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Prin politici se stabileste cadrul general si obiectivele. Politica poate fi infaptuita daca exista o
strategie care pe langa scop si obiective mai impune si termene finale de indeplinire. Strategiile se
pun n practica prin programe care se materializeaza larandul lor prin proiecte.

POLITICI

STRATEGII

PRIORITATI
PROGRAME

PROIECTE (1, 2, 3...)

EFECTE (economice,
sociale, de mediu,
tehnice etc.)
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Ce este managementul proiectelor

Managementul de proiect este o0 metoda si un set de activitati care consta n planificarea,
organizarea si gestionarea sarcinilor si resurselor ce urmareste atingerea unui anumit obiectiv, in
conditiile existentei unor constrangeri referitoare latimp, resurse si costuri.

managementului de proiect

Constrangerile

CONSULTING

I Durata - timp
Bani — alteresurse:
—)  OaMmeni, echipamente,
materiale, energetice, etc
Nl Obiectivele -
specificitatea rezultatelor
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Manager ul de proiect

Functii ale managerilor de program:

v’organizeaza si motiveaza personalul proiectului
v'stabileste delegarea autoritatii clara si concisa

v'asigura Tndeplinirea obiectivelor proiectului

v'studiul continuu si aplicarea abordarii sistematice
v'coreleaza actiunile cu planificarea si implicatiile bugetare

UsaUuNEA EUROPEANA

Calitatile necesare unui bun manager de proiect:

v aptitudini intuitive si deschis in gandire — perceptiv

v aptitudini de alucra cu oamenii — trainer, recrutor, negociator, optimist
v'orientare spre clienti

v'competent tehnic

v’conducator orientat

v abil Tn alua decizii

v aptitudini de comunicare
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Structuri organizatorice

Structura piramidala Management de top

Consilieri

Productie Marketing Financiar R& D Resurse umane

Management de top

— Consilieri

Productie Marketing Financiar R& D Resurse umane

Structura matriceala

Proiect A

Proiect B

Proiect C
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Coordonarea proiectelor — structura piramidala

Avantaj e structura organizatorica piramidala: Dezavantaje forma de organizare piramidala:

v membrii echipei de proiect provin direct v fiecare decizie trebuie discutatd amanuntit cu

din structura organizatorica primara, factorii de decizie din structura organiza-

lineara, poseda deci cunostintele si toricd primara;

e>.<per|en1;a nemijlocita; o v' in cazul intereselor divergente, sarcinile
v’ dispunerea de persond este relativ simpla, structurii organizatorice primare sunt priori-

flexibila, deoarece, Tn functie de necesitati, tare;

angajatii pot fi dislocati din structura
organizatorica primarda. Dupa incheierea
proiectului, acestia revin direct pe
posturile lor initiale, evitandu-se astfel
problema reintegrarii membrilor echipei;

v" costurile sunt reduse.

v' coordonatorul de proiect poate sa ia decizii
obiective, neavand interese nemijlocite in
proiect decat acelea orientate spre inde-
plinirea obiectivelor de proiect.

lupta pentru resurse, atat materiale céat si de
personal, poate sa devina acerba si sa
blocheze bunul mers al proiectelor.

= .». B

TAMERS [3E CrAPAERT
SHIMDUSTRIE MEAMT

CONSULTING L4t i e A P A

rarsi Thima =
SCOALA ROMANA ToLEORMAN 00 Faan o
DE AFACERI
FILIALA GALATI



Coordonarea proiectelor — structura matriceala
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Avantaj ele organizarii matriceale:

v

atat conducatorul de proiect cét si echipade
proiect sunt responsabili pentru rezultatele
proiectului, dar competentele de decizie si
responsabilitatea pentru proiect se afla in
mainile managerului de proiect;

personalul din echipa de proiect poate fi
folosit in mod flexibil, reintegrarea in
unitatea organizatorica initiala a membrilor
echipel de proiect fiind simpl3;

coordonarea in functie de obiectivele
urmarite a intereselor legate de proiect si a
intereselor unitatii organizatorice primare
este simpla.
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Dezavantaj ele organizarii matriceale:

v deseori apar conflicte de competente si
de resurse intre managerul de proiect si
conducatorii  departamentelor  din
organizatia primara, mai ales atunci
cand se suprapun mai multe proiecte;

v’ fenomenul dublei subordondri a
membrilor echipei de proiect, duce la
dezorientare.
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Coordonarea proiectelor — structura independenta pentru proiect

Managementul proiectelor castructura organizatorica independenta implica o structura organizatorica
secundard, independenta, atét conducatorul de proiect cat si membrii echipel de proiect facand parte
dintr-o organizatie secundara. Organizatia primara nu intervine decét |a cerere pentru rezolvarea unor
aspecte de stricta specialitate. Se utilizeaza |la proiecte foarte mari.

