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INTRODUCERE in MANAGEMENTUL DE PROIECT

Termenul de Managementul proiectelor sau, mai complet spus, Managementul
ciclului de proiect este frecvent folosit in domeniul scrierii, implementarii, evaluarii
proiectelor. Acest termen a fost adoptat in 1992, de catre Comisia European (CE). ,,Project
Cycle Management (PCM)” , in traducere Managementul Ciclului de Proiect, reprezinta
un set de instrumente pentru elaborarea si managementul proiectului, bazat pe metoda de
analiza a Cadrului Logic (Matricea Logic), metoda care era deja larg folosit de multe institutii
/ organizatii finantatoare din lume, inclusiv din Statele Membreale Uniunii Europene si
incurajat de Comitetul de Asistenta pentru Dezvoltare al Organizatiei pentru Cooperare si
Dezvoltare Economica (OCDE).

Obiectivul PCM vizeaza imbunatatirea managementului proiectelor/programelor de
toate tipurile prin luarea in considerare a tuturor aspectelor esentiale si a conditiilor cadru,
deopotriva in elaborarea si in implementarea proiectelor sau programelor. Aceste conditii

sunt:

1. Obiective clare si realiste pentru proiecte sau programe:
® distinctie clara intre obiective si mijloacele de realizare a acestora;

® definitie clara si realista a Scopului Proiectului, care trebuie sa implice, intotdeauna,
beneficii durabile pentru grupul(urile) tinta si beneficiarii finali;

® supozitii si pre-conditii: factorii externi, majori, ai proiectului care ar putea influenta
semnificativ succesul acestuia.
2. “FACTORI Al CALITATII” care intdresc beneficiile proiectului pe termen lung:

(1 un cadru politic stabil si rational asumat de beneficiar, in special pentru politicile
sectoriale si regionale;

(1 alegerea tehnologiilor potrivite, utilizand, de exemplu, resurse locale regenerabile;
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respectul pentru valorile socio-culturale ale grupurilor implicate;

[1 capacitatea de management a institufilor publice sau private care implementeaza
proiectele si programele;

[0 viabilitatea economica si financiara a proiectelor sau programelor si durabilitatea
beneficiilor generate de acestea;

[l integrarea aspectelor de protectie a mediului;
considerarea diferentelor dintre barbati si femei, ce trebuie recunoscute, si a
tratamentului inechitabil intre barbati si femei, ce trebuie eradicat;

3.Consecventa si contributia la ‘realizarea cuprinzdtoare a obiectivelor politicii CE” prin
proiecte si programe:

PCM este strans legat de cadrul mai larg al cooperarii externe promovate de Comisia
Europeana, in care reducerea saraciei este obiectivul central. Ariile strategice care deriva din
Tratatul de la Maastricht sunt urmatoarele:

o Dezvoltarea durabila, in special prin promovarea unei dezvoltari echitabile a investitiilor

si a politicilor de ocupare a fortei de munca, a dezvoltarii sociale si umane si a protectiei
mediului;

o Integrarea in economia mondiala, prin sprijin acordat cooperarii si integrarii regionale;
o Lupta impotriva saraciei;
o Democratia, drepturile omului, statul de drept, mentinerea pacii si prevenirea conflictelor.
PCM abordeaza aceste aspecte incercdnd sa se asigure ca proiectele si
programele sunt consecvente si contribuie la indeplinirea acestor obiective generale ale
politicii de cooperare externa ale CE. Dupa anul 1993, utilizarea PCM s-a extins de la
abordarea proiectului traditional la programele sectoriale, pentru care principiile i
metodologia PCM sunt, in egala masura, aplicabile. La nivel operational, metodologia
PCM cauta sa aduca imbunatatiri prin includerea studiilor de fezabilitate, casi prin
monitorizarea, evaluarea, si elaborarea documentatiei, a deciziilor in stadiile cheie ale
elaborariisi implementarii proiectelor si programelor. PCM solicita participarea activa a
factorilor interesati (grupuri tinta, beneficiari, institutii locale si factori de decizie) de-a

lungul intregului Ciclu de Proiect sau Program.

pl pA f Proiect cofinantat prin Programul
3 . Operational Capital Uman 2014-2020,
Pasi spre Imbunatatirea Performantelor N in baza contractului de finantare nr.
Angajatilor POCU/726/6/12/134746



* % %
*
*

*
*

* *
* 5 x

Instrumente Structurale
UNIUNEA EUROPEANA 014-2020

in sfarsit, PCM reprezintd o colectie de concepte si instrumente, dezvoltate prin
tehnici relativ simple, incluzand:

conceptul de ciclu al proiectului, analiza factorilor interesati (factori interesati — stakeholders,
in limba engleza);

instrumentul de planificare “Cadrul Logic” (“Matricea Logic” );

indicatori cheie ai calitatji;

planuri de activitati si resurse;

structuri standardizate, coerente pentru documentele cheie ale proiectului.

In terminologia PCM, utilizarea acestor concepte, instrumente si documente standardizate
de-a lungul duratei de viata (ciclului) a unui proiect poarta numele de “abordare integrata”.
Eficacitatea PCM depinde in mare masura de calitatea informatiilor disponibile (in special de
la beneficiari gi grupurile tinta vizate) si de utilizarea cat mai corecta a conceptelor,

tehnicilor si instrumentelor specifice create pentru acest scop.

Literatura de specialitate ofera mai multe definitii ale Managementului ciclului de proiect insa
in esenta toate se rezuma la utilizarea catorva verbe definitorii pentru acest proces si acestea
sunt: a organiza, a gestiona, a controla, a atinge obiectivele stabilite, a inlatura legal orice

piedica ce ar putea afecta desfasurarea proiectului.

Managementul de proiect consta in planificarea, organizarea si gestionarea (controlul)
sarcinilor gi resurselor ce urmareste atingerea unui anumit obiectiv, in conditiile existentei

unor constrangeri referitoare la timp, resurse si costuri.

Acest proces este dinamic, condus in contextul unui anumit set de constrangeri, care
organizeaza si utilizeaza resursele adecvate intr-un mod controlat si structurat cu scopul de
a realiza obiectivele stabilite. Acest proces implica o mare varietate de capacitati manageriale
si abilitati personale. In managementul proiectelor ariile de competentd se suprapun:
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— competente profesionale referitoare la cunostinte si practici ale managementului

proiectelor;
— competente manageriale referitoare la cunostinte generale de management;

— competente tehnice care au in vedere aplicarea proiectelor.

O propunere de proiect este o descriere detaliata a unor activitati in vederea
solutionarii unei anumite probleme.

n aceasta faza se analizeaza aspectele importante ale ideii de proiect, tinand cont de
obiectivele generale si prioritatile, de indicatorii cheie de calitate side opiniile principalilor
factori interesati. Beneficiarii directi ai proiectului si alti factori interesati in realizarea acestuia
(acestia pot fi, dup caz, autoritati locale, furnizori de servicii, publice sau private, alti agenti
economici, organizatii neguvernamentale, inclusiv asociatji profesionale, etc) trebuie sa
participe activ la detalierea ideii, si pentru aceasta se constituie o echipa de proiect. Echipa
de proiect devine o structura executiva, iar consultarea cu beneficiarii directi si factorii
interesati se realizeaza sub forma unor intalniri periodice, in care se discuta intre altele
stadiul analizei, se cer informat ii suplimentare si dup caz, studii de fundamentare, analiza
riscului, etc. Relevanta problemelor gi fezabilitatea sunt aspecte cheie in aceasta faza. Se
elaboreaza planuri detaliate de implementare aactivitatilor ce vor fi realizate in cadrul
proiectului, incluzand Cadrul Logic, cu indicatori privind rezultatele asteptate si impactul
proiectului, precum si planul de resurse in implementare. in final, echipa de proiect ia
decizia de a propune proiectul pentru finantare. O propunere de proiect de interes local va fi
sustinuta de participantji la formularea ei, prin incheierea unui memorandum semnat de toti
acestia.

Propunerea trebuie sa contina o explicatie detaliata a: justificarii proiectului;
activitatilor si termenelor de implementare; metodologiei; resurselor umane,

materiale si financiare necesare.
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In primul rand proiectul trebuie foarte bine planificat. Pasii de urmat sunt:
Alegerea echipei de planificare si analizarea conditiilor finantatorului;
Stabilirea scopului, obiectivelor si estimarea rezultatelor proiectului;
Realizarea analizei SWOT;

Stabilirea sarcinilor/responsabilitatilor;

Analizarea resurselor existente si necesare;

Stabilirea partenerilor si atributjilor acestora;

Formarea echipei de proiect;

Stabilirea programului de activitati;

Stabilirea unui plan de méasurare /plan de evaluare a progresului realizat;
- Elaborarea matricei cadru logic a proiectului;
- Elaborarea bugetului proiectului;

- Obtinereal/intocmirea celorlalte anexe conform ghidului de finantare;
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CAPITOLUL | STABILIREA SCOPULUI PROIECTULUI

Definirea conceptelor

Programul reprezinta o abordare integrata a unui complex de activitati desfasurate intr-o
anumita perioada de timp, pentru indeplinirea unei misiuni si a unor obiective.

in acest context, Proiectul reprezintd o activitate sau o serie de activitati specifice care
detaliaza parti din program si duc la indeplinirea acestuia.

O definitie standard a proiectului nu a fost inca stabilita, dar acesta poate fi definit ca o
succesiune logica de activitati, realizata intr-o maniera organizata, avand constrangeri
detimp si resurse, destinat obtinerii de noi rezultate necesare pentru indeplinirea unor
obiectiveclar definite.

Managementul proiectului a aparut ca instrument de planificare, coordonare, realizare si
control a activitatilor complexe din proiectele industriale, comerciale, sociale, culturale si
politice moderne.

Proiectul poate fi definit si ca o idee de imbunatatire a unei stari de lucruri.

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

Managementul proiectului urmareste realizarea unui obiectiv care sa corespunda
necesitatilorexprimate de client/utilizator. Necesitatile fiind definite de utilizatori, este
indispensabil ca acestea sa fie inteles de realizatorul/furnizorul proiectului/ produsului/
serviciului, care trebuie sa tina cont, in acelasi timp de impactul pe care il va avea
proiectul asupracolectivitatii. Aceasta ,cutuma” este valabila pentru toate tipurile de
proiecte, oricare ar fi domeniul de aplicare.

Pentru a atinge acest obiectiv, partenerii realizatori ai proiectului, furnizori ai produsului
sau serviciului care se constituie in consortiul proiectului, trebuie sa gestioneze toti
parametrii tehnici, economici, sociali, politici, culturali de care depinde realizarea
proiectului, precum si relatiile dintre acestia. Astfel, se are in vedere impactul asupra
actiunilor viitoare, mai ales asupra proceselor de implementare si de asigurare a
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durabilitatji proiectului. Accentul se va pune astfel pe notiunea de serviciu/produs asteptat
de utilizator, proiectul nefiind decat suportul acestuia. Din acest punct de vedere,
satisfactia este masuratda mai mult sub raportul serviciului oferit decat al proiectului
realizat. Pentru ca notiunea de calitate totala sa-si pastreze in mod deplin sensul trebuie
avuta in vedere importanta relatiilor client - utilizator, furnizor - client, furnizor -
colectivitate, client - colectivitate, utilizator - colectivitate.

Managementul de proiect reprezinta procesul de elaborare si implementare a activitatilor
si resurselor necesare in vederea realizarii unui proiect.

Tnainte de a incepe procesul de management al unui proiect trebuie identificat foarte clar
obiectivul acestuia. Nu exista proiecte fara obiectiv.

Identificarea nevoilor

Conform cadrului stabilit se analizeaza problemele (situatiile dificile, care nu convin si pe care
dorim sa le depasim), nevoile si interesele posibililor factori interesati si sa identifice acele idei
de proiecte care urmeaza sa fie aprofundate.

In aceasta faza se elaboreaza, cand este necesar, studii de pre-fezabilitate (SPF). Aceste studii
ajuta la identificarea, selectarea si analiza comparativa a unor optiuni specifice si recomanda
studiile ulterioare necesare pentru formularea proiectului. Rezultatul studiului da indicatii asupra
oportunitatii de a continua studiul pentru ideea de proiect aleasa. Exemple de SPF: pentru
infiintarea unui parc industrial, constructia unei statii de epurare a apelor uzate, constructia unei
autostrazi, constructia unei ferme etc.

In vederea identificarii nevoilor se realizeaza o analiza a situatiei existente care are urmatoarele
componente:
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. . o Analiza
Analiza o Analiza Conditiile olitics
sociald Situatia probleme economice P
grupului :
tinta

SITUATIA SOCIALA GENERALA

Odata identificate necesitatile si stabilite obiectivele ce urmeaza a fi indeplinite trebuie initiat
proiectul. Pasii caracteristici fazei de initiere a proiectului sunt urmatorii:

1.Stabilirea ideilor noi de proiecte care au la baza probleme reale;

2.Stabilirea ,marimii nevoii” pentru demararea fiecarui proiect;
3. Estimarea termenului limita de derulare si bugetului pentru fiecare proiect;

4.Estimarea FEZABILITATII (presupuneri) fiecarui proiect - trebuie verificata:

> leqgalitatea: statutul juridic si financiar al aplicantului / partenerilor, documente
deproprietate, contracte/declaratii de parteneriat, impartialitatea etc

> oportunitatea: cat de necesar este proiectul?

> eficienta: cat de mult amelioreaza proiectul problema identificata?

> eficacitatea: care este maximum de rezultate ce se pot obtine cu fondurile alocate?

5.Estimarea riscului de esec al fiecarui proiect;
10
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6.Cererea opiniei potentialilor membri ai echipei si potentialilor beneficiari ai
proiectelor;

7.Stabilirea proiectului/proiectelor PRIORITARE;

Dupa parcurgerea acestor pasi veti avea imaginea analizei SWOT cu
ajutorul careia veti decide daca veti demara intocmirea proiectului. Analiza SWOT
reprezinta o analiza a S — punctelor tari, W — punctelor slabe, O — oportunitatilor, T

— amenintarilor (posibilelor riscuri) ale proiectului.

PUNCTE TARI: PUNCTE SLABE:

resurse sau capacitati care insuficiente care limiteaza
ar putea fi activate efectiv posibilitatile deatingere a
pentru a atinge obiectivele obiectivelor.

aprobate.

OPORTUNITATI: AMENINTARI:

orice situatie orice situatie defavorabila
favorabila care poate din mediul externcare ar
fitranformata intr-o putea constitui o amenintare
valoare ce poate in atingerea obiectivelor.
concura la atingerea

obiectivelor.

Cel mai puternic mesaj transmis de analiza SWOT este acela ca, indiferent de
actiunile stabilite, procesul decizional ar trebui sa includa urmatoarele elemente:
construieste pe Punctele Tari, elimina Punctele Slabe, exploateaza
Oportunitatile, indeparteaza Amenintarile.

Tehnica SWOT de discutie/analiza si cercetare se bazeaza pe tehnica
11
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,orainstorming” care s-ar traduce printr-o discutie intre persoanele implicate in

activitatea de planificare. Este o tehnica aplicabila oricarui colectiv sub forma unui

exercitiu cu scopul analizarii posibilitatii de reusitd a unui proiect (deex. fiecare

membru identifica un punct tare, un punct slab, o oportunitate, o posibila amenintare).
Etapele managementului prin proiecte

Avand in vedere particularitatile prezentate mai sus, se pun in evidenta urmatoarele
etape dedesfagurare a managementului prin proiecte:

I. Definirea proiectului

Proiectul foarte complex, de natura inovationala, se defineste din mai multe
puncte devedere:
— precizarea principalelor obiective;
— determinarea amplorii proiectului;
— precizarea componentelor structurale implicate in realizarea proiectului
(posturi,compartimente functionale si operationale etc.);
— stabilirea criteriilor de apreciere a rezultatelor finale.

II. Desemnarea managerului de proiect

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

II1. Stabilirea echipei de proiect

Echipa de proiect, alcatuita din specialisti cu pregatire diversa, recrutati atrasi fie din
compartimentele organizatiei si fie din afara acesteia, are un rol decisiv in realizarea
proiectului, de unde si necesitatea implicarii nemijlocite a managerului de proiect in
constituirea sa.

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

Alegerea uneia sau alteia din variantele organizatorice de management prin proiecte se

realizeaza in functie de:
— amploarea proiectului;
— Iintensitatea inovationala a acestuia;
— durata de realizare;
— volumul si complexitatea proceselor de munca solicitate;
— volumul, complexitatea si diversitatea resurselor angajate;
— competenta profesionala si manageriala a personalului organizatiei.

V. Precizarea modalitatilor de control

Pe parcursul realizarii proiectului se apeleaza la urmatoarele modalitati de control:
— controlul incadrarii in termenele intermediare si finale de realizare;
— controlul economic (incadrarea in costuri);
— controlul de calitate (exhaustiv sau selectiv).

VI. Realizarea proiectului

Este etapa in care sunt combinate resursele materiale, financiare si umane alocate
implementarii proiectului, in contextul organizatoric specific versiunii de management.
Sunt derulate lucrarile solicitate de proiect si operationalizate atat cunostintele,
calitatile si aptitudinile managerului de proiect cat si ale specialistilor echipei de proiect.

VII. Finalizarea proiectului si dizolvarea echipei de proiect

in final se evalueaza rezultatele obtinute, se compara cu obiectivele proiectului, iar
managerul de proiect adopta conduita motivationala ce se impune, in sensul stimularii
sau sanctionarii celor implicati nemijlocit in derularea proiectului. Se trag concluzii
pentru desfagurarea unor activitati viitoare in cadrul organizatiei si in cadrul altor
proiecte. Dupa aceasta, de cele mai multe ori, echipa de proiect se dizolva, specialistii
acestuia reluandu-gi locul in structura organizatorica a organizatiei.

Grupul de procese de planificare

Planificarea are o importanta deosebita pentru desfasurarea oricarui proiect. Ea nu are
loc numai la inceputul proiectului, ci este o activitate ce revine pe toata durata
implementarii acestuia. Desi numarul proceselor de planificare este considerabil,
trebuie {inut cont intotdeauna de continutul proiectului, iar efortul alocat planificarii
trebuie corelat cu anvergura si continutul proiectului.
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Grupe de procese in managementul de Proiect

1. Initiere: autorizarea proiectului/a unei faze si identificarea partilor interesate => Carta
proiectului

2. Planificare: Stabilirea obiectivelor, selectarea strategiei, integrarea si coordonarea tuturor
planurilor din proiect =>Planul de management al proiectului

3. Executie: Coordonarea resurselor umane si a celorlalte resurse din proiect conform Planului
de

management al proiectului

4. Monitorizare si control: monitorizarea si masurarea continua a progresul inregistrat, astfel
incat sa se poata identifica deraierile de la planul initial si sa poata fi aplicate masuri corective
5. Inchidere: incheierea formald a proiectului sau a unei faze din proiect

Dezvoltarea Planului de Proiect
Dezvoltarea Planului de Proiect este procesul care integreaza si coordoneaza toate
planurile din proiect in vederea crearii unui document consistent si coerent — Planul de
Proiect.

Procesul utilizeaza toate iesirile celorlalte procese de planificare, inclusiv planul
strategic al organizatiei, in vederea realizarii unui document — ghid ce va fi utilizat in
continuare pe toata durata proiectului in vederea urmaririi executiei si pentru controlul
proiectului. Realizarea planului de proiect este un proces iterativ, care se reia de cel
putin cateva ori pana la obtinerea versiunii finale.

Planul de proiect, — respectiv rezultatul acestui proces, — reprezinta un document
formal aprobat, utilizat pentru executia proiectului. Acesta poate contine:
— toate informatiile necesare pentru a putea fi utilizat ca un ghid pentru
executiaproiectului;
— documentare a ipotezelor luate in calcul in planificarea proiectului;
— documentare asupra deciziilor de planificare privind alternativele alese;
- informatiile necesare pentru a facilita comunicarea intre stakeholderi;
— definirea modalitatilor de evaluare a proiectului din punct de vedere al
continutului,limitelor si duratelor;
— nivele de referinta pentru masurarea progresului si controlul proiectului.

Realizarea planului de proiect se face de catre managerul de proiect cu ajutorul echipei
si cu implicarea stakeholderilor. Planul de proiect trebuie aprobat de managerul
executiv si de echipa de proiect.

Acesta este de asteptat sa sufere modificari pe parcursul derularii proiectului, pe
14
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masura ce creste numarul informatiilor relevante cunoscute despre proiect.

Identificarea si analiza stakeholderilor

Definim stakeholderi orice persoana sau grupuri de persoane care au un interes intr-un
proiect.

Astfel, stakeholderii sunt managerii din esalonul superior care aproba sau nu
schimbarile din proiect, membrii echipei de proiect de a caror performante depinde
realizarea proiectului, utilizatorii finali care pot sau nu sa accepte rezultatele proiectului,
managerii de linie cu care managerul de proiect negociaza resursele necesare pentru
buna desfisurare a proiectului. Inafara acestor persoane sau grupuri direct implicate
in proiect mai sunt grupuri si persoane externe: reprezentanti ai administratiei locale,
guvern etc.

Grupurile de interes nominalizate mai sus pot fi promotori si suporteri activi ai
proiectului,pot fi impotriva acestuia chiar daca nu intr-un mod vizibil, iar atitudinea lor
variaza pe masura ce proiectul evolueaza.

O identificare a grupurilor de interes inca din faza de initiere a proiectului si o anticipare
a reactiilor acestora fata de proiect contribuie esentjal la evitarea unor posibile conflicte
ulterioare in proiect. Timpul cheltuit in acest fel face proiectul mai putin vulnerabil in
fata obstacolelor neasteptate iar echipa de proiect poate sa depisteze mai usor care
sunt aliatii ei potentiali si coalitiile Tn care poate intra si poate intelege astfel mai bine
pozitiile diferitelorparti implicate in proiect.

Managerul de proiect — impreuna cu echipa — se vor concentra pe urmatoarele activitati:
- identificarea grupurilor care detin o miza in realizarea proiectului, a
grupurilor depresiune si a partilor interesate;
- evaluarea intereselor acestora si a modului in care interesele lor vor afecta
modul Tncare gandesc si actioneaza acestia in legatura cu proiectul;
- managementul relatiilor cu acestia — obtinerea sprijinului lor, micgorarea
opozitiei lorgi crearea unui climat favorabil realizarii proiectului.

Tehnica trasarii unei "harti" a grupurilor de persoane ce au diverse interese in
desfasurarea unui proiect este un instrument de identificare foarte important, care i
permite managerului de proiect sa isi dea seama ce fel de preocupari genereaza
proiectul si ce fel de impact ar putea avea asupra lui.
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Planificarea ariei de cuprindere

Planificarea ariei de cuprindere este procesul prin care se realizeaza o descriere
formala a ariei de cuprindere (sau, altfel spus, a continutului) proiectului ca baza pentru
deciziile ulterioare din proiect.

Intrarile in acest proces sunt constituite din carta proiectului, ipoteze si constrangeri
precum si de descrierea produsului ce se urmareste a fi obtinut in urma realizarii
proiectului.

Planificarea continutului proiectului (a ariei de cuprindere) este procesul de elaborare
progresiva si de documentare a activitatilor ce se vor desfasura in proiect, activitati
care vor duce in final la realizarea produsului proiectului. Procesul este initiat de
informatiile legate dedescrierea produsului, de carta proiectului si de definirea initiala
a ipotezelor si a constrangerilor si se finalizeaza prin descrierea continutului. Aceasta
descriere reprezinta baza unui acord intre proiect si beneficiarul proiectului prin
identificarea atat a obiectivelor proiectului cat si a livrabilelor acestuia.

Ca urmare, rezultatul acestui proces se concretizeaza in doua documente importante:
descrierea continutului, documentul care va formaliza intelegerea partilor asupra
rezultatelor proiectului si planul de management al continutului.

