circulatia persoanelor si a bunurilor.

ISPA se deruleaza in conformitate cu urmatoarele principii:

b) Principiul catalizatorului: finantarea ISPA reprezinta un adevarat catalizator care sa incurajeze
demararea si implementarea cu succes a altor activitati din domeniile direct vizate sau din cele
conexe,;

c) Principiul cofinantarii: toate proiectele de investifii trebuie sa beneficieze de o contributie
nationala de cel putin 25%. Contributia poate fi asigurata si prin imprumuturi de la Institutiile
Financiare Internationale.

d) Principiul non-inlocuirii: finantarea ISPA nu trebuie sa se substituie altor surse posibile de
finantare din societate, ci, dimpotriva, sa puna in miscare alte fonduri, din mediul privat sau de
la institutiile financiare internationale (vezi si principiul catalizator);

e) Principiul durabilitatii: toate proiectele trebuie sa respecte normele si standardele europene in
vigoare, sd fie durabile din punct de vedere tehnic si financiar; finantarea ISPA trebuie sa
acopere si costurile de operare si de mentenanta la sfarsitul proiectului;

f)  Principiul complexitatii: proiectele ISPA trebuie sa fie de o asemenea complexitate astfel incat
sd asigure un impact considerabil in domeniul mediului inconjurétor si al transportului.

Alocarea fondurilor ISPA se realizeaza in functie de urmatorii indicatori:

e volumul populatiei;

e PNB pe cap de locuitor;

e suprafata statului,

e rezultatele obtinute n anul anterior,

Asemanari si diferente intre cele 3 instrumente financiare de preaderare

Toate sunt programate pe baza Parteneriatelor de Aderare si a Programelor Natoinale pentru
Adoptarea Acquis-ului. Indiferent de domeniul finantat, de tipul de beneficari eligibili, de valoarea si
tipul cofinantarii, de sistemele de monitorizare si control, cele trei programe fintesc, in primul rand,
procesul de integrare, de fapt, pregatirea pentru cosntrangerile si cerintele Uniunii Europene.

1. Fondurile aferente celor trei instrumente au fost canalizate prin intermediul Fondului National,

o entitate cu rol de trezorerie, creatd in interiorul Ministerului de Finante din fiecare stat,

entitate care este coordonata de un Responsabil National cu Autorizarea Programului.

2. SAPARD functioneaza pe baza unui exercitiu de programare multianul, de-a lungul perioadei

2000-2006, in timp ce ISPA si PHARE functioneza pe baza unui exercitiu anual de programare.

In fiecare caz, rezultatele procesului de programare sunt aprobate de citre Comisia Europeand.

3. Comisia asigura, cel putin in principiu, coordonarea celor trei instrumente, incercand, astfel, sa
diminueze posibilele suprapuneri.
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4. Pentru PHARE si ISPA, Comisia verificd in prealabil documentele de licitatie si de contractare,
prin controlul ex ante (sistemul DIS — Decentralized Implementation System). In cazul
SAPARD, Comisia confera managementul tehnic si financiar Agentiilor nationale create in
fiecare stat beneficiar, iar implementarea proiectelor este supusa controlului ex post (sistemul
EDIS — Extended Decentralized Implementation System).

5. Beneficiarii finantarilor PHARE pot fi: administratia publica (atat la nivel central, cat si local),
cat si sectorul privat, ONG-urile si alte institutii publice, altele decét institutiile administratiei
de stat (cum ar fi universitatile). Asistenta ISPA este acordatd doar la nivel guvernamental si
este canalizata in directia institutiilor administratiei de stat (atat la nivel national, cat si la nivel
descentralizat — regii autonome). Finantarea SAPARD este accesibild atat pentru primariile din
mediul rural, cat si pentru intreprinzatorii privati. In consecintd, marimea proiectelor ISPA este
mult mai mare decat a proiectelor atit SAPARD, cat si PHARE.

Pe scurt:

PHARE este precursorul Fondurilor Structurale;

ISPA este precursorul Fondului de Coeziune;

SAPARD este precursorul Fondurilor Agricole (Politica Agricola Comuna — CAP).

5.2. Instrumentele Structurale

Uniunea Europeana este una dintre regiunile cele mai prospere din lume. De la data largirii
acesteia cu 10 membri, la 1 mai 2004 si cu inca 2 membri la 1 ianuarie 2007 are puterea unei piete
interne a 27 de state membre cu peste 454 milioane locuitori care locuiesc in peste 254 de regiuni, insa
nu toti europenii au aceleasi avantaje si sanse de succes in termeni socio-economici.

Diferenta este facuta de zona in care locuiesc - daca e o regiune prospera ori saraca, 0 zona
aflata in expansiune sau declin economic, o zona urbana sau rurala, la periferia Uniunii Europene sau
intr-unul dintre centrele sale economice. In aceste conditii coeziunea economica si sociala este
necesara, fiind totodata si unul din principalele obiective ale Uniunii Europene.

Asa cum este definita de articolul 158 al Tratatului Comunitatilor Europene, coeziunea este
necesara pentru promovarea “dezvoltarii armonioase generale” a Comunitatii si cere o reducere a
"disparitatilor intre nivelurile de dezvoltare a diferitelor regiuni si a lipsei de progres a regiunilor
defavorizate”, inclusiv pentru zonele rurale. Politica de coeziune economica si sociala a Uniunii
Europene este, inainte de toate, o politica a solidaritatii.

Politica de coeziune economica si sociala a Uniunii Europene pentru perioada 2007-2013 are 3
mari obiective:

e A. Convergenta este un obiectiv finantat cu pana la 85% din bugetul destinat fondurilor
structurale si de coeziune, care vizeaza regiunile din statele membre ale Uniunii Europene care
au un PIB/locuitor mai mic decat 75% din media comunitara si regiunile care intra sub asa
numitul “efect statistic";

¢ B. Competitivitatea regionala si ocuparea fortei de munca este al doilea obiectiv, finantat cu
15% din bugetul destinat fondurilor structurale si de coeziune, care vizeaza regiunile care nu
sunt eligibile in cadrul obiectivului de convergenta;
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e C. Cooperarea teritoriala europeana este obiectivul finantat cu doar 5% din bugetul destinat
fondurilor structurale si de coeziune se refera la cooperarea transnationala, cooperarea
transfrontaliera si cea interregionala.

In noua arhitectura, Romania va fi eligibila sub doua obiective: Convergenta si Cooperare
Teritoriala Europeana.

Conform articolului 159, Comunitatea actioneaza prin Fondurile Structurale, Fondul de
Coeziune si alte instrumente financiare, pentru sprijinirea atingerii acestor obiective generale. Sarcinile,
obiectivele prioritare si organizarea Fondurilor Structurale sunt definite de Consiliu, la propunerea
Comisiei Europene si cu asentimentul Parlamentului European. Astfel, Tratatul contine prevederi
pentru coordonarea politicilor economice, implementarea politicilor Comunitare, in particular a Pietei
Unice, precum si pentru utilizarea Fondurilor Structurale existente si a Fondului de Coeziune.

Versiunea originala a Tratatului de la Roma - care a intrat in vigoare in anul 1958 - nu face nici
0 mentiune explicita despre Fonduri Structurale sau despre politici regionale comunitare. Abia dupa ce
Comunitatea s-a confruntat cu prima extindere si cu crizele economice din anii '70, in care atentia sa a
fost orientata serios catre problemele regiunilor, au fost inaintate propuneri pentru dezvoltarea unei
politici in acest domeniu. De atunci, Fondurile Structurale au suferit diferite reforme care au facut ca
politicile regoinale sa ocupe o0 pozitie din ce in ce mai importanta printre activitatile Uniunii Europene.

5.2.1. Principiile de alocare si accesare a fondurilor

Principiile care stau la baza alocarii si accesarii acestor fonduri au suferit si acestea numeroase
ajustari, din cinci, devenind 9, cu un accent foarte important pe egalitatea de gen si protectia mediului
inconjurator.

1. Complementaritate, coerenta, coordonare si conformitate. Fondurile vor asigura o asistenta
complementara actiunilor locale si nationale, integrandu-le in prioritatile Uniunii. Coerenta se
stabileste prin orientarile strategice ale comunitatii, prin cadrul national de referinta strategica si
prin programele operationale. In functie de responsabilitatile fiecaruia Comisia si Statele
Membre vor asigura coordonarea dintre asistenta oferita prin intermediul Politicii de Coeziune
(FC, FEDR; FSE), Politicii Agricole Comune, interventiile Bancii Europene pentru Investitii si
alte instrumente financiare. Operatiunile finantate prin intermediul fondurilor vor trebui sa fie in
conformitate cu previziunile Tratatului si a altor acte normative adoptate pentru aplicarea lui.

2. Programarea. Atingerea obiectivelor urmarite prin alocarea fondurilor structurale va fi
urmarita prin intermediul procesului de programare multi-anuala, la diferite nivele, incluzand
identificarea prioritatilor, finantarea si sistemul de management si control.

3. Parteneriatul. Atingerea obiectivele fondurilor vor fi urmarita in cadrul general al unei stranse
colaborari dintre Comisie si fiecare Stat Membru. Fiecare Stat Membru, va organiza, ori de cate
ori va fi cazul, in concordanta cu practicile si reglementarile nationale, parteneriate cu
organizatii precum: Autoritati publice sau non-publice locale, urbane, regionale; Parteneri
economici si sociali; sau Orice alt organism abilitat, reprezentand societatea civila, parteneri in
domeniul protectiei mediului, organizatii non-guvernamentale precum si alte organizatii
responsabile de promovarea egalitatii de gen. Fiecare Stat Membru va desemna cei mai
importanti parteneri la nivel local, regional si national, in diferite domenii precum cel economic,
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social, de mediu, in concordanta cu practicile si reglementarile nationale, avand in vedere
necesitatea promovarii egalitatii de gen si a dezvoltarii durabile prin integrarea noilor normative
de protectie a mediului. Parteneriatul va trebui sa trebui sa fie operational la nivele de pregatire,
implementare, monitorizare si control ale programelor operationale.

4. Nivel teritorial de implementare. Implementarea Programelor Operationale va fi in
responsabilitatea Statelor Membre si va fi realizata la cel mai potrivit nivel teritorial, in
concordanta cu sistemul institutional specific acestora.

5. Interventia proportionala. Resursele financiare si administrative utilizate de Comisie si statele
membre pentru aplicarea Fondurilor in ceea ce priveste - Alegerea indicatorilor prevazuti la
articolul 37 alineatul (1) litera (c) (obiectivele axelor prioritare ale programelor operationale se
cuantifica cu ajutorul unui numar limitat de indicatori ai realizarii si ai rezultatelor, tinand
seama de principiul proportionalitatii. Indicatorii respectivi permit masurarea progreselor in
comparatie cu situatia initiala si realizarea obiectivelor care aplica axele prioritare); Evaluarea
mentionata la articolele 47 si 48; Principiile generale ale sistemelor de gestiune si de control; si
Intocmirea de rapoarte - sunt proportionale cu suma totala a cheltuielilor aferente unui program
operational.

6. Gestiunea impartita. Bugetul Uniunii Europene alocat Fondurilor este executat in cadrul
gestiunii impartite intre Statele Membre si Comisie. Comisia isi asuma responsabilitatile de
executie a bugetului general al Uniunii Europene in conformitate cu urmatoarele dispozitii: a) Se
asigura de existenta si buna functionare a sistemelor de gestiune si de control in statele membre; b)
Intrerupe sau suspenda total sau partial platile in cazul unor nereguli in cadrul sistemelor nationale
de gestiune si control si aplica orice alta corectie financiara ceruta; ¢) Se asigura cu privire la
rambursarea aconturilor si procedeaza la degajarea din oficiu a angajamentelor bugetare;
7. Aditionalitatea. a) Contributia Fondurilor structurale nu se substituie cheltuielilor structurale
publice sau asimilabile dintr-un Stat Membru; b) Pentru regiunile incluse in obiectivul de
convergenta, Comisia si statul membru stabilesc nivelul cheltuielilor publice sau asimilabile pe care
statul membru le efectueaza in toate regiunile in cauza pe parcursul perioadei de programare.
Nivelul cheltuielilor efectuate de statul membru este unul dintre elementele incluse in decizia
Comisiei privind cadrul strategic national de referinta; c) Nivelul cheltuielilor mentionate la
alineatul b) este cel putin egal cu suma cheltuielilor medii anuale in termene reale atinsa pe
parcursul perioadei precedente de programare. In afara de aceasta, nivelul cheltuielilor se determina
in functie de conditiile macroeconomice generale in care se efectueaza finantarea si tinand seama
de anumite situatii economice specifice sau exceptionale, cum este privatizarea sau un nivel
extraordinar de cheltuieli structurale publice sau asimilabile ale statului membru pe parcursul
perioadei precedente de programare.

8. Egalitatea de gen si nediscriminarea. Statele membre si Comisia asigura promovarea

egalitatii intre barbati si femei si integrarea principiului de egalitate de sanse in domeniul respectiv

in fiecare dintre diferitele etape ale aplicarii Fondurilor. Statele membre si Comisia iau masurile
adecvate pentru prevenirea oricarei discriminari bazate pe sex, rasa sau origine etnica, religie sau
convingeri, handicap, varsta sau orientare sexuala in fiecare dintre diferitele etape ale aplicarii

Fondurilor si, in special, in ceea ce priveste accesul la Fonduri.
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9. Dezvoltarea durabila. Obiectivele Fondurilor sunt urmarite in cadrul dezvoltarii durabile si a
promovarii, de catre Comunitate, a obiectivului de protejare si imbunatatire a mediului inconjurator
in conformitate cu articolul 6 din Tratat.