Avantaj ele unitatii organizatorice independente:

v

v

AN

conducatorul
deplineg;

este 0 forma eficientda de organizare pentru
proiectele de anvergura;
permite reactii rapide
perturbatii;

se realizeazd o identificare a membrilor
echipelor de proiect cu proiectele in sine si cu
obiectivele propuse;

nu apar conflicte de competenta;

durata derularii proiectelor este mai scurta.

de proiect are competente

la schimbari si

Exista si dezavantaje care nu trebuie Thsa

v
v

neglijate:

costurile de implementare sunt mari;

noua structura trebuie mai ntd sa se
rodeze Tnainte de a deveni eficients;
flexibilitatea echipei de proiect este
redusa;

specialistii ~ folositi  temporar
recrutati din organizatia primara;
recrutarea echipel de proiect si reinte-
grarea lor ulterioara poate deveni dificila
datorita perspectivelor de cariera reduse.

trebuie
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Concepte utilizate

Obiectivul 0 sarcind sau o norma care trebuie indeplinita intr-o anumita perioada de
timp pentru a atinge scopul propus,

Programul strategia care trebuie urmata si actiunile principale care trebuie ntreprinse
pentru aindeplini obiectivele,

Planul grafic care arata nceperea si finalizarea activitatilor individuale sau
colective, precum si arealizarilor,

Bugetul cheltuieli planificate pentru a atinge sau depasi obiectivele,
Previziune 0 proiectie a ceea ce se vaintampla intr-o anumita perioada de timp,

Organizarea schitarea unui numar si a tipurilor de functii Tmpreuna cu ndatoririle si
responsabilitatile corespunzatoare Tn vederea atingerii sau depasirii
obiectivelor,

Politica un ghid general pentru luarea deciziilor si pentru activitati individuale,
Procedura un numar detliat de etape Tn vederea realizarii unei politici,

Standard un nivel de performante individuale sau colective definite ca fiind adecvate
sau acceptabile.
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Pasii care transforma o necesitate intr-un proiect

Conceptia/ initierea

v

v

AN

identificarea problemei sau necesitatii — prezentarea contextului general / specific din
companie / institutie (SWOT, PESTE),

formularea problemei astfel incét sa aiba cat mai multe date cunoscute — obtinerea de
informatii care sa gute la stabilirea clara a problemelor, nevoilor carora proiectul
doreste sa le raspunda,

......

analiza si discutarea problemei intre managerii organizatiei Si managerii de proiect
pentru a demonstra utilitatea;
in cazul n care aceasta idee este agreeata, se va trece la identificarea preliminara a

resurselor necesare pentru demararea si realizarea proiectului (grupate pe resurse
financiare, umane, materiale, tehnologice, logistice si de infrastructura);

elaborarea documentatiei suport (plan de afaceri, studiul de fezabilitate, proiecte de
ansamblu sau de detaliu, avize etc.);
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Pasii care transforma o necesitate intr-un proiect

Planificarea initiala a proiectului (scop, obiective, activitati, succesiunea activitatilor, resurse si
termene)

v' stabilireasi planificarea activitatilor
v identificarea si planificarea resurselor

Realizarea si executia proiectului:
v' evauareafiecarei subetape a proiectului activitate ce se desfasoara in mod continuu,

Finalizarea si punereain functiune a proiectului,
v controlul si evaluarea rezultatelor proiectului.
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| nstrumente de planificare

Cele mai cunoscute metode de programare a managementului proiectelor sunt:

>
>

>
>

metoda diagramelor de tip Gantt sau cu bare;

metoda PERT (Program Evauation and Review Technique sau Tehnica de Evauare si
Revizuire a Programului);

metoda CPM (Critical Path Method sau Metoda Drumului Critic);
metoda Cadrului Logic.