Planul de management al continutului descrie modul in care vor fi abordate in proiect
schimbarile de continut si cum vor fi acestea integrate in proiect. Planul de
management al continutului poate fi prezentat detaliat sau foarte sumar, in functie de
necesitatile proiectului si este 0 componenta a Planului de Proiect.

in momentul in care exista descrierea produsului proiectului, existd probabil mai multe
alternative de obtinere a acestui produs. Exista posibilitatea ca implementarea
proiectului sa se poata realiza pe cai sau aplicand metode diferite. Alegerea strategiei
optime pentru atingerea obiectivelor propuse poate fi facuta utilizand analiza
cost-beneficiu.
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CAPITOLUL I STABILIREA CERINTELOR DE MANAGEMENT
INTEGRAT AL PROIECTULUI

Planificarea proiectului cuprinde urmatorii pasi:

Analiza Persoanelor/Organizatiilor care au un interes in proiect (stakeholders)
Analiza Problemelor

Formularea Scopului si Obiectivelor proiectului

Identificarea Rezultatelor proiectului

Identificarea Activitatilor si Subactivitatilor

Planificarea Activitatilor, Subactivitatilor si Reperelor (Milestones)

Alocarea Resurselor

Realizarea Matricii de Analiza Logica

Bugetul Proiectului.

WoOoONOUThWNE

Formularea Scopului si Obiectivelor Proiectului
In timp ce analiza problemelor reprezinta aspectele negative ale situatiei existente,
analizascopului si obiectivelor prezinta aspectele pozitive ale situatiei viitoare.

Scopul: reprezinta rezolvarea problemei pe termen lung, respectiv stadiul in care
vrem sa ajunga problema in urma proiectului.

Obiectivele: comunica ce trebuie sa realizeze proiectul pentru beneficiarii lui.

Astfel, Obiectivele reprezinta pasii care trebuie facuti pentru a realiza Scopul
proiectului. Nu se refera la servicii furnizate de proiect, acestea fiind Rezultate, ci la
utilizarea acestor serviciide catre beneficiarii proiectului.

in sustinere este prezentat modul de transformare a problemelor in obiective.

Problema Obiective

1] Legislatie inadecvata si social in licee
neclaraprivind securitatea
sociala

[1 Educatia din licee nu ofera
profesii cerute pe piata
muncii

[0 Nu exista sistem de
instruirepentru asistent
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M Legislatia
pentru
asistenta
sociala
imbunatatita

M Contributie
adusa la
reforma
sistemului
de
educatie in
licee

M Crearea
unui
sistem
pentru
asistentii
sociali
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Pentru formularea scopului proiectului si a obiectivelor acestuia trebuie sa:

1. reformulati toate problemele in conditii pozitive si de dorit. Problema focala,
astfel reformulata, va deveni scopul proiectului; problemele cauza vor deveni
obiectivele proiectului sau situatiile/starile pe care dorim sa le cream prin
implementarea proiectului propus, in acest fel obtineti scopul si obiectivele
proiectului;

2. excludeti obiectivele care par nerealiste sau inutile pentru acest proiect;

3. adaugati noi obiective daca este necesar.

Atunci cand formulati obiectivele tineti cont de faptul ca ele trebuie formulate ca
stari si nuca actiuni (vezi exemplul 1), si trebuie sa fie SMART:

- Specifice: astfel incat realizarea lor poate fi atribuitda numai proiectului si nu altor cauze.

E necesar sa fie obiectivul clar: cine, ce, cand, unde, cum, grup tinta?;

- Masurabile: implica un cost si efort acceptabile astfel incat performanta proiectului
poatefi masurata: sunt masurabile rezultatele?;Abordabil: nu va fixati obiective mult
prea ambitioase astfel incat atingerea lor sa fie greoaie si sa demoralizeze echipa
de proiect. Este un obiectiv care poate fi, in general, atins?;

- Realiste: pot fi atinse cu resursele (financiare, umane, materiale, de timp,
informationale) planificate a fi folosite in proiect. Are organizatia resursele necesare
pentru atingerea lui intr-un timp dat?;

- Ancorate in Timp: pot fi atinse pe perioada proiectului. Exista un termen limita?

Identificarea Rezultatelor Proiectului

Rezultatele sunt realizarile garantate ale proiectului fiind o consecinta a activitatilor
sale. Ele sunt mijloacele necesare pentru realizarea obiectivelor. Pentru fiecare
obiectiv vor fi mai multe rezultate.

Atentie: daca nu puteti identifica mai mult de un rezultat pentru un obiectiv inseamna ca
acela nu este un obiectiv ci un rezultat. De asemenea, tineti cont de faptul ca fiecare
rezultat trebuie formulatintr-o singura propozitie, adica sa contina un singur verb.

Identificarea Activitatilor si Subactivitatilor

O activitate este o0 actiune menita sa transforme resursele date in rezultate planificate
intr-o anumita perioada de timp. Activitatile in proiect trebuie stabilite la un nivel de
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complexitate care incurajeaza managerii sa se focalizeze mai mult pe aspectele
strategice decat pe cele tactice.

Activitatile constau in munca, cercetarea sau sarcinile ce trebuie realizate de catre
echipa de proiect sau alte persoane implicate in proiect. Pentru fiecare rezultat vor fi
mai multe activitati.

Fiecare activitate va fi detaliata apoi in subactivitatile componente, astfel incat sa putem
determina corect resursele necesare indeplinirii acelei activitaj.

Planificarea Activitatilor, Subactivitéatilor si Reperelor (Milestones)

Implementarea proiectului este monitorizata si administratd pe baza Reperelor.
Acestea sunt evenimente cheie/majore care furnizeaza o masura a progresului si o
tinta spre care se indreapta echipa de proiect. Reperele reprezinta sfarsitul unei etape
din implementarea proiectului. Ele se planifica pentru o anumita zi si consta in
ceremonii, existenta planului de afaceri, existenta unor aprobari importante etc.

Planificarea Activitatilor, Subactivitatilor si reperelor se poate face foarte usor utilizand
un grafic GANTT.

Realizarea Matricii de Analiza Logica

Analiza logica se prezinta sub forma unei matrice ce are 4 coloane si 4 randuri.

Pe verticala se reprezinta logica verticala identifica ce intentioneaza proiectul sa faca,

clarificarelatiile dintre componente si specifica riscurile si ipotezele ce nu sunt sub

controlul proiectului, iar pe orizontala logica orizontala se refera la masurarea efectelor

si resurselor utilizate de proiect prin specificarea indicatorilor cheie de masurare a
erformantei, simetodele prin care acestia pot fi verificati.

Indicatori de Metode de Riscuri/lpoteze
masurare a masurare
performantei
Scopul proiectului
Obiectivele
proiectului
f Proiect cofinantat prin Programul
Pl pA .?4 Operational Capital Uman 2014-2020,
Pasi spre Imbunatatirea Performantelor N in baza contractului de finantare nr.

Angajatilor POCU/726/6/12/134746



* X %
-

<

g Instrumente Structurale
UNIUNEA EUROPEANA 2014-2020

*
* *

* *
* g %

Rezultate
Activitati Resurse Costuri

Formularea Indicatorilor de méasurare a performantelor
Un indicator defineste nivelul de performanta care trebuie stabilit pentru atingerea
obiectivelor si a rezultatelor planificate. Indicatorii trebuie trecuti pentru fiecare nivel:
scop, obiective, rezultate.

Indicatorii trebuie sa indeplineasca urmatoarele conditii:
- sa fie specifici (de cantitate, calitate, timp, localizare si grup {inta);
- mijloacele de verificare sa fie disponibile: statistici, observatii, inregistrari;
- daca mijloacele de verificare nu sunt disponibile trebuie sa se verifice daca

informatiile pot fi procurate cu un cost rezonabil;
- mijloacele de verificare sa fie sigure gi actualizate.

Mijloacele de verificare

Sunt modalitatile prin care indicatorii vor fi inregistrati si pusi la dispozitia celor care
evalueaza performanta proiectului.

Formularea Riscurilor gi Ipotezelor

Riscurile sunt factori externi care pot afecta negativ progresul sau succesul
proiectului.Asupra acestor factori nu se poate realiza un control direct.

Ipotezele sunt presupunerile de inexistenta a riscurilor. intr-o matrice se trec in

coloana 4fie riscurile proiectului, fie ipotezele pe care se bazeaza implementarea
acestuia.

Nota:
- Indeplinirea activitatilor numai impreun& cu indeplinirea ipotezelor de lucru vor duce la

realizarea Rezultatelor.
- Indeplinirea rezultatelor numai impreuna cu indeplinirea ipotezelor de lucru vor duce

larealizarea Obiectivelor etc.
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CAPITOLUL Il PLANIFICAREA ACTIVITATILOR SI A JALOANELOR

PROIECTULUI

Definirea ariei de cuprindere

Definirea ariei de cuprindere sau a continutului proiectului consta in divizarea
livrabilelor majore ale proiectului in componente mai mici, mai ugor de urmarit. Cea
mai importanta iesire a acestui proces este Structura de descompunere a activitatilor
WBS (engleza: Work Breakdown Structure). Aceasta structura se concretizeaza intr-o
ierarhie a activitatilor necesare realizarii proiectului si serveste intelegerii corecte a ce

este

cuprins si ce nu in cadrul acestuia.

WBS-ul se realizeaza cu ajutorul echipei, cei ce vor efectua activitatile din WBS, fiind
cei mai in masura sa furnizeze informatii in vederea realizarii acestuia. Modalitatile
de realizare aWBS sunt:

utilizarea standardelor specifice companiei sau industriei;
folosirea WBS-uri create deja pentru proiecte similare;
abordarea de sus in jos (traditionald) - ascendenta;
abordarea de jos Tn sus - descendenta.

n continuare se prezintd un exemplu de realizare a unei structuri de descompunere a
activitatilor:

Proiect informatizare|
|

| | | |
0. Arelle Giie 2. Pr_0|ectare 3. anstructle 4. Testare 5. Manag.ement
¢ sistem sistem de proiect
1.1. Tntalniri cu Il2.1. Analizd surse
managementul de date
1.2. Documente QI 2.2. Analizd
de analiza infrastructura IT

2.3. Realizare
=  documente
design
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La realizarea unei structuri de descompunere a activitatilor va fi respectata
succesiunea urmatoarelor etape:

- WBS-ul se reprezinta ca o structura arborescenta, ierarhica (nu se reprezinta
nici sub forma unei liste, nici a unei diagrame Gantt);

- descompunerea activitatii in "pachete" principale trebuie sa fie logica si
compatibilda cu descompunerea utilizata pentru controlul costurilor si raportare;

- trebuie sa fie posibil sa se testeze daca un "pachet” de lucru este complet;

- la cel mai scazut nivel, elementele activitatilor trebuie sa fie foarte bine definite
ca sarcini pe care trebuie sa le indeplineasca o persoana intr-o perioada
rezonabila de timp. Nu exista o regula clara despre cat de mari sau mici trebuie
sa fie pachetele de activitati sau sarcinile de lucru, insa se recomanda ca durata
unei activitati trebuie sa se incadreze intre 8 si 80 de ore.

Activitatile de management ale proiectului trebuie sa apara in mod explicit in WBS.
Acestea sunt consumatoare de timp, implica costuri si riscuri, ceea ce inseamna ca
vor trebui sa fie estimate si tratate si din punct de vedere al riscurilor. Toate aceste
activitati vor fi grupate sub o activitate de nivel superior numita ,Management de
proiect” si care va include timpul necesar pentru realizarea rapoartelor, a intalnirilor gi
a sedintelor, precum si timpul necesar obtinerii aprobarilor necesare din partea
stakeholderilor.

WBS-ul trebuie sa fie in concordanta cu descrierea ariei de cuprindere a proiectului;
el estede fapt instrumentul care duce la intelegerea ariei de cuprindere, la obtinerea
unui consens intre stakeholderi privind continutul proiectului. Tot ce e in WBS e parte
din proiect, iar ceea ce nu se regaseste in WBS este in afara ariei de cuprindere a
proiectului.

Definirea activitatilor

Definirea activitatilor consta in identificarea activitatilor specifice ce trebuie sa fie
realizate in vederea producerii livrabilelor definite ale proiectului. Pachetele de activitati
sunt detaliate la nivel de sarcini de lucru posibil de estimat cu suficienta acuratete ca
durata, cost si resurse.

Definirea activitatilor se concretizeaza, de obicei, intr-un WBS mult mai detaliat. lesirea
cea mai importanta a acestui proces este lista de activitati si structura de
descompunere a activitatilor actualizata.
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Precedentele activitatilor

Acest proces implica identificarea si documentarea dependentelor intre activitatile
proiectului.Tipurile de dependente care pot interveni sunt:
- dependente obligatorii: inerente, date fiind conditiile si natura activitatilor de executat;
- dependente optionale: bazate pe experienta, preferinte;
- dependente externe: impuse de o terta parte, din afara proiectului.

Diagrama GANTT

Un instrument de planificare coerent si precis care permite alocarea resurselor
(materiale si umane), consumul de timp si dispunerea temporala a activitatilor este
reprezentat de graficul GANTT. Cele mai multe proiecte necesita detalierea activitatilor
in format Gantt ca element obligatoriu.

Diagrama Gantt prezinta activitatile proiectului sub forma de bare in functie de timp.

Modul de lucru presupune introducerea sarcinilor/activitatilor si termenelor urmate de
atribuirea resurselor pentru realizarea/completarea acestora.

Ordinea poate inversata functie de interes sau practica, dar in ambele situatji, volumul
si nivelul de alocare devine evident prin forma de exprimare grafica, de altfel, ideea
centrala a instrumentului de lucru.

Avantajul major al acestui instrument este reprezentat de posibilitatea de a identifica
consumul de resurse la dispozitie pentru perioade critice din punct de vedere al
incarcarii consumului.

Exercitiul de completare al graficului permite o buna revizuire a planificarii, a
identificarii punctelor critice si momentelor de interventie, a posibilelor revizuiri sau
reconsiderari de consum, alocare sau distribuire de resurse, a ocuparii in timp a
personalului.

Estimarea duratei activitatilor

Acest proces consta in estimarea perioadelor de munca necesare pentru realizarea
activitatilor individuale si se concretizeaza in estimari de durate pentru fiecare activitate
din lista de activitati.

Estimarea se face pe baza informatiilor privind continutul proiectului si resursele ce vor
L Proiect cofinantat prin P I
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fi utilizate. In proces trebuie implicate persoanele sau grupurile din echipa de proiect
care sunt familiarizate cu natura si specificul activitatii pentru care se face estimarea.
Estimarea se poate face fie utilizand experienta estimatorului, fie pe baza unor proiecte
similare. Pentru anumite activitati (in special pentru cele din domeniul constructiilor)
exista standarde speciale ce permit estimarea duratelor pentru activitati specifice.

Dezvoltarea planificarii in timp

Dezvoltarea planificarii in timp implica determinarea momentelor de inceput si de
sfarsit ale activitatilor unui proiect. Se analizeaza precedentele, duratele si necesarul
de resurse si se obtine iterativ planificarea in timp a proiectului.

Pornindu-se de la reteaua proiectului, avand duratele estimate pentru fiecare activitate
si tindnd cont de constrangerile si ipotezele de lucru, se retraseaza reteaua proiectululi,
calculandu-se de aceasta data si durata proiectului precum si eventuale marje
existente.
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CAPITOLUL IV GESTIUNEA UTILIZARII COSTURILOR $1 RESURSELOR
OPERATIONALE

Managementul resurselor

Managementul costului proiectului include procesele necesare pentru realizarea
activitatilor proiectului, in vederea atingerii obiectivelor stabilite. El include urmatoarele
mari procese descrise in cadrul figurii:

Planificarea
resurselor

Estimarea

costurilor
MANAGEMENTUL

COSTULUI
PROIECTULUI

Elaborarea
bugetului

Controlul
costurilor

Structura de management a costurilor pentru proiecte

1. PLANIFICAREA RESURSELOR - reprezinta determinarea tipurilor si volumului de
resurse (umane, echipamente, materiale) necesare pentru realizarea activitatilor
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planificate si cuprinde:

A. Intrari:

e Intrari
Structura pachetelor de lucru
Informatii istorice
Scopul exprimat
Resurse potentiale deosebite
Politici organizationale
Durata estimata a activitatilor

B. Instrumente si tehnici:
o Consultarea expertilor
« |dentificarea alternativelor
e Softuri pentru management proiect

C. lesiri:
» Resursele necesare

2. ESTIMAREA COSTURILOR — estimarea costurilor resurselor planificate cuprinde:

A. Intrari

. Structura pachetelor de lucru / subproiectelor
. Necesarul de resurse

. Ratele unitare ale resurselor

. Estimarea duratei activitatilor

. Disponibilitatea informatiilor financiare

. Informatii istorice

. Contabilizarea costurilor

. Riscuri

B. Instrumente i tehnici

1. Estimari comparative

2. Modelarea parametrilor

3. Estimarea costurilor activitatilor

4. Software pentru simulare si statistici
5. Alte metode de estimare a costurilor

coONOUThAh WN
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C. lesiri
1. Costuri estimate
2. Fundamentarea estimarilor
3. Planul de management al costului proiectului

3. ELABORAREA BUGETULUI PROIECTULUI —respectiv alocarea costurilor totale
estimate peproiect cuprinde:

A. Intréari:
1. Cost estimat
2. Structura pachetelor de lucru
3. Planificarea proiectului ca termen de inceput si de sfarsit
4. Planul de management al riscului pentru proiect

B. Instrumente i tehnici
1. Instrumente si tehnici de elaborarea bugetului

C. legiri
1. Cost de baza

4. CONTROLUL COSTURILOR - controlul modificarilor bugetului proiectului cuprinde:

A. Intrari:
1. Cost estimat cumulat
2. Rapoarte de performanta
3. Realocari necesare
4. Planul de management al costului proiectului

B. Instrumente i tehnici

1. Sistemul de control al realocarii de resurse
2. Tehnici de control al costurilor

3. Bilantul activitatilor realizate

4. Planul de estimare aditional

5. Softuri pentru management proiect

C. legiri
1. Cost estimat revizuit
2. Buget revizuit
3. Actiuni corective
4. Estimarea finala a costurilor proiectului
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5. Finalizarea proiectului
6. Baza de date privind desfagurarea proiectului

Managementul costului proiectului se refera in primul rand la costul resurselor necesare
pentru realizarea activitatilor proiectului. Aceasta reprezinta efectul deciziilor cu privire la
rezultatele proiectului. De exemplu, limitarea numarului si duratei reviziilor fazelor de
proiectare are ca efect scaderea costului total al proiectului (reduce cheltuielile facute de
utilizator), dar impune calitate si performanta, precum si optimizarea deciziilor. in multe
aplicatii previziunile si prognozele financiare asupra rezultatelor proiectului sunt realizate
in afara acestuia. In altele, proiectul include si aceste costuri.

Managementul costului proiectului trebuie sa furnizeze informatji financiare asupra
stadiului proiectului in orice moment (comanda, livrare, inregistrare) si pentru orice
partener implicat. In proiectele mici planificarea resurselor, estimarea costurilor si bugetul
sunt considerate un singur proces.

Estimarea costurilor proiectului

Estimarea costurilor se realizeaza pornind de la specificatiile proiectului. Sansele de a
face greseli de estimare sunt cu atat mai mici cu cat este mai bine definit proiectul de la
inceput. Probabilitatea erorilor nu poate fi insa redusa la zero si niciodata estimarile
initiale de costuri pentru un proiect intreg nu sunt lipsite de erori si perfect corecte.
Estimarea presupune intotdeauna un element de apreciere personala. Proiectul contine
intotdeauna surprize. Se poate incerca eliminarea unor surse posibile de erori de
estimare si sa se instituie sisteme eficiente pentru masurarea costurilor care ar urma sa
apara.

Estimarile facute cu un grad sporit de certitudine sunt foarte utile atunci cand se
urmareste obtinerea unor preturi competitive. Estimarile precise sporesc eficienta
bugetelor si a planificarii resurselor.

Clasificarea estimarilor dupa gradul de certitudine

Aceasta activitate depinde de cantitatea de informatii de care dispun realizatorii
proiectului, precum si de timpul alocat prepararii estimarilor.

Clasificarea proiectelor in functie de gradul de risc financiar
L Proiect cofinantat prin Programul
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Surse de finantare a proiectului

Sursele din care pot fi finantate proiectele sunt: interne (fondurile proprii ale beneficiarilor,
credite bancare pe termen mediu sau lung, alocatii de la bugetul de stat, sponsorizari)
sau externe (imprumuturile bancare, investitiile directe de capital etc.).

Surse interne de finantare ale proiectului:

a. Sursele proprii ale beneficiarilor
Fondurile proprii ale beneficiarilor (ceea ce reprezinta in esenta autofinantarea lor)
exprima capacitatea lor de a produce resurse de finantare din activitatea de exploatare
si din alte activitati. Beneficiarul se autofinanteaza atunci cand obtine un profit care
poate servi, in acelasi timp, ca remunerare a capitalurilor angajate si ca sursa de
investitii care sa contribuiela marirea sau mentinerea competitivitatii lui pe piata.

Amortismentul acumulat serveste beneficiarilor pentru finantarea innoirii activelor fixe
(imobilizarilor) ajunse la limita duratei lor de functionare, precum si pentru nevoile de
dezvoltare-modernizare. Incasérile din vanzarea echipamentelor scoase din functiune
servescdrept capitaluri pentru noi investitii.

b. Alocatiile de la bugetul de stat

Au ca destinatji realizarea unor proiecte de anvergura, in ramuri vitale ale economiei
nationale, a caror existent{a este necesara in dezvoltarea economico-sociala a tarii. De
la bugetul de stat se aloca fonduri, pentru programe, de regula in volume cat mai mici
posibil, asigurand resurse doar pentru domenii care nu pot face fata pietei si
concurentei, deci nu prezinta interese pentru investitorii particulari. In general, aceste
fonduri sunt folosite pentru domeniile ce trebuie {inute sub controlul statului. Astfel se
au in vedere domenii de interes national (imbunatatiri funciare, sanatate, protectia
mediului etc.). Lista obiectivelor finantate de la bugetul de stat este restransa,
cuprinzand obiective cum ar fi: centrale nuclearo- electrice, lucrari din domeniul
mineritului, petrolului, energiei electrice, actiuni de anvergura nationala in domeniul
agriculturii, sanatatii, dezvoltarea bazei materiale a sectorului socio- cultural.

In unele cazuri, cu totul particulare, finantirile de la stat servesc unor scopuri
economice, atunci cand sunt indreptate in domenii unde utilizarea lor poate duce
la o crestere a

eficientei economice pe termen lung, mai mare decét cea care ar rezulta natural, din
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functionarea nealterata a mecanismelor economice (cazul investitiilor care genereaza
.efecte de antrenare”, de regula cele din cercetare-dezvoltare sau infrastructura).

Riscul financiar si sursele acestuia

Orice relatie de investire intr-un proiect presupune un compromis intre risc si castig.
Acest lucru este subliniat si de butada ,cine nu risca nu castiga”. Ceea ce trebuie sa
stie partenerii de proiect se refera la natura riscului, dimensiunile posibile ale acestuia,
factorii principali care-l alimenteaza. Riscul induce posibilitatea aparitiei unor
consecinte defavorabile proiectului, materializate in obtinerea unor performante
inferioare celor estimate.

Principalele surse ale riscului financiar sunt fluctuatia ratei dobanzii si a pietei, riscul
de lichiditate si inflatia. Principalele riscuri ce trebuie luate in consideratie la finantarea
unui proiect sunt de doua tipuri:

In primul rand, exista riscuri generale generate de piat, situatia social-economicé si
politicd a momentului lansarii proiectului si de reformele care pot apare in sfera
economicului. In aceasta clasa de riscuri sunt cuprinse:

- riscul pietei - datorita necunoasterii strategiilor de actiune ale proiectului
apareincertitudinea evolutiei proiectului in timp;

- riscul momentului - este generat de posibilitatea de a pierde sau de a reduce
castigulpropriu prin plasarea fondurilor in proiect intr-un moment ales
neinspirat;

- riscul schimbarii cadrului legislativ - este generat de perspectiva introducerii
unormecanisme noi in economie care sa diminueze valoarea de piata a
proiectului;

- riscul inflatiei consta in reducerea puterii de cumparare a banilor si a
profitului Tncazul proiectelor cu venituri fixe.

in afara riscurilor generale apar riscurile particulare, specifice proiectului care a
generatsursa de finantare. in aceasta categorie pot fi mentionate urmatoarele:

— riscul afacerii este generat de incertitudinea privind cererea de produse sau servicii
oferitede proiect, dupa investire;

— riscul optional este determinat de incertitudinea asupra variantei de proiect,
aparandposibilitatea alegerii celui mai putin important;

- riscul vandabilitatii se refera la viteza de vanzare a produselor sau a serviciilor
rezultate dinproiect fara o schimbare semnificativa a prefului.
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Responsabilitatea deciziei de a investi intr-un proiect revine integral finantatorului, iar
,regulade aur” este ca marimea profitului trebuie sa fie pe masura riscului asumat.