5.2.2. Fondurile structurale

Fondurile Structurale sunt instrumente financiare prin care Uniunea Europeana actioneaza
pentru eliminarea disparitatilor economice si sociale intre regiuni, in scopul realizarii coeziunii
economice si sociale. Pentru programarea 2007-2013 exista trei instrumente financiare cunoscute ca
Fonduri structurale, respectiv:

e Fondul European de Dezvoltare Regionala (FEDR sau FEDER)
e Fondul Social European (FSE)
e Fondul de Coeziune (FC)

si doua Actiuni Complementare, respectiv:

e Fondul European pentru Agricultura si Dezvolare Rurala (FEADR) - Politica Agricola
Comuna (PAC)
e Fondul European pentru Pescuit (FEP)

Pentru a simplifica lucrurile, fondurile pentru agricultura si pescuit au fost transferate catre
politicile aferente, respectiv Politica Agricola Comuna si Politica in domeniul Pescuitului. Totodata,
Fondului de Coeziune ii vor fi aplicate aceleasi reguli ca si Fondurilor Structurale (ex. programare
multianuala, aprobarea proiectelor etc.). in acest sens s-a instituit 0 noua regula destinata sa simplifice
gestionarea financiara a fondurilor, adica un program = un fond. Datorita acestui principiu, Fondul
European de Dezvoltare Regionala (FEDER) si Fondul Social European (FSE) pot sa finanteze, fiecare,
in mod complementar si limitat, actiunile care tin de aria de interventie a celuilalt fond (in limita a 10%
din creditele alocate de Comunitate fiecarei axe prioritare a unui program operational). EXista totusi 0
exceptie de la aceasta regula: Fondul European de Dezvoltare Regionala (FEDER) si Fondul de
Coeziune intervin impreuna pentru programele in materie de infrastructuri si de mediu.

Fondurile Structurale nu constituie o sursa unica de finantare in cadrul bugetului Uniunii, ci
fiecare fond acopera zona sa tematica specifica. Fondurile Structurale nu finanteaza proiecte
individuale separate. Ele finanteaza programe de dezvoltare regionala multianuale trasate impreuna de
regiuni, State Membre si Comisie, pe baza orientarii propuse de Comisie pentru intreaga Uniune
Europeana. Ajutorul structural reprezinta efectiv, in acest fel, o valoare adaugata pentru teritoriile
eligibile; statele membre sunt obligate sa mentina angajamentele financiare la acelasi nivel la care se
aflau la inceputul perioadei de programare.
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Obiective si instrumente financiare pentru 2007-2013

Instrumente F.E.D.E.R. F.S.E. F.C.

Obiective Convergenta Convergenta Convergenta

Competitivitate regionala si | Competitivitate regionala si
ocuparea fortei de munca ocuparea fortei de munca

Cooperare teritoriala
europeana

Prioritati | Accent pe Strategia Lisabona | Accent pe Strategia Lisabona | Infrastructura de mediu
si transport (TEN)

Infrastructura Training
Transport in afara TEN
Investitii Ocupare
Transport Urban
Cercetare si Dezvoltare Capacitate institutionala si
eficienta administrativa Energie
IMM-uri
Cota
maxima de 85% 85% 85%
finantare de
la UE

F.E.D.R. (Fondul European de Dezvoltare Regionali) sau FEDER

Fondul European de Dezvoltare Regionala (European Regional Development Fund - ERDF) a
fost infiintat in 1975 si a devenit principalul instrument al politicii regionale a Comunitatii. Obiectivele
FEDER sunt, in principal:

e promovarea dezvoltarii si ajustarii structurale a regiunilor a caror dezvoltare este ramasa
in urma

e sustinerea reconversiei economice, redezvoltarea si dezvoltarea zonelor cu probleme
structurale, inclusiv regiunile industriale in declin, zonele urbane in dificultate, zonele
aflate in criza, precum si zonele dependente de pescuit sau de servicii.

Astfel, FEDER contribuie la reducerea diferentei intre nivelurile de dezvoltare a diferitelor
regiuni si la recuperarea decalajului de catre regiunile cele mai putin favorizate, inclusiv zonele rurale
si urbane, zonele industriale in declin, precum si regiunile afectate de un handicap geografic sau
natural, precum regiunile insulare si zonele muntoase, zonele cu densitate mica a populatiei si regiunile
de frontiera. FEDER mai contribuie la finantarea:
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e Investitiilor productive care contribuie la crearea si salvgardarea locurilor de munca
durabile, in special prin intermediul unor ajutoare directe pentru investitiile efectuate
indeosebi in IMM-uri;

e Investitiilor in infrastructuri;

e Dezvoltarii potentialului endogen prin masuri de sustinere a dezvoltarii regionale si locale.
Aceste masuri cuprind asistenta si serviciile pentru intreprinderi, in special pentru IMM-uri,
crearea si dezvoltarea instrumentelor de finantare precum capitalul de risc, fondurile de
imprumut si de garantie, fondurile de dezvoltare locala, subventiile la dobanda, conectarea
la retea, cooperarea si schimbul de experienta intre regiuni, orase si factorii sociali,
economici si de mediu relevanti;

e Asistentei tehnice.

Actiuni care vor fi finantate prin FEDER sub obiectivul Convergenta:

1. Cercetare si dezvoltare tehnologica, inovare, antreprenoriat, inclusiv intarirea
capacitatilor de cercetare si dezvoltare tehnologica si integrarea acestora in Zona
Europeana de cercetare, inclusiv infrastructura, ajutor pentru CDI in special in
domeniul IMM-urilor si al transferului tehnologic; imbunatatirea legaturii intre
IMM-uri, educatia universitara si centrele de cercetare-dezvoltare; dezvoltarea de
retele de afaceri, a parteneriatelor public-privat, sprijin pentru furnizarea de servicii
grupurilor de IMM-uri, hranirea antreprenoriatului si a inovarii.

2. Societatea informationala inclusiv dezvoltarea infrastructurii de comunicatii
electronice, imbunatatirea accesului si dezvoltarea serviciilor publice on-line; sprijin
pentru IMM-uri pentru adoptarea si utilizarea eficienta a tehnologiilor
informationale si comunicationale sau pentru exploatarea noilor idei.

3. Dezvoltarea initiativelor locale si ajutor pentru crearea de servicii pentru crearea de
noi locuri de munca, atunci cand asemenea actiuni nu sunt acoperite de FSE.

4. Mediu, inclusiv investitii legate de furnizarea de apa si managementul deseurilor,
tratamentul apelor reziduale, calitatea aerului, prevenirea, controlul si lupta
impotriva secetei, preventia si controlul integrat al poluarii, sprijin pentru concilierea
efectelor schimbarilor climaterice, reabilitarea mediului fizic, refacerea locurilor
contaminate si a terenurilor parasite, promovarea biodiversitatii si protectia naturii,
sprijin pentru IMM-uri pentru promovarea productiei durabile prin introducerea
sistemelor de management de mediu eficiente si adoptarea si utilizarea tehnologiilor
de prevenire a poluarii.

5. Prevenirea riscurilor, inclusiv dezvoltarea si implementarea planurilor pentru
prevenirea si lupta cu riscurile naturale si tehnologice.

6. Activitati turistice, inclusiv promovarea valorilor naturale ca potential pentru
dezvoltarea unui turism durabil, protectia patrimoniului natural in sprijinul
dezvoltarii socio-economice, sprijin pentru imbunatatirea serviciilor turistice prin
servicii de inalta calitate si incurajarea turismului durabil.

7. Investitii in cultura, inclusiv protectia, promovarea si prezervarea mostenirii
culturale, dezvoltarea infrastructurii culturale in sprijinul dezvoltarii socio-
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economice, turism durabil si imbunatatirea atractivitatii regionale, sprijin pentru
imbunatatirea serviciilor culturale prin noi servicii de inalta calitate.

8. [Investitii in transport, inclusiv imbunatatirea retelelor transeuropene si a legaturilor
cu retelele TEN-T, strategii integrate pentru transport curat care va contribui la
imbunatatirea accesului pasagerilor la servicii de calitate, obtinerea unui transport
modal mai balansat, promovarea sistemelor intermodale si reducerea impactului
asupra mediului.

9. Investitii in energie, inclusiv imbunatatirea retelelor transeuropene care contribuie la
imbunatatirea securitatii furnizarii, integrarea aspectelor legate de mediu,
imbunatatirea eficientei energetice si dezvoltarea surselor de energie regenerabile.

10. Investitii in educatie inclusiv training vocational care contribuie la cresterea
atractivitatii si calitatii vietii.

11. Investitii in infrastructura de sanatate si sociala care vor contribui la dezvoltarea
regionala si locala si cresterea calitatii vietii.

In conformitate cu obiectivul de Competitivitate regionala si de ocupare a fortei de munca,

FEDER isi concentreaza interventia, in cadrul strategiilor de dezvoltare durabila, promovand ocuparea
fortei de munca, in special avand in vedere urmatoarele prioritati:

1.

Inovatia si economia cunoasterii, in special prin crearea si consolidarea unor economii regionale
eficiente ale inovatiei si a unor relatii generalizate intre sectoarele privat si public, universitatile
si centrele tehnologice, tinand seama de necesitatile locale, in special;

Imbunatatirea capacitatilor regionale de CDT si de inovatie, in legatura directa cu obiectivele
regionale de dezvoltare economica, printr-o sustinere in favoarea centrelor de competenta
industriale sau axate pe o tehnologie specifica; prin promovarea CDT industriale, a IMM-urilor
si a transferului de tehnologie; prin dezvoltarea previziunii tehnologice si a evaluarii
comparative la nivel international a politicilor de promovare a inovatiei; si printr-o sustinere in
favoarea colaborarii intre intreprinderile si politicile comune in materie de CDT si de inovatie;
Stimularea inovatiei si a spiritului de intreprindere in toate sectoarele economiei regionale si
locale printr-o sustinere in favoarea comercializarii de produse, de procese si de servicii noi sau
imbunatatite de IMM-uri; printr-o sustinere in favoarea retelelor si grupurilor de intreprinderi;
prin imbunatatirea accesului IMM-urilor la finantari; prin promovarea retelelor de cooperare
intre intreprinderi si institutiile de invatamant superior si de cercetare corespunzatoare; printr-un
acces mai usor pentru IMM-uri la serviciile de asistenta pentru intreprinderi, precum si printr-o
sustinere in favoarea integrarii de tehnologii mai adecvate si inovatoare in IMM-uri;
Promovarea spiritului de intreprindere, in special prin facilitarea exploatarii economice a noilor
idei si incurajarea crearii de noi intreprinderi prin intermediul institutiilor de invatamant
superior si de cercetare in cauza si al intreprinderilor existente;

Crearea de instrumente de inginerie financiara si de pepiniere propice capacitatii de dezvoltare
tehnologica si de cercetare a IMM-urilor si incurajarii spiritului de intreprindere si a formarii de
noi intreprinderi, in special IMM-uri care utilizeaza intensiv informatiile disponibile;

Mediul si prevenirea riscurilor, si in special;

83



7. Incurajarea investitiilor pentru reabilitarea mediului fizic, inclusiv siturile si terenurile
contaminate, desertificate si zonele brownfield,

8. Promovarea dezvoltarii infrastructurilor legate de biodiversitate si a investitiilor in siturile
Natura 2000, in cazul in care aceasta abordare contribuie la dezvoltarea economica durabila
si/sau la diversificarea zonelor rurale;

9. Stimularea eficientei energetice si a productiei de energii regenerabile si dezvoltarea de sisteme
eficiente de gestiune a energiei;

10. Promovarea transporturilor publice adecvate si durabile, in special in zonele urbane;

11. Elaborarea de planuri si de masuri de prevenire si de gestiune a riscurilor naturale (de exemplu
desertificarea, secetele, incendiile si inundatiile) si tehnologice;

12. Protectia si valorificarea patrimoniului natural si cultural in sprijinul dezvoltarii socio-
economice si promovarea resurselor naturale si culturale in calitate de potential pentru
dezvoltarea turismului durabil,

13. Accesul la serviciile de transport si de telecomunicatii de interes economic general, in special:

14. Consolidarea resurselor secundare de transport prin imbunatatirea legaturilor cu retelele
transeuropene de transport (RTE-T), cu centrele feroviare, aeroporturi si porturi regionale sau
cu platforme multimodale; prin asigurarea unor legaturi transversale cu principalele linii
feroviare si prin promovarea cailor navigabile interne regionale si locale, precum si a
transportului maritim pe distante scurte;

15. Incurajarea accesului la TIC prin intermediul IMM-urilor, a adoptarii acestor tehnologii si a
utilizarii lor eficiente, prin sustinerea accesului la retele; a stabilirii de puncte de acces publice
la Internet; a echiparii si a dezvoltarii de servicii si de aplicatii, in special cu realizarea de
planuri de actiune pentru intreprinderile foarte mici si intreprinderile artizanale.

Actiuni care vor fi finantate prin FEDER din obiectivul Cooperare europeana teritoriala
1. Dezvoltarea activitatilor economice si sociale trans-frontaliere prin elaborarea de strategii comune
pentru dezvoltare teritoriala durabila. In plus, pot fi finantate masuri legate de promovarea integrarii
pietelor de munca trans-frontaliere, a initiativelor de angajare locala, sanse egale, formare si incluziune
sociala, utilizarea comuna a resurselor umane si utilitatilor pentru cercetare-dezvoltare.

2. Dezvoltarea cooperarii transnationale, inclusiv cooperare bilaterala intre regiunile maritime prin
finantarea retelelor si a actiunilor care sa conduca la dezvoltarea teritoriala integrata.

In afara de aceasta, FEDER poate contribui la incurajarea cooperarii administrative si juridice, a
integrarii pietelor de munca transfrontaliere, a initiativelor locale pentru ocuparea fortelor de munca, a
egalitatii intre barbati si femei si a egalitatii sanselor, a formarii si a insertiei sociale, precum si la
partajarea resurselor umane si a infrastructurilor pentru CDT.

Din sfera activitatilor eligibile nu vor face parte TVA, dobanzi la credite, achizitionarea de
terenuri intr-un cuantum mai mare de 10% din cheltuiala totala eligibila pentru activitatea respectiva,
constructii de locuinte si dezactivarea statiilor de energie nucleara.

