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INTRODUCERE în MANAGEMENTUL DE PROIECT 

 

Termenul de Managementul proiectelor sau, mai complet spus, Managementul 

ciclului de proiect este frecvent folosit în domeniul scrierii, implementării, evaluării 

proiectelor. Acest termen a fost adoptat în 1992, de către Comisia European (CE). „Project 

Cycle Management (PCM)” , în traducere Managementul Ciclului de Proiect, reprezintă 

un set de instrumente pentru elaborarea şi managementul proiectului, bazat pe metoda de 

analiza a Cadrului Logic (Matricea Logic), metoda care era deja larg folosit de multe instituţii 

/ organizaţii finanţatoare din lume, inclusiv din Statele Membre ale Uniunii Europene şi 

încurajat de Comitetul de Asistenţă pentru Dezvoltare al Organizaţiei pentru Cooperare şi 

Dezvoltare Economică (OCDE). 

Obiectivul PCM vizează îmbunătăţirea managementului proiectelor/programelor de 

toate tipurile prin luarea în considerare a tuturor aspectelor esenţiale şi a condiţiilor cadru, 

deopotrivă în elaborarea şi în implementarea proiectelor sau programelor. Aceste condiţii 

sunt: 

 

1. Obiective clare şi realiste pentru proiecte sau programe: 

⚫ distincţie clară între obiective şi mijloacele de realizare a acestora; 

⚫ definiţie clară şi realistă a Scopului Proiectului, care trebuie să implice, întotdeauna, 
beneficii durabile pentru grupul(urile) ţintă şi beneficiarii finali; 

⚫ supoziţii şi pre-condiţii: factorii externi, majori, ai proiectului care ar putea influenţa 

semnificativ    succesul acestuia. 

2. “FACTORI AI CALITĂŢII” care întăresc beneficiile proiectului pe termen lung: 

 un cadru politic stabil şi raţional asumat de beneficiar, în special pentru politicile 
sectoriale şi regionale; 

 alegerea tehnologiilor potrivite, utilizând, de exemplu, resurse locale regenerabile; 



 

 

 respectul pentru valorile socio-culturale ale grupurilor implicate; 

 capacitatea de management a instituţiilor publice sau private care implementează 
proiectele şi programele; 

 viabilitatea economică şi financiară a proiectelor sau programelor şi durabilitatea 
beneficiilor generate de acestea; 

 integrarea aspectelor de protecţie a mediului; 

 considerarea diferenţelor dintre bărbaţi şi femei, ce trebuie recunoscute, şi a 

tratamentului  inechitabil între bărbaţi şi femei, ce trebuie eradicat; 

3. Consecventa şi contribuţia la “realizarea cuprinzătoare a obiectivelor politicii CE” prin 
proiecte şi programe: 

 PCM este strâns legat de cadrul mai larg al cooperării externe promovate de Comisia 

Europeană, în care reducerea sărăciei este obiectivul central. Ariile strategice care derivă din 

Tratatul de la Maastricht sunt următoarele: 

o Dezvoltarea durabilă, în special prin promovarea unei dezvoltări echitabile a investiţiilor 
şi a politicilor de ocupare a forţei de muncă, a dezvoltării sociale şi umane şi a protecţiei 
mediului; 

o Integrarea în economia mondială, prin sprijin acordat cooperării şi integrării regionale; 

o Lupta împotriva sărăciei; 

o Democraţia, drepturile omului, statul de drept, menţinerea păcii şi prevenirea conflictelor. 

PCM abordează aceste aspecte încercând să se asigure că proiectele şi 

programele sunt consecvente   şi contribuie la îndeplinirea acestor obiective generale ale 

politicii de cooperare externă ale CE. După anul 1993, utilizarea PCM s-a extins de la 

abordarea proiectului tradiţional la programele sectoriale, pentru care principiile şi 

metodologia PCM sunt, în egala măsură, aplicabile. La nivel operaţional, metodologia 

PCM caută să aducă îmbunătăţiri prin includerea studiilor de fezabilitate, ca şi prin 

monitorizarea, evaluarea, şi elaborarea documentaţiei, a deciziilor în stadiile cheie ale 

elaborării şi implementării proiectelor şi programelor. PCM solicită participarea activa a 

factorilor interesaţi (grupuri   ţintă, beneficiari, instituţii locale şi factori de decizie) de-a 

lungul întregului Ciclu de Proiect sau Program. 