Documentele financiare ale proiectului

Toate documentele dintre contractor si client, precum si cele dintre contractor si
furnizorii si subcontractorii sai sunt documente oficiale in forma scrisa. Aceste
documente sunt de mai multe tipuri:

Contractul de finantare (contract)

Contractul de finantare (de servicii si bunuri) este incheiat de catre finantator sau
autoritateacontractanta (beneficiar), in scopul elaborarii si implementarii proiectului,
finantat integral sau partial de la bugetul de stat, din bugetele locale, din credite externe
garantate sau contractate de Guvernul Romaniei, de catre o persoana juridica de drept
privat si contractor (furnizorul de produs / serviciu).

Poate fi un document special intocmit sau un formular tipizat. Contractul de finantare
stabileste:

- partile contractante (contracting parties). Acestea sunt: client (beneficiarul
contractului), principal contractors (contractorii principali, persoane juridice) si
assistant contractors (partenerii implicati in proiect, persoane juridice, care au
aceleasi drepturi ca si contractorii principali). Contractorii trebuie sa faca dovada
viabilitatii lor financiare (prin copii dupa documentele contabile din ultimii trei ani
si dupa documentele de inregistrare fiscala). Unul dintre contractorii principali
este coordonatorul proiectului (coordinator) si este mandatat de parteneri sa fi
reprezinte in relatiile cu finantatorul;

- valoarea contractului de finantare (total estimated eligible costs) - este suma
maxima prevazuta prin contract, la plata careia este indreptatit contractorul
(conducatorul proiectului) pentru executarea tuturor activitatilor prevazute
prin contract. Platile

efectuate nu pot depasi sumele prevazute in specificatia financiara, nici in total
si nici pe capitole de cheltuieli. Pe parcursul derularii contractului, daca situatia
o impune,se pot face realocari intre capitolele din bugetul proiectului, astfel
incat suma tuturor realocarilor sa nu depaseasca 15% din capitol, procent ce
poate fi negociat cu finantatorul;

- termenele limita de decontare a etapelor proiectului (intermediate and final
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milestones). Termenele limita se stabilesc fie prin indicarea unei date fixe, fie
prin indicarea duratei de la o data de referinta. Exprimarea termenelor prin
durata se facein numar de zile sau in numar de luni. Termenele limita ce se
stabilesc prin durata incep sa curga de la inceputul zilei urmatoare datei de
referinfa (data semnarii si inregistrarii contractului), in raport cu care se
determina aceste termene limita. Contractorul este obligat sa inceapa executia
serviciilor prevazute in contract nu mai tarziu de 30 zile de la data de referinta;

- subcontractarea (subcontracts). Contractorul poate subcontracta numai o parte
din contract si numai subcontractorilor mentionati in contractul de finantare si
numai dupa ce obtinut aprobare, in scris, in acest sens, din partea autoritatii
contractante. Aprobarea autoritatii contractante privind cesionarea contractului
unor terte parti nu-lexonereaza pe contractor de obligatiile sale din contract.
Este interzisa cesionarea contractului pentru garantarea creditelor bancare sau
altor creante;

- obligatii generale ale contractorului (management of the project and role of the
coordinator);

- audit (auditing). Cuprinde auditul financiar si tehnologic, verificarea tehnica a
proiectului;

- documente de raportare (deliverables);

- legea aplicabila (applicable low and jurisdiction). Curtea Europeana de Justitie
are sub jurisdictia sa arbitrarea litigiilor intre finantator, pe de o parte si
contractori, pede alta parte, in ceea ce priveste validitatea, aplicarea sau
interpretarea contractului de finantare;

- proprietate industriala si intelectuala, publicitate si confidentialitate (protection of
knowledge, publicity and communication, confidentiality);

- planul de implementare tehnologica (technological implementation plan).
Acesta reprezinta specificatia de exploatare (exploatation*) a rezultatelor
proiectului. ElI nu se refera doar la aspectele tehnice ale rezultatelor ci si la
potentialul de exploatare a rezultatelor (deliverables*, project outputs*)
generate de proiect si modalitatile de exploatare a acestui potential (dezvoltare
industriala, standarde, norme si reglementari, implicatii asupra mediului,
sanatatii, conditilor de munca, somaj, beneficii economice prin proiecte noi,
contracte de licenta, contracte de productie, contracte de marketing, de
franciza, joint venture);

- responsabilitafi (liability). Stabileste responsabilitatile partilor contractante in
ceea ce priveste pierderile, pagubele sau prejudicille aduse pe perioada
executiei contractului;

- rezilierea contractului sau a unui partener (termination of the contract or of the
participation of a contractor). Pentru motive tehnice sau economice majore care
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afecteaza proiectul intr-o maniera substantiala si cand nu poate fi aplicata forta
majora;
conditii de plata (reimbursement of costs);
- semnaturile si limba in care s-a redactat contractul (signature and language of
thecontract).

Bugetul proiectului (financial contribution)

Bugetul unui proiect prezinta totalitatea resurselor financiare prevazute pentru
realizarea obiectivelor acestuia, provenite din finantare de la autoritatea contractanta
(finantator) si de la partenerii de contract.

Bugetul este structurat pe patru mari capitole de cheltuieli:
A — cheltuieli directe (A1+A2)
— Al — cheltuieli de personal;
— A2 — cheltuieli materiale si servicii;
B — cheltuieli indirecte (regie);
C —dotari independente si studii pentru obiective si investitii.

Auditul financiar

Auditul financiar (monitorizarea financiara) se inscrie in analiza financiara a proiectului,
fiind un instrument managerial care consta in evaluarea sistematica, documentata,
periodica si obiectiva a modului in care se desfasoara proiectul (din punct de vedere
al eficientei utilizarii resurselor financiare), in scopul de a ajuta evolutia acestuia.

Verificarea activitatilor desfasurate in cadrul proiectului reprezinta o activitate cu caracter
permanent si are ca scop avizarea etapelor realizate in vederea decontarii partiale.

Prin verificare trebuie inteles procesul analizarii rezultatelor activitatilor in scopul
stabilirii daca acestea corespund cerintelor formulate. In plus, trebuie gasite solutii
alternative pentru realizarea scopului proiectului.

Prin avizare se intelege procesul analizei etapelor proiectului, in care se stabileste
daca si in ce masura exigentele clientului (finantatorului) sunt satisfacute (obiectivele
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partiale sunt satisfacute. Acum se verifica si se evalueaza de catre finantator, prin
reprezentantul sau autorizat, ,adecvarea” produsului /serviciului realizat. Aceste
avizari trebuie efectuate pentru asigurarea ca rezultatele proiectului sunt realizabile in
conditii reale. Si aceste rezultate trebuie documentate. Daca se dovedesc necesare
adoptari sau modificari ale produsului / serviciului realizat dupa avizare, demersurile
de modificare trebuie facute avand la baza un proces reglementat.

Analiza si controlul respectarii obiectivelor si a termenelor prevazute se face avand ca
documente de referinta contractul de finantare, protocolul de colaborare a proiectului
si esalonarea platilor.

Auditul financiar presupune:
- realizarea comparatiei intre rezultatele obtinute si cele prevazute;
- analiza stadiului de realizare a obiectivelor;
- analiza eficientei utilizarii fondurilor.

Procesul de monitorizare fiind un proces continuu, desfagurarea lui in bune conditii necesita
participarea unui numar mare de persoane, cu responsabilitati bine stabilite.

Conducatorul de proiect efectueaza urmatoarele operatii in cadrul unui audit:

- verifica existenta tuturor documentelor si satisfacerea conditiilor precizate
pentrudecontarea etapelor;

- verifica concordanta dintre suma decontata si suma planificata (suma
decontatapoate fi mai mica sau cel mult egala cu suma planificata);

- certifica prin semnatura toate documentele;

- 1n cazul aprobarii decontarii, transmite si directiei financiar-contabile o
copie dupabugetul proiectului pentru intocmirea formelor de plata.

Expertul financiar, ca reprezentant al finantatorului, analizeaza documentele prezentate de
conducatorul de proiect, efectuand urmatoarele operatii:
- verifica corectitudinea intocmirii documentelor financiare si concordanta
acestora cuactele prezentate;

- verifica concordanta dintre suma solicitata si suma cheltuita, determinata
pe bazadocumentelor prezentate si a celor din documentatia de contractare.

Reprezentantul finantatorului poate cere, cu conditia respectarii confidentialitatii
informatiilor, documente si inregistrari contabile ale contractorului cu privire la
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cheltuielile de personal efectuate in cadrul proiectului si a echipamentelor
achizitionate, in vederea verificarii eligibilitatii costurilor.

in evidenta contabild, fiecare proiect este urmérit pe un cont analitic separat, astfel
incat sa se poata cunoaste nivelul resurselor in orice moment. Aceasta este o conditie
de baza pentruluarea unor decizii corecte de catre managerul de proiect, in functie de
situatiile reale ce pot modifica nivelul diverselor componente ale bugetului.

In baza constatarilor auditului se intocmeste, in termen de maxim o luna, un raport de
evaluare. Daca exista abateri in ceea ce priveste realizarea proiectului, expertul
financiar poate propune o revizuire a planificarii alocarilor, a bugetului alocat pe
perioada urmatoare, precum si a planificarii platilor. in cazul proiectelor cu deficiente
sau cu incertitudini privind posibilitatile de finalizare a temei se numeste o comisie
de catre autoritatea contractanta care evalueaza la contractor documentele
financiar-contabile. Comisia da rezolutia privind acceptarea / neacceptarea decontarii
etapei sau chiar de reziliere a contractului.

pl pA L Proiect cofinantat prin Programul
A\ @ Operational Capital Uman 2014-2020,
Pasi spre Imbunatatirea Performantelor N in baza contractului de finantare nr.
Angajatilor POCU/726/6/12/134746

36



* X %
* -
o *

<

Instrumente Structurale
2014-2020

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

CAPITOLUL V REALIZAREA PROCEDURILOR DE ACHIZITII PENTRU
PROIECT

Sistemul achizitiilor publice —scop, principii, definitii

Prin legislatia actuala se reglementeaza modul de realizare a achizitiilor publice, procedurile de
atribuire a contractelor de achizitie publica si de organizare a concursurilor de solutii,
instrumentele si tehnicile specifice care pot fi utilizate pentru atribuirea contractelor de achizitie
publica, precum si anumite aspecte specifice in legatura cu executarea contractelor de achizitie

publica.

Scopul consta in asigurarea cadrului legal necesar pentru realizarea achizitiilor de bunuri, servicii

si lucrari in conditii de eficienta economica si sociala.

Principiile care guverneaza achizitiile publice mentionate in Directive reprezinta o concretizare a
principiilor exprimate 1in Tratatul privind Functionarea Uniunii Europene [,TFUE”], asadar,

adaptate la specificul achizitiilor publice.

Este vorba de:

« libera circulatie a bunurilor si serviciilor,
e recunoasterea reciproca,

« nediscriminarea si tratamentul egal,

« transparenta si

e proportionalitatea.

La acestea, legiuitorul national a adaugat si asumarea raspunderii care, dupa cum vom vedea,

are un specific intern.
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Potrivit legislatiei nationale, principiile care stau la baza atribuirii contractelor de achizitie
publica si a organizarii concursurilor de solutii sunt:
1) Nediscriminarea: asigurarea conditiilor de manifestare a concurentei reale pentru ca orice
operator economic, indiferent de nationalitate:
» sa poata participa la procedura de atribuire

> sa aiba sansa de a deveni, contractant

Principiul nediscriminarii presupune egalitate de acces pentru toti operatorii economici din toate
statele membre. Pe cale de consecinta, autoritatile contractante nu ar trebui sa impuna conditii
ce cauzeaza discriminare directa sau indirecta fata de potentialii ofertanti in alte state membre,
cum ar fi cerinta ca intreprinderile interesate de contract sa fie stabilite in acelasi stat membru
sau regiune ca si entitatea contractanta. Unica derogare de la aceasta regula ar fi obligatia
castigatorului de a amplasa o anumita infrastructura de afaceri la locul executiei contractului,

in cazul in care acest lucru este justificat prin anumite circumstante specifice ale contractului.
in aplicarea acestui principiu, trebuie respectate, prin urmare, urmatoarele reguli:

« autoritatile contractante nu trebuie sa discrimineze potentialii ofertanti pe baza unor motive
nejustificate (de exemplu, nationalitatea) si nu trebuie sa includa specificatii tehnice care

ar putea favoriza intreprinderile nationale;

» autoritatile contractante trebuie sa evite stabilirea de cerinie de calificare care sa

favorizeze anumiti participanti la procedura de achizitie publica;

o autoritatile contractante trebuie sa evite practicile de favorizare a unui ofertant prin

stabilirea de conditii discriminatorii in caietele de sarcini.
Efectele obtinute sunt:
« deschiderea si dezvoltarea pietei de achizitii publice;
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e crearea unui cadru competitiv pentru obtinerea celui mai bun raport calitate-pret in ceea
ce priveste fondurile publice, intotdeauna considerate ca fiind insuficiente in raport cu

necesitatile.

2) Tratamentul egal: stabilirea si aplicarea oricand pe parcursul procedurii de atribuire de
» requli,
» cerinte,

> criterii

identice pentru toti operatorii economici, astfel incat acestia sa beneficieze de sanse egale de a
deveni contractanti.Nici o autoritate contractanta nu are voie sa acorde tratament preferential
unui operator economic doar pentru simplul motiv ca este situat in aceeasi localitate/zona/

regiune/tara sau ca este persoana fizica sau juridica.

Principiul a fost explicat uneori ca implicand atat aspecte procedurale, cat si de drept substantial:
tratament egal inseamna atat egalitatea de oportunitati — definirea unor cerinte cu respectarea
acestui principiu, cat si egalitatea de rezultat, adica egalitatea efectiva dupa aplicarea unor

masuri sau a unor cerinte care la prima vedere creeaza oportunitati egale.

in aplicarea acestui principiu, trebuie respectate urmétoarele reguli:
o eliminarea elementelor de natura subiectiva care pot influenta deciziile in procesul de
atribuire a contractelor de achizitie publica;
o furnizarea, concomitent, catre toti operatorii economici implicati intr-o procedura de

achizitie, a informatjilor aferente procedurii.

Efectele acestui principiu sunt:
» toti participantii vor dispune de aceleasi sanse in pregatirea documentelor asociate

procedurii in cauza;
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o instituirea unui cadru bazat pe incredere, cinste, corectitudine si impartialitate pe tot
parcursul derularii procedurii;
- favorizarea dezvoltarii unei concurente corecte si efective intre operatorii economici

participanti la o procedura de achizitie publica.

3) Recunoasterea reciproca: acceptarea:
- produselor, serviciilor, lucrarilor oferite in mod licit pe piata Uniunii Europene;
- diplomelor, certificatelor, a altor documente, emise de autoritatile competente din
alte state;

- specificatiilor tehnice, echivalente cu cele solicitate la nivel national.

Desi pentru multe produse si servicii care circula liber pe piata unica exista deja standarde
armonizate la nivelul UE, in alte domenii se aplica inca standarde si cerinte pur nationale. Pentru
aceste cazuri devine important principiul recunoasterii reciproce: produse manufacturate legal
intr-un stat membru trebuie sa fie acceptate spre comercializare si in celelalte state membre. De
asemenea, serviciile oferite legal pe teritoriul unui stat membru, pot fi prestate si pe teritoriul altui

stat membru.

Principiul recunoasterii reciproce nu interzice existenta standardelor nationale, ci doar acceptarea
standardelor similare din alt stat membru.
4) Transparenta: aducerea la cunostinta publicului a tuturor informatiilor referitoare la

aplicarea procedurii de atribuire.

Principiul transparentei presupune informarea adecvata a tuturor participantilor la procedura de
atribuire, fiind important si din perspectiva accesului la remediile legale.

Principiul transparentei presupune si aducerea la cunostinta publicului a tuturor informatjilor
referitoare la aplicarea procedurii de atribuire in scopul garantarii eliminarii riscului de favoritism

si de comportament arbitrar din partea autoritatii contractante.
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Aplicarea acestui principiu consta in:

o formularea tuturor informatiilor cu privire la procedura de achizitie in mod clar, precis,
univoc in anuntul/invitatia de participare si in documentatia de atribuire, oferind operatorilor
economici o pozitie de egalitate atat in momentul in care isi pregatesc ofertele, cat si in
momentul in care acestea sunt evaluate de catre autoritatea contractantsa;

» asigurarea vizibilitatii regulilor, oportunitatilor, proceselor, inregistrarilor si rezultatelor

aferente procedurii de achizitie publica.

Efectele obtinute din aplicarea acestui principiu sunt:
« claritatea documentelor elaborate pe parcursul procesului de achizitie;
« intelegerea de catre potentialii candidati/ofertanti a necesitatilor obiective ale autoritatji
contractante si a modului in care aceste necesitati se reflecta in documentatia de atribuire;
e accesul publicului la informatii privind contractele publice, ceea ce faciliteaza controlul

democratic asupra activitatii administrative.

5) Proportionalitatea: asigurarea corelatiei intre:
* necesitatea autoritatii contractante,
+ obiectul contractului de achizitie publica,

+ cerintele solicitate a fi indeplinite.

Principiul proportionalitatii presupune ca:

« masurile luate de institutii nu trebuie sa depaseasca limitele a ceea ce este adecvat si
necesar in scopul realizarii obiectivelor urmarite;

e in cazul in care este posibila o alegere intre mai multe masuri adecvate, trebuie sa se
recurga la cea mai putin constrangatoare, iar inconvenientele cauzate nu trebuie sa fie
disproportionate in raport cu scopurile urmarite;

e cand se confrunta cu o ofertda ambigua, iar o cerere de precizari cu privire la continutul

ofertei mentionate ar putea asigura securitatea juridica in acelasi mod precum respingerea
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imediata a ofertei in cauza, autoritatea contractanta sa solicite mai degraba precizari

candidatului vizat decéat sa opteze pur si simplu pentru respingerea ofertei acestuia.

Efectul acestui principiu consta in faptul ca se asigura definirea si derularea unei proceduri

corecte de atribuire in raport cu ofertantii.

6) Asumarea raspunderii: pentru deciziile luate si actiunile realizate de catre toti cei implicati in

procesul de achizitie publica.
Principiul asumarii raspunderii nu este o transpunere a Directivelor UE, ci este o creatie nationala.

Principiul asumarii raspunderii presupune determinarea clara a sarcinilor si responsabilitatilor
persoanelor implicate in procesul de achizitie publica, asigurandu-se profesionalismul,

impartialitatea si independenta deciziilor adoptate pe parcursul acestui proces.

De asemenea, acest principiu implica faptul ca raspunderea apartine exclusiv comisiei de
evaluare si factorilor decizionali din autoritatea contractanta, indiferent de opiniile exprimate de
organismele de control ex-ante sau ex-post in domeniul achizitjilor publice sau de recomandarile

autoritatilor cu competente in domeniu sau in alte domenii.

Aplicarea acestui principiu presupune:

e delegarea in calitate de membri ai comisiei de evaluare a persoanelor care detin
competente in obiectul procedurii de achizitie;

e precizarea in documentatia de atribuire a “numelor persoanelor cu functii de decizie in
cadrul autoritatii contractante sau al furnizorului de servicii de achizitie implicat Tn
procedura de atribuire”;

» solicitarea membrilor comisiei de evaluare si expertilor cooptati de completare a
declaratiilor pe proprie raspundere privind confidentialitatea, impartialitatea si din care sa

rezulte neincadrarea in situatiile de conflict de interese.
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Efectele obtinute sunt:
 limitarea aparitiei erorilor pe parcursul desfasurarii procesului de achizitie publica;

» reducerea fraudei si a coruptiei.

Identificarea facila a responsabilitatilor in cazul in care se angajeaza raspunderea autoritatii

contractante.

Principiul asumarii raspunderii implica obligatia persoanelor implicate in derularea procedurilor
de achizitie publica de a-si asuma, a raporta si a raspunde pentru consecintele actiunilor si

deciziilor luate.

Suplimentar

De regula, obiectivul general al controlului/auditului in domeniul achizitiilor publice este acela de
a determina modul de respectare a principiilor de legalitate, regularitate, economicitate, eficienta
si eficacitate in utilizarea fondurilor publice alocate finantarii achizitiilor publice, avand in vedere
faptul ca, potrivit prevederilor legale in vigoare, persoanele care gestioneaza fonduri publice sau
patrimoniul public au obligatia sa realizeze o buna gestiune financiara prin asigurarea legalitatji,
regularitatii, economicitatii, eficacitatii si eficientei in utilizarea fondurilor publice si in

administrarea patrimoniului public
Principiul legalitatii —respectarea prevederilor legale in domeniu

Principiul regularitatii- respectarea sub toate aspectele ansamblul principiilor si regulilor

procedurale si metodologice care sunt aplicabile categoriei de operatiuni din care face parte.
Principiul economicitatii - minimizarea costului resurselor alocate pentru atingerea rezultatelor

estimate ale unei activitati, cu mentinerea calitatii corespunzatoare a acestor rezultate.

43

pl pA f Proiect cofinantat prin Programul
' @ Operational Capital Uman 2014-2020,
Pasi spre Imbunatatirea Performantelor N in baza contractului de finantare nr.
Angajatilor POCU/726/6/12/134746



* X %
* *
* *

=%

Instrumente Structurale
2014-2020

* *
* g x

UNIUNEA EUROPEANA

Principiul eficacitatii - gradul de indeplinire a obiectivelor programate pentru fiecare dintre

activitati si raportul dintre efectul proiectat si rezultatul efectiv al activitatii respective.

Principiul eficientei - maximizarea rezultatelor unei activitati in relatie cu resursele utilizate.