F.S.E. (Fondul Social European)

Fondul Social European (European Social Fund - ESF) a fost infiintat in 1958 cu scopul de a
intari coeziunea economica si sociala si de a contribui la implementarea "Strategiei europene privind
ocuparea fortei de munca”, FSE are ca sarcina imbunatatirea oportunitatilor de angajare pentru someri
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si muncitori in Piata Unica, prin cresterea mobilitatii lor si prin facilitarea adaptarii la schimbarile
industriale, in particular prin instruire vocationala si reinstruire, precum si prin sistemele de recrutare.
Prin intermediul sau se acorda sustinere financiara actiunilor de formare si reconversie profesionala ca
si celor vizand crearea de noi locuri de munca.

In cadrul obiectivelor Convergenta si Competitivitate regionala si ocuparea fortei de
munca, FSE va sprijini actiuni legate de:
1. Cresterea adaptabilitatii lucratorilor, a intreprinderilor si antreprenorilor in vederea anticiparii si
aplicarea unui management al schimbarii economice, in special prin promovarea:
2. Imbunatatirea accesului la angajare si incluziune sustenabila pe piata muncii a persoanelor inactive,
prevenirea somajului, in special a celui pe termen lung si in randul tinerilor, incurajarea imbatranirii
active si prelungirea duratei de activitate, in special prin:
3. Intarirea incluziunii sociale a categoriilor dezavantajate in vederea integrarii durabile a acestora pe
piata muncii si combaterea tuturor formelor de discriminare pe piata muncii, in special prin
promovarea:
4. Intarirea resurselor umane

Din sfera activitatilor eligibile nu vor face parte TVA, dobanzi la credite, achizitionarea de
infrastructura, bunuri mobile depreciabile si bunuri imobile si terenuri.

F.C. (Fondul de Coeziune)

Fondul de Coeziune a fost creat prin Tratatul de la Maastricht in 1992 pentru a furniza
contributia financiara necesara proiectelor din domeniul mediului si a retelelor trans-europene de
infrastructura de transport. Fondul este rezervat Statelor Membre care au introdus "programul de
convergenta™ si al caror PIB pe locuitor este sub 90% din media Comunitatii. In prezent acopera
Spania, Grecia, Irlanda si Portugalia. Spre deosebire de Fondurile Structurale prezentate mai sus,
Fondul de Coeziune nu co-finanteaza programe, ci furnizeaza finantare directa pentru proiecte
individuale, care sunt clar identificate de la inceput. Decizia de a finanta un proiect este luata de
Comisie, in acord cu Statul Membru beneficiar, in timp ce proiectele sunt administrate de autoritati
nationale si supervizate de un Comitet de Monitorizare. Fondul de coeziune este instrumentul financiar
care sprijina investitiile in domeniul infrastructurii de transport, energiei si mediului.

Domenii de interventie ale acestui instrument financiar sunt:

1. Retelele trans-europene de transport, in special proiecte prioritare de interes european
identificate in Decizia nr. 1692/96/EC,;

2. Proiecte majore de infrastructura de mediu;

3. Domenii care se pot dezvolta durabil si care prezinta beneficii evidente in ceea ce priveste
protectia mediului (eficienta energetica si energie regenerabila, sisteme de transport in afara
coridoarelor europene, cai ferate, transport fluvial si maritim, sisteme de transport intermodal si
interoperabilitatea acestor sisteme, transport urban si transport public ecologic).

Rata maxima de finantare prin Fondul de Coeziune este de 85% din cheltuiala publica pe
proiect. Fondul de Coeziune intervine pe ansamblul teritoriului national pentru a co-finanta mari
proiecte in materie de mediu si retele de transport trans-europene si a permite astfel ca aceste costuri
ale lucrarilor sa nu perturbe eforturile bugetare interne necesare satisfacerii exigentelor uniunii
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economice si monetare. Mai mult, Fondul ajuta aceste tari sa se conformeze normelor europene in
aceste domenii. Prin intermediul acestui fond pot fi finantate si proiectele majore, prin proiect major
intelegandu-se proiectul care include un ansamblu de lucrari, activitati sau servicii destinate sa
indeplineasca o functie indivizibila cu caracter economic sau tehnic clar, care urmareste obiective
identificate clar si al carui cost total depaseste 25 de milioane EUR pentru mediul inconjurator si 50 de
milioane EUR pentru alte domenii.

F.E.A.D.R. (Fondul European pentru Agriculturi si Dezvoltare Rurala)

Fondul European pentru Agricultura si Dezvoltare Rurala este actiunea complementara
destinata Politicii Agricole Comune a Uniunii Europene. FEADR a fost infiintat in 1958 si finanteaza
masuri de dezvoltare rurala si ajutoare pentru fermieri, in special in regiuni cu intarzieri in dezvoltare.
Este destinat imbunatatirii eficientei structurilor de productie, procesare si marketing al produselor
agricole si forestiere si dezvoltarii potentialului local in zonele rurale. Este corespondentul Fondului
SAPARD, accesibil insa statelor membre ale UE are ca obiective sustinerea pietei produselor agricole
si promovarea restructurarii agriculturii comunitare. Sprijinul in favoarea dezvoltarii rurale contribuie
la realizarea urmatoarelor obiective:

e Ameliorarea competitivitatii agriculturii si silviculturii prin sprijinirea restructurarii, dezvoltarii
si inovatiei;

o Ameliorarea mediului si a spatiului rural, prin sprijinirea gestionarii terenurilor;

« Ameliorarea calitatii vietii in mediul rural si promovarea diversificarii activitatilor economice.

Principiile majore de alocare a fondurilor pentru agricultura sunt urmatoarele, conform
Regulamentului Comisiei Europene nr. 1698/2005:

Complementaritate, coerenta si conformitate - FEADR intervine in completarea actiunilor nationale,
regionale si locale care contribuie la realizarea prioritatilor Comunitatii. Comisia si statele membre
asigura coerenta ajutorului FEADR si al statelor membre cu actiunile, politicile si prioritatile
Comunitatii. in special, ajutorul acordat in cadrul FEADR trebuie sa fie compatibil cu obiectivele de
coeziune economica si sociala si cu cele ale Instrumentului de sprijin comunitar in domeniul
pescuitului. Coerenta este asigurata de orientarile strategice ale Comunitatii, de planurile strategice
nationale, de programele de dezvoltare rurala si de raportul Comisiei. In conformitate cu competentele
respective ale acestora, Comisia si statele membre asigura coordonarea dintre ajutorul din diverse
fonduri, din Instrumentul de sprijin comunitar in domeniul pescuitului si interventiile Bancii Europene
de Investitii (denumita in continuare "BEI") si ale altor instrumente financiare comunitare. De
asemenea, se asigura coerenta cu masurile finantate de Fondul european agricol de garantare. Nici un
ajutor nu poate fi acordat in temeiul prezentului regulament regimurilor care pot beneficia de masuri de
sprijin instituite in cadrul organizarii comune a pietelor. Statele membre asigura conformitatea
operatiunilor finantate de FEADR cu dispozitiile tratatului si ale actelor adoptate in temeiul acestuia.

Parteneriat - Ajutorul FEADR este pus in aplicare in cadrul unei stranse colaborari (denumita in
continuare "parteneriat”) dintre Comisie si statul membru in cauza, precum si cu autoritatile si
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organismele desemnate de acest stat membru in sensul normelor nationale si al practicilor in vigoare,
inclusiv:

« Autoritatile regionale si locale competente si alte autoritati publice competente;

« Partenerii economici si sociali;

o Orice alt organism adecvat care reprezinta societatea civila, organizatii neguvernamentale,
inclusiv de protectie a mediului, precum si organisme responsabile cu promovarea egalitatii
intre barbati si femei.

Statul membru desemneaza partenerii cei mai reprezentativi la nivel national, regional si local si
din domeniul economic, social, ecologic sau din alte domenii (denumiti in continuare "parteneri™).
Acesta creeaza conditiile necesare pentru o participare larga si eficienta a tuturor organismelor
adecvate, in conformitate cu normele si practicile nationale si luand in considerare necesitatea de a
promova egalitatea intre barbati si femei, precum si dezvoltarea durabila prin integrarea cerintelor de
protectie si de ameliorare a mediului. Parteneriatul se desfasoara cu deplina respectare a competentelor
institutionale, juridice si financiare respective ale fiecarei categorii de parteneri si are ca obiect
elaborarea si monitorizarea planului strategic national, precum si intocmirea, punerea in aplicare,
monitorizarea si evaluarea programelor de dezvoltare rurala. Statele membre asociaza fiecare dintre
partenerii in cauza diverselor faze ale programarii, tinand seama in mod adecvat de termenul stabilit
pentru fiecare etapa.

Subsidiaritate - Statele membre sunt responsabile cu punerea in aplicare a programelor de dezvoltare
rurala la nivelul teritorial adecvat, conform sistemului institutional specific fiecarui stat membru, in
conformitate cu prezentul regulament.

Egalitate intre barbati si femei si nediscriminare - Statele membre si Comisia asigura, in diversele
faze ale punerii in aplicare a programelor, promovarea egalitatii intre barbati si femei si prevenirea
oricarei forme de discriminare pe baza de sex, rasa, origine etnica, religie sau convingeri, handicap,
varsta sau orientare sexuala. Sunt incluse fazele de conceptie, de punere in aplicare, de monitorizare si
de evaluare.

Actiunile care vor fi finantate prin FEADR sunt:

Investitii in holdinguri agricole;

Sprijin de inceput pentru tineri fermieri;

Instruire profesionala;

Sprijin pentru scheme de pensionare anticipata;
Alocatii compensatorii pentru zone dezavantajate;
Masuri de agro-mediu;

Procesarea si marketingul produselor agricole;
Dezvoltarea si promovarea padurilor;

Masuri pentru adaptarea si dezvoltarea zonelor rurale.
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Atingerea obiectivelor mentionate mai sus va fi realizata prin implementarea diferitelor axe,
prin "axa" intelegand un grup coerent de masuri cu obiective specifice care rezulta direct din punerea in
aplicare a acestora. Fondul European pentru Agricultura si Dezvoltare Rurala urmareste patru axe de
dezvoltare:

e Axa 1: Cresterea competitivitatii sectoarelor agricol si forestier

e Axa 2: Imbunatatirea mediului si a peisajului natural

e Axa 3: Imbunatatirea calitatii vietii in spatiul rural si incurajarea diversificarii economiei rurale
e Axa4: Leader

Alocarea de 45% din totalul fondurilor pentru Axa 1 este justificata de continuarea procesului
de restructurare si modernizare a sectorului agroalimentar si a celui forestier pentru imbunatatirea
performantelor intreprinderii si obtinerea de noi tehnologii, precum si de prioritatile nationale in
domeniul agriculturii care urmaresc reparcelarea terenurilor agricole, dezvoltarea infrastructurii
agricole, sprijinirea transformarii fermelor de semi-subzistenta in exploatatii viabile din punct de
vedere comercial, precum si stimularea dezvoltarii unui sector agricol si forestier competitiv care sa
faca fata cerintelor unei piete internationale. In cadrul Axei 1 sunt incluse si masurile care au ca
obiective specifice sprijinul pentru investitii in exploatatii agricole si silvice, procesarea produselor
agricole si silvice, infiintarea grupurilor de producatori, suport pentru stabilirea tinerilor in mediul
rural, pensionarea timpurie, mentinerea si dezvoltarea functiilor economice, ecologice si sociale ale
padurilor in zonele rurale, si activitati pentru formare si consultanta.

Pentru Axa 2 alocarea de 25% din totalul fondurilor include masurile de sprijin pentru fermierii
care isi desfasoara activitatea in zonele muntoase cu handicap natural, impaduriri ale terenurilor
agricole si non-agricole si in acelasi timp platile compensatorii pentru agromediu in zonele cu inalta
valoare naturala si in siturile Natura 2000.

Axa 3 are o pondere de 27,5 % din alocarile financiare, avand in vedere ca pe langa masurile de
diversificare a activitatilor neagricole si turismului rural sunt prevazute si masuri pentru renovarea
satelor, infrastructura rurala si pregatirea formatorilor.

Axa 4 Leader cu o pondere de 2,5% din totalul alocarilor financiare este 0 axa noua care in
perioada 2007-2009 sprijina formarea si sustinerea parteneriatelor publice-private la nivel local,
elaborarea si promovarea strategiilor locale de dezvoltare.

F.E.P (Fondul European de Pescuit)

Fondul European pentru Pescuit (FEP) este actiunea financiara complementara destinata
Politicii Comunitare din domeniul Pescuitului, care sprijina masuri pentru cresterea competitivitatii
sectorului piscicol, in conditiile asigurarii unui echilibru durabil intre resurse si capacitatea de
exploatare. Infiintat in 1993, contribuie la adaptarea si modernizarea industriei pescuitului prin
indepartarea capacitatilor in surplus si orientarea industriei catre sustinerea unei dezvoltari integrate a
regiunilor costiere dependente puternic de pescuit. Fondul sustine actiuni avand ca scop atingerea unui
echilibru sustinut intre resurse si exploatare; promovarea dezvoltarii intreprinderilor viabile economic
in sectorul pescuit; imbunatatirea aprovizionarii pietei si cresterea valorii adaugate la produsele din
peste si acvacultura prin procesare; revitalizarea industriilor care depind de pescuit si acvacultura. In
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afara de finantarea innoirii flotei si investitiilor industriale, fondul finanteaza masurile avand ca scop
cautarea de noi piete si de sectoare alternative de activitate.

Principiile majore de alocare a fondurilor pentru pescuit sunt urmatoarele:

Complementaritate, consecventa si conformitate - FEP furnizeaza asistenta complementara
actiunilor nationale, regionale si locale, integrand in acestea prioritatile Comunitatii. Comisia si statele
membre asigura consecventa asistentei FEP cu politicile, prioritatile si activitatile Comunitatii si
complementaritatea cu alte instrumente financiare ale Comunitatii. Coerenta si complementaritatea sunt
indicate in special in programul operational. Operatiunile finantate de FEP sunt conforme cu
dispozitiile tratatului si ale actelor adoptate in temeiul acestuia. In conformitate cu respectivele
responsabilitati ale acestora, Comisia si statele membre asigura coordonarea intre asistenta FEP si
Fondul European Agricol pentru Dezvoltare Rurala (FEADR), instituit prin Regulamentul (CE) nr.
1290/2005 al Consiliului, Fondul European de Dezvoltare Regionala (FEDR), Fondul Social European
(FSE), Fondul de coeziune si alte instrumente financiare comunitare. Operatiunile finantate de catre
FEP nu maresc efortul de pescuit.