Aceste metode permit urmarirea detaliata si globala a executiei proiectului. Ele ajuta la raportarea
nivelului executiei fatd de programare si dau informatii asupra rezervelor de timp pentru activitatile

n curs si pentru cele neincepute

=
FINAS ¥, '! I
CAMERS AE TOAPAERT AFACER]
M TTHE BAMT

= — B LT CCLAATHT
- ek bk o Hreioa
CONSULTING 14 L A e, P i B SCOALA ROMANA AT S e ira o e g
Di ERI




-2 -
e o=

UsaiUE A EUROPEANA Fonadul S0l Europesn Btriectur me OMOAAMISWUL INTE RME DLAR
MMNISTERUL MUSM8CH FAMILE) POSDEY JO0T-2013 2007 -301) REGIOHAL PENTRU POS DRU
$4 PROTECTIEI BOCIALE MEGIUNEA BUCURESTI ILF OV

AMPOS DR

Diagrama Gantt

Forma grafica a unui astfel de instrument de planificare consta Tntr-o matrice pe a carei axa orizon-tala este
reprezentata perioada de timp pe care se intinde proiectul, impartita Tn unitati de timp (zile, saptaméani sau
luni) si pe acarei axa verticala sunt reprezentate activitatile din proiect. Pe masura ce proiectul avanseaza,
diagrama este adusa la zi, prin umplerea barelor pe o lungime corespunzatoare procentului din sarcina care
afost indeplinita. Diagrama Gantt arata stadiul Tn care se afla proiectul tragand o linie verticalad in dreptul
datei curente.

Jun-11

dernnure activitate duratd start foush dep resp. | 1| 2|3 ll 5/6| 7| 8| 3] 10 u[ 12| 13| 14| 15| 16| 17 1a| 13
9| aprobarea proiectului 2 zile 206| B.06].. D ql
10| elaborare C.S licitaie utilaj X | 2 zile 7.06| 8086 9la
1] licitatie utilaj X 4 zile 3.06| 15.08 10] A
12| achiztie utilaj ¥ 5 zile 16.06| 2206 e
13| executie fundatie utilaj X 2 zile 21.08| 22.06 C
14| montaj utilaj X 12i 23.06| 2306|123i13 [M
15| punere in functiune wtilaj X [12i 24.06| 24.08 14N
16| receptie utilaj ¥ 1zi 27.06| 27.08 P
17| elaborare C.S licitatie utilaj Y |12i 708| 7.06 3[H
18| licitatie utilaj X 2 zile 8.08| 906 17| &
13| achiztie utilaj X 5 zile 10,06 17.08 1B | J o
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Metoda PERT

Scopul principal a metodei PERT (Program Evaluation and Review Technique sau Tehnica de
Evaluare si Revizuire a Programului) il reprezinta identificarea corecta a activitatilor critice si
furnizarea catre managerul de proiect a urmatoarelor informatii cu privire la:

v’ care activitafi sunt considerate critice,
v’ care activitati sunt necritice si
v’ ce rezerva de timp au activitatile pentru a nu deveni critice.

Exista doua tipuri de grafice retea PERT, orientate pe evenimente Si orientate pe activitati.

Principalele elemente care definesc graficeleretea PERT orientate pe evenimente sunt
urmatoarele:

v’ fiecare activitate este reprezentata printr-o sageata sau un arc;

v fiecare nod corespunde unui eveniment, care poate evidentia Tnceperea sau terminarea unei
activitati;

v numarul evenimentelor retelei, precum si tipul fiecaruia, depind Tn mare masura de persoana
care le elaboreaza.
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Metoda PERT - orientata pe evenimente

P

(s

Legenda

Q Eveniment —p  Activitate critica
arie — 5 Adctivitate

Eveniment 6 Activitatea “6” dureaza 2 zile
2 zile

Ce mai important concept a analizei PERT este drumul critic - acel drum de la Tnceputul pana lafinalul retelei, ale caror

activitati Tnsumeaza un total de timp mai mare decét orice alt drum din retea. In cazul de mai sus 10 zile (2 + 5 + 3).
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Metoda PERT - orientata pe activitati

La graficele retea PERT orientate pe activitati, determinarea duratelor activitatilor se realizeaza
folosind metoda probabilisticd. Metoda probabilistica serveste pentru calcularea duratelor medii
tindnd seama de probabilitatea influentei factorilor perturbatori.

Experienta practica i-a condus pe creatorii metodel PERT sa admita ca durata unel activitati este o
variabila aleatoare a carei functie de repartitie si respectiv densitate se aproximeaza cu gjutorul unei
repartitii beta, care satisface conditiile practice, pentru ca are o singura valoare maxima care
reprezinta durata ceamai probabila.