Definitii:

1. abatere profesionala - orice comportament culpabil care afecteaza -credibilitatea
profesionala a operatorului economic in cauza, cum ar fi incalcari ale drepturilor de proprietate
intelectuala, savarsite cu intentie sau din culpa grava, inclusiv incalcari ale normelor de
deontologie in sensul strict al profesiei careia ii apartine acest operator;

2. achizitie sau achizitie publica - achizitia de lucrari, de produse sau de servicii prin
intermediul unui contract de achizitie publica de catre una ori mai multe autoritati contractante
de la operatori economici desemnati de catre acestea, indiferent daca lucrarile, produsele sau
serviciile sunt destinate ori nu realizarii unui interes public;

3. acord-cadru - acordul incheiat in forma scrisa intre una sau mai multe autoritati
contractante si unul ori mai multi operatori economici care are ca obiect stabilirea termenilor si
conditiilor care guverneaza contractele de achizitie publica ce urmeaza a fi atribuite intr-o
anumita perioada, in special in ceea ce priveste pretul si, dupa caz, cantitatile avute in vedere;

4. activitati de achizitie auxiliare - activitati care constau in furnizarea de asistenta si suport
pentru activitatile de achizitie, in special infrastructura tehnica care sa permita autoritatilor
contractante atribuirea de contracte de achizitie publica sau incheierea de acorduri-cadru pentru
lucrari, produse ori servicii, sau asistenta si consiliere cu privire la desfasurarea ori structurarea
procedurilor de achizitie publica, sau pregatirea si administrarea procedurilor de atribuire in
numele si in beneficiul autoritatii contractante in cauza;

5. activitati de achizifie centralizate - activitatile desfasurate de o unitate de achizitji
centralizate in mod permanent prin achizitia in nume propriu de produse si/sau servicii destinate

unei/unor alte autoritati contractante, ori prin atribuirea de contracte de achizitie publica sau
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incheierea de acorduri-cadru pentru lucrari, produse ori servicii In numele si pentru o alta/alte
autoritate/autoritati contractante;

6. anunt de intentie valabil in mod continuu - anuntul de intentie publicat de autoritatea
contractanta ca modalitate de inifiere a unei proceduri de atribuire pentru achizitia de servicii
sociale ori alte servicii specifice, prevazute in anexa nr. 2, alternativa anuntului de participare,
in cuprinsul caruia se face referire in mod specific la categoriile de servicii care fac obiectul
contractelor ce urmeaza sa fie atribuite, se indica faptul ca respectivele contracte sunt atribuite
fara publicarea ulterioara a unui anunt de participare si se invita operatorii economici interesati
sa Tsi exprime in scris interesul pentru participarea la procedura de atribuire;

7. candidat - orice operator economic care a depus o solicitare de participare in cadrul unei
proceduri de licitatie restransa, negociere competitiva, dialog competitiv sau parteneriat pentru
inovare ori care a fost invitat sa participe la o procedura de negociere fara publicare prealabil3;

8. cerinte de etichetare - cerintele care trebuie sa fie indeplinite de lucrari, produse, servicii,
procese sau proceduri pentru a obtine o anumita etichets;

9. ciclu de viata - ansamblul etapelor succesive si/sau interdependente, care includ
cercetarea si dezvoltarea care urmeaza a fi efectuate, productia, comercializarea si conditiile
acesteia, transportul, utilizarea si intretinerea, pe toata durata existentei unui produs ori a unei
lucrari sau a prestarii unui serviciu, de la achizitia materiilor prime ori generarea resurselor pana
la eliminare, curatarea amplasamentului si incheierea serviciului sau a utilizarii;

10.  concursuri de solutii - procedurile care permit autoritatii contractante sa achizitioneze, in
special in domeniul amenajarii teritoriului si urbanismului, al arhitecturii si ingineriei sau al
prelucrarii datelor, un plan ori un proiect selectat de un juriu pe baze concurentjale, cu sau fara
acordarea de premii;

11.  constructie - rezultatul unui ansamblu de lucrari de constructii de cladiri sau lucrari de geniu
civil, care poate indeplini prin el insusi o functie economica sau tehnica;

12. contract de achizitie publica - contractul cu titlu oneros, asimilat, potrivit legii, actului

administrativ, incheiat in scris intre unul sau mai multi operatori economici si una ori mai multe
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autoritati contractante, care are ca obiect executia de lucrari, furnizarea de produse sau
prestarea de servicii;

13. contract de achizitie publica de lucrari - contractul de achizitie publica care are ca
obiect: fie exclusiv executia, fie atat proiectarea, cat si executia de lucrari in legatura cu una
dintre activitatile prevazute in anexa nr. 1; fie exclusiv executia, fie atat proiectarea, céat si
executia unei constructii; fie realizarea, prin orice mijloace, a unei constructii care corespunde
cerintelor stabilite de autoritatea contractanta care exercita o influenta determinanta asupra
tipului sau proiectarii constructiei;

14.  contract de achizitie publica de produse - contractul de achizitie publica care are ca
obiect achizitia de produse prin cumparare, inclusiv cu plata in rate, inchiriere, leasing cu sau
fara optiune de cumparare ori prin orice alte modalitati contractuale in temeiul carora autoritatea
contractanta beneficiaza de aceste produse, indiferent daca dobandeste sau nu proprietatea
asupra acestora; contractul de achizitie publica de produse poate include, cu titlu accesoriu,
lucrari ori operatiuni de amplasare si de instalare;

15. contract de achizitie publica de servicii - contractul de achizitie publica care are ca
obiect prestarea de servicii, altele decat cele care fac obiectul unui contract de achizitie publica
de lucrari potrivit lit. m);

16. contract pe termen lung - contractul de achizitie publica incheiat pe o durata de cel putin
5 ani care cuprinde durata de executie a lucrarilor ori a constructiei, daca acesta are o
componenta care consta in executie de lucrari ori a unei constructii, precum si durata de
prestare a serviciilor, stabilite astfel incat contractantul sa obtina un profit rezonabil;

17. contractant - orice operator economic care este parte la un contract de achizitie publica;

18. CPV - nomenclatorul de referinfa in domeniul achizitiilor publice, adoptat prin
Regulamentul (CE) nr. 2.195/2002 al Parlamentului European si al Consiliului din 5 noiembrie

2002 privind Vocabularul comun privind achizitiile publice (CPV);
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19. DUAE - documentul unic de achizitii european furnizat in format electronic prin utilizarea
formatului standard stabilit de Comisia Europeana, constand in declaratia pe propria raspundere
a operatorului economic cu privire la indeplinirea criteriilor de calificare si seleciie;

20.  e-Certis - sistemul electronic implementat si administrat de Comisia Europeana cuprinzand
informatii privind certificate si alte documente justificative solicitate in mod obisnuit de autoritatile
contractante in cadrul procedurilor de atribuire;

21. eticheta - orice document, certificat sau atestare care confirma ca lucrari, produse, servicii,
procese sau proceduri indeplinesc anumite cerinte;

22.  evaluare tehnica europeana - evaluarea documentata a performantelor unui produs pentru
constructii, in ceea ce priveste caracteristicile esentiale ale acestuia, in conformitate cu
respectivul document de evaluare european, astfel cum este definit in art. 2 pct. 12 din
Regulamentul (UE) nr. 305/2011 al Parlamentului European si al Consiliului din 9 martie 2011
de stabilire a unor conditii armonizate pentru comercializarea produselor pentru constructii si de
abrogare a Directivei 89/106/CEE a Consiliului;

23.  furnizor - entitatea care pune la dispozitia unui contractant produse, inclusiv servicii de
instalare sau amplasare a acestora, daca este cazul, ori care presteaza servicii catre acesta,
care nu are calitatea de subcontractant;

24.  furnizor de servicii de achizitie - o persoana de drept public sau de drept privat care ofera
pe piata activita{i de achizitie auxiliare;

25. document al achizitiei - anunful de participare, documentatia de atribuire, precum si orice
document suplimentar emis de autoritatea contractanta sau la care aceasta face trimitere pentru
a descrie ori stabili elemente ale achizitiei sau ale procedurii de atribuire;

26. documentatia de atribuire - documentul achizitiei care cuprinde cerintele, criteriile,
regulile si alte informatii necesare pentru a asigura operatorilor economici o informare completa,
corecta si explicita cu privire la cerinte sau elemente ale achizitiei, obiectul contractului si modul

de desfasurare a procedurii de atribuire, inclusiv specificatiile tehnice ori documentul descriptiv,
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conditile contractuale propuse, formatele de prezentare a documentelor de catre
candidati/ofertanti, informatiile privind obligatiile generale aplicabile;

27. inovare - realizarea unui produs, serviciu sau proces nou ori care este imbunatatit in mod
semnificativ, inclusiv procese de productie sau de constructie, noi metode de comercializare ori
noi metode organizatorice in activitatea comerciala, organizarea locului de munca sau relatiile
externe ale organizatiei, printre altele, cu scopul de a contribui la solutionarea provocarilor
societale sau de a sprijini strategia Europa 2020 pentru o crestere inteligenta, ecologica si
favorabila incluziunii;

28. licitaie electronica - procesul repetitiv desfasurat prin mijloace electronice dupa o
evaluare initiala completa a ofertelor, in cadrul caruia ofertantii au posibilitatea de a reduce
preturile prezentate si/sau de a imbunatati alte valori ale unor elemente ale ofertei, care permite
clasificarea ofertelor prin metode automate de evaluare;

29. liste oficiale - listele administrate de organismele competente, cuprinzand informatji cu
privire la operatorii economici inscrisi pe liste si care reprezinta un mijloc de dovada a indeplinirii
cerintelor de calificare si selectie prevazute in liste;

30. lot - fiecare parte din obiectul contractului de achizitie publica, obiect care este divizat
pentru a adapta dimensiunea obiectului contractelor individuale rezultate astfel incat sa
corespunda mai bine nevoilor autoritatii contractante, precum si capacitatii intreprinderilor mici
si mijlocii, sau pe baze calitative, in conformitate cu diferitele meserii si specializari implicate,
pentru a adapta continutul contractelor individuale mai indeaproape la sectoarele specializate
ale IMM-urilor sau in conformitate cu diferitele faze ulterioare ale proiectului;

31. lucrari de geniu civil - lucrarile de constructii prevazute in cadrul claselor 45.21, 45.23,
45.24 si 45.25 din anexa nr. 1, cu exceptia celor care au ca obiect constructia de cladiri;

32. mijloace electronice - echipamente electronice de procesare, inclusiv compresie digitala,
si stocare a datelor emise, transmise si receptionate prin cablu, radio, mijloace optice sau prin

alte mijloace electromagnetice;
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33. ofertant - orice operator economic care a depus o oferta in cadrul unei proceduri de
atribuire;

34. oferta - actul juridic prin care operatorul economic isi manifesta vointa de a se angaja din
punct de vedere juridic intr-un contract de achizitie publica. Oferta cuprinde propunerea
financiara, propunerea tehnica, precum si alte documente stabilite prin documentatia de
atribuire;

35. oferta alternativa - oferta care respecta cerintele minime si eventualele cerinte specifice
prevazute in documentele achizitiei, dar care propune o solutie diferita intr-o masura mai mare
sau mai mica;

36. operator economic - orice persoana fizica sau juridica, de drept public ori de drept privat,
sau grup ori asociere de astfel de persoane, care ofera in mod licit pe piata executarea de lucrari
si/sau a unei constructii, furnizarea de produse ori prestarea de servicii, inclusiv orice asociere
temporara formata intre doua ori mai multe dintre aceste entitat;;

37.  parteneriat pentru inovare - procedura de atribuire utilizata de autoritatea contractanta
pentru dezvoltarea si achizitia ulterioara a unui produs, serviciu sau a unor lucrari inovatoare, in
conditiile in care solutiile disponibile pe piata la un anumit moment nu satisfac necesitatile
autoritatii contractante;

38. persoane cu functii de decizie - conducatorul autoritatii contractante, membrii organelor
decizionale ale autoritatii contractante ce au legatura cu procedura de atribuire, precum gi orice
alte persoane din cadrul autoritatii contractante ce pot influenta continutul documentelor
achizitiei si/sau desfasurarea procedurii de atribuire;

39. referinta tehnica - orice specificatie elaborata de organismele europene de standardizare,
alta decat standardele europene sau alte organizatii care au activitati de standardizare la care
Romania este parte, in conformitate cu proceduri adaptate in functie de evolutia cerintelor pietei;

40. Sistemul electronic de achizitii publice, denumit in continuare SEAP/SICAP -

desemneaza sistemul informatic de utilitate publica, accesibil prin internet la o adresa dedicata,
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utilizat in scopul aplicarii prin mijloace electronice a procedurilor de atribuire si in scopul
publicarii anunturilor la nivel national,

41.  scris(a) sau in scris - orice ansamblu de cuvinte sau cifre care poate fi citit, reprodus si
comunicat ulterior, inclusiv informatii transmise si stocate prin mijloace electronice;

42.  sistem dinamic de achizitii - procesul de achizitie organizat in integralitate prin mijloace
electronice si deschis, pe intreaga sa perioada de valabilitate, oricarui operator economic care
indeplineste criteriile de calificare si selectie, pentru achizitii de uz curent, ale caror caracteristici
general disponibile pe piata satisfac necesitatile autoritatii contractante;

43.  solicitare de participare - solicitarea transmisa de operatorul economic impreuna cu
documentele necesare in vederea indeplinirii cerintelor de calificare in prima etapa in cadrul
unei proceduri de licitatie restransa, negociere competitiva, dialog competitiv sau parteneriat
pentru inovare;

44.  specificatii tehnice - cerinte, prescriptii, caracteristici de natura tehnica ce permit fiecarui
produs, serviciu sau lucrare sa fie descris, in mod obiectiv, intr-o maniera corespunzatoare
indeplinirii necesitatii autoritatii contractante;

45.  specificatie tehnica comuna - o specificatie tehnica in domeniul tehnologiei informatiei si
comunicatiilor elaborata in conformitate cu articolele 13 si 14 din Regulamentul (UE) nr.
1.025/2012 al Parlamentului European si al Consiliului din 25 octombrie 2012 privind
standardizarea europeana, de modificare a Directivelor 89/686/CEE si 93/15/CEE ale
Consiliului si a Directivelor 94/9/CE, 94/25/CE, 95/16/CE, 97/23/CE, 98/34/CE, 2004/22/CE,
2007/23/CE, 2009/23/CE si 2009/105/CE ale Parlamentului European si ale Consiliului si de
abrogare a Deciziei 87/95/CEE a Consiliului si a Deciziei nr. 1.673/2006/CE a Parlamentului
European si a Consiliului;

46. standard - o specificatie tehnica adoptata ca standard international, standard european
sau standard national de catre un organism de standardizare recunoscut, pentru aplicare

repetata sau continua, care nu este obligatorie;
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47. standard european - un standard adoptat de o organizatie de standardizare europeana,
care este pus la dispozitia publicului;
48. standard international - un standard adoptat de un organism de standardizare
international, care este pus la dispozitia publicului;
49. standard national - un standard adoptat de un organism de standardizare national, care

este pus la dispozitia publicului;

50. stat membru - orice stat membru al Uniunii Europene sau al Spatiului Economic European;

51. subcontractant - orice operator economic care nu este parte a unui contract de achizitie
publica si care executa si/sau furnizeaza anumite parti ori elemente ale lucrarilor sau ale
constructiei ori indeplinesc activitati care fac parte din obiectul contractului de achizitie publica,
raspunzand in fata contractantului de organizarea si derularea tuturor etapelor necesare in
acest scop;

52. TFUE - Tratatul privind functionarea Uniunii Europene;

53. Tratate - Tratatul privind Uniunea Europeana si Tratatul privind functionarea Uniunii
Europene;

54. unitate de achizitii centralizate - o autoritate contractanta care furnizeaza activitati de
achizitie centralizate si, dupa caz, activitati de achizitie auxiliare;

55. unitate operationala separata - structura din cadrul autoritatii contractante, separata din
punct de vedere tehnic, geografic sau organizatoric de alte structuri ale autoritatii contractante;

56. zile - zile calendaristice, cu exceptia cazurilor in care se prevede expres ca sunt zile

lucratoare.

Planificarea achizitiei

Planificarea achizitiei consta in determinarea obiectului achizifilor si a momentului
achizitionarii acestuia. Procesul identifica cerintele care pot fi satisfacute prin achizitia de
produse sau servicii din afara organizatiei, fara a se depasi aria de cuprindere a
proiectului. Sunt analizate aspecte legate de necesitatea achizitiei, cum se
achizitioneaza, ce se achizitioneaza, in ce cantitate si in ce moment.
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Rezultatul procesului de planificare a achizitiei se concretizeaza in planul de
management al achizitiei, plan care detaliaza modul in care se administreaza procesele
de achizitie: ce tipuri de contracte vor fi folosite, daca sunt sau nu necesare estimari
independente, care vor fi criteriile de evaluare, cine le va realiza si cand, daca organizatia
respectiva are departament de achizitie, care sunt actiunile care pot fi intreprinse de
echipa de proiect, care sunt documentele standardizate ce trebuie utilizate si unde pot fi
gasite acestea, alte detalii necesare si, nu in ultimul rand, modul in care se va actualiza
planul de management al achizitiei pe masura ce proiectul progreseaza.

Planul poate fi prezentat detaliat sau sumar, formal sau informal, in functie de necesitatile
proiectului si este o componenta a Planului de Proiect.

Planificarea solicitarii

Planificarea solicitarii este procesul care implica pregatirea documentelor pentru procesul
desolicitare.

Rezultatul procesului se concretizeaza in documentele de solicitare a ofertelor/
propunerilor de la furnizori si in criterile de evaluare prin intermediul carora vor fi
analizate si evaluate ofertele/propunerile obtinute.

Tipuri de documente:
- invitatie pentru participare la licitatie;
- cerere de oferta;
- cerere de propunere;
- invitatie la negociere.

Nota: Termenii de licitatie si cerere de oferta se folosesc cu precadere atunci cand
criteriile de evaluare se bazeaza pe pret, propunerea implica si detalierea anumitor
aspecte tehnice care pot fideterminante in alegerea furnizorului respectiv. Totusi, mai nou,
termenii sunt adesea folositi fara a setine cont de aceasta diferenta de abordare, deci se
recomanda a nu se porni de la ipoteza descrisa mai sus.

pl pA f Proiect cofinantat prin Programul
' @ Operational Capital Uman 2014-2020,
Pasi spre Imbunatatirea Performantelor N in baza contractului de finantare nr.
Angajatilor POCU/726/6/12/134746

52



* X %
* *
o *

=%

Instrumente Structurale
2014-2020

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

Resursele materiale in cadrul proiectelor. Notiuni generale

Unul dintre cele mai importante capitole in cadrul unui proiect il reprezinta, prin insasi
structura lor, resursele materiale. Datorita multitudinii acestora, precum si a cerintelor
complexe pe care trebuie sa le indeplineasca, trebuie adoptata o strategie manageriala
coerenta, ce va constitui obiectul de studiu al acestui capitol.

Managementul administrarii resurselor materiale nu reprezinta doar o insumare
mecanica a diferitelor etape prin care se realizeaza un anumit ciclu de aprovizionare, ci
presupune o imbinare fructuoasa a activitatilor realizate de departamentul de
aprovizionare. Privita ca un mini-proiect, achizitionarea include o serie de activitaf
principale.

Managementul aprovizionarii in cadrul proiectelor include procedeele necesare in
vederea achizitionarii de bunuri si servicii in vederea atingerii scopului Proiectului, dintre
care cele maiimportante sunt:
- planificarea aprovizionarii — include produsele ce vor fi procurate, precum si
data la care vor intra in posesia solicitantului;
- planificarea solicitarii — documentarea cu privire la caracteristicile bunurilor
ce sedoresc achizitionate si identificarea potentialilor furnizori;
- solicitarea — analiza ofertelor furnizorilor pe baza de pret, conditii de livrare,
reputatie;
- selectia sursei — selectarea furnizorului dintre ofertantj;
- administrarea contractului — conditiile contractuale survenite intre solicitant Si
furnizorul de bunuri si servicii;
- Tincheierea contractului — finalizarea contractului, livrarea produselor,
rezolvareaposibilelor diferende aparute pe parcursul derularii contractului.

Toate aceste procedee interactioneaza intre ele, creand un tot unitar, aprovizionarea
functionand ca un serviciu centralizat. De retinut este faptul ca relatia
vanzator-cumparator poate exista la mai multe niveluri in cadrul unui proiect.

De asemenea, toate aceste etape prezinta o desfasurare complexa in cadrul unui proiect,
fiecare dintre acestea continand: date de intrare, metode si tehnici particulare de abordare
afiecarui proces precum si rezultatele etapei ce sunt prezentate sub forma unor date de iesire.
in continuare, prezentam in detaliu fiecare etapd in parte, analizatd la nivelul
componentelor constituente.
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Planificarea aprovizionarii

Este un proces al identificarii primelor date referitoare la genul de produse ce trebuie
procurate, cantitatea necesara, timpul de achizitie, precum si descoperirea primelor
informatii legate de posibilii furnizori.

in aceasta etapa, echipa manageriald poate intra in contact cu specialisti in contracte si
aprovizionare, incluzandu-i apoi in echipa proiectului.

Date de intrare:

- Scopul proiectului — vizeaza o descriere a limitelor proiectului si furnizeaza o
serie deinformatii importante despre necesitatile proiectului si strategiile care
trebuie aplicate pe parcursul derularii lui;

- Descrierea produsului — cuprinde detalierea din punct de vedere tehnic
(caracteristicile) a tuturor bunurilor ce urmeaza a fi achizitionate;

- Resursele achizitionarii, ca si expertiza, trebuie sustinute de catre echipa proiectului;

- Conditiile de piata — se refera la o analiza a bunurilor si serviciilor existente pe
piata in acel moment, care sunt produsele cele mai cautate, de unde se procura
acestea si in ce conditii.

Programul anual al achizitiilor publice

Programul anual al achizitiilor publice este documentul care contine: contractele de
achizitie publica si acordurile cadru ce se intentioneaza a fi atribuite sau incheiate pe
parcursul unuian bugetar, precum si, daca este cazul, lansarea unui sistem dinamic de
achizitie.

Programul anual al achizitiilor publice: se intocmeste in fiecare an; se elaboreaza intr-o
primaforma in decursul ultimului trimestru al anului precedent. Programul anual trebuie
sa cuprinda informatii despre:

1. obiectul contractului/acordului-cadru;
cod CPV (Vocabularul Comun privind Achizitiile Publice);
valoarea estimata fara TVA (LEI si EURO);
procedura care urmeaza sa fie aplicata;

data estimata pentru inceperea procedurii;
data estimata pentru finalizarea procedurii;
responsabilul achizitiei publice ce urmeaza a fi
facuta.La elaborarea programului se va {ine cont de:
- necesitatile obiective de produse, de lucrari si de servicii;

Nowu AMWN

pl pA f Proiect cofinantat prin Programul
' @ Operational Capital Uman 2014-2020,
Pasi spre Imbunatatirea Performantelor N in baza contractului de finantare nr.
Angajatilor POCU/726/6/12/134746

54



* X %
* *
* *

=%

Instrumente Structurale
2014-2020

* *
* g x

UNIUNEA EUROPEANA

- gradul de prioritate a necesitatilor;
- anticiparile cu privire la fondurile ce urmeaza a fi alocate prin bugetul anual;
- contractele de achizitie publica aflate in derulare.

1. Identificarea necesitatilor

Responsabil pentru identificarea necesitatilor este compartimentul intern de achizitii
publice. Identificarea necesitatilor obiective se realizeaza prin cumularea referatelor de
necesitate transmise de fiecare compartiment al autoritatii contractante.

Referatul de necesitate cuprinde:
- denumirea de produse, servicii si lucrari;
- justificarea necesitatii de produse, servicii si lucrari;

- data previzionata pentru dobandirea produselor, serviciilor si a lucrarilor necesare;

- lerarhizarea necesitatilor in functie de prioritate;
- valoarea produsului, serviciului sau a lucrarii, precum si toate celelalte costuri
aferente indeplinirii contractului.

2. Estimarea valorii contractului de achizifie publica
Scopul estimarii valorii contractului de achizitie publica este reprezentat de:
- determinarea resurselor financiare necesare in vederea identificarii
potentialilorfinantatori;
- alegerea procedurilor de atribuire a respectivelor contracte.

In estimare se va tine seama de urmétoarele elemente:
- informatii obtinute din cercetarile de piat3;
- durata previzionata a contractului;
- costuri legate de indeplinirea contractului;
- posibilitatea aparitiei unor costuri accidentale;
- posibilitatea optarii pentru suplimentarea catre nivelul maxim prevazut al
cantitatilorde produse sau servicii.

3. Punereain corespondenta cu CPV

Produsele, serviciile si lucrarile ce fac obiectul contractelor de achizitie publica se pun
in corespondenta cu sistemul de grupare si codificare utilizat in Vocabularul comun al
achizitiilorpublice (CPV).

Corespondenta produselor, serviciilor si a lucrarilor cu sistemul de grupare si
codificare CPVse asigura atunci cand:
- se elaboreaza programul anual al achizitjilor publice;
- se precizeaza in anuntul de intentie si in anunful sau in invitatia de
participareprodusele, serviciile sau lucrarile pe care urmeaza sa le

pl pA f Proiect cofinantat prin Programul
' @ Operational Capital Uman 2014-2020,
Pasi spre Imbunatatirea Performantelor N in baza contractului de finantare nr.
Angajatilor POCU/726/6/12/134746

55



* X %
* *
o *

=%

Instrumente Structurale
2014-2020

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

achizitioneze;

- se intocmeste documentatia de atribuire;

- se precizeaza in anuntul de atribuire produsele, serviciile sau lucrarile pentru
care s-a incheiat contractul de achizitie publica;

- se transmite catre ANRMAP (Autoritatea Nationala pentru Reglementarea gi
Monitorizarea Achizitiilor Publice) informatiile necesare monitorizarii procesului
de achizitie publica;

- se identifica produsele/servicii/lucrari similare.