 

 

 

În sfârşit, PCM reprezintă o colecţie de concepte şi instrumente, dezvoltate prin 
tehnici relativ simple, incluzând: 

⚫ conceptul de ciclu al proiectului, analiza factorilor interesaţi (factori interesaţi – stakeholders, 
în limba engleză); 

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

⚫ indicatori cheie ai calităţii; 

⚫ planuri de activităţi şi resurse; 

⚫ structuri standardizate, coerente pentru documentele cheie ale proiectului. 

In terminologia PCM, utilizarea acestor concepte, instrumente şi documente standardizate 

de-a lungul duratei de viaţă (ciclului) a unui proiect poartă numele de “abordare integrată”. 

Eficacitatea PCM depinde în mare măsură de calitatea informaţiilor disponibile (în special de 

la beneficiari şi grupurile ţintă vizate) şi de utilizarea cât mai corecta a conceptelor, 

tehnicilor şi instrumentelor specifice create pentru acest scop. 

 

Literatura de specialitate oferă mai multe definiţii ale Managementului ciclului de proiect însă 

în esenţă toate se rezuma la utilizarea câtorva verbe definitorii pentru acest proces şi acestea 

sunt: a organiza, a gestiona, a controla, a atinge obiectivele stabilite, a înlătura legal orice 

piedică ce ar putea afecta desfăşurarea proiectului. 

Managementul de proiect constă în planificarea, organizarea şi gestionarea (controlul) 

sarcinilor şi resurselor ce urmăreşte atingerea unui anumit obiectiv, în condiţiile existenţei 

unor constrângeri referitoare la timp, resurse şi costuri. 

Acest proces este dinamic, condus în contextul unui anumit set de constrângeri, care 

organizează şi utilizează resursele adecvate într-un mod controlat şi structurat cu scopul de 

a realiza obiectivele stabilite. Acest proces implică o mare varietate de capacităţi manageriale 

şi abilităţi personale. În managementul proiectelor ariile de competenţă se suprapun: 



 

 

– competenţe profesionale referitoare la cunoştinţe şi practici ale managementului 

proiectelor; 

– competenţe manageriale referitoare la cunoştinţe generale de management; 

– competenţe tehnice care au în vedere aplicarea proiectelor. 

 

O propunere de proiect este o descriere detaliată a unor activităţi în vederea 

soluţionării unei anumite probleme. 

În această fază se analizează aspectele importante ale ideii de proiect, ţinând cont de 

obiectivele generale şi priorităţile, de indicatorii cheie de calitate şi de opiniile principalilor 

factori interesaţi. Beneficiarii direcţi ai proiectului şi alţi factori interesaţi în realizarea acestuia 

(aceştia pot fi, dup caz, autorităţi locale, furnizori de servicii, publice sau private, alţi agenţi 

economici, organizaţii neguvernamentale, inclusiv asociaţii profesionale, etc) trebuie să 

participe activ la detalierea ideii, şi pentru aceasta se constituie o echipa de proiect. Echipa 

de proiect devine o structură executivă, iar consultarea cu beneficiarii direcţi şi factorii 

interesaţi se realizează sub forma unor întâlniri periodice, în care se discuta între altele 

stadiul analizei, se cer informat ii suplimentare şi dup caz, studii de fundamentare, analiza 

riscului, etc. Relevanta problemelor şi fezabilitatea sunt aspecte cheie în aceasta faza. Se 

elaborează planuri detaliate de implementare a activităţilor ce vor fi realizate în cadrul 

proiectului, incluzând Cadrul Logic, cu indicatori privind  rezultatele aşteptate şi impactul 

proiectului, precum şi planul de resurse în implementare. în final, echipa de proiect ia 

decizia de a propune proiectul pentru finanţare. O propunere de proiect de interes local va fi 

susţinuta de participanţii la formularea ei, prin încheierea unui memorandum semnat de toţi 

aceştia. 

Propunerea trebuie sa conţină o explicaţie detaliată a: justificării proiectului; 

activităţilor şi termenelor de implementare; metodologiei; resurselor umane, 

materiale şi financiare necesare. 