Timpul pentru fiecare actiune se calculeaza dupa formula:
T=(0O+4M+P)/6

unde:

O — este timpul minim necesar pentru aindeplini activitatea (optimist)
P - este timpul maxim necesar pentru aindeplini activitatea (pesimist)
M — este cel mal probabil timp pentru afinaliza activitatea
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S-M

M-C

Legenda

Activitate critica

Eveniment I S-P I
critic
Eveniment S-M

Activitate
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Metoda Drumului Critic, prin folosirea unui model grafic in retea, ofera un tablou general al
proiectului si permite determinarea duratei totale de realizare a acestuia.

Procesul de conducere a unui proiect prin intermediul acestei metode iain calcul parametrul timp,
in care fiecare activitate are o durata constanta, corespunzatoare conditiilor normale de lucru,
obtinandu-se astfel o durata totala de executie. Drumul Critic este un procedeu pentru
elaborarea programelor temporale. Structura proiectului este reprezentata printr-o retea cu

R L]

singura valoare.
Trasaturile specifice ale acestei metode sunt urmatoarele:

v este de natura determinista, bazandu-se pe o singura estimare a duratei;

v'utilizeaza o retea cu activitatile pe arcuri, intreaga retea fiind orientata pe evidentierea
activitatilor;

v'foloseste numai un timp estimat care reprezinta durata normala a proiectului.
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Metoda Cadrului Logic

Metoda Cadrului Logic sintetizeaza intr-un format standard:

v de ce este nevoie de implementarea proiectului?

v ce Tncearca sa realizeze proiectul ?

v cum Tsi propune sa faca asta ? (cum se proiecteaza realizarea)

v ce elemente sunt necesare pentru ca succesul proiectului sa fie asigurat ? (factorii externi
ce trebuiesc luati Tn considerare)

v unde se gasesc informatiile necesare evaluarii proiectului ? (metodele prin care se poate
masura evolutia proiectului);

v eventualele probleme care pot sa apara;

v ce conditii preliminare trebuie indeplinite pentru demararea proiectului.

Tn fond, aceasta metoda nu contrazice cu nimic “conceptia si planificarea din cadrul ciclului de viata”
al proiectului descris la capitolul anterior din prezentul. ITn Romania. Metoda Cadrului Logic, afost
impusa de ghidurile de proiecte aferente accesarii de fonduri Europene ca o conditie pentru elabora-
rea cererilor de finantare. Cu alte cuvinte, este o0 sinteza a proiectului ce reflecta eficienta planificarii.
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Metoda Cadrului Logic

Metoda Cadrului Logic, ca abordare managerialda, presupune un sistem de analizd a problemelor si a
nevoilor, pornind de la obiective generale proprii programelor mari (ex: productivitatea scazuta din
agricultura Romaniel) astfel Tncéat scopul proiectului sa apara ca o consecintda a programului n care se
integreaza.

Rezultatul acestei analize sunt sintetizate intr-o matrice care prezinta cele mai importante aspecte ae unui
proiect (sau program) intr-un format logic (Matricea Logica). Matricea ofera o viziune ampla si clara asupra
proiectului.

In cazul accesarii de fonduri UE, solicitantul de fonduri trebuie sa identifice problemele care trebuie
rezolvate, precum si acele dezvoltari care ar contribui la eliminarea sau rezolvarea totala sau partiala a
problemei.

Fazele construirii Cadrului Logic:
0 analiza in patru pasi:
1. analiza factorilor interesati (stakeholders);
2. analizaproblemelor;
3. andizaobiectivelor;
4. analizastrategiilor;
o e€laborare/ planificare Matricii Cadrului Logic
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Metoda Cadrului Logic — analiza factorilor interesati

Analiza factorilor interesati

Factorii interesati (stakeholders) sunt persoane, grupuri de persoane, institutii, organizatii profesio-
nale, companii, etc, care pot avea o legatura, directa sau indirecta, cu proiectul. Pentru a maximiza
beneficiile proiectului si a minimiza impactul negativ, in cadrul analizei factorilor interesati se
identifica toti acei factori care ar putea influenta implementarea acestuia, fie pozitiv, fie negativ.

Matricea Gardner _ o _ o
Functie de pozitia in matrice se vor lua masuri:

v'pentru stakeholderii din cadranul A, nu se
Tntreprind masuri speciale;

v'pentru cadranul B, vor fi informati numai;
v'pentru cadranul C, exista pericolul de a se
muta n cadranul D, deci trebuiesc avuti in
Fortd scazut A B vedere:

de v'stakeholderii pozitionati in cadranul D sunt
nfluentd | mare | C D puternici si interesati in proiect si va trebui ca
strategia sa tina cont de pozitia acestora.