4, lerarhizare

Dupa realizarea operatiunii de estimare, compartimentul specializat, impreuna cu seful
autoritatii si departamentul financiar-contabil vor stabili gradul de prioritate a
necesitatilor, avand in vedere:

- importanta contractului fata de atingerea scopului general al autoritatii contractante;

- durata de realizare a contractului;

- anticiparea fluxului de numerar.

5. Alegerea procedurii

In luarea deciziei de selectare a unei anumite proceduri de achizitie publica, autoritatea
contractanta va avea in vedere:
- complexitatea contractului respectiv de achizitie publica;
- costurile implicate de atribuirea contractului respectiv;
- nivelul de dezvoltare si concurenta pe piata din domeniul unde va avea loc
achizitia pentru a se putea alege intre licitatie deschisa si licitatie restransa;
- constrangeri cum ar fi urgenta, compatibilitatea cu produse, servicii deja
existente in cadrul autoritatii respective, existente unui singur furnizor, prestator
sau executant etc.

Proceduri de atribuire

Licitatia deschisa - reprezinta procedura de atribuire a contractului de achizitie publica
la careorice operator economic interesat are dreptul de a depune oferta.

Se initiaza prin transmiterea spre publicare a unui anunt de participare prin care se
solicita operatorilor economici depunerea de oferte.
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Licitatia restransa - reprezinta procedura la care orice operator economic are dreptul
de a-si depune candidatura, urmand ca numai candidati selectati sa aiba dreptul de a
depune oferta.Procedura se desfasoara, de regula, in doua etape:

- etapa de selectare a candidatilor;

- etapa de evaluare a ofertelor depuse de candidatii selectati.

Se initiaza prin transmiterea spre publicare a unui anunt de participare prin care se
solicita operatorilor economici depunerea de candidaturi. Procedura de licitatie
restransa se utilizeaza atunci cand oferta este excedentara.

Dialogul competitiv - reprezinta procedura la care orice operator economic are dreptul
de a-sidepune candidatura si prin care autoritatea contractanta conduce un dialog cu
candidatii admisi, in scopul identificarii uneia sau mai multor solutii apte sa raspunda
necesitatilor sale, urmand ca pe baza solutiei/solutiilor identificate candidatii selectati
sa elaboreze oferta finala.

Procedura de dialog competitiv se desfagoara in trei etape:

- etapa de preselectare a candidatilor;

- etapa de dialog cu candidatii admisi in urma preselectiei, pentru identificarea
solutiei/solutiilor apte sa raspunda necesitatilor autoritatii contractante si in baza
careia/carora candidatii vor elabora si depune oferta finala;

- etapa de evaluare a ofertelor finale depuse.

Se initiaza prin transmiterea spre publicare a unui anunt de participare prin care se
solicita operatorilor economici depunerea de candidaturi.

Negocierea - reprezinta procedura prin care autoritatea contractanta deruleaza
consultari cu candidatii selectati si negociaza clauzele contractuale, inclusiv pretul, cu
unul sau mai multi dintre acestia.
Negocierea poate fi:

- negociere cu publicarea prealabila a unui anunt de participare;

- negociere fara publicarea prealabila a unui anunt de participare.

in ceea ce priveste procedura de Negociere cu publicarea prealabild a unui anunt de

participare, acesta se desfasoara, de regula, in doua etape:
- etapa de selectare a candidatilor;
- etapa de evaluare a ofertelor depuse de candidatii selectati.
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Cererea de oferte - reprezinta procedura simplificata prin care autoritatea
contractantasolicita oferte de la mai multi operatori economici.

Concursul de solutii - reprezinta procedura prin care se achizitioneaza, in special in
domeniulamenaijarii teritoriului, al proiectarii urbanistice si peisagistice, al arhitecturii
sau in cel al prelucrarii datelor, un plan sau un proiect, prin selectarea acestuia pe baze
concurentiale de catre un juriu, cu sau fara acordarea de premii.

Se poate organiza fie ca:
- procedura independenta, in care concurentji pot obtine premii si/sau prime de
participare,
- parte a unei alte proceduri care conduce la atribuirea unui contract de servicii.

Cumpararea directa - se aplica in cazul in care se achizitioneaza produse, servicii sau
lucrari a caror valoare (fara TVA) cumulata pe parcursului unui an, nu depaseste
echivalentul in lei a plafoanelor stabilite prin lege.

Acordul-cadru - reprezinta intelegerea scrisa intervenita intre una sau mai multe
autoritati contractante si unul sau mai mulii operatori economici, al carei scop este
stabilirea elementelor/conditiilor esentiale care vor guverna contractele de achizitie
publica ce urmeazaa fi atribuite intr-o perioada data, in mod special in ceea ce priveste
pretul si, dupa caz, cantitatile avute in vedere.

6. Identificare fonduri

Identificarea fondurilor reprezinta operatiunea prin care se urmareste asigurarea
finantariinecesare indeplinirii contractului. Se au in vedere urmatoarele posibile surse
de finantare:

- buget de stat;

- buget local;

- fonduri comunitare;

- fonduri obtinute de la organisme financiare internationale;

- credite bancare;

- fonduri nerambursabile;

- fonduri comunitare;

- sponsorizari;

- alte surse atrase.
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7. Calendarul procedurii de atribuire
Calendarul procedurii are caracter orientativ. La elaborarea calendarului se va {ine seama de:
- termenele prevazute in ordonanta pentru publicare anunturi;
- termenele prevazute in ordonanta pentru depunerea candidaturilor/ ofertelor;
- durata previzionata pentru examinarea si evaluarea candidaturilor/ ofertelor;
- perioada de asteptare;
- orice alte termene ce pot influenta procedura.
Calendarul de aplicare al procedurii de achizitie publica se ataseaza la
documentatia deatribuire.

8. Definitivarea programului anual al achizitiilor publice
Programul anual al achizitjilor publice se definitiveaza:
- dupa aprobarea bugetului propriu;
- in functie de fondurile aprobate;
- cu luarea in considerare a posibilitatilor de atragere a altor fonduri.

9. Elaborarea si transmiterea anuntului de intentie.
In cazul contractelor de produse si servicii, anunful de intentie se transmite spre
publicarecat mai curand posibil dupa data inceperii anului bugetar.

In cazul contractelor de lucrari sau a acordurilor cadru anuntul de intentie se transmite
spre publicare cat mai curand posibil dupa aprobarea programului in care este
prevazut contractulde lucrari sau acordul-cadru respectiv.

Autoritatea contractanta are dreptul de a transmite spre publicare un anunt de intentie
si in alte situatii. Publicarea anuntului de intentie nu creeaza autoritatii contractante
obligatia de a efectua respectiva achizitie publica.

10. Documentatia de atribuire

Documentatia de atribuire reprezinta acele documente care contin cerintele formale,
tehnice si financiare, care permit descrierea obiectiva a obiectului contractului de
achizitie publica si pe baza caruia operatorul economic isi va elabora oferta.
Documentatia de atribuire trebuiesa fie clara, completa si fara echivoc.

Documentatia de atribuire se definitiveaza prin grija compartimentului intern al
autoritatii contractante, specializat in atribuirea contractelor de achizitie publica. in
cazul in care documentatia de atribuire este elaborata de o firma de consultanta,
compartimentul intern trebuie sa coordoneze si sa supervizeze activitatea respectiva.

Documentatia de atribuire trebuie sa cuprinda minim urmatoarele:
59
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- caietul de sarcini sau, dupa caz, documentatia descriptiva;
- clauzele contractuale obligatorii;
- fisa de date a achizitiei;
- formulare si modele;
- alte informatii cu privire la impozitare, protectia mediului, protectia muncii.

1. Elaborarea caietului de sarcini sau a documentatiei descriptive

Caietul de sarcini reprezinta punctul de pornire al elaborarii documentatiei de atribuire.
Caietul de sarcini se intocmeste de catre autoritatea contractanta pentru licitatia
deschisa, licitatia restransa, cerere de oferta prin compartimentul intern specializat sau
prin specialisti (consultanti) angajati in acest scop, cu respectarea prevederilor legale
referitoare la concurenta si conflictul de interese.

Caietul de sarcini reprezinta descrierea obiectiva a produselor, serviciilor sau lucrarilor
necesare autoritatii contractante. Caietul de sarcini contine, in mod obligatoriu,
specificatji tehnice.

Specificatiile tehnice sunt, in general, acele cerinte, prescriptii, caracteristici tehnice,
cu ajutorul carora sunt descrise produsele, serviciile sau lucrarile.

in cazul contractelor pentru lucréri, specificatiile tehnice pot face referire si la:

- prescriptii de proiectare si de calcul a costurilor;

- verificarea, inspectia si conditiile de receptie a lucrarilor;

- verificarea, inspectia si conditile de receptie a tehnicilor, procedeelor si
metodelor de executie;

- orice alte conditii cu caracter tehnic pe care autoritatea contractanta este
capabila sa le descrie, in functie si de diverse acte normative si reglementari
generale sau specifice, in legatura cu lucrarile finalizate si cu materialele sau
alte elemente componente ale acestor lucrari.

Documentatia descriptiva

Documentatia descriptiva {ine loc de caiet de sarcini in cazul aplicarii procedurilor de
negociere si dialog competitiv.

Documentatia descriptiva contine:
- descriere a necesitatilor, obiectivelor si constrangerilor autoritatii contractante;
- orice alte informatii pe baza carora se va derula dialogul pentru identificarea
solutjilorviabile;
- in cazul dialogului competitiv, daca s-a hotarat astfel, primele care vor fi
acordateparticipantilor la dialog;
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- posibilitatea de a realiza dialogul sau negocierea in runde succesive, cu
scopul de areduce numarul de solutii discutate sau propuneri de oferte.

11.Stabilirea clauzelor contractuale obligatorii
Contractul de achizitie publica reprezinta instrumentul juridic prin care organismele
publice intra in relati comerciale cu operatorii economici pentru a-si satisface
necesitatile de produse, servicii sau lucrari.

Contractul de achizitie publica se incheie in forma scrisa, in cel putin doua exemplare,
in urma unei proceduri de atribuire sau in baza unui acord-cadru.

Daca ofertantul declarat castigator refuza incheierea contractului, procedura de
atribuire va fianulata, iar autoritatea contractanta va relua procedura. Acordul-cadru se
incheie in urma aplicarii unei proceduri de atribuire.

Contractul de achizitie publica inceteaza de drept la expirarea perioadei pentru care a
fost incheiat. Partile pot stabili si alte cauze de incetare a contractului, fara a aduce
atingere clauzelor obligatorii.

Tnainte de stabilirea clauzelor contractuale trebuie s se stabileasca tipul contractului.
Calificarea naturii juridice a contractului de achizitie publica este data de obiectul
preponderent ca valoare. Astfel contractele de achizitie publica pot fi:

- contracte de furnizare;

- contracte de servicii;

- contracte de lucrari.

Contractul de achizitie publica contine:
- preambul;
- clauze contractuale obligatorii;
- clauze contractuale specifice.

Contractele de subcontractare se constituie in anexe la contractul de achizitie publica.

Preambulul — reprezinta partea introductiva a contractului si contine informatji despre:
- temeiul legal in baza caruia se semneaza contractul de achizitie publica;
- denumirea partilor contractante;
- definitii aplicabile;

- Interpretare.
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Clauzele contractuale obligatorii sunt acele prevederi contractuale pe care orice
contract deachizitie publica trebuie sa le contina referitor la:

- obiectul principal al contractului;

- pretul contractului;

- durata contractului;

- sanctiuni ale neexecutarii culpabile a obligatiilor;

- documentele contractului;

- obligatiile principale ale partilor.

Clauze contractuale specifice sunt acele prevederi contractuale specifice fiecarui
contract deachizitie publica care se stabilesc de regula prin acordul partilor in functie
de necesitatile obiective ale autoritatii contractante si de continutul ofertei declarata
castigatoare.

Clauzele contractuale specifice pot face referire la:
- subcontractori;
- garantia de buna executie;
- garantia de calitate;
- modalitatea de ajustare a pretului;
- termene de executare a obligatiilor partilor,
- receptie, inspectii, teste;
- ambalare, marcare, transport;
- asigurari;
- alte conditii de executare a contractului, etc.

Criteriile de calificare si selectie se refera numai la:

- situatia personala a candidatului sau ofertantului;

- capacitatea de exercitare a activitatii profesionale;
- situatia economica si financiara;

- capacitatea tehnica si/sau profesionalg3;

- standarde de asigurare a calitati;

- standarde de protectie a mediului, daca este cazul.

12.Stabilirea criteriului de atribuire a contractului de achizifie publica

Criteriul de atribuire a contractului de achizitie publica, poate fi: oferta cea mai
avantajoasa din punct de vedere economic sau in mod exclusiv, pretul cel mai scazut.

Criteriul de atribuire al contractului de achizitie publica se precizeaza in mod obligatoriu
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in anuntul de participare si in cadrul documentatiei de atribuire. Acesta nu poate fi
schimbat pe toata durata de aplicare a procedurii de atribuire.

Daca a fost ales criteriul de atribuire "oferta cea mai avantajoasa din punct de vedere
economic”, atunci oferta stabilitd ca fiind castigatoare este oferta care intruneste
punctajul cel mai mare rezultat din aplicarea unui sistem de factori de evaluare.

Drept factori de evaluare a ofertei se pot utiliza, pe langa pret si factorii de evaluare a
ofertei:

- caracteristici privind nivelul calitativ, tehnic sau functional,

- caracteristici de mediu,

- costuri de functionare,

- raportul cost/eficienta,

- servicii post-vanzare si asistenta tehnica,

- termen de livrare sau de executie,
- alte elemente considerate semnificative pentru evaluarea ofertelor.

ﬂ'l\

Daca a fost ales criteriul de atribuire “in mod exclusiv, pretul cel mai scazut”, atunci
oferta stabilita ca fiind castigatoare este acea oferta admisibild a carei propunere
tehnica raspunde la toate cerintele minime obligatorii solicitate si a carei propunere
financiara contine preful cel mai scazut.

13.Completarea figei de date a achizitiei

Fisa de date a achizitiei cuprinde informatii si instructiuni privind:

- autoritatea contractanta, in special cu privire la adresa — inclusiv telefon, fax,
e-mail —persoane de contact, mijloace de comunicare etc.;

- adresa de unde se poate achizitiona, descarca documentatia de atribuire;

- activitatea autoritatii contractante;

- faptul ca se achizitioneaza in numele altei autoritati (daca este cazul);

- modul de obtinere de clarificari si alte informatii;

- solutionarea litigiilor;

- Consiliul National de Solutionare a Contestatiilor, inclusiv adresa, telefon, fax, e-mail;

- obiectul contractului de achizitie publica si durata acestuia;

- modul in care se va finaliza procedura;

- dupa caz, acordul-cadru, durata acestuia, numar de operatori, valoarea
minima simaxima a unui contract subsecvent;

- existenta loturilor si modul de abordare;

- acceptareal/ neacceptarea de oferte alternative;

- codul CPV,
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- cantitatea produselor;

- despre garantii;

- termene de valabilitate a ofertei;

- termenele si graficele de livrare/executie;

- procedura aplicata si daca aceasta are ca etapa finala licitatia electronica;

- cerintele minime de calificare precum si documentele care urmeaza sa fie
prezentatepentru dovedirea indeplinirii criteriilor de calificare gi selectie, daca
sunt solicitate;

- data limita de depunere (ora/zi/luna/an), locul de depunere si ce alte
formalitatitrebuie indeplinite in legatura cu participarea la procedura de
atribuire;

- informatii privind modul de elaborare si prezentare a propunerii tehnice si financiare;

- informatii privind modul de elaborare si prezentare a ofertei;
- informatji detaliate si complete privind criteriul de atribuire.

14.Stabilire formulare si modele

Documentatia de atribuire trebuie sa contina urmatoarele formulare:
- Fisa de date a achizitiei;
- Formularul de oferta;
- Formularul de contract;
- Formularul de scrisoare de garantie, daca se solicita.

15.Constituire garantiei de participare, daca este cazul
Garantia de participare protejeaza autoritatea contractanta fata de riscul unui eventual
comportament necorespunzator al ofertantului pe intreaga perioada derulata pana la
incheierea contractului de achizitie publica.

Garantia de participare se stabileste in suma fixa, intr-un cuantum de max. 2 % din
valoarea estimata a contractului de achizitie publica. Perioada de valabilitate a
garantiei pentru participare va fi cel putin egala cu perioada de valabilitate a ofertei.

Autoritatea contractanta poate alege una sau mai multe dintre urmatoarele modalitati
de constituire:

- scrisoare de garantie bancarg;
- depunerea unei sume de bani la casieria autoritatii contractante a unui ordin de
plata sau fila CEC insofita de un document prin care se specifica destinatia.

16.Definitivarea documentatiei de atribuire

Regulile obligatorii referitoare la conditile de munca si de protectie a muncii care
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trebuie respectate pe parcursul indeplinirii contractului de lucrari ori de servicii trebuie
precizate clar in documentatia de atribuire.

A. Elaborarea si publicarea anuntului de participare. in vederea asigurérii
transparentei atribuirii contractelor de achizitie publica, autoritatea contractanta, ori de
cate ori doreste sa atribuie un contract de achizitie publica sau sa incheie un
acord-cadru are obligatia de a publica un anunt de participare.

B. Punerea la dispozitie a documentatiei de atribuire/ selectare/preselectare

Orice operator economic interesat are dreptul de a solicita si de a obtine documentatia
de atribuire/selectare/preselectare. Documentatia de atribuire/ selectare/ preselectare
poate fi obtinuta:
- Inurma unei solicitari a fiecarui operator economic interesat;
- prin accesarea directa si nerestrictionata a unui fisier electronic, care va fi
disponibilin SEAP/SICAP si pe pagina de internet proprie.

C. Raspunsul la solicitarile de clarificari

Orice operator economic interesat are dreptul de a solicita clarificari privind
documentatia de atribuire/selectare/preselectare. in cel mult 3 zile lucritoare de la
primirea unei solicitari de clarificari autoritatea contractanta are obligatia de a
raspunde, in mod clar, complet si fara ambiguitati. Raspunsurile - insotite de intrebarile
aferente — se transmit catre toti operatorii economici care au obtinut documentatia de
atribuire. Identitatea celui care a solicitat clarificarile nu se dezvaluie.

D. Reguli de comunicare si transmitere a datelor

Orice comunicare, solicitare, informare, notificare si altele asemenea trebuie sa se
transmita in scris. Orice document scris trebuie Tnregistrat in momentul transmiterii si
in momentul primirii.

Documentele scrise pot fi transmise prin oricare din urmatoarele modalitati:
- prin posta;
- prin fax;
- prin mijloace electronice;
- prin orice combinatie a celor de mai sus.
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E. Reguli de participare si de evitare a conflictului de interese

Participarea

Orice operator economic, indiferent de nationalitate, are dreptul de a participa la
procedurade atribuire:

- individual,

- intr-un grup de operatori.

Nu poate fi exclus dintr-o procedura operatorul economic care, potrivit legii statului in
care este stabilit, este abilitat sa presteze o anumita activitate, pentru singurul motiv
ca, in conformitate cu legislatia nationala, acest tip de activitate poate fi prestat numai
de catre persoane juridice sau numai de catre persoane fizice.

Asocierea

Mai multi operatori economici au dreptul de se asocia cu scopul de a depune
candidatura sauoferta comuna, fara a exista obligatia legalizarii. Legalizarea asocierii
se poate solicita numai daca oferta comuna este declarata castigatoare si o astfel de
solicitare reprezinta o conditie necesara pentru indeplinirea viitorului contract.

Subcontractarea

Ofertantul are dreptul de a include in propunerea tehnica posibilitatea de a
subcontracta oparte din contractul respectiv.

Daca se solicita, ofertantul are obligatia de a preciza:
- partea/partile din contrat pe care intentioneaza sa le subcontracteze;
- datele de recunoastere ale subcontractantilor.

Prin oferta se intelege actul juridic prin care operatorul economic isi manifesta vointa
de a seangaja din punct de vedere juridic intr-un contract de achizitie publica; oferta
cuprinde propunerea financiara si propunerea tehnica.

Prin candidatura se intelege documentele prin care un candidat isi demonstreaza:
- situatia personalg;
- capacitatea de exercitare a activitatii profesionale;
- situatia economica si financiarg;
- capacitatea tehnica si profesionala in vederea obtinerii invitatiei de participare
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pentru depunerea ulterioara a ofertei, in cazul aplicarii unei proceduri de licitatie
restransa, negociere sau dialog competitiv.

17.Derularea procedurii de atribuire a contractelor de achizitie publica
- Desfasurarea sedintei de deschidere:

Ofertele se deschid la data si locul indicate Tn anuntul de participare si in
documentatia deatribuire. Orice ofertant are dreptul de a fi prezent la sedinta de
deschidere a ofertelor.

in cadrul sedintei de deschidere a ofertelor, comisia de evaluare verificd modul de
respectarea regulilor formale de depunere si prezentare a ofertelor si a documentelor
care le insotesc.

Plicurile vor fi deschise de catre presedintele comisiei de evaluare care are
obllgatla de aanunta urmatoarele informatii:
denumirea (numele) ofertantilor;

- modificarile si retragerile de oferte;

- existenta garantiilor de participare;

- elementele principale ale propunerilor financiare, inclusiv pretul;

- cursul de referinta care va sta la baza compararii preturilor la evaluarea

ofertelorprezentate intr-o alta moneda;

- propuneri de oferte alternative (daca este cazul);

- orice alte detalii si precizari pe care comisia de evaluare le considera
necesare. Comisia de evaluare va intocmi un proces - verbal de deschidere care
trebuie sa includainformatiile anuntate de catre presedintele comisiei. Procesul
verbal privind sedinta dedeschidere a ofertelor va fi semnat de catre membrii
comisiei si de catre reprezentantiiofertantilor care sunt prezenti la deschiderea
ofertelor.

- Modul de lucru al comisiei de evaluare

La intrunirile comisiei de evaluare au dreptul de a participa numai membrii acesteia.
Modul de lucru al comisiei de evaluare este stabilit de catre presedintele comisiei, de
comun acord cu membrii acesteia. Persoana responsabila pentru atribuirea
contractului este presedintele comisiei. Se are in vedere calendarul estimativ de
aplicare a procedurii si perioada solicitata pentru valabilitatea ofertelor. Orice decizie a
comisiei de evaluare trebuie sa intruneasca votul a cel putin 2/3 dintre membrii sai.

- Examinare si evaluare oferte
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Comisia de evaluare are obligatia de a desfasura activitatile de examinare si evaluare
numai la sediul autoritatii contractante.

- Stabilirea ofertei castigatoare

Comisia de evaluare are obligatia de a stabili oferta castigatoare, dintre ofertele
admisibile,pe baza aplicarii criteriului pentru atribuirea contractului de achizitie publica.

Daca criteriul utilizat a fost "oferta cea mai avantajoasa din punct de vedere economic”,
atunci evaluarea ofertelor se realizeaza prin acordarea, pentru fiecare oferta in parte,
a unui punctaj rezultat ca urmare a aplicarii algoritmului de calcul stabilit in
documentatia de atribuire.

Daca criteriul utilizat a fost "pretul cel mai scazut", atunci evaluarea ofertelor se
realizeaza prin compararea preturilor, fara TVA, a fiecarei oferte in parte si prin
intocmirea, in ordine descrescatoare a preturilor respective, a clasamentului pe baza
caruia se stabileste oferta castigatoare.