Ajutorul de stat - Articolele 87, 88 si 89 din tratat se aplica ajutorului acordat de catre statele membre
intreprinderilor din sectorul pescuitului si nu se aplica in cazul contributiilor financiare ale statelor
membre pentru operatiunile cofinantate de FEP si prevazute in cadrul unui program operational.

Parteneriat - Obiectivele FEP sunt urmarite in cadrul unei cooperari stranse (denumita in continuare
"parteneriat™) intre Comisie si statul membru. Statele membre organizeaza, in conformitate cu normele
si practicile nationale curente, un parteneriat cu autoritatile si organismele pe care le desemneaza,
precum:

o Autoritatile regionale, locale sau alte autoritati publice competente;
« Partenerii economici si sociali;
o Orice alt organism corespunzator.

Statele membre realizeaza o implicare larga si eficienta a tuturor organismelor corespunzatoare,
in conformitate cu normele si practicile nationale, luand in considerare necesitatea de a promova
egalitatea intre barbati si femei, precum si dezvoltarea durabila prin integrarea protectiei si ameliorarii
mediului. Parteneriatul vizeaza pregatirea, punerea in aplicare, monitorizarea si evaluarea programului
operational. Statele membre implica toti partenerii corespunzatori in diferitele etape ale programarii, in
termenul prevazut pentru fiecare etapa. Fiecare stat membru organizeaza o consultare privind planul
strategic national, in conformitate cu modalitatile pe care le considera cele mai adecvate.

Proportionalitate - Punerea in aplicare a unui program operational este in responsabilitatea statului
membru. Aceasta responsabilitate se exercita la nivelul teritorial corespunzator. Mijloacele utilizate de
catre Comisie si statele membre pot varia in functie de valoarea totala a cheltuielilor publice alocate
programului operational. Aceasta variatie se aplica in special mijloacelor utilizate pentru evaluarea,
controlul si participarea Comisiei la comitetul de monitorizare.
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Gestiune partajata - Bugetul comunitar alocat FEP se executa in cadrul gestiunii partajate intre statele
membre si Comisie. Comisia isi exercita competenta de executie a bugetului general al Uniunii
Europene in urmatoarele moduri:

Comisia verifica existenta si buna functionare a sistemelor de management si control din statele
membre;

Comisia intrerupe termenul de plata sau suspenda o parte sau toate platile in conformitate cu
articolele 88 si 89, in caz de insuficienta a sistemelor nationale de management si control, si
aplica orice alta corectie financiara necesara, in conformitate cu procedurile descrise la
articolele 98 si 99;

Comisia verifica rambursarea prefinantarii si efectueaza automat dezangajari bugetare in
conformitate cu articolul 81 alineatul (2) si articolele 90-94. Asistentei de la FEP i se aplica
dispozitiile titlului 11 din partea a doua a Regulamentului (CE, Euratom) nr. 1605/2002.

Egalitatea intre barbati si femei - Statele membre si Comisia asigura promovarea egalitatii intre
barbati si femei, precum si a integrarii principiului egalitatii sanselor, in cursul diverselor etape ale
punerii in aplicare a FEP, inclusiv elaborarea, punerea in aplicare, monitorizarea si evaluarea. Statele
membre asigura promovarea operatiunilor de crestere a rolului femeilor in sectorul pescuitului.

Asistenta in cadrul FEP urmareste:

Sprijinirea politicii comune in domeniul pescuitului pentru a asigura exploatarea resurselor
acvatice vii si pentru a sprijini acvacultura, in vederea asigurarii durabilitatii din punct de
vedere economic, de mediu si social;

Promovarea unui echilibru durabil intre resurse si capacitatea de pescuit a flotei comunitare de
pescuit;

Promovarea dezvoltarii durabile a pescuitului in apele interioare;

Consolidarea competitivitatii structurilor de exploatare si dezvoltarea unor intreprinderi viabile
din punct de vedere economic in sectorul pescuitului;

Favorizarea protectiei si valorificarii mediului si resurselor naturale, atunci cand sunt legate de
sectorul pescuitului;

Incurajarea dezvoltarii durabile si a imbunatatirii calitatii vietii in zone cu activitati in sectorul
pescuitului;

Promovarea egalitatii intre barbati si femei in dezvoltarea sectorului pescuitului si zonelor de
pescuit

Fondul European pentru Pescuit urmareste cinci axe de dezvoltare:

Axa 1: Masuri de adaptare a flotei comunitare de pescuit

Axa 2: Acvacultura, pescuitul in apele interioare, prelucrarea si comercializarea produselor
pescaresti si de acvacultura

Axa 3: Masuri de interes comun

Axa 4: Dezvoltarea durabila a zonelor de pescuit

Axa 5: Asistenta tehnica
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5.2.3. Programele operationale sectoriale

In contextul aderarii Romaniei la UE in anul 2007, politica nationala de dezvoltare a Romaniei
se va racorda din ce in ce mai strans la politicile, obiectivele, principiile si reglementarile comunitare in
domeniu, in vederea asigurarii unei dezvoltari socio-economice de tip "european” si reducerea cat mai
rapida a disparitatilor semnificative fata de Uniunea Europeana.

Planul National de Dezvoltare (PND) este instrumentul fundamental prin care Romania va
incerca sa recupereze cat mai rapid disparitatile de dezvoltare socio-economica fata de Uniunea
Europeana. PND este un concept specific politicii europene de coeziune economica si sociala
(Cohesion Policy) si reprezinta documentul de planificare strategica si programare financiara
multianuala, elaborat intr-un larg parteneriat, care va orienta si stimula dezvoltarea socio-economica a
Romaniei in conformitate cu Politica de Coeziune a Uniunii Europene.

In contextul reformei Politicii de Coeziune a UE pentru perioada 2007-2013 si a modificarii
subsecvente a reglementarilor privind managementul fondurilor structurale si de coeziune, PND
reprezinta documentul pe baza caruia s-a elaborat Cadrul Strategic National de Referinta 2007-2013,
reprezentand strategia convenita cu Comisia Europeana pentru utilizarea instrumentelor structurale.

Scopul principal al Cadrului Strategic National de Referinta este de a consolida obiectivul
strategic al politicilor economice, de coeziune sociala si regionale ale Romaniei, precum si de a stabili
legaturile potrivite si corecte cu politicile Comisiei Europene, mai ales cu Strategia de la Lisabona, care
sta la baza elaborarii politicilor de dezvoltare economica si de crearea a noi locuri de munca. CSNR a
fost elaborat pe baza Planului National de Dezvoltare, care a fost conceput ca un instrument de
directionare a surselor de finantare nationale, comunitare si de alt tip de care va dispune Romania in
perioada 2007-2013. Acesta justifica si prioritizeaza investitiile publice vizate de politica economica si
de coeziune sociala de la nivel european si defineste cadrul planificarii strategice si programarii
financiare multi-anuale a Romaniei.

Obiectivele stabilie prin CSNR sunt urmatoarele:

1. De aindica directia de dezvoltare a strategiei Romaniei pentru implementarea operatiunilor ce
vor fi finantate din Fondurile Structurale si de Coeziune, in conformitate cu obiectivele CE si
avand in vedere tendintele economiei europene si cele ale economiei mondiale;

2. De a ilustra felul in care Romania intentioneaza sa orienteze Instrumentele Structurale spre
realizarea prioritatilor majore nationale si de coeziune europeana;

3. De a aborda problemele majore cu care se confrunta tara si de a reflecta potentialul de
dezvoltare al regiunilor si oraselor;

4. De a demonstra modul in care pozitia geostrategica, cresterea calitatii serviciilor, protectia
mediului, inovatiile, spiritul antreprenorial si dezvoltarea unei economii bazate pe cunoastere
vor duce la dezvoltare si la crearea de noi si mai bune locuri de munca;

5. De a demonstra legaturile si concordanta cu prioritatile din Orientarile Strategice de Coeziune,
Agenda Lisabona si Programele Operationale elaborate de Romania in cadrul Obiectivelor
"Convergenta" si "Cooperare teritoriala europeana”.
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Cadrul Strategic National de Referinta descrie strategia care sprijina Programele Operationale,
care vor fi co-finantate de Fondul European pentru Dezvoltare Regionala, Fondul European Social si
Fondul de Coeziune. Intregul teritoriu al Romaniei va fi eligibil pentru finantare in cadrul Obiectivului
de Convergenta. Aceasta sectiune include o prezentare generala a programelor operationale din cadrul
acestui obiectiv. Romania va beneficia, de asemenea, de finantare in cadrul Obiectivului de Coop
Teritoriala Europeana. CSNR se implementeaza prin Programele Operationale, conform obiectivului
"Convergenta” si "Cooperare Teritoriala Europeana”. Tabelul de mai jos prezinta lista Programelor
Operationale elaborate de Romania, prin CSNR, inclusiv institutiile care au primit atributii de
management al Programelor Operationale conform HG nr. 497/2004, modificata si completata de HG
nr. 1179/2004 si HG nr. 128/2006:

Program Operational Autoritate de Organism Intermediar Fond
management
Obiectivul "*Convergenta™*
PO pentru CrestereagMinisterul Economie si- Ministerul pentru Intreprinderi Mici[FEDR
Competitivitatii Finantelor si Mijlocii, Comert, Turism si Profesii
Economice Liberale
- Ministerul Educatiei, Cercetarii si
Tineretului  (Autoritatea  Nationala
pentru Cercetare Stiintifica)
- Ministerul ~ Comunicatiilor  si
Tehnologiei Informatiilor
- Ministerul Economiei si Finantelor,
(Directia Generala Politica Energetica)
PO Transport Ministerul Transporturilor |- FEDR+FC
PO Mediu Ministerul ~ Mediului  si8 Organisme | Regionale, coordonateFEDR+FC
Dezvoltarii Durabila de MMDD
PO Regional Ministerul Dezvoltarii[- Agentiile de Dezvoltare RegionalaFEDR
Lucrarilor ~ Publice  sif- Ministerul pentru Intreprinderi Mici
Locuintelor si Mijlocii, Comert, Turism si Profesii
Liberale
PO Dezvoltarea[Ministerul Muncii,- Agentia Nationala pentru OcupareaFSE
Resurselor Umane Familiei si Egalitatii de|Fortei de Munca|
Sanse - Ministerul Educatiei, Cercetarii si
Tineretului
- 8 Organisme Intermediare Regionale,
coordonate de MMFES
- Centrul National de Dezvoltare a
Invatamantului Profesional si Tehnic
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Program Operational Autoritate de Organism Intermediar Fond
management
PO DezvoltarealMinisterul  Internelor i FSE
Capacitatii Reformei Administrative
Administrative i
PO Asistenta Tehnica  |Ministerul Economiei si FEDR
Finantelor I

Defalcarea finantarilor de coeziune pe Prioritati Tematice si, in subsidiar, pe Programe
Operationale si pe Fonduri a fost stabilita pe baza mai multor factori:

e Stadiul de dezvoltare al economiei romanesti;

o Decalajele generale si sectoriale/regionale in comparatie cu nivelurile UE;

o Integrarea Strategiei Lisabona revizuite in modelul de dezvoltare al Romaniei;

o Valoarea imensa a necesarului de investitii pentru infrastructura de baza;

e Nevoia de a spori competitivitatea economica;

e Corelarea sprijinului pentru cresterea competitivitatii cu dezvoltarea unor resurse umane
suficiente si bine calificate;

e Costurile aferente conformarii la acquis-ul comunitar dupa aderare;

e Modelele de alocare a Instrumentelor Structurale folosite in UE, in special in nboile state
membre, al caror stadiu de dezvoltare este mai apropiat de situatia existenta in Romania.;

Autoritatile de Management au responsabilitatea de a asigura managementul si implementarea
eficienta si corecta a Instrumentelor Structurale si a Programelor Operationale, astfel incat sa se obtina
beneficiile sociale si economice maxime. Actiunile lor vor fi desfasurate in intregime in conformitate
cu legislatia actuala din Romania si UE si cu politicile guvernamentale. Autoritatile de Management isi
vor coordona activitatea cu alte Ministere si parteneri sociali si vor dezvolta un parteneriat real si
eficace in vederea obtinerii unui impact socio-economic real. Astfel, se va urmari maximizarea valorii
si impactului proiectelor care contribuie la strategiile Programelor Operationale si atingerea tintelor
propuse. Autoritatile de Management pot delega o parte din sarcini Organismelor Intermediare (Ol),
insa pastreaza responsabilitatea globala pentru executia corecta a sarcinilor delegate. Statutul si rolul
unui Organism Intermediar vor fi definite de gama de sarcini delegate de Autoritatea de Management
respectivului Ol si vor fi diferite in functie de acordurile incheiate cu Autoritatile de Management.
Aceste acorduri vor fi guvernate de contracte de servicii incheiate intre Autoritatile de Management si
Organismele Intermediare respective, ale caror clauze sunt obligatorii.
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Programul Operational Sectorial - Cresterea Competitivitatii Economice (POS-CCE)

Programul operational sectorial "Cresterea competitivitatii economice" reprezinta principalul
instrument pentru realizarea primei prioritati tematice a Planului National de Dezvoltare 2007 - 2013 -
Cresterea competitivitatii economice si dezvoltarea unei economii bazate pe cunoastere. POS CCE
contribuie de asemenea la implementarea celor cinci prioritati ale Cadrului National Strategic de
Referinta. Odata cu aderarea la UE, dezvoltarea Romaniei va urmari convergenta cu politicile
comunitare atat in termeni reali cat si ca valori absolute. Procesul reducerii decalajelor inseamna pentru
Romania mentinerea unor ritmuri de crestere sustinute in perioada 2007 - 2013, pastrandu-se in acelasi
timp, echilibrele macroeconomice la nivele cat mai stabile. Factorul determinant al cresterii economice,
pe 0 piata deschisa unei puternice concurente, este acela de crestere a competitivitatii economice. In
plus, valorificarea avantajelor competitive trebuie sa fie un obiectiv permanent, tinand seama atat de
tendintele europene, cat si de provocarile globalizarii. Cresterea competitivitatii nu trebuie privita ca un
proces de exploatare a avantajelor pe termen scurt (de ex: costul redus al fortei de munca), ci ca un
proces de construire a unei structuri economice bazate pe investitii de capital si pe procese de cercetare,
dezvoltare si inovare. Altfel spus, articularea unei perspective de convergenta pe termen mediu si lung
trebuie sa aiba in vedere dezvoltarea unei economii bazate pe cunoastere. In ciuda progreselor
inregistrate in privinta privatizarii, eficientizarii si reglementarii sectorului financiar, accesul firmelor la
capital ramane inca foarte limitat. Utilizarea unor tehnologii si echipamente cu durata de viata depasita,
energo-intensive reduce drastic productivitatea in majoritatea sectoarelor economice. Sectorul IMM
este poate cel mai afectat, datorita orientarii reduse catre activitati productive, asa dupa cum rezulta din
analiza situatiei actuale. In ciuda unei dinamici pozitive, inregistrate, in ultimii ani, atat in orientarea
mai mare catre domeniul productiv, cat si in resursele spiritului antreprenorial autohton, contributia
IMM la PIB ramane inca scazuta, ceea ce demonstreaza necesitatea stimularii cresterii cantitative si
calitative a sectorului IMM. Accesul IMM la capital, tehnologie si infrastructura este mult sub nivelul
la care ar permite exercitarea rolului determinant al sectorului IMM la intarirea competitivitatii
economice, in special in ceea ce priveste adaptabilitatea la cerintele pietei si introducerea proceselor
inovative.