Nivel deinteres

scazut Tnalt
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Metoda Cadrului Logic — analiza problemelor

Analiza problemelor identifica aspectele negative ale unel situatii existente si stabileste relatia
»cauza-efect” dintre problemele existente.Analiza implica trei pasi:
v’ definirea clara a cadrului si subiectului analizei;
v’ identificarea problemelor majore cu care se confrunta grupurile tinta si beneficiarii (care
este/sunt problemal/problemel €?);
v"vizualizarea problemelor sub forma unei diagrame numite “arborele problemelor” sau
»lerarhia problemelor” pentru a stabili relatia cauza-efect.

Analiza are catinta identificarea blocajelor reale, carora factorii interesati le acorda prioritate si pe

care cauta sa le inlature.
Arborele problemelor prezinta imaginea cuprinzatoare a unei situatii negative existente
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Instabilitate fortad de munca
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*

Nivel scazut al comenzilor

Lipsa mijloace fin pentru

investitii

T

*

Presiune concurentiald

mar?

Profit scazut Nivel scazut al
T competit*vité;ii
|
Nivel scazut al productivitatii muncii
f
| I I |
Proces tehnolog depasit Spatii productie improprii Cheltuieli regie mari Stocuri prea mari

A

Utilgje neperformante
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Carente management

Carente informatic ERP
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Lipsa personal calificat IT
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Metoda Cadrului Logic — analiza obiectivelor

Analiza Obiectivelor (arborele obiectivelor) reprezinta o abordare metodologica folosita pentru a

v' descrie situatia Tn viitor, odatd ce problemele s-au rezolvat cu participarea partilor
reprezentetive;

verificaierarhizarea obiectivelor;

ilustra grafic relatiile “cauza-efect”.

’situatia negativa” ilustrata de arborele problemelor este convertita in  solutii,
exprimate prin “rezultate pozitive”. Spre exemplu, ”nivelul scazut a productivitatii” se
va converti Tn ’nivel ridicat a productivitatii”. Aceste formulari pozitive sunt de fapt
obiective si sunt prezentate intr-o alta schema numita ,,arboreleobiectivelor” care arata
mijloacele/ierarhia.

AN

Arborele obiectivelor ofera perspectiva clara a situatiei viitoare dorite.
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Nivel ridicat al comenzilor

Existenta mijloacelor financiare

pentru investitii

T

Profit ridicat

T

*

Scéderea presiunii concurentiale

*

*

Nivel ridicat al productivitatii muncii

X
|

Proces tehnol ogic adecvat

Spatii de productie modernizate

A

Utilgje performante

Cheltuieli de regie reduse Stocuri mici corespunzatoare
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Sistemul ERP performant

4
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Management performant
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Metoda Cadrului Logic — analiza strategiilor

Analiza strategiilor:
v'  seselecteaza strategia care vafi folosita pentru atingerea obiectivelor dorite;
v' sedecide asupraobiectivelor care vor fi incluse in proiect;
v'  sestabileste obiectivul general si scopul proiectul ui

Criterii de selectare a strategiei

prioritatile stakeholderilor;

probabilitatea succesului;

bugetul;

timpul necesar;

contributia la reducerea inegalitatilor, etc.
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Elaborarea/ planificarea Matricii Cadrului Logic (logframe)

Cadrul logic (matricea logica) a proiectului este un instrument de management al planificarii
design-ului, implementarii si evaluarii proiectului, precum si 0 modalitate de prezentare analitica al
acestuia. Cu alte cuvinte, este o sinteza a proiectului ce reflecta eficienta planificarii. Utilizarea
cadrului logic a proiectului permite certificarea relevantei, fezabilitatii si durabilitatii sale.

Constituie punctul de plecare in dezvoltarea altor instrumente ca:
v bugetul detaliat;
v" alocarea responsabilitatilor;
v planul de implementare;
v planul de monitorizare.