- Elaborarea raportului privind procedura de

atribuireRaportul procedurii de atribuire trebuie sa
cuprinda:

- denumirea si sediul autoritatii contractante;

- obiectul contractului de achizitie publica/acordului-cadru sau a sistemului de
achizitiedinamic;

- daca este cazul, denumirea/numele candidatilor participanti la procedura;

- daca este cazul, denumirea/numele candidatilor selectati si neselectatj,
precum simotivele care au stat la baza selectarii sau neselectarii respectivilor
candidati;

- denumirea/numele ofertantilor participanti la procedura;

- denumirea/numele ofertantilor respinsi si motivele care au stat la baza acestei decizii;

- daca este cazul, motivele concrete pentru care una sau mai multe dintre
oferte aufost respinse ca urmare a considerarii preturilor prezentate ca fiind
neobignuit de scazute;

- denumirea/numele ofertantului/ofertantilor a carui/caror oferta a fost declarata
castigatoare si motivele care au stat la baza acestei decizii;

- in cazul ofertantului/ofertantilor castigatori, partea din contract pe care
acesta/acestia au declarat ca o subcontracteaza Tmpreuna cu
denumirea/numele subcontractantilor;

- daca este cazul, justificarea hotararii de anulare a procedurii de atribuire.

Raportul procedurii de atribuire se inainteaza spre aprobare conducatorului
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institutiei.

18.Atribuirea contractului de achizitie publica
- Notificare rezultat

Autoritatea contractanta are obligatia de a informa candidatii/ofertantii despre
deciziilereferitoare la:
- atribuirea contractului de achizitie publica;
- daca este cazul, anularea procedurii de atribuire si eventuala initiere ulterioara
a uneinoi proceduri.

Comunicarea se realizeaza in scris si nu mai tarziu de 3 zile lucratoare de la emiterea
deciziilor respective. Comunicarea catre ofertantul/ofertantii declarati castigatori
trebuie sa contina si invitatia pentru semnarea contractului, sau dupa caz, a acordului—
cadru.

- Perioada de asteptare

Contractul de achizitie publica se semneaza dupa o perioada de asteptare. Perioada
de asteptare poate fi utilizata de persoanele care se simt lezate de un act al autoritatii
contractante in legatura cu procedura de achizitie publica, pentru a-l contesta.

- Solutionare contestatii

Contestatia se formuleaza in scris de catre partea care se considera
vatamata.Contestatia trebuie sa contina urmatoarele elemente:

- numele, domiciliul sau resedinta contestatorului, ori pentru persoanele juridice,
denumirea, sediul lor si codul unic de inregistrare. in cazul persoanelor juridice
se vorindica si persoanele care le reprezinta si in ce calitate;

- denumirea si sediul autoritatii contractante;

- denumirea obiectului contractului de achizitie publica si procedura de
atribuireaplicata;

- obiectul contestatiei;

- motivarea in fapt si in drept a cererii;

- mijloacele de proba pe care se sprijina contestatia, in masura in care este posibil;

- semnatura partii sau a reprezentantului persoanei juridice.

Participantii la procedura de atribuire trebuie sa fie instiintati de catre autoritatea
contractanta in termen de 5 zile de la primirea notificarii privind contestatia.

- Semnare contract sau incheiere acord-cadru.
Procedura de atribuire a contractului se finalizeaza prin semnarea contractului de
achizitiepublica.
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Clauzele continute in oferta privitoare la:
- propunerea tehnica si propunerea financiara;
- graficul de indeplinire a contractului;
- graficul de plati;
- garantia bancara de buna executie (daca este cazul).

Aceste cauze devin parte integranta a contractului in masura in care nu afecteaza
clauzeleobligatorii.

- Transmitere spre publicare a anuntului de atribuire
Anuntul de atribuire se publica in cel mult 48 de zile dupa ce s-a finalizat procedura de
achizitji.
Anuntul de atribuire se publica in SEAP, folosind aplicatia dedicata, disponibila la

adresa de Internet www.e-licitatie.ro si in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea a VI-a,
Achizitii publicein cel mult o zi de la publicarea in SEAP.

19.Definitivarea dosarului de achizitie publica

Dosarul achizitiei publice cuprinde toate activitatile desfagurate in cadrul unei
proceduri deatribuire, respectiv toate documentele necesare pentru derularea
procedurii.

Dosarul de achizitie publica
- se intocmeste si se pastreaza de catre autoritatea contractanta prin
compartimentulintern specializat de achizitjii publice;
- se intocmeste pentru fiecare contract de achizitie publica atribuit;
- se pastreaza atat timp cat contractul de achizitie publica produce efecte
juridice, celputin 5 ani de la data finalizarii acestuia.

Dosarul achizitiei publice trebuie sa cuprinda:

- nota privind determinarea valorii estimate;

- anuntul de intentie si dovada transmiterii acestuia spre publicare, daca este cazul,

- anuntul de participare si dovada transmiterii acestuia spre publicare, si/sau,
dupa caz,invitatia de participare;

- documentatia de atribuire;

- nota justificativa privind alegerea criteriilor de selecfje;

- nota justificativa privind alegerea criteriului de atribuire;

- nota justificativa privind alegerea procedurii de atribuire, in cazul in care
proceduraaplicata a fost alta decat licitatia deschisa sau licitatia restransa;
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- nota justificativa privind accelerarea procedurii de atribuire, daca este cazul,
- raportul procedurii de atribuire;

- contractul de achizitie publica/acordul-cadru, semnate;

- anuntul de atribuire si dovada transmiterii acestuia spre publicare.

Comisia de evaluare si modul de lucru pe perioada de evaluare a ofertelor

Autoritatea contractanta are obligatia de a desemna, pentru atribuirea contractelor de achizitie
publica/acordurilor-cadru, persoane responsabile pentru evaluarea ofertelor si, dupa caz, a

solicitarilor de participare, care se constituie intr-o comisie de evaluare.

Din cadrul comisiei de evaluare pot face parte membri apartinand compartimentelor autoritatii
contractante si, dupa caz, din cadrul entitéatii finantatoare a contractului de achizitie publica, daca
autoritatea contractanta transmite o solicitare motivata in acest sens. In cazul in care beneficiarul
final al contractului/acordului-cadru este o alta autoritate contractanta, din cadrul comisiei de
evaluare pot face parte membri apartindnd atét autoritatii contractante care organizeaza

procedura de atribuire, cat si autoritatii contractante beneficiare.

In cazul in care evaluarea solicitarilor de participare/ofertelor necesitéd o expertizd aprofundata in
domeniul achizitiilor publice ori de natura tehnica, financiara, juridica gi/sau privind aspectele
contractuale specifice, autoritatea contractanta poate desemna, pe langa comisia de evaluare,

specialisti externi numiti experti cooptati.

Nominalizarea persoanelor care constituie comisia de evaluare se poate realiza atat pentru
atribuirea fiecarui contract/acord-cadru in parte, cat si pentru atribuirea mai multor
contracte/acorduri-cadru, acest din urma caz aplicandu-se cand contractele respective sunt de

complexitate redusa.

In cazul procedurilor cu mai multe etape, nominalizarea persoanelor care constituie comisia de

evaluare se poate realiza atat pentru fiecare etapa in parte, cat si pentru toate etapele.
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Autoritatea contractanta va numi o persoana responsabila cu aplicarea procedurii de atribuire din

cadrul compartimentului intern specializat in domeniul achizitjilor.

Presedintele comisiei de evaluare poate fi limitat numai la aspectele de organizare si

reprezentare, in acest din urma caz neavand drept de vot.

Persoanele care constituie comisia de evaluare nu trebuie sa fie in relatii de subordonare

ierarhica unele fata de altele, in masura in care structura organizatorica permite acest lucru.

Autoritatea contractanta are dreptul de a nominaliza membri de rezerva pentru membrii comisiei

de evaluare.

Autoritatea contractanta are dreptul de a inlocui un membru al comisiei de evaluare cu un
membru de rezerva numai daca persoana care urmeaza sa fie inlocuita nu are posibilitatea, din
motive obiective, de a-si indeplini atributiile care rezulta din calitatea de membru al comisiei de

evaluare.

Dupa producerea inlocuirii prevazute la alin. (10), calitatea de membru al comisiei de evaluare
este preluata de catre membrul de rezerva, care isi va exercita atributiile aferente pana la

finalizarea procedurii de atribuire.

In raport cu sarcinile si responsabilitétile, comisia de evaluare are, in ansamblu, urméatoarele

atributir:
a) deschiderea ofertelor si, dupa caz, a altor documente care insotesc oferta;
b) verificarea indeplinirii criteriilor de calificare de catre ofertanti/candidati;
c) realizarea selectiei candidatilor, daca este cazul,

d) desfasurarea dialogului cu operatorii economici, in cazul aplicarii procedurii de dialog

competitiv;
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e) desfasurarea negocierilor cu operatorii economici, in cazul aplicarii procedurilor de

negociere;

f) verificarea conformitatii propunerilor tehnice ale ofertantilor cu prevederile caietului de
sarcini;

g) evaluarea propunerilor tehnice ale ofertantilor in conformitate cu criteriile de atribuire, daca

este cazul;

h) verificarea propunerilor financiare prezentate de ofertanti, inclusiv verificarea conformitatji
cu propunerile tehnice, verificarea aritmetica, verificarea incadrarii in fondurile care pot fi
disponibilizate pentru indeplinirea contractului de achizitie publica respectiv, precum si, daca este

cazul, verificarea daca prezinta un pret neobisnuit de scazut;

i) elaborarea solicitarilor de clarificari si/sau completari necesare in vederea evaluarii

solicitarilor de participare si/sau ofertelor;

j) Stabilirea solicitarilor de participare neadecvate, a ofertelor inacceptabile si/sau neconforme,

precum si a motivelor care stau la baza incadrarii acestora in fiecare din aceste categorii;
k) stabilirea ofertelor admisibile;

l) aplicarea criteriului de atribuire si a factorilor de evaluare, astfel cum a fost prevazut in

anuntul de participare/simplificat/de concurs;

m) stabilirea ofertei/ofertelor castigatoare sau, dupa caz, formularea propunerii de anulare a

procedurii;

n) elaborarea proceselor-verbale aferente fiecarei sedinte, a rapoartelor intermediare aferente

fiecarei etape in cazul procedurilor cu mai multe etape si a raportului procedurii de atribuire.

Rapoartele intermediare si raportul procedurii de atribuire se inainteaza de catre presedintele

comisiei de evaluare conducatorului autoritatii contractante spre aprobare.
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In cazul in care nu aproba raportul procedurii, conducatorul autoritatii contractante va motiva in

scris decizia sa si poate, dupa caz:
a) returna raportul, o singura data, comisiei de evaluare spre corectare sau reevaluare partiala;
b) solicita o reevaluare completa, caz in care o noua comisie de evaluare va fi numita.

Expertii cooptati pot fi desemnati inca de la inceputul procesului de evaluare sau pe parcursul
acestui proces, in functie de problemele care ar putea impune expertiza acestora, scop in care
in cadrul deciziei de desemnare a expertilor cooptati se precizeaza atributiile si responsabilitatile

specifice detinute pe parcursul procesului de evaluare.

Propunerea privind cooptarea expertilor externi, respectiv necesitatea participarii acestora la
procesul de evaluare se justifica si se realizeaza prin raportare la atributiile si responsabilitatile

ce sunt detinute/exercitate de catre acestia .

Expertii cooptati nu au drept de vot in cadrul comisiei de evaluare, insa in indeplinirea atributjilor
ce le revin potrivit legii si a mandatului primit in baza deciziei de desemnare, precum si a
competentelor personale, acestia procedeaza la intocmirea unor rapoarte de specialitate asupra

carora isi exprima punctul de vedere, pe baza propriei expertize pe care o detin.

Expertul cooptat este responsabil din punct de vedere profesional pentru acuratetea si realitatea

informatiilor consemnate in cadrul raportului de specialitate.

Raportul de specialitate este destinat sa faciliteze comisiei de evaluare adoptarea deciziilor in
cadrul procesului de analiza a solicitarilor de participare/ofertelor si de stabilire a ofertei/ofertelor

castigatoare.

Membrii comisiei de evaluare care nu sunt de acord cu raportul de specialitate al expertului
cooptat au obligatia de a-si prezenta punctul de vedere in scris, elaborand in acest sens o nota
individuala care devine anex4 la raportul procedurii de atribuire. In cadrul acestei note se justifica
in mod documentat punctul de vedere al respectivilor membri la un nivel similar cu exigentele.
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Raportul de specialitate se ataseaza la raportul procedurii de atribuire si devine parte a dosarului

achizitiei publice.

Pe parcursul desfasurarii procesului de evaluare, membrii comisiei de evaluare si expertii cooptati
au obligatia de a pastra confidentialitatea asupra continutului ofertelor/solicitarilor de participare,
precum si asupra oricaror alte informatii prezentate de catre candidati/ofertanti in procedura de

atribuire.
incalcarea angajamentelor referitoare la confidentialitate se sanctioneaza conform legii.

Cu exceptia sedintei de deschidere a ofertelor la care au dreptul de a participa si alte persoane,
la intrunirile comisiei de evaluare au dreptul de a participa numai membrii acesteia si, dupa caz,

expertii cooptati, precum si persoanele imputernicite de céatre ANAP.

Membrii comisiei de evaluare si expertii externi cooptati au obligatia de a respecta regulile de

evitare a conflictului de interese.

Comisia de evaluare si experiii cooptati au obligatia de a semna pe propria raspundere o
declaratie de confidentialitate si impartialitate prin care se angajeaza sa respecte confidetialitatea
ofertelor si prin care confirma ca nu se afla intr-o situatie care implica existenta unui conflict de

interese.

Declaratia trebuie semnata de membrii comisiei de evaluare inainte de preluarea atributiilor
specifice, dupa data si ora-limita pentru depunerea solicitarilor de participare/ofertelor, si contine

urmatoarele date de identificare:
a) numele si prenumele;
b) data si locul nasterii;
¢) domiciliul actual;
d) codul numeric personal.
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In cazul in care unul dintre membrii desemnati in comisia de evaluare sau unul dintre expertii
cooptati constata ca se afla intr-o situatie de conflict de interese, atunci acesta are obligatia de a

solicita de indata inlocuirea sa din componenta comisiei respective cu o alta persoana.
Situatiile privind conflictul de interese pot fi sesizate autoritatii contractante si de catre terti.

In cazul in care sunt sesizate astfel de situatii, autoritatea contractanta are obligatia de a verifica
cele semnalate si, daca este cazul, de a adopta masurile necesare pentru evitarea/remedierea

oricaror aspecte care pot determina aparitia unui conflict de interese.

Modul de lucru al comisiei de evaluare este stabilit de comun acord intre membrii acesteia,
urmand a se avea in vedere calendarul estimativ de aplicare a procedurii de atribuire si perioada

solicitata pentru valabilitatea ofertelor.

Membrii comisiei de evaluare au dreptul de a analiza si evalua documentele depuse de

ofertanti/candidati individual si/sau in sedinfe comune.
Deciziile comisiei de evaluare se iau cu votul a cel putin 2/3 dintre membrii sai cu drept de vot.

Fiecare decizie a comisiei de evaluare este fundamentata prin identificarea elementelor concrete
ale solicitarii de participare/ofertelor in raport cu cerintele definite prin documentele achizitiei si

prevederile legale.

in cazul procesului de selectie a candidatilor sau stabilirii ofertei castigitoare pe baza de punctaij,
votul membrilor comisiei de evaluare se reflecta prin punctajul individual acordat fiecarei solicitari

de participare/oferte in parte.

in cazul in care exista divergente de pareri intre membrii comisiei de evaluare sau cand existd o
diferenta considerabila intre punctajele acordate de acestia, presedintele comisiei de evaluare va
solicita reanalizarea punctelor de divergenta, in scopul finalizarii in timp util a etapei de evaluare

a ofertelor si de stabilire a ofertei castigatoare.
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Procesul de reanalizare a punctelor de divergenta se consemneaza intr-un proces-verbal,
justificandu-se opiniile contrare.

in cazul in care, comisia de evaluare nu ajunge la un acord dup& reanalizarea punctelor de
divergenta, decizia finala se adopta cu votul majoritatii membrilor sai.

Membrii comisiei de evaluare care nu sunt de acord cu decizia adoptata au obligatia de a-si
prezenta punctul de vedere in scris, elaborand in acest sens o nota individuala care devine anexa

la raportul procedurii de atribuire in care justifica documentat punctul de vedere.
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CAPITOLUL VI MANAGEMENTUL RISCURILOR

Risc
e Orice factor care poate influenta in mod negativ succesul proiectului (timp, buget
si calitate)
e Oirice proiect are riscuri!
¢ Nivelul riscului si incertitudinea controlate pentru ca proiectul sa poata fi finalizat
CuU succes.

Planificarea Managementului Riscurilor

Procesul de planificare a Managementului Riscurilor consta in determinarea modului
de abordare si planificare a activitatilor pentru managementul riscurilor in proiect.

Rezultatul acestui proces de planificare este Planul de Management al Riscurilor, plan
care descrie modul in care vor fi structurate si realizate toate procesele din aria de
cunoastere ce se refera la managementul riscurilor: Identificarea Riscurilor, Analiza
Calitativa si Cantitativaa Riscurilor, Planificarea Raspunsului la Risc si Monitorizarea
si Controlul Riscurilor.

Planul de management al riscurilor nu identifica riscurile (aceasta se realizeaza in
procesul deldentificare a Riscurilor), nu descrie strategia ce se va aplica in cazul
aparitiei riscurilor identificate (aceasta realizadndu-se in procesul de Planificare a
Raspunsului la Risc), cidefineste modalitatile de abordare, instrumentele si sursele de
date care pot folosite in vederea realizarii tuturor proceselor de Management al
Riscurilor. Tot in acest plan sunt descrise rolurile si responsabilitatile legate de
procesele de management ale riscurilor,bugetul, frecventa cu care se vor realiza
aceste procese pe parcursul derularii proiectului, metodele de evaluare si interpretare
a riscurilor ce se vor folosi in procesele de Analiza Cantitativa si Calitativa a Riscurilor,
modul in care vor fi documentate, analizate si comunicate rezultatele tuturor
proceselor de Management al Riscurilor, alte informatii necesare.

Identificarea riscurilor

Identificarea riscurilor este procesul prin care se stabilesc/descopera riscurile care ar
putea afecta proiectul si se documenteaza caracteristicile lor. In identificarea acestor
riscuri se pleaca de la structura de descompunere a activitatilor (WBS).
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Riscul este definit, in managementul de proiect, ca un eveniment sau o conditie incerta care
— n cazul in care se manifesta — are un efect pozitiv sau negativ asupra obiectivelor
proiectului.

Exista tendinta de a face anumite confuzii intre risc si problema. Problema este
reprezentata de conditii existente, cunoscute. Riscul, in schimb, se refera la
evenimente si conditii viitoare.Se poate spune deci ca riscul nu reprezinta o problema,
in schimb o problema este un risc care s-a manifestat. Rezultatul procesului de
Identificare a Riscurilor se concretizeaza intr-o lista a riscurilor ce se pot manifesta in
proiectul respectiv si a simptomelor sau a semnalelor de alarma care indica aparitia
sau iminenta lor.

Astfel o clasificare a riscurilor realizata de catre manageri este de tipul: riscuri interne
si riscuri externe companiei, structurii organizatorice, proiectului, dintre care se pot
identifica urmatoarele:

A. RISCURI INTERNE:

- Riscuri legate de ambiguitatea obiectivelor sau a prioritatilor;

- Riscuri datorate incoerentei caietelor de sarcini;

- Riscuri legate de imprecizia definirii unor responsabilitati/activitati concrete in
cadrul companiei, structurii organizatorice, proiectului;

- Riscul tehnologic, de productie, inovatie-modernizare, tehnic (incompatibilitatea
intre tehnologiile vechi si noi, aplicarea gresita a rezultatelor inovatoare de
modelare— simulare folosind tehnologia informatiei, etc)

Riscul tehnologic apare ca urmare a neindeplinirii modernizarilor, inovatiilor scontate in
principal in domeniul productiei. Vizeaza aspecte ca: fiabilitatea si estetica produselor
sau tehnologiilor de fabricatie, eficacitatea sistemului informatic in productie.

intr-o ancheta realizata de Mercury Interactive Corporation, in SUA si Europa, 30% din
intreprinderi estimeaza ca reusesc sa testeze convenabil calculatoarele inainte de
folosire, iar 16% amelioreaza calitatea unei aplicatii si a serviciului caruia ii este atasata
in timpul utilizarii sale. Principala prioritate este de a scadea costul general al
infrastructurii cu 50% prevazand transformarea sistemului informatic aplicandu-i un
model bazat pe servicii sau centrandu-l pe activitatile intreprinderii. Din declaratia a
83% dintre persoanele interogate reiese ca vor investi in versiuni noi ale aplicatiilor lor
in urmatorii doi ani, iar 54% prevad cumpararea de noi aplicatii. In loc s& fsi procure
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utilitati care corespund exact nevoilor activitatilor pe care le are, managerii aleg ceea
ce este mai performant pe piata.

Riscul de productie are drept componente riscurile asociate utilizarii sau dezvoltarii de
noi tehnologii. Riscul de productie vizeaza aspecte care concura la nerealizarea
proiectului in termenii prevazuti in contracte, fiind transferat companiei care asigura
contra cost prin contracte de service, asistenta tehnica sau la alte companii prin
asigurari suplimentare.

Riscul de inovatie-modernizare poate aparea in urma transferului de tehnologii, prin
inovatiibrevetate, sau aplicatii astfel incat consortiul sa nu reuseasca sa ofere serviciile
si produsele realizate sub licenta programele web la parametri proiectati, la nivelul
tarilor dezvoltate sau chiar la nivelul asteptat de piata.

Riscul tehnic este foarte pregnant in domeniul tehnologiei informatiei unde reteaua
internet poate da semne de risc tehnic: reducerea numarului adreselor disponibile, cai
de rulare - cautare saturate, dificultati de instalare si de configuratie. Pentru securitatea
comunicarii pe internet se poate incredinta unui operator de retea responsabilitatea
securitatii sau consortiulisi protejeaza el insusi informatiile.

- Riscuri in gestionarea resurselor umane - incompetenta; depasirea
competentei; exces de putere; mentalitatea, cultura, educatia persoanelor
implicatein proiect. Factorul general de educatie este cel mai puternic in ceea
ce priveste expunerea la mesaje despre evenimentele politice, publice, culturale
si sociale. Expunerea la informatie variaza in functie de varsta: creste atingand
un maxim intre 30 si 40 de ani, pentru a descreste apoi. Doar persoanele
cu un Tnalt nivel deeducatie urmaresc voluntar emisiunile informative. Oamenii
percep ceea ce sunt pregatiti sa perceapa. Stereotipurile desemneaza acele
structuri mentale care selecteaza si stocheaza informatia, tiparele care
prefigureaza raspunsul selectand ceea ce cultura noastra a definit pentru noi si
percepem ceea ce cultura noastra, intr-o forma stereotipa, a ales pentru noi.

Educatia formeaza deprinderea de a examina sursele de la care se obtin informatji
conducand la selectarea lor cu evidentierea erorilor si a provenientei acestora. Un alt
aspectal acestui factor de risc provine din fenomenul de calificare si descalificare a
salariatilor. Fenomenul de descalificare consta in pierderea experientei de lucru care se
produce odata cuinformatizarea tuturor meseriilor. Se substituie procesul de adunare

pl pA L Proiect cofinantat prin Programul
' @ Operational Capital Uman 2014-2020,
Pasi spre Imbunatatirea Performantelor N in baza contractului de finantare nr.
Angajatilor POCU/726/6/12/134746

80



* X %
*
*

=%

Instrumente Structurale
2014-2020

*
*

* *
* g x

UNIUNEA EUROPEANA

de informatii cu un proces de scanare a unei baze de date si se inlocuieste judecata
si experienta cu proceduride invatare sau cu modele si calcule. Scade capacitatea de
expertiza a unei situatii si a cunoasterii provenite din experienta.