 

 

In primul rând proiectul trebuie foarte bine planificat. Paşii de urmat sunt: 

 Alegerea echipei de planificare şi analizarea condiţiilor finanţatorului; 

 Stabilirea scopului, obiectivelor şi estimarea rezultatelor proiectului; 

 Realizarea analizei SWOT; 

 Stabilirea sarcinilor/responsabilităţilor; 

 Analizarea resurselor existente şi necesare; 

 Stabilirea partenerilor şi atribuţiilor acestora; 

 Formarea echipei de proiect; 

 Stabilirea programului de activităţi; 

 Stabilirea unui plan de măsurare /plan de evaluare a progresului realizat; 
 

- Elaborarea matricei cadru logic a proiectului; 

- Elaborarea bugetului proiectului; 

- Obţinerea/întocmirea celorlalte anexe conform ghidului de finanţare; 
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CAPITOLUL I STABILIREA SCOPULUI PROIECTULUI 

 
Definirea conceptelor 

Programul reprezintă o abordare integrată a unui complex de activităţi desfăşurate într­o 
anumită perioadă de timp, pentru îndeplinirea unei misiuni şi a unor obiective. 

 

În acest context, Proiectul reprezintă o activitate sau o serie de activităţi specifice care 
detaliază părţi din program şi duc la îndeplinirea acestuia. 

 
O definiţie standard a proiectului nu a fost încă stabilită, dar acesta poate fi definit ca o 
succesiune logică de activităţi, realizată într­o manieră organizată, având constrângeri 
de timp şi resurse, destinat obţinerii de noi rezultate necesare pentru îndeplinirea unor 
obiective clar definite. 

 

Managementul proiectului a apărut ca instrument de planificare, coordonare, realizare şi 
control a activităţilor complexe din proiectele industriale, comerciale, sociale, culturale şi 
politice moderne. 
Proiectul poate fi definit şi ca o idee de îmbunătăţire a unei stări de lucruri. 

 
Principala caracteristică a unui proiect este noutatea sa. Un proiect este un pas în 
necunoscut, „pândit” de riscuri şi incertitudini. Nu există două proiecte perfect identice şi 
chiar un proiect care se repetă va fi de fiecare dată diferit într­unul sau în mai multe 
aspecte comerciale, administrative, sociale, politice sau fizice. 

 

Managementul proiectului urmăreşte realizarea unui obiectiv care să corespundă 
necesităţilor exprimate de client/utilizator. Necesităţile fiind definite de utilizatori, este 
indispensabil ca acestea să fie înţeles de realizatorul/furnizorul proiectului/ produsului/ 
serviciului, care trebuie să ţină cont, în acelaşi timp de impactul pe care îl va avea 
proiectul asupra colectivităţii. Această „cutumă” este valabilă 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 în consorţiul proiectului, trebuie să gestioneze toţi 
parametrii tehnici, economici, sociali, politici, culturali de care depinde realizarea 
proiectului, precum şi relaţiile dintre aceştia. Astfel, se are în vedere impactul asupra 
acţiunilor viitoare, mai ales asupra proceselor de implementare şi de asigurare a 
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durabilităţii proiectului. Accentul se va pune astfel pe noţiunea de serviciu/produs aşteptat 
de utilizator, proiectul nefiind decât suportul acestuia. Din acest punct de vedere, 
satisfacţia este măsurată mai mult sub raportul serviciului oferit decât al proiectului 
realizat. Pentru ca noţiunea de calitate totală să­şi păstreze în mod deplin sensul trebuie 
avută în vedere importanţa relaţiilor client ­ utilizator, furnizor ­ client, furnizor ­ 
colectivitate, client ­ colectivitate, utilizator ­ colectivitate.  

Managementul de proiect reprezintă procesul de elaborare şi implementare a activităţilor 
şi resurselor necesare în vederea realizării unui proiect.  

 

Înainte de a începe procesul de management al unui proiect trebuie identificat foarte clar 
obiectivul acestuia. Nu există proiecte fără obiectiv. 

Identificarea nevoilor 

 

Conform cadrului stabilit se analizează problemele (situaţiile dificile, care nu convin şi pe care 
dorim să le depăşim), nevoile şi interesele posibililor factori interesaţi şi să identifice acele idei 
de proiecte care urmează să fie aprofundate. 