Obiective

Competitivitatea se defineste ca acel set de institutii, politici si factori care determina nivelul
prezent de productivitate al unei tari. Productivitatea determina atat nivelul de bunastare al unei
economii la un moment dat cat si potentialul de crestere al acesteia in viitor. Analiza situatiei actuale
precum si concluziile analizei SWOT au evidentiat faptul ca economia Romaniei are un nivel de
competitivitate mult sub media UE-25, avand de recuperat decalaje semnificative in ceea ce priveste
societatea bazata pe cunoastere.

Obiectivul general al POS-CCE este cresterea productivitatii intreprinderilor romanesti pentru
reducerea decalajelor fata de productivitatea medie la nivelul UE. Tinta este o crestere medie anuala a
productivitatii de cca. 55 % pana in 2015. Aceasta va permite Romaniei sa atinga un nivel de
aproximativ 55% din media UE.
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Obiective specifice:

1. Consolidarea si dezvoltarea in accord cu principiile dezvoltarii durabile a sectorului productive.
Elementul cheie al acestui obiectiv specific este sprijinirea modernizarii si inovarii
intreprinderilor existente si crearea unora noi, in special IMM-uri in sectoarele productive si al
serviciilor pentru afaceri. Valorificarea si calificarea echipamentelor de productie largirea bazei
de productie, inovarea proceselor de productie si a echipamentelor si sprijinirea adoptarii
standardelor internationale conduc la cresterea gamei de produse. De asemenea, cresterea
ofertei de consultanta specializata si sprijinul internationalizarii contribuie la procesul de
crestere a cotei de piata.

2. Constituirea unui mediu favorabil dezvoltarii intreprinderilor. Elementul cheie al acestui
obiectiv specific este crearea unui cadru favorabil dezvoltarii antreprenoriatului prin reducerea
constrangerilor in domeniile de esec ale pietei - acces la finantare, instrumente financiare,
accesul la infrastructurile si serviciile de afaceri - pentru crearea de noi intreprinderi si pentru
dezvoltarea celor existente. Realizarea acestor doua obiective poate fi cuantificata prin
"cresterea contributiei IMM la PIB" cu 20% in 2015.

3. Cresterea capacitatii C&D si stimularea cooperarii intre institutii de CDI si sectorul productiv.
Elementele cheie ale acestui obiectiv specific constau in finantarea proiectelor de CD, care va
genera rezultate aplicabile direct in economie, modernizarea si dezvoltarea capacitatii Si
infrastructurii CDI, cresterea calitatii si diversificarea ofertei de servicii inovative si stimularea
cererii de inovare din partea sectorului productiv. Realizarea acestui obiectiv va contribui la
cresterea valorii cheltuielilor totale de CD (GERD) pana la 3% din PIB in 2015.

4. Valorificarea potentialului TIC si aplicarea acestuia in sectorul public si cel privat. Elementele
cheie sunt exploatarea resurselor umane calificate si de know how si imbunatatirea
infrastructurii in special in zonele de esec ale pietei. Scopul este acela de promovare a
introducerii inovarii in sectorul productiv, in procesele administrative, in viata cotidiana si de
dezvoltarea a pietei pentru o noua generatie de produse si servicii. Tinta este de crestere a
penetrarii serviciilor de Internet de la 52% in 2003 la 70% in 2015.

5. Cresterea eficientei energetice si dezvoltarea durabila a sistemului energetic.Elementele cheie
sunt: reducerea intensitatii energetice prin implementarea in sectorul energetic a unor tehnologii
noi cu randament ridicat, cresterea eficientei energetice pe tot ciclul si cresterea ponderii
energiei din surse regenerabile. Se va acorda de asemenea un sprijin imporatant si
implementarii de tehnologii pentru reducerea emisiilor produse de marile instalatii energetice.
Scopul urmarit este de a contribui la obiectivele nationale: reducerea intensitatii energetice
primare cu 40 % pana in anul 2015, comparativ cu 2001, cresterea energiei obtinute din resurse
regenerabile pana la 33% din consumul national brut de energie pana in 2010 si reducerea
emisiilor de noxe din sectorul energetic, conform Programului national de reducerer a
bioxidului de sulf, oxidului de azot si prafului in instalatiile mari de ardere.

Axe Prioritare

Avand in vedere deopotriva, posibilitatile identificate pentru imbunatatirea competitivitatii
intreprinderilor romanesti pentru a face fata noilor provocari si folosirea oportunitatilor de a opera pe
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Piata Unica Europeana, cat si eligibilitatea Romaniei pentru finantarea din FEDR, in cadrul POS-CCE
au fost identificate urmatoarele axe prioritare:

Axa Prioritara 1: Un sistem de productie inovativ si eco-eficient

Axa Prioritara 2: Cercetarea, dezvoltarea tehnologica si inovarea pentru competitivitate

Axa Prioritara 3: Tehnologia informatiei si comunicatiilor pentru sectoarele privat si public
Axa Prioritara 4: Cresterea eficientei energetice si dezvoltarea durabila a sistemului energetic

Axa Prioritara 5: Asistenta tehnica

Planul Financiar

Contributia FEDR la POS-CCE este de 2,554 milioane euro, reprezentand aproximativ 65.19% din
bugetul total. Contributia estimata a UE la POS CCE 2007-2013/ milioane euro este:

Fond [2007 [2008 [2009 [2010 {2011 |2012 [2013 2007 - 2013
FEDR|170,4{194,8[364,9/485,6[507,2/435,8[395,2[2.554,2

Alocare indicativa pe axele prioritare

Contributie UE|Contributie nationalaTotal POJAlte RaFa ..
. . . . [cofinantarii

(mil euro) (mil euro) (mil euro)ffinantari UE
/Axa Prioritara 1.]928,6 151,1 (unu) 1,079,8 |477,1 186,00%
Axa Prioritara 2./536.3 109.8 646,2 179.5 [83,00%
Axa Prioritara 3./383,1 86,2 (doi) 469,4 89,9 81,62%
/Axa Prioritara 4./638,4 87,1 (unu) 725,5 502,5 188,00%
Axa Prioritara 5./67,5 22,5 (cinci) 90,0 - 75,00%
TOTAL 2.554,2 456,8 (opt) 3.011,1 [1.249,0

Programul Operational Sectorial - Transport (POS-T)

Programul Operational Sectorial - Transport este unul dintre cele sapte programe operationale
din cadrul Obiectivului "Convergenta”. Prin cresterea si imbunatatirea calitativa a investitiilor in capital
fizic, se urmareste accelerarea convergentei Romaniei prin imbunatatirea conditiilor favorabile cresterii
si ocuparii fortei de munca. POS-T este instrumentul care dezvolta obiectivele Cadrului National
Strategic de Referinta, stabilind prioritati, deziderate si alocarea de fonduri pentru dezvoltarea
sectorului transporturilor in Romania. In paralel cu SOP pentru Infrastructura de Transport, a fost
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dezvoltat PO pentru Dezvoltare Regionala. Ambele programe se integreaza intr-o strategie comuna de
dezvoltare pentru realizarea unui sistem de transport coerent care sa asigure coeziunea spatiala si
interoperabilitatea cu sistemele de transport ale Uniunii Europene.

Obiective

Obiectivul principal al CNSR privind sectorul transporturilor se focalizeaza asupra punerii la
dispozitie a unei infrastructuri moderne, dezvoltata in mod corespunzator si durabila, intretinuta
conform cerintelor, care sa faciliteze deplasarea persoanelor si bunurilor in conditii de siguranta si
eficienta, atat la nivel national cat si in cadrul Europei, si care sa contribuie in mod pozitiv si
semnificativ la dezvoltarea economica a Romaniei. Sectorul transporturi din cadrul CNSR este complet
coerent cu strategiile de la Lisabona si Goteborg privind cresterea, locurile de munca si dezvoltarea
durabila si le promoveaza. Formularea obiectivelor Programului Operational Sectorial - Transport
(POS-T) se bazeaza pe analiza POS-T a situatiei curente a transporturilor si pe analiza SWOT, care au
fost prezentate in capitolele anterioare, cu atenta luare in considerare a angajamentelor facute de
Romania in cadrul Capitolului 9 de Negociere - Transport, cat si a Liniilor directoare strategice
comunitare privind politica de coeziune in sprijinul cresterii si locurilor de munca, 2007-2013.

Obiectivul global al programului este de a promova un sistem sustenabil de transport in Romania, care
va facilita transportul in siguranta, rapid si eficient al persoanelor si bunurilor, la un nivel adecvat al
serviciilor la standarde europene, atat la nivel national cat si European si international.

Obiective specifice:

1. Promovarea circulatiei internationale si de tranzit a persoanelor si bunurilor in Romania prin
asigurarea de conexiuni eficiente pentru portul Constanta, precum si pentru trazitul de personae
dinspre EU catre Sud, prin modernizarea si dezvoltarea retelelor TEN-T relevante, aplicand
principiile de protectie a mediului necesare.

2. Promovarea circulatiei eficiente a persoanelor si bunurilor intre regiunile Romaniei si transferul
acestora din interiorul tarii catre axele prioritare prin modernizarea si dezvoltarea retelelor nationale
si TEN-T, in accord cu principiile dezvoltarii sustenabile.

3. Promovarea dezvoltarii unui sistem de transport modal echilibrat, bazat pe respectarea avantajului
competitive al fiecarui tip de transport, prin incurajarea dezvoltarii transportului feroviar al celui
naval si al celui inter-modal.

4. Promovarea dezvoltarii durabile, cu precadere prin minimizarea efectelor adverse ale transportului
asupra mediului si imbunatatirea sigurantei acestuia.

POS-T acopera numai proiectele de transport finantate de Guvernul Romaniei impreuna cu FC
si FEDR. POS-T nu va include proiecte co-finantate de terti, inclusiv IFIl. Acest POS-T acopera
finantarea proiectelor de transport din primul si al doilea val ce vor fi implementate in perioada
bugetara 2007 - 2013. De asemenea acopera finantarea pregatirii de proiecte in perioada 2007-2013,
proiecte propuse pentru implementare in urmatoarea perioada bugetara 2014-2020.
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Axe Prioritare
In vederea realizarii obiectivului POST se propune alocarea fondurilor din sursele UE si
Bugetul de Stat relevante pentru transporturi pentru implementarea urmatoarelor axe prioritare:

Axa prioritara 1: Modernizarea si dezvoltarea axelor prioritare TEN-T in scopul dezvoltarii
sustenabile a sistemului de transport, integrat in cadrul retelelor europene de transport.

Axa prioritara 2: Modernizarea si dezvoltarea infrastructurii nationale de transport in afara Axelor
prioritare TEN-T in scopul dezvoltarii sustenabile a sistemului national de transport;

Axa prioritara 3: Dezvoltarea durabila a sectorului de Transport, la un nivel mai inalt de protectie
a mediului, a sanatatii oamenilor si a sigurantei pasagerilor;

Axa prioritara 4: Asistenta Tehnica pentru POST.

Fiecare axa prioritara a POST poate fi finantata fie din FC fie din FEDR, dar nu din amandoua,
si va fi sustinuta de una sau mai multe operatiuni. La randul ei, fiecare operatiune va consta dintr-un
proiect sau dintr-un grup de proiecte.