Sistemele traditionale trebuie combinate cu calculatorul, acest lucru ihsemnand
managementstiintific. Cunoasterea practicilor manageriale este mai importanta decat
cunoasterea detaliata a fiecarui proces in parte. Responsabilitatea profesionala este o
problema de educatie sociala si ea trebuie formata in procesul de instruire si
desavarsita in primii ani de munca. Procesul de perfectionare si invatamant urmareste
formarea unor specialisti cu o nalta {inuta etica si morala.

- Riscul documentatiei — documentatia de organizatie sau proiect cu erori sau
omisiuni, semnata de oameni care nu aveau competenta sa o avizeze sau care
nu respecta jurisdictia, legile tarii sau ale tarilor daca sunt documentatii in
proiecte ce se desfasoard intre parteneri din mai multe tari. In domeniul
tehnologiei informatieitoate paginile web trebuie sa respecte legile tarii in care
este formata pagina respectiva de web. Controlul pagini web este de resortul
justitiei, sesizata de particulari sau de puterile publice. Contractele avand masuri
legale de protejarea dreptului intelectual si industrial trebuie incheiate cu
asistenta unui consilier juridic.

- Riscuri in gestionarea resurselor materiale, aprovizionare si desfacere;

- Riscuri de logistica - comunicatii interne si externe companiei;

- Riscuri financiare — care conduc la adaptarea greoaie la competitivitate. Aici
se pot evidentia urmatoarele tipuri de riscuri: riscul de pret, riscul valutar, riscul
de transfer valutar, riscul de aplicare a TVA, riscul de impozit.

Riscul de pret - apare datorita neconcordantei pretului in timp, intre momentul incheierii
contractului si momentul incasarii sau al platii. De exemplu preful stabilit in momentul
incheierii contractului de cumparare de calculatoare de catre consortiu de la un
furnizor, de exemplu, poate sa ajunga mai mare decat pretul la nivel mondial al
calculatoarelor in momentul platii. Pretul extern poate ramane constant sau poate
scadea in timp ce pretul intern cregte datorita ridicarii pretului energiei electrice sau a
materiilor prime sau al manoperei. Acest risc se resimte mai ales in cazul incheierii
unor contracte pe termen lung sau cu livrare esalonata pe mai muli ani, daca preful
este fix. Consortiul de proiect poate castiga daca pretul extern creste in raport cu cel
stabilit in contract.

Riscul valutar - consta in posibilitatea inregistrarii unei pierderi in cadrul unei tranzactji
f Proiect cofinantat prin Programul
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financiare ca urmare a modificarii cursului valutar (apreciere, depreciere) a valutei de
contract, in intervalul dintre momentul incheiem contractului si data efectuarii platii in
valuta.Riscul valutar apare, de exemplu, in momentul in care moneda de plata (ex.
EURO) are o putere de cumparare mai mare, iar partenerii consortiului vor avea de
procurat o valuta mai scumpa in momentul plati decat in momentul incheierii
contractului de cumparare deechipament IT. Riscul valutar apare frecvent in conditiile
actuale ale economiei de piata in care cursurile monetare fluctueaza sub imperiul legii
cererii si ofertei.

Creste riscul valutar, vulnerabilitatea tarii in fata socurilor externe daca populatia va
tine banii in banci, in valuta. Acest lucru este posibil in urma schimbarii
comportamentului de economisire al populatiei. Un alt comportament poate fi cel de a
tine banii, tot in valuta, acasa. Fondurile care nu mai sunt atrase de banci pot influenta
consumul, avand efect asupra cresterii preturilor.

Riscul de transfer valutar - apare datorita unor conditii cu caracter economic, financiar,
valutar sau politic care ar putea impiedica transferul valutei de catre partenerii
consortiului. Acest risc apare frecvent cand sunt introduse restrictii pentru efectuarea
transferului valutar sau cand taxele de transfer sunt majorate excesiv. intre riscurile de
pret si cele valutare exista interconditionare.

Pierderile datorate fluctuatiei monetare se reflecta in deteriorarea prefului real, iar
schimbarea preturilor produselor si serviciilor influenteaza fluctuatiile cursurilor
monetare. Dezvoltarea retelei globale de comunicatii intre calculatoare a permis
introducerea si folosirea pe scara tot mai larga a sistemelor electronice de plati. Acest
gen de aplicatii pot fivazute ca o latura a utilizarii calculatoarelor si a retelelor
informatice Tn activitati financiare si comerciale la mare distanta.

Riscul de aplicare al TVA

Modul de aplicare al TVA activitatilor de comert si in special la cele de comert electronic
este de natura sa creeze distorsiuni in concurenta economica. TVA-ul comunitar nu
trebuie platit daca beneficiarul serviciilor a contractat cu o intreprindere stabilita in afara
Uniunii Europene.Daca un beneficiar belgian sau francez apeleaza la o societate
americana pentru conceptia unui site web, TVA-ul nu trebuie dat, in timp ce daca este
un contract cu o societate germana, ea va primi o factura mentionand TVA-ul german,
care nu va putea fi recuperat decat cu respectarea procedurii de rambursare (lung si
greoi). Legile si reglementarile actuale favorizeaza intreprinderile americane in
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detrimentul societatilor stabilite in Uniunea Europeana prejudiciind in consecinta
bugetul statelor membre ca si resursele comunitare care sunt constituite in mare parte
din ncasari TVA. In timpul fazei initiale a investitiei, consortiu de proiect poate fi pus in
situatia de a inregistra TVA deductibil in exces, acesta putand solicita rambursarea
TVA. Experiente diferite referitoare la rambursarile de TVA au demonstrat ca sunt
posibile intarzieri substantiale in rambursare, aceasta ducand la pierderi monetare
(afecteaza fluxurile de trezorerie) exacerbate de devalorizarea monedei nationale.E
posibil — teoretic — a se solicita penalitati de la autoritatile fiscale pentru intarzierile in
rambursarea de TVA. Se recomanda prudenta la estimarea impactului TVA asupra
fluxurilor de trezorerie. Se au in vedere reducerea pierderilor monetare prin folosirea
prevederilor legii privind investitiile directe, respectiv a amanarii de TVA ca in cazul
contractelor de constructie.

Risc de impozit

Impozitul reprezinta unul din principalele elemente de cost si risc intr-un contract de
parteneriat public privat (PPP). La aceste tipuri de proiecte este important sa intelegem
costurile si riscurile aferente impozitelor, sa controlam costurile si riscurile aferente
impozitelor, sa alocam costurile si riscurile aferente impozitelor.

Referitor la sistemul de impozitare si evolutia acestuia in proiecte public - privat
se au invedere:

v cota de impozit pe profit 16%;

v pierderea fiscala e deductibila pentru urmatorii 5 ani;

v tendinta e de scadere a impozitului pe profit si de crestere a impozitului pe dividende;

v'impozitul cu retinere la sursa 10% la dobanda ce se plateste nerezidentilor care
acorda imprumut, dar acest impozit este subiect al conventiilor pentru evitarea
dublei impuneri sial altor posibile reduceri sau scutiri;

v' conform contabilitatii romanesti, modificarile valorilor in LEI rezultate din

reevaluarea imprumuturilor in EURO sau USD, conduc la pierderi sau castiguri din
curs valutar;
v pierderile din curs valutar aferente imprumuturilor in EURO/USD sunt deductibile
(dar limitate de restrictiile “thin capitalization”);
v castigurile din diferente de curs valutar la imprumuturile in EURO/USD sunt impozabile.

Modalitati de evitare a riscurilor de impozit in PPP:
v thin capitalization — lobby pentru schimbari in lege sau negociere de scutiri
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aplicabilecompaniilor cu un scop special;

v costurile fiscale aferente diferentelor de curs valutar — punct de negociere pentru
eventualele modificari ale impozitelor care ar influenta si costurile sectorului
public;

v recunoasterea activelor in cadrul PPP (Active Fixe vs. Active financiare);

v investitia in activul ce face obiectul contractului poate fi inregistrata ca activ fix
intangibil,supus amortizarii fiscale — conform drepturilor companiei de proiect din
contractul PPP;

v' daca prin contractul PPP se acorda dreptul de a primi sume fixe viitoare, activul
PPP poate fi recunoscut ca si un activ financiar, pentru considerente contabile si
fiscale(similar unui contract de leasing financiar sau unui contract de vanzare cu
plata in rate);

v diferente semnificative si tratamente potential complexe referitoare la TVA si
impozitul peprofit apar in functie de tipul de activ recunoscut. Este important a
obtine Tntai clarificari din partea consultantilor si a autoritatilor fiscale.

- Riscul organizatiei

Riscul operational, concurential, de implantare, risc conjunctural se combina producand
riscul de organizatie. Exista o contradictie aparenta intre nevoia de comunicatii si
conectivitate, pe de o parte si necesitatea asigurarii confidentjalitatii si autentificarii
datelor la calculatoare si retele, pe de alta parte. Viteza si eficienta pe care o aduc
comunicatiile instantanee de documente si mesaje (posta electronica, mesagerie
electronica, transfer electronic de fonduri, etc.) actului decizional al managerilor care
actioneaza intr-o economie puternic concurentiala, conduc la un fel de euforie a
utilizarii retelelor, bazata pe un sentiment fals de securitate a comunicatiilor, care poate
transforma potentialele castiguri generate de accesulla informatii, in pierderi majore
cauzate de furtul de date sau de inserarea de date false sau denaturate.

Riscul concurential
Avand in vedere ca frontierele nationale nu au bariere pentru ca activitatea pe internet
are caracter transfrontalier, tehnologia se dezvolta impetuos si aliantele strategice se
pot schimba. Astfel este incerta prevederea competitiei cu concurenta ca urmare a
prezentarilor date utilizand tehnologia informatiei. Pot apare oricand noi structuri
concurentiale ca urmare a noi aliante si dezvoltari tehnologice in parteneriate
informatice.

Riscul conjunctural

Riscul conjunctural apare in conditiile pietei utilizdnd in special tehnologia informatiei
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si proceduri juridice, in afara sferei de control a partenerilor consortiului. Tipuri de
probleme:

v

nivelul costurilor, al crizelor, al materialelor neprelucrate sunt probleme care
influenteaza aprovizionarea si constituie riscuri in gestionarea resurselor
materiale ale proiectului, ce pot conduce la contracte neonorate sau intarziate;

v' grupuri de presiune neoneste pot afecta in mod negativ imaginea publica a

partenerilorconsortiului sau a activitatji lui.
Riscuri datorate contractelor incheiate si intarziate sau neonorate.

B. RISCURI EXTERNE

Riscuri politice — schimbari frecvente ale regimului politic si ale structurii
guvernului, fapt care duce la nesiguranta in afaceri; neindeplinirea strategiei
propuse de guvern; deficit de formare profesionala, de cultura tehnologica la
nivelul celor careiau decizii politice; aparitia unor puternici factori de risc in
momentul in care decalajul dintre "imaginea ghid" si efectul in plan imediat
devine incontrolabil. Optimismul politic se loveste de inertii de mentalitate sau
de actiune, de diferenta dintre dorinta oamenilor de afaceri de a pune in practica
politica si legislatia privind dezvoltarea afacerilor si societatea real3;

Riscuri comerciale - nivelul costurilor, al crizelor economice, al materialelor
neprelucrate, embargouri, blocade economice;

Riscuri comunitare — intreruperea serviciilor esentiale — apa, electricitate;
Riscuri de reglementare — interdictii la transferuri valutare, anulari de
autorizatiide import;

Riscuri de mediu — conditji climatice grave: canicula, valuri de frig, furtuni,
cutremure;

Riscuri legate de relatiile cu subcontractanti si parteneri;

Riscuri sociale — conflicte sociale in tara; incertitudinea imbunatatirii
semnificative aeducatiei populatiei privind combaterea criminalitatii economice;
reticenta de a anunta organele abilitate sa efectueze cercetarea, pentru ca
numai o informatie din partea victimei permite investigarea faptei comise,
urmarirea si arestarea infractorului.

Elementul esential este constientizarea schimbarilor care se impun la adaptarea
sistemului economic concurential globalizat, urmat de schimbarea mentalitatilor.
Tendintele sunt influentate de marirea sentimentului de nesiguranta al oamenilor, care
se indreapta catre servicii, produse si comportamente care sa le ofere o anumita
siguranta cumparand produse de aparare si prevenire, de la arme profesionale pana
la aparatele de filtrare a apei.
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- Riscuri juridice — legislatie necorespunzatoare care permite dezvoltarea
ascunsa a infractionalitatii globale.

Riscul juridic in tehnologia informatiei este dat de absenta legilor pentru criminalitatea
informatica sau adoptarea unora abuzive. Justificarea pentru adoptarea acestor legi
este in general, aceea ca vin in sprijinul organelor de ancheta, al aparatului judiciar
sau al organizatiilor pentru combaterea terorismului in sensul de a scurta timpul de
acces la informatii si, implicit, de a grabi rezolvarea situatiilor critice. incalcarea
masurilor de securitate a informatiilor de catre un angajat este infractiune ce poate fi
incadrata in dispozitiile penale ale legii privind comertul electronic. Daca un angajatul
fura informatiile firmei la care lucreaza poate fi pedepsit pentru furt intelectual privind
drepturile de autor. Tn acelasi timp tehnologiile informationale si de comunicatii au
favorizat aparitia unor noi moduri de munca, telework, sau e-work, o activitate flexibila
in timp si la distanta fata de o organizatie pentru care lucreaza salariatul. Problemele
legislative care trebuie solutionate sunt cele legate de asigurarea securitatii muncii si
partajarea costurilor.

- Riscul economic — influentat de riscul financiar, inflatie si de transfer financiar.
Riscurile economice contractuale apar la nerealizarea obligatiilor asumate prin
contract de catre parteneri si furnizori sau beneficiarii serviciilor consortiului de
proiect daca beneficiarii nu ar mai fi In masura sa isi respecte obligatiile
contractuale, sau daca furnizorii nu ar mai avea interes economic real pentru
beneficiar respectiv consortiu de proiect.

Schimbarile in economia internationala influenteaza frecventa riscurilor economice.
Fenomenul dominant este mondializarea. Economicul se impune in fata politicului. Se
pot pune in evidenta urmatorii factori de risc economic:

v lipsa fondurilor necesare investitiilor;

v subventji uneori nedeclarate, preturi de dumping;

v lipsa unor piete de desfacere.

- Riscul psihosocial si acceptarea lui de catre populatie, care depinde de
urmatorii factori:
v' de cine este controlat riscul, publicul expunandu-se riscului pe care crede ca-l
controleaza;
daca este voluntar sau impus, cel voluntar fiind mai ugor acceptat;
daca riscul este natural sau industrial, riscurile artificiale fiind mai greu de suportat;
daca riscul este obisnuit sau exotic. oamenii temandu-se de necunoscut de

ANENEN
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tehnologiilenoi;

v daca riscul este memorabil sau nu, populatia vrand sa uite crizele;

v/ daca riscul este cronic sau iminent catastrofal, publicul fiind mai interesat de
riscuricatastrofale decat de cele cronice ca fumatul;

v daca riscul poate fi cunoscut sau nu, lumea fiind mai calma daca se convinge
singura de prezenta pericolului, ferindu-se de incertitudine;

v daca riscul este moral sau imoral, nivelul de acceptare putand fi zero, de
exemplu, pentruomoruri, copii molestati.

Analiza calitativa a riscurilor

Analiza calitativa a riscurilor este procesul prin care se realizeaza o analiza calitativa
a riscurilor si conditiilor de manifestare in vederea prioritizarii acestora in functie de
implicatiile lor asupra obiectivelor proiectului. Cu alte cuvinte se evalueaza
probabilitatea de aparitie a fiecarui risc identificat in procesul precedent si impactul
acestuia asupra obiectivelor proiectului. Se prioritizeaza apoi aceste riscuri in functie
de efectul pe care se preconizeazaa-l avea asupra proiectului.

Rezultatul final al acestui proces il constituie o lista cu riscurile prioritizate dupa
anumite criterii si o evaluare generala (un scor) a proiectului din punct de vedere al
riscurilor.

Analiza cantitativa a riscurilor
Analiza cantitativa a riscurilor consta in masurarea probabilitati si a impactului
riscurilor identificate asupra proiectului si estimarea implicatiilor lor asupra obiectivelor
proiectului. Aceasta analiza numerica a probabilitati de aparitie a fiecarui risc si
consecintele aparitieisale asupra obiectivelor proiectului pot fi evaluate prin diferite
tehnici cum ar fi simularea Monte Carlo sau analiza decizionala.

Rezultatele acestui proces se concretizeaza in lista riscurilor cu prioritatea cea mai
mare (respectivimpactul cel mai mare si probabilitatea de aparitie considerata cea mai
mare), previziuni asupra planificarii proiectului si a estimarilor de cost, precum si
probabilitatea atingerii obiectivelor proiectului conform planificarii existente in conditiile
riscurilor identificate si evaluate in procesul de analiza cantitativa a riscurilor.

Planificarea raspunsuluila risc
Planificarea raspunsului la risc este procesul prin care se dezvolta proceduri si tehnici
de exploatare a oportunitatilor si de reducere a amenintarilor asupra obiectivelor
proiectului.
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Sunt posibile mai multe strategii de raspuns la risc. in cazul fiecarui risc trebuie aleasa
acea strategie care este cel mai probabil sa duca la rezultatul scontat. Este bine ca
pentru fiecare risc identificat sa existe o strategie recomandata dar si una de rezerva.
Posibile strategii recomandabile:

- evitarea riscului;

- reducerea probabilitatii sau impactului riscului;

- intocmirea unor planuri pentru situatii neprevazute sau de contingenta (care

sa fiepuse in aplicare daca riscul se materializeaza);
- transferarea riscului asupra altora (prin incheierea unor asigurari);
- acceptarea riscului (limitarea la monitorizarea situatiei).

Evitarea riscului - Tnseamna inlaturarea totala a riscului din cadrul proiectului care
trebuie executat. Evitarea riscului poate insemna chiar renuntarea la executarea
proiectului, daca riscurile majore vizeaza un element cheie al acestuia. Uneori se poate
elimina un intreg domeniu de risc prin redefinirea proiectului.

Reducerea riscului - inseamna diminuarea probabilitatii, a impactului sau a ambelor.
Reducerea riscului este o strategie importanta, care poate sau nu sa fie costisitoare.
in cele mai multe situatii, reducerea riscului este rentabild dacid se compara cu
costurile pe carele-ar cauza riscurile care s-ar materializa.

Planurile pentru situatii neprevazute (de contingenta) - se refera la identificarea
unoroptiuni alternative care sa contribuie la recuperarea unor eventuale pierderi.
Planurile pentru situatii neprevazute (de contingenta) pot merge de la alocarea unor
fonduri banesti pentru acoperirea depasirilor minore pana la planificarea ampla a
refacerii resurselor, manoperei sauserviciilor pierdute. Fiecarei optiuni alternative
definite trebuie sa-i fie identificate avantajelesi dezavantajele, iar varianta optima
trebuie prezentata conducerii in vederea aprobarii. Strategiile generale care pot fi
adoptate in alcatuirea unui plan de contingenta sunt:

- sa nu se faca nimic (dar alegerea acestei optiuni trebuie sa fie facuta in
cunostinta decauza);

- sa se pregateasca dinainte proceduri alternative descrise in detaliu sau sa se
prevada metodologii alternative care sa fie adoptate in momentul materializarii
riscului;

- sa se discute cu celelalte organizatii interesate (client, contractor sau
subcontractor) anumite aranjamente privind disponibilizarea unor resurse Si
facilitati necesare in situatia materializarii riscului.
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Transferarea riscului (prin incheierea unor asigurari)

Asigurarea este un mijloc de transferare a impactului financiar pe care il are
materializarea unui risc. O asigurare contra incendiilor sau furturilor inseamna o
compensatie financiara pentru pierderile suferite. Compensatia respectiva poate sa nu
fie suficienta pentru mentinerea desfasurarii proiectului, fiind gandita doar ca sa
acopere intr-o masura sau alta timpul si resursele pierdute de organizatie.

Acceptarea riscului

Cea din urma strategie este cea a acceptarii riscului: managerul proiectului poate
decideca in momentul respectiv nu trebuie sau nu poate fi facut nimic, dar are grija sa
reanalizeze situatia din timp in timp, pe parcursul proiectului. Uneori este prea
costisitor sa se puna la punct cate un plan de contingenta pentru orice lucru care ar
putea merge rau. In timpul desfasurarii proiectului, poate fi necesar sa se revizuiasca
lista riscurilor si a factorilor de risc pentru a se afla:

- daca un risc identificat anterior este pe cale sa devina critic;

- daca a aparut un nou risc care trebuie evaluat si pentru care poate fi nevoie de

un plan de contingenta sau de o masura imediata.

In oricare din cazuri, riscurile si planurile generale pentru situatii neprevézute trebuie
revizuite periodic, pentru ca managerul sa se asigure ca, indiferent de ce se poate
intdmpla, el are o idee despre ceea ce trebuie sa faca.

Rezultatele procesului de Planificare a Raspunsului la risc trebuie sa includa, printre altele:

- riscurile identificate, descrierea lor, cauzele posibile si modul in care pot
afectaobiectivele proiectului;

- responsabilitatile alocate pentru raspunsul la riscul respectiv;

- raspunsul agreat pentru fiecare dintre riscurile identificate: acceptare, evitare,
reducerea probabilitatii de aparitie sau a impactului asupra obiectivelor
proiectului;

- actiunile specifice pentru implementarea strategiei alese;

- bugetul si timpul alocat pentru fiecare raspuns;

- planuri de contingenta.

Rezultatele procesului de Planificare a Raspunsului la Risc trebuie incorporate in
proiect pentru a se asigura implementarea si monitorizarea actiunilor agreate, ca parte
a proiectului in desfasurare.
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CAPITOLUL ViII MANAGEMENTUL ECHIPEI DE PROIECT

Planificarea organizationala este procesul prin care se identifica, se documenteaza si
se alocaroluri, responsabilitati si ierarhii de raportare in cadrul unui proiect. Rolurile,
responsabilitatileprecum si relatiile de raportare pot fi alocate persoanelor sau unui
grup de persoane.

Pornind de la cerintele de personal — competente cerute in proiect -, constrangerile
legate deechipa de proiect si relatiile de raportare existente in companie (formale sau
informale), procesul livreaza o alocare a rolurilor (cine ce face) si a responsabilitatilor
(cine ce decide) in proiect.

O parte — generala — a acestor roluri ar putea include urmatoarele:

Rolul finantatorului proiectului:
- accepta formal produsul proiectului;
- poate impune repere in proiect si poate realiza livrabile ale proiectului;
- nu este neaparat cel care semneaza/aproba proiectul spre finantare,
- pune la dispozitie resursele financiare necesare pentru proiect.

Rolul managerului executiv:
- determina prioritatile in contextul triplei constrangeri;
- prioritizeaza proiectele;
- protejeaza proiectul de influentele externe;
- identifica riscuri;
- aproba planul de proiect.
Rolul echipei de proiect:
- participa la luarea anumitor decizii legate de proiect;
- creeaza structura de alocare a activitatilor (WBS);
- contribuie la realizarea estimarilor in procesele de planificare;
- identifica ipoteze, constrangeri si riscuri ce pot afecta proiectul;
- executa activitatile alocate;
- participa la intalnirile echipei de proiect.

Rolul stakeholderilor (altii decat cei listati mai sus):
- participa la evaluarea cunostintelor si aptitudinilor lor care pot fi necesare sau
utile inproiect;
- primesc informatii legate de proiect;
- sunt informati legat de schimbarile ce apar in proiect;
- ajuta la realizarea cartei proiectului;

pl pA f Proiect cofinantat prin Programul
' @ Operational Capital Uman 2014-2020,
Pasi spre Imbunatatirea Performantelor N in baza contractului de finantare nr.
Angajatilor POCU/726/6/12/134746

90



* X %
* *
* *

=%

Instrumente Structurale
2014-2020

* *
* g x

UNIUNEA EUROPEANA

- sunt implicati in:
v dezvoltarea planului de proiect;
v"sistemul de control al schimbarilor;
v procesul de verificare a continutului proiectului;
v" managementul riscului.