In această fază se elaborează, când este necesar, studii de pre-fezabilitate (SPF). Aceste studii 
ajută la identificarea, selectarea şi analiza comparativă a unor opţiuni specifice şi recomandă 
studiile ulterioare necesare pentru formularea proiectului. Rezultatul studiului dă indicaţii asupra 
oportunităţii de a continua studiul pentru ideea de proiect aleasă. Exemple de SPF: pentru 
înfiinţarea unui parc industrial, construcţia unei staţii de epurare a apelor uzate, construcţia unei 
autostrăzi, construcţia unei ferme etc. 

In vederea identificării nevoilor se realizează o analiză a situaţiei existente care are următoarele 
componente: 
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SITUAŢIA SOCIALĂ GENERALĂ 

 

Odată identificate necesităţile şi stabilite obiectivele ce urmează a fi îndeplinite trebuie iniţiat  
proiectul. Paşii caracteristici fazei de iniţiere a proiectului sunt următorii: 

 

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

2. Stabilirea „mărimii nevoii” pentru demararea fiecărui proiect; 

3.  Estimarea termenului limită de derulare şi bugetului pentru fiecare proiect; 

4. Estimarea FEZABILITĂŢII (presupuneri) fiecărui proiect - trebuie verificată: 

➢ legalitatea: statutul juridic şi financiar al aplicantului / partenerilor, documente 

de proprietate, contracte/declaraţii de parteneriat, imparţialitatea etc 

➢ oportunitatea: cât de necesar este proiectul? 

➢ eficienţa: cât de mult ameliorează proiectul problema identificată? 

➢ eficacitatea: care este maximum de rezultate ce se pot obţine cu fondurile alocate? 

5. Estimarea riscului de eşec al fiecărui proiect; 

 

Analiza 

socială 

 

Situaţia 
grupului 

ţintă 

 

Analiza 

probleme

i 

 

Condiţiile 

economice 

 

Analiza 

politică 

ELEMENTE COMPONENTE 
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6. Cererea opiniei potenţialilor membri ai echipei şi potenţialilor beneficiari ai 
proiectelor; 

7. Stabilirea proiectului/proiectelor PRIORITARE; 

 

După parcurgerea acestor paşi veţi avea imaginea analizei SWOT cu 

ajutorul căreia veţi decide dacă veţi demara întocmirea proiectului. Analiza SWOT 

reprezintă o analiză a S – punctelor tari, W – punctelor slabe, O – oportunităţilor, T 

– ameninţărilor (posibilelor riscuri) ale proiectului. 

 

 

Cel mai puternic mesaj transmis de analiza SWOT este acela că, indiferent de 

acţiunile stabilite, procesul decizional ar trebui să includă următoarele elemente: 

construieşte pe Punctele Tari, elimină Punctele Slabe, exploatează 

Oportunităţile, îndepărtează Ameninţările. 

Tehnica SWOT de discuţie/analiză şi cercetare se bazează pe tehnica 

PUNCTE TARI: 

resurse sau capacităţi care 
ar putea fi activate efectiv 
pentru a atinge obiectivele 
aprobate. 

PUNCTE SLABE: 
insuficienţe care limitează 

posibilităţile de atingere a 

obiectivelor. 

OPORTUNITĂŢI: 
orice situaţie 
favorabilă care poate 
fi tranformată într-o 
valoare ce poate 
concura la atingerea 
obiectivelor. 

AMENINŢĂRI: 

orice situaţie defavorabilă 
din mediul extern care ar 
putea constitui o ameninţare 
în atingerea obiectivelor. 
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„brainstorming” care s-ar traduce printr-o discuţie între persoanele implicate în 

activitatea de planificare. Este o tehnică aplicabilă oricărui colectiv sub forma unui 

exerciţiu cu scopul analizării posibilităţii de reuşită a unui proiect (de ex. fiecare 

membru identifică un punct tare, un punct slab, o oportunitate, o posibilă ameninţare). 