Planul Financiar

Contributia FEDR la POS Transport este de 4,565 milioane euro, aproximativ 1,289 milioane
de euro fiind fonduri allocate prin intermediul Fondului European de Dezvoltare Regionala, iar 3,276
milioane de euro prin intermediul Fondului de Coeziune. Contributia estimata a UE la POS Transport
2007-2013/ milioane euro este:

Fond |2007 {2008 2009 2010|2011 2012|2013 [2007 - 2013
FEDR[28,8 [122,2 185,3]214,0[230,8245,4{262,5/1.289,3
FC |223,11319,1 (unu)}429,0515,5/554,6(596,2/638,93.276,6
Total [251,9/441,3 (trei) [614,3)729,6(785,5841,6[901,44.565,9

Alocare indicativa pe axele prioritare

A L . R
Contributie UE|Contributie nationalaTotal POJlAlte aFa ..
. . . : |cofinantarii
(mil euro) (mil euro) (mil euro)ffinantari UE
/Axa Prioritara 1.|3.276,6 (sase) [578,2 (doi) 3.854,8 | 85,00%
Axa Prioritara 2.1967,6 (sase) 429,6 (sase) 1.397,3 | 69,25%
/Axa Prioritara 3.[229,6 (sase) 93,2 (doi) 322,8 - 71,12%
Axa Prioritara 4.192,0 30,5 (cinci) 122,5 - 75,07%
Total 4.565,9 (noua) |1.131,7 (sapte) 5.697,6 |
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Programul Operational Sectorial de Mediu (POS-Mediu)

Programul Operational Sectorial de Mediu este strans corelat cu obiectivele nationale strategice
prevazute in Planul National de Dezvoltare (PND) si se bazeaza pe principiile si practicile Uniunii
Europene. POS Mediu este astfel conceput incat sa reprezinte un catalizator pentru o economie mai
competitiva, un mediu mai bun si o dezvoltare regionala mai echilibrata. POS Mediu continua
programele de dezvoltare a infrastructurii de mediu si ia in considerare programele de dezvoltare
initiate in cadrul asistentei de preaderare (Phare si ISPA). POS Mediu se bazeaza pe obiectivele si
prioritatile politicilor de mediu ale Uniunii Europene, reflectand atat obligatiile internationale ale
Romaniei cat si interesele specifice nationale. POS Mediu dezvolta prioritatea 3 a Planului National de
Dezvoltare 2007 - 2013, "Protejarea si imbunatatirea calitatii mediului”. Prioritatile POS Mediu tin
seama de necesitatile de dezvoltare ale Romaniei si se bazeaza pe experienta acumulata in dezvoltarea
programelor de pre-aderare in sectorul de mediu. Din perspectiva internationala, acestea au la baza
Strategia Europeana de Dezvoltare Durabila si al 6-lea Program de Actiune pentru Mediu.

Obiective

Obiectivul consta in reducerea decalajului existent intre Uniunea Europeana si Romania cu
privire la infrastructura de mediu atat din punct de vedere cantitativ si calitativ. Aceasta ar trebui sa se
concretizeze in servicii publice eficiente, cu luarea in considerare a principiului dezvoltarii durabile si a
principiului "poluatorul plateste”.

Obiectivul global al POS Mediu consta in protectia si imbunatatirea calitatii mediului si a
standardelor de viata in Romania, urmarindu-se conformarea cu prevederile acquis-ului de mediu.
Obiectivul consta in reducerea decalajului existent intre Uniunea Europeana si Romania cu privire la
infrastructura de mediu atat din punct de vedere cantitativ cat si calitativ. Aceasta ar trebui sa se
concretizeze in servicii publice eficiente, cu luarea in considerare a principiului dezvoltarii durabile si a
principiului "poluatorul plateste".

Obiectivele specifice ale POS Mediu sunt:

1. Imbunatatirea calitatii si a accesului la infrastructura de apa si apa uzata, prin asigurarea
serviciilor de alimentare cu apa si canalizare in majoritatea zonelor urbane pana in 2015 si
stabilirea structurilor regionale eficiente pentru managementul serviciilor de apa/apa uzata.

2. Dezvoltarea sistemelor durabile de management al deseurilor prin imbunatatirea
managementului deseurilor si reducerea numarului de zone poluate istoric in minimum 30 de
judete pana in 2015.

3. Reducerea impactului negativ asupra mediului si diminuarea schimbarilor climatice cauzate de
sistemele de incalzire urbana in cele mai poluate localitati pana in 2015.

4. Protectia si imbunatatirea biodiversitatii si a patrimoniului natural prin sprijinirea
managementului ariilor protejate, inclusiv prin implementarea retelei Natura 2000.

5. Reducerea riscului de producere a dezastrelor naturale cu efect asupra populatiei, prin
implementarea masurilor preventive in cele mai vulnerabile zone pana in 2015.
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Axe Prioritare
Programul Operatonal Sectorial de Mediu a fost structurat pe 6 axe prioritare:
Axa prioritara 1 - "Extinderea si modernizarea sistemelor de apa si apa uzata";

Axa prioritara 2 - "Dezvoltarea sistemelor de management integrat al deseurilor si reabilitarea
siturilor contaminate istoric";

Axa prioritara 3 - "Reducerea poluarii si diminuarea efectelor schimbarilor climatice prin
restructurarea si reabilitarea sistemelor de incalzire urbana pentru atingerea tintelor de eficienta
energetica in localitatile cele mai afectate de poluare™;

Axa prioritara 4 - "Implementarea sistemelor adecvate de management pentru protectia naturii”;

Axa prioritara 5 - "Implementarea infrastructurii adecvate de prevenire a riscurilor naturale in
zonele cele mai expuse la risc";

Axa prioritara 6 - Asistenta Tehnica
Planul Financiar

Planul financiar al POS Mediu a fost elaborat in stransa corelare cu planul financiar al Cadrului
National Strategic de Referinta al Romaniei pentru perioada 2007 - 2013. in conformitate cu articolul
34, para 3 al Regulamentului Consiliului nr. 1083/2006, pentru finantarea POS Mediu se va utiliza atat
Fondul de Coeziune, cat si Fondul European de Dezvoltare Regionala. Luand in considerare axele
prioritare ale Programului Operational Sectorial de Mediu, alocarea financiara combina doua abordari:

e Abordarea de sus in jos rezultata din evaluarea obiectivelor nationale de mediu conform
Tratatului de Aderare la UE, evaluare realizata de catre MMDD cu spijin extern;

o Abordarea de jos in sus rezultata din propunerile de proiecte fezabile primite de Autoritatea de
Management pentru POS Mediu de la nivel regional si local, cat si a proiectelor care au fost
pregatite din fonduri ISPA.

POS Mediu este unul dintre cele mai mari programe operationale dezvoltate in cadrul CNSR.
Contributia UE la POS mediu reprezinta cca 23,5% din totalul fondurilor structurale alocate Romaniei
in cadrul Obiectivului "Convergenta" si fondul de coeziune pentru 2007-2013, atingand cca
4,512miliarde Euro. impreuna cu POS Transport, POS Mediu beneficiaza de o alocare din FEDR si FC.
Dupa cum este prezentat in tabelul de mai jos, FEDR va contribui la atingerea obiectivelor de mediu cu
1,236 miliarde Euro (27,4% din totalul contributiei comunitare la POS Mediu), iar FC cu aproximativ
3,275 miliarde Euro (72,6%). Se adauga o contributie nationala de cca 1,098 miliarde Euro. Contributia
estimata a UE la POS-Mediu 2007-2013 / milioane euro este:

Fond [2007 [2008 [2009 [2010 {2011 |2012 [2013 2007 - 2013
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FEDR[50,5 |117

,9[149,0[168,6[206,3|252,4291,6(1.236,6

FC [221,7]319

,3(429,4(514,6[554,8/596,3(639,3(3.275,8

Alocare indicativa pe axele prioritare

Contributie UE|Contributie nationalaFmantzjlre Ra’Fa ..
(mil euro) (mil euro) ToFaIa cofinantarii
(mil euro) |UE

Axa Prioritara 1.2.776,5 489,9 (noua) 3.266,5 85,00%
/Axa Prioritara 2.(934,2 233,5 (cinci) 1.167,7 80,00%
/Axa Prioritara 3.[229,2 229,2 (doi) 458,5 (cinci)[50,00%
/Axa Prioritara 4.(171,9 42,9 (noua) 214,9 (noua)[80,00%
/Axa Prioritara 5.270,0 59,1 (unu) 329,1 (unu) [82,04%
/Axa Prioritara 6.(130,4 43,4 (patru) 173,9 (noua)[75,00%
Total 4.512,4 1.098,4 (patru) 5.610,8

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane (POS-DRU)

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane (POS DRU) stabileste axele
prioritare si domeniile majore de interventie ale Romaniei in domeniul resurselor umane in vederea
implementarii asistentei financiare a Uniunii Europene prin intermediul Fondului Social European, in
cadrul Obiectivului Convergenta, pentru perioada de programare 2007 - 2013. Elaborat in contextul
Planului National de Dezvoltare 2007-2013 si in acord cu Prioritatile Cadrului National Strategic de
Referinta, POS DRU este un instrument important in sprijinirea dezvoltarii economice si a schimbarilor
structurale. Mai mult, investitiile in capitalul uman vor completa si vor conferi sustenabilitate cresterii
productivitatii pe termen lung. O forta de munca inalt calificata, cu un nivel de educatie ridicat, avand
capacitatea de a se adapta noilor tehnologii si nevoilor in schimbare ale pietelor, este esentiala pentru o
economie competitiva si dinamica. Romania va promova politici active pe piata muncii pentru cresterea
adaptabilitatii si flexibilitatii fortei de munca. Se preconizeaza obtinerea unui nivel mai inalt de
participare pe piata muncii, ca fundament al unei economii competitive bazate pe cunoastere.

Obiective

Obiectivul general al POS DRU este dezvoltarea capitalului uman si cresterea competitivitatii,
prin conectarea educatiei si invatarii pe tot parcursul vietii cu piata muncii si asigurarea de oportunitati
sporite pentru participarea viitoare a 1.650.000 de persoane pe o piata a muncii moderna, flexibila si
inclusiva.

Obiectivele specifice identificate pot fi rezumate astfel:
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1. Promovarea calitatii sistemului de educatie si formare profesionala initiala si continua,
inclusiv a invatamantului superior si a cercetarii;

2. Promovarea culturii antreprenoriale si imbunatatirea calitatii si productivitatii munci;

3. Facilitarea insertiei tinerilor si a somerilor de lunga durata pe piata muncii;

4. Dezvoltarea unei piete a muncii moderne, flexibile, inclusive;

5. Promovarea (re)insertiei pe piata muncii a persoanelor inactive, inclusiv in zonele
rurale;

6. Imbunatatirea serviciilor publice de ocupare;

7. Facilitarea accesului la educatie si pe piata muncii a grupurilor vulnerabile.

Interventia FSE in Romania va sprijini atingerea obiectivului general privind cresterea
economica si crearea locurilor de munca mai multe si mai bune si a obiectivelor specifice din domeniul
dezvoltarii resurselor umane, contribuind in mod real la implementarea Strategiei Europene de
Ocupare.

Axe prioritare
Axele prioritare sunt urmatoarele:

Axa Prioritara 1: Educatia si formarea profesionala in sprijinul cresterii economice si dezvoltarii
societatii bazate pe cunoastere

Axa Prioritara 2: Corelarea invatarii pe tot parcursul vietii cu piata muncii
Axa Prioritara 3: Cresterea adaptabilitatii lucratorilor si a intreprinderilor
Axa Prioritara 4: Modernizarea serviciului public de ocupare
Axa Prioritara 5: Promovarea masurilor active de ocupare
Axa Prioritara 6: Promovarea incluziunii sociale
Axa Prioritara 7: Asistenta tehnica

Planul Financiar

Alocarea FSE pentru POS DRU este 3.476 milioane euro, reprezentand 85% din valoarea totala
a Programului. Contributia nationala este estimata la 613 milioane euro. Axele prioritare stabilite
pentru dezvoltarea resurselor umane in Romania sunt sustinute de alocarile financiare propuse, ceea ce
indica importanta acordata fiecaruia dintre cele trei mari domenii de interventie ale FSE in POS DRU
al Romaniei:

1. Promovarea invatarii pe tot parcursul vietii si a adaptabilitatii fortei de munca si a
intreprinderilor (AP 2 si 3), cu o pondere in alocarea financiara de 38,37%;
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2. Promovarea masurilor active de ocupare pentru populatia inactiva, in special pentru persoanele
care traiesc din agricultura de subzistenta, tinerii someri si somerii de lunga durata, precum si
integrarea pe piata muncii si incluziunea sociala a grupurilor vulnerabile (AP 4, 5 si 6): 34,21%j;

3. Educatia si formarea profesionala in sprijinul cresterii economice si dezvoltarii societatii bazate
pe cunoastere, avand ca obiectiv modernizarea sistemului educational si de formare
profesionala initiala si continua, inclusiv sprijinirea educatiei universitare si cercetarii (AP 1):
23,55%.

Alocarea anuala a fondurilor UE in milioane euro este:

Fond|2007 {2008 |2009 [2010 [2011 [2012 {2013 |2007 - 2013
FSE [221,9[330,1}452,5[538,4/595,5|666,5679,8[3.476,1 (unu)

Alocarea financiara totala pe Axe Prioritare

Contributie UE|Contributie nationalaFmantare RaFa ..
(mil euro) (mil euro) Tof[ala cofinantarii
(mil euro)lUE

/Axa Prioritara 1./797,8 193,9 (noua) 991,7 80,44%
Axa Prioritara 2.911,7 79,6 (sase) 091,3 91,97%
/Axa Prioritara 3.450,1 69,4 (patru) 519,6 86,63%
/Axa Prioritara 4./176,6 58,8 (opt) 235,5 75,00%
/Axa Prioritara 5.476,4 66,9 (noua) 543,3 87,68%
/Axa Prioritara 6./540,6 103,3 (trei) 644,0 83,94%
Axa Prioritara 7.122,7 40,9 (noua) 163,6 75,00%
Total 3.476,1 613,1 (unu) 4.137,2

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Capacitatii Administrative
(POS-DCA)

PO-DCA contribuie la implementarea celei de-a patra prioritati de dezvoltare nationala din
PND 2007-2013 "Dezvoltarea resurselor umane, promovarea ocuparii si incluziunii sociale si intarirea
capacitatii administrative™ pentru a avea un impact pozitiv asupra administratie publice, pentru a
stimula dezvoltarea economica. Necesitatea existentei unui PO DCA rezida in urmatoarele:

« Eficienta serviciilor publice duce la o productivitate crescuta in economie, de exemplu prin
proceduri mai rapide, servicii imbunatatite pentru clienti, valoarea banilor utilizati etc.;
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« Institutiile administratiei publice care functioneaza bine sunt o preconditie pentru formularea si
implementarea eficienta a politicilor, pentru a promova dezvoltarea socio-economica si a
contribui la cresterea economica si crearea de locuri de munca;

« Capacitatea institutionala si administrativa eficienta este factorul cheie pentru buna guvernare -
un element esential al Strategiei Lisabona.

Obiective

Tema centrala a Programului Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative consta in
Cresterea increderii in Administratia Publica.

Obiectiv general este acela de Crestere a eficientei administratiei publice in beneficiul socio-economic
al societatii romanesti.