Rolul managerilor functionali:
- negocierea resurselor cu managerul de proiect;
- alocarea anumitor resurse umane;
- suntimplicati in luarea deciziilor de continuare/oprire a proiectului;
- utilizarea optima a resurselor;
- aprobarea planului de proiect;
- sprijin in problemele legate de performantele membrilor echipei de proiect.

Rolul managerului de proiect:
Deoarece managerului de proiect 1i revine responsabilitatea finala in succesul sau
esecul proiectului, sa definim mai pe larg unele din rolurile acestuia:

- Configurarea obiectivelor: stabilirea sau insusirea obiectivelor si a directiilor
generale de actiune, interpretarea acestora, reactia la modificarea lor;
clarificarea problemelor si delimitarea zonelor problematice;

- Obtinerea resurselor: identificarea resurselor, negocierile pentru obtinerea lor,
pastrarea si gestionarea lor in vederea unei utilizari eficiente;

- Configurarea rolurilor si a structurilor: clarificarea si modificarea rolurilor proprii
si alecelorlalti membrii din echipa de proiect;

- Stabilirea unor comunicari bune: crearea legaturilor dintre diversii stakeholderi
care contribuie la desfasurarea proiectului, astfel incat acestia sa poata sa-si
manifeste sprijinul si implicarea;

- Vizualizarea imaginii de ansamblu: adoptarea ,perspectivei/imaginii din
elicopter”, gestionarea timpului si a celorlalte resurse, anticiparea reacitiilor
persoanelor interesate de proiect, depistarea conexiunilor si a evenimentelor
neprevazute;

- Propulsarea proiectului: efectuarea de actiuni si asumarea riscurilor necesare
pentru bunul mers al proiectului, mai ales in fazele lui dificile;

- Managerul de proiect trebuie sa aiba autoritatea de a spune ,NU”.

Structurile echipei de proiect

In functie de structura organizatiei care realizeaza proiectul si de constrangerile impuse
de modul in care resursele intra in proiect si devin membri ai echipei de proiect,
structura echipei poate fi de mai multe tipuri:
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Echipa functionala

O echipa functionala este o echipa in care activitatea este efectuata de grupuri
organizate functional (si astfel de echipe pot executa o munca de proiect). in
organizatiile in care structura functionala este rigida, un proiect trece de la o echipa
functionala la alta, pana la finalizarea lui. De exemplu, un proiect care consta in
realizarea unui produs nou poate trece de la marketing, unde a aparut ideea
produsului, la sectia de cercetare-dezvoltare, unde seia in considerare fezabilitatea
tehnica a ideii, apoi la proiectare si in sfarsit la productie. O caracteristica a acestui tip
de echipa este faptul ca fiecare angajat are un singur superior.

Echipa (unica) de proiect

O echipa de proiect (sau echipa unica) cuprinde persoane care lucreaza la un
proiect incadrul unuia si aceluiagsi compartiment organizational, de regula sub
conducerea unui manager de proiect. Daca o asemenea echipa reuseste sa duca la
bun sfarsit un proiect, are sansa sa ramana in aceeasi formatie pentru urmatoarele
proiecte. Acest lucru se intampla deregula in organizatiile in care realizeaza rand pe
rand proiecte de o natura mai mult sau mai putin similara - de exemplu cele care produc
software ori cele de constructii.

In comparatie cu alte structuri de proiect, intr-o echipa unica atmosfera de apropiere
care se cladeste reuseste mai bine sa inlature eventualele dificultati de comunicare.
Totusi trebuie acordata multa atentie comunicarii cu ceilalti factori interesati de proiect
(conducerea organizatiei, managerii de linie, restul personalului departamentelor
implicate etc.), care nu trebuie nici ei neglijati.

Alocarea resurselor umane

Alocarea resurselor umane este un proces de planificare care urmareste obtinerea
resurselor umane necesare in proiect si alocarea lor pe activitatj.

Aceasta alocare a resurselor umane necesare proiectului nu este intotdeauna foarte
simpla: de cele mai multe ori cele mai bune resurse nu sunt disponibile, iar managerul
de proiect trebuie sa se asigure ca resursa disponibila poate face fata cerintelor
proiectului. Resursele pot fi alocate full-time sau part-time. Lista cu toate resursele
umane alocate pe proiect, formala sau informala, detaliata sau mai putin, in functie de
necesitati este o componenta a planului de proiect.
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Formarea echipei

Odata planificate rolurile si responsabilitatile pe proiect si structura de raportare, odata
alocate resursele necesare, acestea trebuie integrate in echipa. Procesul de Formare
a echipei isi propune dezvoltarea competentelor individuale si de grup pentru a creste
performantele proiectului.

Team-building

Activitatile de team building includ actiuni ale managementului sau individuale
desfasurate in cadrul unor evenimente organizate in scopul cresterii performantelor
echipei. Aceste activitativariaza de la 5 minute din agenda intéalnirilor de evaluare a
stadiului proiectului pana la activitati profesioniste de team building, desfasurate in
afara companiei si destinate imbunatatirii relatiilor personale intre persoanele cheie
interesate de proiect.

Exemple de astfel de evenimente:
- implicarea echipei in procesele de planificare;
- definirea de reguli pentru abordarea neintelegerilor din cadrul echipei;
- activitati in afara organizatiei;
- activitati pentru imbunatatirea aptitudinilor interpersonale.

Autoritatea managerului de proiect

Proiectele fiind realizate intr-o perioada de timp determinata, de obicei destul de
redusa, este dificil pentru un grup de straini sa se acomodeze unii cu altji, sa lucreze
impreuna si sa livreze imediat un proiect reusit. Aici intervine abilitatea managerului de
proiect, de fapt, managementul de proiect inseamna intotdeauna lucrul cu oamenii:
oamenii sunt cei care duclucrurile pana la capat, si nu obiectivele, planurile, masinile
ori programele de activitate - chiar daca si ele sunt importante.

Pentru ca telurile si obiectivele membrilor echipei de proiect sa se armonizeze in sensul
realizarii obiectivelor proiectului, managerul de proiect trebuie sa-gi exercite autoritatea
de a conduce echipa. Puterea pe care o are managerul de proiect poate fi clasificata
astfel:

- Puterea expertului: autoritatea managerului de proiect vine din experienta pe
care o are acesta in tehnologia pe care se bazeaza proiectul: ,Trebuie sa urmam
indicatiileei, este expert in acest domeniu”.
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- Puterea recompensei: managerul de proiect are puterea de a recompensa
membriiechipei de proiect: ,Te voi recomanda datorita performantelor pe care le-ai
obtinut”.

- Puterea formala: managerul de proiect este numit de catre managementul de
nivel superior. Este puterea data de pozitia managerului de proiect: , Trebuie sa
faceti ceeace va spun eu pentru ca am fost numit in aceasta pozitie”.

- Puterea coercitiva: managerul de proiect are autoritatea de a disciplina echipa
de proiect. Aceasta putere se mai numeste si puterea de penalizare. Atunci
cand echipei de proiect 1i este frica de managerul de proiect, atunci putem
spune ca acesta din urma isi exercita puterea coercitiva: ,Daca nu terminatj
activitatea in timpul stabilit,veti fi eliminati din echipa de proiect”.

- Puterea referintei: autoritatea managerului de proiect este data fie de faptul ca
este cunoscut si respectat de echipa, fie de faptul ca se bazeaza pe autoritatea
cuiva aflat intr-o pozitie superioara: ,A fost numit la recomandarea Directorului
General, trebuie sa il urmam”.

Abordarea conflictelor

in orice proiect existd momente in care echipa de proiect, managementul si alii
stakeholderi nu reusesc sa cada de acord asupra unor aspecte legate de progresul
proiectului, decizii $i solutii propuse. Este esential ca managerul de proiect sa ramana
calm si sa conduca partile catre solutia optima pentru proiect. Mai jos sunt listate sapte
cauze posibile ale unui conflict, listate in ordinea frecventei de aparitie:

Planificare in timp;

Prioritizare;

Resurse;

Puncte de vedere diferite asupra unor probleme tehnice;

Politici administrative si proceduri;

Costuri ale proiectului;

Personalitati diferite.

NounhrwN=

Cum poate face fata managerul de proiect la toate aceste conflicte? Exista 5 moduri
de a reactiona in vederea rezolvarii conflictelor:

Rezolvarea problemelor (confruntarea). Aceasta modalitatea implica confruntarea
problemelor care au generat conflictul, analizarea situatiei si gasirea solutiei optime
(care trebuie sa fie de tip win-win). Aceasta abordare are ca efect secundar construirea
de bune relatii si a increderii, dar ia timp.
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Fortarea. Implica impunerea unui punct de vedere in defavoarea celorlalte. Decizia
poate sanu fie cea mai buna pentru proiect, dar este o decizie luata in cel mai scurt
timp. Cum e de asteptat, acest mod de abordare autocratic nu ajuta la formarea echipei
si este o solutie de tip win-lose.

Compromisul. Aceasta modalitate de abordare presupune un compromis pentru
fiecare parte implicata in conflict. Desi abordarea aduce o oarecare satisfactie pentru
parti, deoarecenu invinge niciuna dintre ele, este considerata o solutie lose-lose.
Managerul de proiect poateutiliza aceasta abordare atunci cand partile implicate sunt
egale si niciuna dintre ele nu poatesa-si impuna punctul de vedere.

Netezirea. Abordare care isi propune ,netezirea” conflictului minimizand nivelul la care
este perceputa problema. Este o solutie temporara care poate calma discutjile aprinse
si pe membrii echipei si poate fi acceptabila atunci cand timpul este deosebit de
important iar solutiile discutate nu rezolva niciuna problema. Poate fi considerata o
solutie de tip lose-lose deoarece niciuna dintre par{i nu invinge. Managerul de proiect
va scoate in evidenta acele aspecte asupra carora partile pot cadea de acord si va
minimiza aspectele conflictuale. Abordarea este folosita atunci cand conflictul nu este
critic iar relatiile trebuie mentinute.

Evitarea (retragerea). Se evita abordarea conflictului sau se amana luarea deciziei.
Nu este o abordare recomandata deoarece conflictul nu este rezolvat; solutie yield-lose
(yield=a ceda). Abordarea poate fi luata in considerare pentru calmarea situatiei, atunci
cand timpul nu este un element critic.

CAPITOLUL VI MANAGEMENTUL COMUNICARIIIN CADRUL PROIECTULUI

Planificarea comunicarii este procesul prin care se determina cerintele de informare si
comunicare ale stakeholderilor: cine ce informatie trebuie sa primeasca, cand si sub ce
formava primi informatiile respective si cine ii va livra informatia ceruta.

Managerii de proiect isi consuma 90% din timp comunicand: intalniri, rapoarte, convorbiri
telefonice, emailuri, prezentari, sedinte de proiect etc. Ce comunica: informatii, idei si
cunoastere. Data fiind proportia deosebit de mare alocata comunicarii este evident ca
aceasta trebuie planificata in mod adecvat. Managerul de proiect trebuie sa identifice
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cerintele stakeholderilor in ceea ce priveste comunicarea, sa determine informatiile care
sunt necesare iar apoi — respectand conditiile specifice proiectului - sa planifice modul
in care vorfi livrate aceste informatji.

Planificarea comunicarii se realizeaza de obicei in fazele timpurii ale etapei de planificare
din ciclul de viata al proiectului. Rezultatul acestui proces va trebui insa revazut in mod
regulatpe parcursul derularii proiectului si actualizat ori de cate ori este necesar.

Planificarea comunicarii este in strdnsa legatura cu planificarea organizationala,
deoarece structura organizationala a proiectului va avea un impact major asupra
cerintelor legate de comunicarea in cadrul proiectului.

Rezultatul procesului de planificare a comunicarii se concretizeaza in planul de
management al comunicarii, plan care va contine: metodele care vor fi utilizate pentru a
colecta si arhiva diverse tipuri de informatii, detalii privind modul in care va fi distribuita
informatia: catrecine, cand si prin ce metode, descrierea informatiei ce va fi distribuita,
inclusiv formatul, continutul, nivelul de detaliere, conventiile si/sau definitiile ce vor fi
utilizate, alte detalii necesare si, nu in ultimul rand, modul in care se va actualiza planul
de comunicare pe masura ce proiectul progreseaza.

Planul poate fi prezentat detaliat sau foarte pe scurt, formal sau informal, in functie de
necesitatile proiectului si este 0 componenta a Planului de Proiect.

Crearea Planului de Comunicare formalizat:

e Stabilirea stakeholderilor

e Definirea nevoilor de comunicare ale acestora

e Brainstorming in cadrul echipei de proiect => identificarea celor mai
adecvate cai pentru a raspunde nevoilor

¢ Introducerea detaliilor legate de comunicare in planul de activitai
al proiectului

e Monitorizarea si modificarea Planului de Comunicare pe parcursul

proiectului pentru asigurarea tuturor informatiilor necesare

Diseminarea informatiei

Diseminarea informatiei este procesul prin care informatiile necesare sunt puse la
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dispozitia stakeholderilor, la momentele de timp stabilite. Include implementarea planului
de management al comunicarii cat si raspunsuri la solicitari de informatii care nu au fost
prevazute. Rezultatele acestui proces se concretizeaza in
- documente legate de proiect: corespondenta, memo-uri, documente ce
descriuproiectul;
- rapoarte privind stadiul proiectului sau privind problemele aparute;
- prezentari ale proiectului.

Mijloace de comunicare in proiect:
¢ Obligatorii: rapoartele privind situatia curenta, raportari financiare
¢ Informationale: informatiile pe care oamenii vor sa le aiba/ informatii pe care echipa de
proiect vrea sa le comunice
¢ De marketing: materiale si informari care capteaza interesul si stimuleaza entuziasmul
pentru proiect si rezultatele acestuia
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CAPITOLUL IX MANAGEMENTUL CALITATII PROIECTULUI

Calitatea este reprezentata de totalitatea proprietatilor si caracteristicilor unui produs sau
serviciu care influenteaza capacitatea acestora de a satisface necesitatile explicite sau
implicite (ISO 9001:2000). Cerintele implicite vor trebui sa fie transformate in cerinte
explicite si incluse in Planul de Proiect.

Managementul calitatii totale:

+ Sistemul modern de conducere, de ,,stapanire" a calitatii prin antrenarea intregului personal in
actiunea de realizare sau mentinere a calitatii si extinderea notiunii de calitate la intreaga

activitate a unei organizatii , pe verticala si orizontala
* Familia de standarde ISO 9000

Cele mai multe organizatii inteleg azi calitatea mai degraba ca un proces decét un
produs. Mai mult decat atat, acest proces este supus unei imbunatatiri continue,
experientele anterioare fiind utilizate in vederea optimizarii si cresterii calitatii produselor
si/sau serviciilor, permitand astfel organizatiilor nu numai sa-si pastreze clientii existenti,
dar si sa-si recapete clientii pierduti si sa castige noi clienti.

Nu organizatiile sunt cele care definesc calitatea, ea este definita de catre client.

Procesele Managementului Calitatii Proiectului
e Realizarea Planului de Calitate
e Procesul asigurarii Calitatii
e Procesul controlului Calitatji

Obiectivele calitatii:
- Satisfactia clientului. Atentie Tnsa, satisfacerea clientului nu implica oferirea
de suplimente clientului (gold-plating)!
- Conformarea produsului la cerintele pe care trebuie sa le satisfaca (Fitness
for use) —functionalitate,
- Adecvarea la scopul pentru care a fost realizat produsul (Fitness for
purpose) —satisfacerea unor cerinte reale.
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Vorbind de calitate in contextul proiectelor trebuie neaparat clarificat la ce ne referim:
la calitatea produselor rezultate in urma finalizarii proiectului sau la calitatea proceselor
de management? Evident ca in acest context, ambele aspecte sunt vizate.

Calitatea produsului se refera la modul in care produsul are functionalitatea
ceruta, este adecvat scopului in care a fost realizat iar clientul este satisfacut.

Calitatea procesului de management se refera la respectarea unei metodologii de
management de proiect — presupunand ca exista si se aplica in compania care
realizeaza proiectul. Tn lipsa unei metodologii proprii, devenita standard al companiei
in ceea ce priveste conducerea proiectelor, este suficienta respectarea unor proceduri
standard de realizare a acestora, proceduri care impun reguli de practica optima
adaptate la specificul proiectelor respective. Aceste proceduri trebuie evaluate la final
de proiect iar noile cunostinte practice acumulate trebuie introduse in corpul de
proceduri standard ale companiei.

Controlul calitatii si partile interesate de rezultatele organizatiei

in literatura de specialitate exista diverse asertiuni cu privire la ce presupune sau ce
reprezinta "controlul calitatii". Indiferent de abordare, toti autorii converg asupra ideii
conform careia "controlul calitatii" reprezinta "ansamblul actiunilor intreprinse in
organizatie avand ca scop final aprecierea gradului de calitate obtinut". De asemenea,
considerand "calitatea" ca o apreciere a satisfactiei obtinute, "controlul calitatii" ar
putea reprezenta "suma actiunilor intreprinse pentru a determina satisfactia obtinuta".
Astfel, prin intermediul controlului calitatii se poate aprecia masura in care un proiect
"ofera satisfactii" (este un proiect "de calitate").

Un proiect este "de calitate" ("ofera satisfactii"), atunci cand interesele diverselor parti
interesate de acel proiect sunt satisfacute. Aprecierea este conditionata de pozitia in
raport cu proiectul a "partii interesate" care face aprecierea. Astfel:
- pentru management "calitatea" reprezinta masura in care sunt respectate
normelestabilite si se ating obiectivele stabilite;
- pentru client (beneficiar direct) "calitatea" este vazuta ca masura a satisfactiei
oferitede proiect prin produsele si serviciile realizate de aceasta;
- pentru furnizori "calitatea" este vazuta ca masura in care sunt respectate
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intelegerilecontractuale;

- pentru "Stat" un proiect este de "calitate" daca totalitatea activitatilor sale
suntconforme cu reglementarile legale;

- pentru echipa de implementare, proiectul este de "calitate” daca este
capabila saofere totalitatea conditiilor de lucru si a beneficiilor negociate/
stabilite s.a.m.d.

Putem, de asemenea, grupa "pariile interesate de proiect" in doua categorii
"beneficiari directi/grup {inta" si "celelalte parti interesate" (acele entitati care au un
anumit interes in raport cu proiectul si, ca urmare, ii permit existenta si dezvoltarea).
"Celelalte parti interesate" permit proiectului sa existe in masura in care sunt
multumite de aceasta.Multumirea "celorlalte parti" este conditionata de "gradul" in care
"se Indestuleaza" (obtin satisfactii) ca urmare a activitatii realizate in cadrul proiectului.
Ca exemplu, in cazul unui proiect orientat catre profit nemultumirea partilor se poate
manifesta astfel: furnizorii nu mai livreaza decat cu "plata jos", personalul "face presiuni
salariale", statul impune penalizari si "trimite controale”, asociatji/ actionarii pierd
interesul pentru proiect si cauta sa fructifice

imediat partile sociale/ actiunile detinute, creditorii cresc dobanzile sau trec la executari
silite etc.

Indicatorii de performanta si nivelurile de control al calitatii

Un proiect care doreste sa continue sa existe si sa se dezvolte (este durabil) trebuie
sa monitorizeze si sa masoare periodic gradul de calitate (satisfactie) obtinut, cu alte
cuvinte, saaplice un control al calitatii periodic. Aplicarea controlului calitatii presupune
existenta unui sistem referential in raport cu care sa se poata aprecia masura in care
se obtine "nivelul de calitate (satisfactie) cerut si asteptat". Sistemul referential poate
fi format dintr-un ansamblu de indicatori de performanta. Astfel, am putea afirma ca un
proiect este durabil in masura in care are stabiliti o serie de indicatori de performanta
si, In plus, monitorizeaza si masoara periodic acesti indicatori (aplica "controlul
calitatii").

Indicatorii de performanta, monitorizati sau/si masurati prin controlul calitatii, sunt
stabiliti (si grupati) plecand de la analiza factorilor care permit durabilitatea proiectului.
Putem grupa totalitatea acestor factori (si implicit indicatorii) in trei categorii majore: (1)
gradul de respectare si adecvare a cadrului normativ existent; (Il) satisfactia obtinuta
de client; (Ill) satisfactia obtinuta de "celelalte parti interesate" (furnizori, finantatori,
Stat, personal etc.).
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(I) Cadrul normativ existent este format din totalitatea normelor stabilite sau/si
acceptate in derularea proiectului. Cadrul normativ poate fi documentat sau se
manifesta la nivel informal (cultural - sub forma unor ritualuri, norme de comportament
stabilite informal, valori comuneimpartasite de angajatii organizatiei beneficiare, etc.).
Cadrul normativ documentat este alcatuit din asa numitele "documente care contin
cerinte".

Astfel, pentru aprecierea gradului de respectare si adecvare a cadrului contractual
existent (indeosebi a cerintelor exprimate in documentatia care formeaza proiectului)
este determinatsi ulterior monitorizat si masurat (primul nivel al controlului calitatii) un
prim sistem de indicatori de performanta, cum ar fi: gradul de respectare a programului
de lucru; neconformitatile determinate de nerespectarea circuitului documentelor
stabilit in regulamente; gradul de respectare a specificatiilor produsului; incadrarea in
limitele tehnologice stabilite, incadrarea in parametrii planificati etc. (in practica, acest
nivel de control al calitatii este de cele mai multe ori realizat prin primele audituri interne
ale calitatii proiectului).

(I1) Pentru a aprecia satisfactia obtinuta de beneficiarii finali/grup {inta este determinat
si ulterior monitorizat si masurat (al doilea nivel al controlului calitatii) un sistem de
indicatoride performanta referitori la relatia cu beneficiarii finali/grup tinta. Astfel, gasim
in diverse proiecte ca indicatori ai relatiei cu beneficiarii finali/grup tinta: numarul de
reclamatii confirmate ca neconformitati raportate la volumul de livrabile; gradul de
fidelitate; apreciereasatisfactiei prin autochestionare; aprecierea de catre beneficiarii
finali/grup tinta a timpului de raspuns a actiunilor proiectului etc. (acest nivel de control
al calitatii este de cele mai multe ori realizat prin auditurile interne ale calitatii ulterioare
auditului de certificare si, pentru organizatjile care au obtinut "certificarea ISO 9001",
prin auditurile de supraveghere realizate de organismul de certificare).

(III) Pentru a aprecia satisfactia obtinuta de "celelalte parti interesate" este determinat
si ulterior monitorizat si masurat (al treilea nivel al controlului calitatii) un sistem de
indicatoride performanta referitori la relatia cu "celelalte parti interesate". Astfel,
frecvent identificamin proiecte indicatori ca: profitul net obtinut; gradul de fluctuatie a
personalului; gradul de indatorare; valoarea penalitatilor platite catre Stat; incadrarea
in volumul de achizitie stabilit cu furnizorii etc. (acest nivel de control al calitatii este de
cele mai multe ori realizat prin auditurile interne ale calitatii la intervale anuale).

Utilizadnd cele trei sisteme/categorii de indicatorii de performanta, abordand controlul
calitatii pe cele trei niveluri, se va evidentia cu mai multa usurinta satisfactia obtinuta
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de partile interesate de organizatie. in practica, se poate observa ca o organizatie care
incepe sa aplice managementul calitatii (si implicit controlul calitatii) intr-un mod
sistematic (de exemplu implementeaza si ulterior mentine si imbunatateste in
organizatie un sistem de management al calitatii conform ISO 9001:2000), initial se va
concentra pe (re)ymodelarea cadrului normativ si pe furnizarea dovezilor de aplicare a
respectivului cadru normativ. Ulterior, accentul controlului calitatii va cadea pe
masurarea si monitorizarea satisfactiei obfinute in relatie cu clientul, iar apoi, dupa ce
sistemul de management al calitatii practicat incepe sa sematurizeze, controlul calitatii
va fi mult mai intens orientat pentru aprecierea calitatii (satisfactiei) obtinute de
celelalte parti interesate.

Institutul de Management al Proiectelor (project Management Institute — PMI)
Codul de etica si conduita profesionala

Standarde obligatorii pentru managerul de proiect:

- Responsabilitate

- Respect
- Corectitudine
- Onestitate
102
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