Matricea Logica este deci principalul element de lucru care sumarizeaza aspectele esentiale din
design-ul proiectului, cu gjutorul a patru coloane si patru sau mai multe linii. Este o matrice de 4x4
care leaga si sintetizeaza elementele cheie ale proiectului si relatiile dintre ele.
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Indicatori de
Interventie performanta Surse si mijloace de
logica verificabili Thn mod verificare | poteze
obiectiv
Obiective | Caresunt Care sunt indicatorii- | Caresunt sursele de
generale | obiectivele cheie relevanti pentru | informare pentru
generalelacare | obiectivelegenerale? | acesti indicatori?
va contribui
proiectul ?
Scop Care sunt Ce indicatori aratd in | Caresunt surselede | Care sunt factorii si conditiile
Obiective | obiectivele mod clar ca informatii existente care nu intra in
specifice | specificepecare | obiectivele proiectului | sau care pot fi responsabilitatea
si le propune au fost realizate? culese? Care sunt Beneficiarului, dar care sunt
proiectul pentru a metodel e necesare necesare pentru realizarea
contribui la pentru obtinerea acestor obiective?
obiectivele acestor informatii? Care sunt riscurile care trebuie
generale? luate in considerare?
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Cadrul logic (matricea logica)

ce ordine, Tn scopul
obtinerii rezultatelor
preconi zate?
(grupati activitatile
pe rezultate)

implementarea
acestor activitati, de
exemplu: personal,
echipament,
instruire, studii,
bunuri, facilitati
operationale etc.

Costuri

Care sunt costurile
proiectului?

Cum sunt aceste costuri
clasificate? (detalierea
costurilor Tn Bugetul
proiectului)

Indicatori de
Interventie logica performanta Surse si mijloace de | poteze
verificabili Tn mod verificare
obiectiv
Rezultate Rezultatel e sunt Care sunt indicatorii | Care sunt sursele de Ce conditii externe
preconizate | efectele avutein care arata daca si in | informare pentru acesti | trebuieindeplinite
vedere pentru ce masura proiectul | indicatori? pentru a obtine
atingerea obtine rezultatele rezultatel e preconizate
obiectivelor preconi zate? conform planificarii?
specifice
Care sunt rezultatele
preconi zate?
(enumerati-le)
Activitati Care sunt Mijloace: Care sunt sursele de Care sunt conditiile ce
activitatile-cheilece | Care sunt mijloacele | informare cu privirela trebuie indeplinite
vor fi derulate si in necesare pentru derularea proiectului? Tnainte de inceperea

proiectului?

Ce conditii, aflate in
afara controlului direct
al Beneficiarului, trebuie
Tndeplinite pentru
implementarea
activitatilor planificate?
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Cadrul logic (matricea logica)

Obiectiv general —obiectivele sectoriale sau nationale la care proiectul este menit sa contribuie,
Scop — ceea ce trebuie sa se obtind Th urma proiectului, Tn ceea ce priveste dezvoltarea

Obiective specifice - cand proiectul este complex si are un numar mare de rezultate, este util ca acestea sa fie
grupate in niste componente (alese dupa criterii sectoriale, functionale, institutionale, etc.).

Rezultate preconizate - se refera la rezultate specifice si produse tangibile (bunuri si servicii) produse prin
realizarea unor sarcini sau activitati. De exemplu: construirea unui sistem de irigare sau a unel rezerve de apa, zone
de pamént plantate sau dezvoltate, vaccinarea copiilor, construirea de cladiri sau alte elemente de infrastructura,
elaborareaspecificatiilor pentru recrutareasi instruirea personal ului, etc

Activitati — serefera la sarcinile specifice indeplinite pentru a atinge rezultatel e preconi zate.
Interventia L ogica - oferd un sumar narativ a ceea ce intentioneaza proiectul sa obtina si cum.

Indicatorii de performanta verificabili Tn mod obiectiv sunt mijloacele prin care se masoara aceasta interventie.
Un obiectiv a carui realizare nu pote fi masurata nu este un obiectiv valid. Indicatorii de performanta trebuie safie
SMART:

v' specifici (masoara doar ceea ce trebuie sa masoare);
v masurabili;

v" accesibili (laun cost acceptabil);

v" relevanti pentru obiectivul respectiv;

v’ temporali - definiti intimp;
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Cadrul logic (matricea logica)

Mijloacele — se refera la resursele necesare pentru realizarea activitatilor si producerea rezultatel or, de exemplu:
personal, echipament, si materiale.

Sursele si mijloacele de verificare sunt documentele si sursele de informatii folosite pentru a cuantifica
indicatorii.

| potezel/ Riscuri (factori externi) - se refera la conditiile care afecteaza progresul sau succesul proiectului, dar
asupracarora managerul proiectului nu are control direct.