Obiective specifice :

1. Imbunatatirea managementului ciclului de politici publice;
2. Imbunatatirea calitatii si eficientei furnizarii serviciilor.

O definitie imporatanta este necesara in acest context, cea a capacitatii administrative ca ansamblul
resurselor materiale, institutionale si umane de care dispune o unitate administrativ-teritoriala, precum
si actiunile pe care le desfasoara aceasta pentru exercitarea competentelor stabilite prin lege
(L195/2006).

Axe Prioritare

Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii adminstrative va fi implementat prin
intermediul a trei axe prioritare importante incluzand aici si asistenta tehnica.

Axa prioritara 1: Imbunatatiri de structura si proces ale managementului ciclului de politici
publice.

Axa prioritara 2: Imbunatatirea calitatii si eficientei furnizarii serviciilor publice, cu accentul pus
pe descentralizare.

Axa prioritara 3: Asistenta tehnica
Planul Financiar

PO DCA a fost elaborat in baza unei alocari de aproximativ 208,002,622 euro din finantarea
totala a FSE. Se estimeaza ca majoritatea beneficiarilor asistentei financiare vor fi institutiile publice
(ministerele si autoritatile publice locale) astfel incat co-finantarea nationala va proveni din surse
publice. Alocarea propusa, prin FSE, este de repartizata pe axele prioritare, dupa cum urmeaza :
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e Axa Prioritara 1: 56%
e Axa Prioritara 2: 40%
e AxaPrioritara 3: 4%

Contributia estimata a UE la POST 2007-2013/ milioane euro este:

Fond|2007 2008[2009[2010[20112012{20132007 - 2013
FSE 20,1 (unu)[28,1 40,8 |41,6 29,8 [24,6 [22,7 [208,0

Alocare indicativa pe axele prioritare

Contributie UE|Contributie nationaIaFméIntare RaFa ..
(il eura) (mil euro) ToFaIa cofinantarii
(mil euro)lUE
IAxa Prioritara 1./116,4 20,5 (cinci) 137,0 85,00%
Axa Prioritara 2./83,2 14,6 (sase) 97,8 (opt) 185,00%
/Axa Prioritara 3./8,3 2,7 (sapte) 11,0 75,00%
Total 208,0 38,0 246,0

Programul Operational de Asistenta Tehnica (PO-AT)

Programul Operational de Asistenta Tehnica (PO AT) are drept obiectiv general asigurarea unui
proces de implementare a instrumentelor structurale in Romania in conformitate cu principiile si
regulile de parteneriat, programare, evaluare, management, inclusiv management financiar,
monitorizare si control pe baza responsabilitatilor impartite intre Statele Membre si Comisia
Europeana, in concordanta cu prevederile stipulate in Regulamentele Generale privind Fondul
European de Dezvoltare Regionala, Fondul Social European si Fondul de Coeziune. La nivel national,
obiectivul Programului Operational de Asistenta Tehnica (PO AT) este de a asigura sprijin pentru
coordonarea si implementarea instrumentelor structurale in Romania, de a asigura un sistem fiabil de
management si de monitorizare pentru aceste instrumente si de a asigura 0 comunicare corespunzatoare
la adresa publicului general cu privire la interventiile finantate prin fondurile europene nerambursabile.

Obiective

Obiectivul global al Programului Operational de Asistenta Tehnica este acela de a asigura
sprijinul necesar procesului de coordonare si implementare corecta, eficienta, eficace si transparenta a
instrumentelor structurale in Romania. Obiectivul principal al acestui Program se va realiza prin
intermediul a doua obiective specifice:

1. Asigurarea sprijinului necesar si a instrumentelor corespunzatoare unei implementari si
absorbtii eficiente si eficace a instrumentelor structurale pentru perioada 2007-2013 si
pregatirea viitoarelor interventii prin instrumentele structurale.
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2. Asigurarea unei cunoasteri la nivel general in randul publicului a rolului sprijinului comunitar si
a intelegerii interventiilor instrumentelor structurale in randul potentialilor aplicanti.

Axe Prioritare

Programul Operational de Asistenta Tehnica este structurat pe 3 axe prioritare dupa cum urmeaza:

Axa prioritara 1: Sprijin pentru implementarea instrumentelor structurale si coordonarea

programelor;

Axa prioritara 2: Dezvoltari viitoare si sprijin pentru functionarea Sistemului Informatic Unic de

Management;

Axa prioritara 3: Diseminarea informatiei si promovarea instrumentelor structurale

Planul Financiar

Axele prioritare si interventiile din cadrul Programului Operational de Asistenta Tehnica vor fi
cofinantate in intregime din Fondul European de Dezvoltare Regionala. Contributia din FEDR pentru
Program pe perioada 2007-2013 este de 170.24 milioane Euro, ceea ce reprezinta 80% din finantarea
Programului Operational de Asistenta Tehnica. Fondurile nationale ce co-finanteaza Programul pe
perioada 2007-2013 vor fi de 20%, si anume aproximativ 42.56 milioane de euro.

Contributia estimata a UE la POST 2007-2013/ milioane euro este:

Fond {2007|2008(2009|2010{2011|2012({2013]2007 - 2013
FEDR|16,9 |18,4 20,9 |24,7 27,5 |30,4 (31,0 |170,2
Alocare indicativa pe axele prioritare
Contributie UE|Contributie nationalaFmalntare RaFa ..
(mil euro) (mil euro) Toftala cofinantarii
(mil euro)lUE
Axa Prioritara 1.(82,7 20,6 (sase) 103,4 80,00%
Axa Prioritara 2.[53,3 13,3 (trei) 66,7 80,00%
Axa Prioritara 3.[34,0 8,5 (cinci) 42,5 80,00%
Total 170,2 42,5 (cinci) 212,7
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sunt:

Programul Operational Regional (POR)

Principalele caracteristici ale POR, care il individualizeaza de celelalte Programe Operationale,

Are o dimensiune locala evidenta, in abordarea problemelor socio-economice din punct de
vedere local si valorificarea resurselor si oportunitatilor locale;

Da prioritate regiunilor relativ ramase in urma si mai putin dezvoltate, pentru a le asigura un set
minim de preconditii de crestere, neavand, in sine, un scop redistributiv;

Domeniile de interventie ale POR sunt complementare domeniilor de interventie ale celorlalte
Programe Operationale, si se asteapta sa opereze in sinergie cu acestea;

Promoveaza o abordare de jos in sus a dezvoltarii economice;

la in considerare gradul scazut al capacitatii de planificare si programare din tara si prevede, in
linii mari, axe prioritare tematice la nivel national

Strategia Programului Operational Regional decurge din problemele-cheie regionale/locale si

punctele slabe identificate in analizele socio-economice national regionale si cele opt analize specific
regionale, si anume:

1.

10.

Concentrarea cresterii economice, impulsionata de investitiile straine directe in jurul
Bucurestiului si ca urmare cresterea disparitatilor dintre Regiunea Bucuretti Ilfov si celelalte
sapte regiuni, precum si aparitia problemelor de congestionare a orasului capitala;

Declinul socio-economic a numeroase centre urbane mari si diminuarea rolului lor in
dezvoltarea arealelor adiacente si a Regiunilor;

Pierderea functiilor urbane a multor orase mici si mijlocii, in special a celor monoindustriale,
fenomen generat de restructurarea industriala; pierderea functiilor urbane este frecvent asociata
cu probleme sociale;

Reaparitia dezechilibrului istoric de dezvoltare intre jumatatea de est si jJumatatea de vest a tarii,
din cauza reorientarii fluxurilor comerciale si accesului la pietele vestice, precum si
dificultatilor pe care partea vestica a tarii pare sa le aiba in a se conecta la pietele globalizate din
afara Europei;

Proces de decuplare economica a unor zone traditional subdezvoltate din nordul tarii si de-a
lungul Dunarii;

Existenta unor intinse zone ale tarii, a caror perspectiva de dezvoltare este marcata de lipsa
fortei de munca si de un fenomen masiv de migratie temporara;

Importanta cheie a accesibilitatii ca o preconditie pentru dezvoltarea locala;

Imbatranirea si scaderea populatie, precum si o rata ridicata de dependenta demografica, ce
necesita o cerere crescuta pentru serviciile sociale si de sanatate;

Posibila aparitie a unui fenomen de stagnare economica in zonele montane;

Slaba competitivitate a multor afaceri, in special in domeniul turismului, cu productivitate a
muncii scazuta, lipsa investitiilor de capital, lipsa capacitatii manageriale, gradul scazut de
utilizare a technologiilor moderne;
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11. Calitate scazuta a infrastructurii publice (drumuri, sanatate, infrastructura sociala si de
educatie), utilitati publice urbane degradate, precum si esecul conservarii bunurilor istorice si
culturale;

12. Experienta limitata a autoritatilor romane locale in managementul de programelor de dezvoltare
regionala/locala;

Obiective

Obiectivul strategic al POR consta in sprijinirea unei dezvoltari economice, sociale, echilibrate
teritorial si durabile a Regiunilor Romaniei, corespunzator nevoilor lor si resurselor specifice, prin
concentrarea asupra polilor urbani de crestere, prin imbunatatirea conditiilor infrastructurale si ale
mediului de afaceri pentru a face din regiunile Romaniei, in special cele ramase in urma, locuri mai
atractive pentru a loculi, a le vizita, a investi si a munci. Obiectivul strategic al POR este orientat spre:

o Creareaa 15.000 de noi locuri de munca pana la sfarsitul anului 2015;
e Prevenirea cresterii disparitatilor interregionale in termeni de PIB/ locuitor, in perioada 2007-
2013.

Obiective specifice:

1. Pentru atingerea obiectivului general al dezvoltarii regionale, strategia se articuleaza in
jurul urmatoarelor obiective specifice:

2. Cresterea rolului economic si social al centrelor urbane, prin adoptarea unei abordari
policentrice, in vederea stimularii unei dezvoltari mai echilibrate a Regiunilor;

3. Imbunatatirea accesibilitatii Regiunilor si in particular a accesibilitatii centrelor urbane si a
legaturilor cu zonele inconjuratoare;

4. Cresterea calitatii infrastructurii sociale a Regiunilor;

Cresterea competitivitatii Regiunilor ca locatii pentru afaceri;

6. Cresterea contributiei turismului la dezvoltarea Regiunilor.

o1

Scopul POR este de a atinge obiectivul strategic si obiectivele specifice prin completarea
interventiilor national sectoriale cu actiuni cu specific regional si subregional, in vederea sprijinirii si
promovarii  cresterii economice durabile. Printr-o mai buna coordonare se va realiza
complementaritatea actiunilor regionale cu cele sectoriale si se va realiza un efect sinergic. POR va
sustine promovarea actiunilor care vor contribui la imbunatatirea standardelor de siguranta, reducerea
efectelor ngative asupra mediului, diminuarea schimbarilor climatice, protectia infrastructurii de
transport fata de calamitatile naturale, precum si eliminarea punctelor periculoase de trafic. Spre
deosebire de actiunile individuale (imbunatatirea drumurilor) care provoaca cresterea cantitatii gazelor
ce produc "efect de sera", alte interventii (imbunatatirea transportului public, modernizarea facilitatilor
de productie, eliminarea blocajelor din trafic) pot contribui la reducerea acestora, iar impactul POR va
fi de a reduce consumul de energie si emisia de gaze ce provoaca schimbari climatice, prin utilizarea
celor mai bune metode existente.
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Axe Prioritare

Axe prioritare tematice la nivel national:

Axa prioritara 1: Sprijinirea dezvoltarii durabile a oraselor - potentiali poli de crestere;

Axa prioritara 2: Imbunatatirea infrastructurii regionale si locale de transport;

Axa prioritare 3: Imbunatatirea infrastructurii sociale;

Axa Prioritara 4: Consolidarea mediului de afaceri regional si local;

Axa Prioritara 5: Dezvoltarea durabila si promovarea turismului;

Axa Prioritara 6: Asistenta tehnica.

Aceste axe prioritare sunt in concordanta cu politicile comunitare asupra coeziunii economice si
sociale promovate de Uniunea Europeana.

Planul Financiar

Pe parcursul perioadei de programare 2007-2013, Romania va beneficia de 19.667 milioane
euro din Fondurile Structurale si de Coeziune ale Uniunii Europene. Din aceasta suma 3.726 milioane
euro vor fi alocate Programului Operational Regional (POR). Sursele de finantare a POR sunt: FEDR
(3.726,02 milioane euro), fonduri publice nationale (657,56 milioane euro) si fonduri private estimate

(184,76 milioane de euro). Contributia FEDR la POR, repartizata pe ani/milioane euro este:

Fond |2007 {2008

2009 [2010 [2011

2012 {2013

2007 - 2013

FEDR[330,1/404,1

441,11523,7/556,7/663,80806,2

Contributia FEDR la finantarea Programului Operational Regional poate fi de maxim 85% din
totalul cheltuielilor eligibile. Conform estimarilor, resursele FEDR vor acoperi 85% din totalul
cheltuielilor eligibile ale POR, cofinantarea publica nationala va fi de 15%. Distributia fondurilor din

FEDR intre prioritatile individuale ale POR/milioane euro

Contributie UE|Contributie nationaIaFmalntare Ra’Fa ..
(mil euro) (mil euro) Toftala cofinantarii
(mil euro) [UE
/Axa Prioritara 1./1.117,8 273,3 (trei) 1.391,1 80,35%
/Axa Prioritara 2./758,3 118,3 (trei) 876,7 (sapte)|86,50%
Axa Prioritara 3.[558,9 08,6 (sase) 657,5 (cinci)|85,00%
Axa Prioritara 4./633,4 76,4 (patru) 709,8 (opt) [89,23%
Axa Prioritara 5./558,9 57,8 (opt) 616,7 (sapte)|90,62%
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/Axa Prioritara 6./98,6 (sase) 32,8 (opt) 131,5 (cinci){75,00%
Total 3.726,0 657,5 (cinci) 4.383,5

5.3. Programele comunitare

Programele comunitare au fost concepute de Uniunea Europeand pentru a promova cooperarea
intre statele membre 1n diverse domenii legate de politicile comunitare. Aceste programe s-au extins §i
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, SAPARD si
ISPA. Aceste programe sunt caracterizate de urmatoarele principii:

e unitatea conditiilor si criteriilor de selectie indiferent de beneficiar (tari membre sau candidate),

e co-finatarea proiectelor si compatibilizare legislativa in sectorul respectiv.

Programele comunitare din care poate beneficia $i Romania sunt urmatoarele: Programul cadru
FP6 — Cercetare si dezvoltare tehnologicd, LIFE — protectia mediului inconjurator, LEONARDO DA
VINCI — perfectionare continua, Socrates — Minerva - Grundwig si Youth in domeniul educatiei si
Cultura 2000 in sectorul cultural.

Programele comunitare reprezintd actiunile integrate Intreprinse de Comisia Europeana pentru
promovarea cooperarii intre statele membre ale UE in diferite domenii legate de politicile comunitare.
Ele au fost concepute doar pentru statele membre, dar in urma adoptarit Agendei 2000 s-a inceput
deschiderea treptatd a acestor programe si pentru statele candidate. Intrucat aceste programe acoperi
majoritatea politicilor comunitare, ele vor fi foarte utile in procesul de pregatire pentru aderare prin
familiarizarea tarilor candidate si a cetatenilor acestora cu politicile si metodele de lucru din Uniune.

Programele Comunitare au la baza o filozofie diferitd de cea a programelor finantate din fonduri
Phare, participarea la ele putand fi privita ca o forma de preaderare la Uniune. Fondurile aferente
provin din doud surse astfel: Comisia Europeana asigura o parte a finantarii acestor programe iar tarile
participante trebuie si aiba o contributie financiara proprie. In acest sens s-a conceput o schemi de
cofinantare dupa cum urmeaza: fiecare tara primeste in cadrul unui anumit program, o suma fixa, restul
sumei fiind atribuitd in functie de anumite criterii generale (populatia, Produsul Intern Brut, Produsul
National Brut, costul vietii, etc.) si anumite criterii specifice pentru fiecare program, iar contribufia
financiara a fiecarei tari se stabileste in functie de aceleasi criterii dar, in general se merge pe criteriul
paritatii, respectiv fiecare tard primeste de la Comisia Europeana o suma echivalentd cu contributia
proprie. Programul Phare poate prelua intr-o primd etapd o parte din sarcina de co-finantare a
Guvernului Romaniei, respectiv 25% din costul fiecarui proiect, pana la concurenta a 10% din bugetul
national Phare.

Pe langa conditia de co-finantare se presupune si:

e constituirea unei structuri nationale de coordonare care de cele mai multe ori are un caracter
intersectorial (exemplu, cazul Programului Leonardo da Vinci, ce presupune implicarea
Ministerului Educatiei si Cercetarii, Ministerului Muncii si Protectiei Sociale);

e asigurarea unei publicitdti a acestor programe;
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e identificarea unor proiecte de realizat si a expertizei implicate in implementarea respectivelor
proiecte.

Programul Cadru 6 pentru Cercetare si Dezvoltare Tehnologica al Uniunii Europene — 2003-
2006

Programul Cadru 6 (FP6) este alcatuit din activitati specifice care sunt impartite pe domenii de
proiecte de cercetare si dezvoltare tehnologica cu scopul de a creste competitivitatea tarilor membre ale
U.E. si calitatea vietii in general. Se pot evidentia urmatoarele propuneri cu privire la tipurile de
activitati:
1. Realizarea unei structuri integrate a comunitatii de cercetare cu urmatoarele directii prioritare de
cercetare:

e biotehnologie si genomica pentru sanatate;

e tehnologia societatii informationale;

e nanotehnologii si nanostiinte;

e acronautica si spatiu cosmic;

e calitatea si sigurata alimentatiei,

e dezvoltarea continud, schimbari globale si ecosisteme;
e cetdtenii 1 guvernarea in societatea cunoasterii.

2. Activitati specifice pentru domeniile de cercetare care cuprind:
e politici de sustinere si anticipare a cerintelor tehnologice;
e cercetarea pentru intreprinderi mici $i mijlocii;
e activitati specifice pentru cooperare internationald.

3. Activitati caracteristice Centrelor de Cercetare Reunite (Joint Research Center — JRC) ale Comisieli
Europene.
4. Realizarea unei zone de cercetare europeana (European Research Area - ERA) cu scopul de a crea o
structura si conditii mai bune pentru desfasurarea cercetarii in Europa. Aceasta activitate reprezinta o
prioritate a Comisiei Europene avand urmatoarele aspecte:
e crearea unei retele de centre de cercetare folosind tehnologia informatiei prin realizarea de
structuri virtuale,
e apropierea de necesitatile s metodele de finantare a structurilor largite europene,
e mai buna legaturd intre centrele de cercetare nationale, necesitatile nationale, necesitatile
europene si cooperarea tehnologica europeana,
e utilizarea optima a instrumentelor de cercetare in cadrul structurii U.E.,
e politici de cercetare avand drept baza structuri comune,
e utilizarea optima a resurselor umane,
e coeziune europeana si regional-europeana,
e atragerea in ERA a structurilor de cercetare din alte zone ale lumii,
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e promovarea principiilor de conduita si etica profesionald, morala si sociala in activitatea de
cercetare
5. Cercetarea si perfectionarea in domeniul tehnologiei nucleare, avand in vedere prioritatile tematice
de fusiune nucleara, ecologie si sigurantd nucleara. Instrumentele prioritare care stau la baza realizarii
obiectivelor si activitatilor mentionate mai sus sunt urmatoarele:
e proiecte integrate, avand 10 pana la 20 de parteneri care sa cuprinda structuri de cercetare si
specialisti Tn domeniile de cercetare necesare U.E.
e retele de excelentd, avand 15 pana la 20 de parteneri, care sa cuprinda structuri de cercetare de
performanta pe domeniile de cercetare prioritare ale U.E.

Programul Cadru FP7 pentru Cercetare si Dezvoltare Tehnologica al Uniunii Europene — 2006-
2013

FP7 este programul european de cercetare care va incepe la sfarsitul anului 2006 si va dispune
de o finantare de 70 miliarde de euro pe sapte ani. In viziunea Comisiei Europene, el reprezinta “o
investitie in viitorul Europei”. El constituie, alaturi de alte reforme prevazute a se petrece la nivel
national si european, una dintre initiativele menite sa transpuna in viata obiectivul stabilit de sefii de
stat in anul 2000 la Lisabona, de transformare a UE in 2010 in “cea mai dinamica si competitiva
economie bazata pe cunoastere”. Pentru a intelege spiritul si continutul FP7 e recomandabil sa se se
descrie pe scurt contextul european actual. In primul rand, trebuie remarcat ca initiativele europene
pornesc de la constientizarea preocuparilor si aspiratiilor cetatenilor UE (locuri de munca, crestere
economica si o retea adecvata de institutii si relatii sociale) precum si de la constatarea ca lipsa actuala
a unei cresteri economice corespunzatoare afecteaza intreaga societate, cetatenii si intreprinderile. FP7
apare intr-un moment de evaluare in care se constata ca rezultatele nu sunt cele asteptate si ca pachetul
de reforme, care e caracterizat de 28 obiective principale, 120 de subobiective si 117 de indicatori, nu e
insotit de o angajare in masura dorita a celor 25 de state membre. In consecinta, Strategia de la
Lisabona a fost actualizata punandu-se accentul pe cresterea economica si folosirea fortei de munca
(http://europa.eu.int/growthandjobs). Cei care au proiectat FP7 au tinut cont atat de constatarile
pozitive cat si de cele negative legate de derularea programelor de cercetare anterioare. Astfel, exista
numeroase exemple de proiecte care au primit finantare si au obtinut rezultate importante din punct de
vedere al necesitatilor societatii europene ca: identificarea functiilor genelor in rezistenta la
imbolnaviri, proiectarea unor panouri solare parabolice pentru obtinerea energiei viitorului, realizarea
unor roboti avansati cu aplicatii in ingrijirea sanatatii. In acelasi timp, se poate observa ca bugetul
limitat al programului anterior (FP6) a facut ca numai 15% din propunerile de proiecte sa poata fi
finantate si, in consecinta, o serie de proiecte excelente nu au fost acceptate. In prezent se apreciaza ca
aceasta situatie a condus la ratarea de catre cercetarea europeana a unor oportunitati importante in
domenii ca de exemplu: siguranta nucleara, contaminarea alimentelor, protectia biosferei terestre,
siguranta tunelelor rutiere etc. Plecand de la invatamintele trase din analiza desfasurarii programelor
anterioare, Comisia Europeana are in vedere dublarea bugetului. Prin aceasta se urmareste:
imbunatatirea mai multor indicatori ca: a) numarul de posturi noi de cercetatori finantate (220.000 in
FP7 fata de 70.000 in FP6), b) numarul de contacte (20.000 in FP7 fata de 7.500-8.000 in FP6), c)
numarul de participanti la proiectele de cercetare finantate (200.000 in FP7 fata de 75.000 — 83.000 in
FP6), d) finantarea anuala suplimentara a 500 de IMM (intreprinderi mici si mijlocii).In realizarea
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obiectivelor FP7 vor fi folosite mai multe “instrumente” noi ca: a) fondul de risc acordat Bancii
Europene pentru Investitii, astfel incat aceasta sa acorde pentru fiecare euro primit, imprumuturi de 6
Euro pentru proiectele mari, b) Consiliul European al Cercetarii care va aborda cercetarea
fundamentala; c) initiativele tehnologice comune pentru realizarea unor parteneriate de tip “public-
privat” paneuropene. In cateva domenii ca: nanoelectronica, cercetarea medicala, controlul traficului
aerian, monitorizarea globala a mediului ambiant, sisteme de calcul de tip “embedded”. Cele patru
programe specifice mari ale FP7 sunt: “Cooperarea” intre diverse organizatii (universitati, institute,
industrie, administratie publica) pe noua tematici (tehnologii informatice si de comunicatii; energie;
sanatate; productia de alimente, agricultura si biotehnologii; nanostiinte, nanotehnologii, materiale si
noi tehnologii de productie; energie si mediu inclusiv schimbarile climei; transport; stiinte socio-
umane; securitate si spatiu). “Idei”, care urmareste sprijinirea creativitatii in cercetare sub coordonarea
Consiliului European al Cercetarii. “Oameni”, care vizeaza cresterea cantitativa Si calitativa a
resurselor umane antrenate in cercetarea europeana. “Capacitati”’, care se refera la intarirea
infrastructurilor de cercetare, sprijinirca IMM, dezvoltarea unor “regiuni bazate pe cunoastere”.
Intarirea “Institutelor de cercetare comune” (Joint Research Centers — JRC), care au ca scop furnizarea
de “servicii stiintifice” statelor membre si Comisiei Europene. Cele prezentate mai sus au adus numai
un set limitat de informatii menit sa stimuleze interesul cititorului. Acesta poate gasi mai multe
elemente pe portalul proiectului ROINTERA (www.rointera.ro) de unde pot fi “descarcate” suporturile
prezentarilor facute la evenimentul evocat la inceputul acestui material. De asemenea 0 sursa de
informatii importanta si la zi este situl dedicat al FP7 (http://www.cordis.lu/fp7/).

Socrates 11
Programul Socrates—Minerva-Grundwig urmareste intarirea sistemului educational la toate
nivelele, facilitarea accesului la resursele educationale in Europa, promovarea cooperarii si mobilitatii
prin schimburi Intre institutii, dezvoltarea schimbului de informatie, Incurajarea invatdmantului deschis
si la distantd, precum si favorizarea recunoasterii diplomelor si a duratei studiilor in strdinatate.
Actiunile din cadrul programului Socrates pot fi diferentiate n doud mari categorii:
e actiuni centralizate — pentru care procedurile de depunere a cererilor, de selectie si de
contractare sunt efectuate de catre comisie,
e actiuni descentralizate — pentru care procedurile de depunere a cererilor, de selectie si de
contractare sunt efectuate de autoritatile nationale din tarile participante, asistate de Agentiile
Nationale.

Tineret (Youth)
Programul Youth (Tineret) promoveaza mobilitatea, initiativa, relatiile interculturale si
solidaritatea tinerilor din Europa. ”Tineri pentru Europa” se adreseaza tinerilor cu varste cuoprinse intre

15-25 de ani si 1si propune sa le ofere acestora o experienta concreta a statutului de cetatean european,
incuranjandu-i astfel sa devina mai activi.
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Leonardo da Vinci Il
Programul promoveaza dezvoltarea abilitatilor si competentelor tinerilor angajati in procesul de
pregatire si instruire profesionald, imbunatatirea calitatii si acces sporit la instruire permanenta pentru a
dezvolta capacitatea de adaptare si a face fatd schimbarilor tehnologice si organizationale, precum si
madrirea contributiei pe care o are instruirea profesionald la inovatie, imbunatatind astfel nivelul de
competitivitate si spiritul antreprenorial in scopul crearii de noi locuri de munca.

Life 111
Obiectivul principal al acestui program este reprezentat de sprijinirea implementarii si
dezvoltarii politicilor de mediu si legislatie U.E. precum si integrarea politicii de protectie a mediului in
cadrul altor politici de dezvoltare durabild existente in U.E. Prin cele doud componente ale sale, Life
Mediu si Life Natura, programul finateaza masuri de protectie a mediului si de conservare a habitatelor
naturale si a faunei si florei salbatice.

Cultura 2000

Programul ofera sprijin pentru proiectele de cooperare culturald in toate sectoarele artistice si
culturale (artd dramatica, arte vizuale si plastice, literaturda, patrimoniu, istorie culturald). Acest
program este principalul mecanism de sprijinire a sectorului cultural lansat de U.E., propunandu-si sa
incurajeze creativitatea si mobilitatea, accesul public la culturd, diseminarea artei si culturii, dialogul
intercultural si cunostintele referitoare la istoria popoarelor europene.

Programul pune accent pe rolul culturii in integrarea sociali. In cadrul programului sunt
implicate 30 de tari europene, state membre ale Uniunii Europene si state candidate sau in curs de
negociere pentru aderarea la U.E.
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