UsaUNEA EUROPEANA

Riscul este o propozitie negativa despre ce ar putea Tmpiedica obiectivele sa se Tndeplineasca. Importanta
ipotezelor devine mai limpede atunci cand luam Tn consideratie relatia dintre interventia logica si ipoteze, dupa
cum urmeaza:

Interventia logica Ipoteze

Obiectivul general e ——— Ipoteze pentru realizarea sustenabilitatii
Scop \ Ipoteze pentru redlizarea ob. general
Rezultate <\: Ipoteze pentru realizarea scopul ui
Activitati \= Ipoteze pentru obtinerea de rezultate
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Cadrul logic (matricea logica)
Logica Indicatori de Sursele si Riscuri si
. . o interventiei performanta mijloacele de ipoteze
Logica verticala
Ipoteze
Rezultate - —p| |poteze
Activitati —p |poteze
Mijloace —
Pre-conditii
. . w Logica Indicatori de Sursele si Riscuri i
L ogicaorl zontala interventiei performanta mijloacele de ipoteze
Obiectivul -
e s
Scop >
Rezultate >
Activitati
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Cadrul logic (matricea logica)

Logica interventiei

Ordinea de
completare
matricea

logica

Logica interventiei
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Rezultate
Activitati Mijloace
Logica interventiei Indicatori de Sursele si mijloacele Riscuri si ipoteze
performanta de

(-2 (D G [
Rezultate @ @ Ipoteze @
Activitati @ Mijloace @ Costuri Ipoteze @

9

Preconditii @
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Indicatori

Sursedeverificare

| poteze

Obiectiv general

Cresterea productivitatii muncii la firme
din Romania pana la nivelul de 55%
fatd de media in UE (5.5% / an)

Cresterein%la
productivitatea
muncii — 55%

INS - date statistice

Scopul proiectului
Cresterea productivitatii muncii prin
modernizare si retehnologizare

crestere 65 % n
doi ani

Cifrade afaceri /
nr de angajati =
29 mii euro
(inainte) schimb
la= 48 mii euro
(dupd),

Bilant anual firma
Bilant semestru
firma
Analizetrimestriale

- cadru legiglativ stabil

3 RT
A mun IR USRS TY CONSULTING

SHIMDUSTRIE MEAMT

SCOALA ROMANA
DE AFACERI
FILIALA GALATI

Rezultate Numar PV receptie si dare | poteze pentru realizar ea scopului
1. Dotari corespunzatoare ptr productie | Numar n functiune - conjucturé de piata favorabild ptr domeniul de
14 utilgje noi: PV receptie activitatea firmei
- 8 masini CNC, PV dedarein - mentinerea cursului de schimb la acelasi nivel;
- 5 roboti de sudurd, functiune - cadru legislativ stabil (dreptul muncii, taxe si impozite);
- cuptor tehnologic, - mentinerea nivelului de pret la materia prima si energie
2, Cladire modernizata si functionala, - eventuale reglementdri noi pentru protectia mediului
3, Retea ERP functionala
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Cadrul logic exemplu

Indicatori Sursede | poteze
verificare
Activitati Mijloace Ipoteze pentru obtinerea
l.a achizitieutilgje: - cladiri existente; - derezultate
- 8 masini CNC, masini si utilaje - avize favorabile si la

- 5 roboti de sudura,

- cuptor tehnologic,

1.b. punere in functiune utilaje:

- 8 masini CNC,

- 5 roboti de sudura,

- cuptor tehnologic,

2.a. reabilitare si amenajare cladire

3.a. achizitie calculatoare si alte echipamente IT
3.b. achizitie soft ERP

3.c. instalare retea de calculatoare si punere in functiune sistem
ERP

3.d. training pentru angajatii ce lucreaza cu ERP

existente; -
brand, piata si
experienta in domeniu;

- fortd de munca
calificatd; -
management performant

timp

- respectareatermenelor
contractuale de catre
furnizori (calitate, cantitate
si timp)

- Tnsusirea de catre
angajati a modului de lucru
pe noile masini si a
modului de programare /
utilizare ERP.

Preconditii

ale Romaniei

Conditii pentru cresterea pietei — nr cereri de oferta in crestere;
Existenta resurselor financiare pentru cofinantarea proiectului;
Existenta cladirilor si a terenului pentru dezvoltare;

Domeniul de activitate a firmel inclus intre domeniile prioritare
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| mplementarea proiectelor
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| mplementarea proiectelor - generalitati

Implementarea este faza din ciclul de viata al proiectului Tn care obiectivele sunt cunoscute,
planificarea realizata si proiectul in curs de derulare.

Criteriile de succes referitoare la derularea proiectului au in vedere:
v' respectarea limitelor de timp;
v’ respectarea bugetului;
v' exploatarea eficientd a tuturor celorlalte resurse (oameni, echipamente, sedii);
v perceptia creata in jurul proiectului.

Activitatile manageriale corespunzatoare planificarii proiectului constau din utilizarea resurselor
materiale, financiare si umane in conformitate cu planul de activitati stabilit pentru Thdeplinirea
dezideratelor propuse Tn etapele anterioare. Prin urmare, se poate afirma ca in aceasta etapa putem
identifica patru mari tipuri de activitati manageriale;

v' managementul financiar al proiectelor;
managementul resurselor umane si a activitatilor;
relatia cu finantatorul/finantatorii,

relatia cu beneficiarii.
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| mplementarea proiectelor - managementul financiar

Primul pas Tn asigurarea managementului financiar de succes este participarea managerului 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 fiecare finantator Tn parte.

Etape in realizarea bugetul ui:

v planificareain timp acheltuidilor si veniturilor (daca exista);

v stahilirea de solutii pentru evitarea potentialelor crize de lichiditati. Daca deficitul
temporar nu poate fi suportat de organizatie, bugetul sau planificarealui in timp vor trebui
reconsiderate;

v’ aprobarea de catre companie s, daca e cazul, de cétre finantator;

v’ stabilirea de proceduri de supraveghere permanentain timpul implementarii a cheltui€lilor
comparativ cu bugetul.

La elaborarea bugetului se vor avea in vedere si TVA-ul, taxe de import, etc. care, in majoritatea
cazurilor, nu sunt eligibile. Totodata, trebuie alocatd o suma si pentru cheltuieli neprevazute (sunt
multe cazuri n care costurile planificate sut depasite pe durata implementarii proiectului).
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Evaluarea si incheierea proiectelor

Operatiunea de evaluare se face, de regula, de catre finantator cu asistenta de specialitate (banci,
institutii de consultanta, evaluatori recunoscuti).

Evaluarea trebuie sa acopere pana la sase aspecte din proiect: tehnic, economic, comercial, financiar,
gestionar si organizatoric.

Finalizarea proiectului consta in acceptarea formalizatd a rezultatelor proiectului si terminarea
ordonata a acestuia. Finalizarea include:

v Inchiderea administrativa care implica generarea, colectarea si diseminarea informatiilor
pentru a formaliza terminarea proiectului;

v" Inchiderea contractului: terminarea si decontarea contractului, inclusiv rezolvarea oricaror
probleme deschise.

v"Inchiderea administrativa consta din verificarea si documentarea rezultatelor proiectului,
pentru a formaliza acceptarea produsului proiectului de catre beneficiar.(include colectarea
inregistrarilor proiectului, asigurarea ca acestea reflecta specificatiile finale, analiza
succesului proiectului si abeneficiilor obtinute, arhivarea acestor informatii)
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De ce reusesc sau esueaza proiectele

Reusita unui proiect depinde de masura in care organizatiainitiatoare reuseste sa evite (sau sareducalaminim) efectele
actiunii unor factori interni si externi:
A. Factori interni

v
v

v
v
v

evaluarea eronata a bazel de resurse disponibile pentru derularea proiectului;

planificarea defectuoasa a activitatilor din cadrul proiectului (sau a activitatilor de realizare a cererii de finantare,
ceea ce are un impact negativ asupra posibilitatilor de planificare si de realizare a activitatilor din cadrul proiectului);

problemel e legate de aprovizionare;
lipsa de resurse (fonduri sau personal calificat);
ineficienta organizatorica.

B. Factori externi

v
v

v

factorii naturali (dezastre naturale);

influente economice externe (de exemplu, modificarea nefavorabila a cursului de schimb amonedei utilizate in
cadrul proiectului);

reactia oamenilor afectati de proiect;

lipsa de vointa politicain implementarea unor masuri de politica economica sau sociala necesare pentru derulareain
bune conditii aproiectului;

nepotrivirea culturala dintre obiectivele si activitatile proiectului s mediul in care se desfasoara proiectul, care apare
ca urmare a necunoasterii specificului local; astfel de neconcordante duc la respingerea proiectului de catre
beneficiarii carorale este adresat proiectul.
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