Etapele managementului prin proiecte 

Având în vedere particularităţile prezentate mai sus, se pun în evidenţă următoarele 
etape de desfăşurare a managementului prin proiecte: 

 

I. Definirea proiectului 

Proiectul foarte complex, de natură inovaţională, se defineşte din mai multe 
puncte de vedere: 

– precizarea principalelor obiective; 
– determinarea amplorii proiectului; 
– precizarea componentelor structurale implicate în realizarea proiectului 

(posturi, compartimente funcţionale şi operaţionale etc.); 
– stabilirea criteriilor de apreciere a rezultatelor finale. 

 
II. Desemnarea managerului de proiect 
Managerul de proiect are o misiune extrem de importantă pe intervalul de timp solicitat 
de realizarea proiectului. De aceea el trebuie să răspundă unor cerinţe de competenţă 
profesională şi managerială, în sensul posedării de cunoştinţe de specialitate solide, 
precum şi de cunoştinţe, calităţi şi aptitudini manageriale corespunzătoare. 

 

III. Stabilirea echipei de proiect 
Echipa de proiect, alcătuită din specialişti cu pregătire diversă, recrutaţi atraşi fie din 
compartimentele organizaţiei şi fie din afara acesteia, are un rol decisiv în realizarea 
proiectului, de unde şi necesitatea implicării nemijlocite a managerului de proiect în 
constituirea sa. 

Componenţii acesteia trebuie să facă dovada unor cunoştinţe, calităţi şi aptitudini 
profesionale deosebite. Nu vor lipsi ingineri, economişti, sociologi şi alte tipuri de 
specialişti necesari, în funcţie de tipul proiectului, tehnicieni, maiştri şi muncitori, 
insistându­se la începutul proiectului pe aportul specialiştilor în cercetare­proiectare şi 
pe contribuţia practicienilor spre finalizarea acestuia. 
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IV. Alegerea variantei organizatorice 

Alegerea uneia sau alteia din variantele organizatorice de management prin proiecte se  
realizează în funcţie de: 

– amploarea proiectului; 
– intensitatea inovaţională a acestuia; 
– durata de realizare; 
– volumul şi complexitatea proceselor de muncă solicitate; 
– volumul, complexitatea şi diversitatea resurselor angajate; 
– competenţa profesională şi managerială a personalului organizaţiei. 

 

V. Precizarea modalităţilor de control 

Pe parcursul realizării proiectului se apelează la următoarele modalităţi de control: 
– controlul încadrării în termenele intermediare şi finale de realizare; 
– controlul economic (încadrarea în costuri); 
– controlul de calitate (exhaustiv sau selectiv). 

 

VI. Realizarea proiectului 

Este etapa în care sunt combinate resursele materiale, financiare şi umane alocate 
implementării proiectului, în contextul organizatoric specific versiunii de management. 
Sunt derulate lucrările solicitate de proiect şi operaţionalizate atât cunoştinţele, 
calităţile şi aptitudinile managerului de proiect cât şi ale specialiştilor echipei de proiect. 

 

VII. Finalizarea proiectului şi dizolvarea echipei de proiect 

În final se evaluează rezultatele obţinute, se compară cu obiectivele proiectului, iar 
managerul de proiect adoptă conduita motivaţională ce se impune, în sensul stimulării 
sau sancţionării celor implicaţi nemijlocit în derularea proiectului. Se trag concluzii 
pentru desfăşurarea unor activităţi viitoare în cadrul organizaţiei şi în cadrul altor 
proiecte. După  aceasta, de cele mai multe ori, echipa de proiect se dizolvă, specialiştii 
acestuia reluându­şi locul în structura organizatorică a organizaţiei. 

 
Grupul de procese de planificare 
Planificarea are o importanţă deosebită pentru desfăşurarea oricărui proiect. Ea nu are 
loc numai la începutul proiectului, ci este o activitate ce revine pe toată durata 
implementării acestuia. Deşi numărul proceselor de planificare este considerabil, 
trebuie ţinut cont întotdeauna de conţinutul proiectului, iar efortul alocat planificării 
trebuie corelat cu anvergura şi conţinutul proiectului. 
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Grupe de procese în managementul de Proiect  
1. Inițiere: autorizarea proiectului/a unei faze și identificarea părților interesate => Carta 
proiectului 
2. Planificare: Stabilirea obiectivelor, selectarea strategiei, integrarea și coordonarea tuturor 
planurilor din proiect =>Planul de management al proiectului 
3. Execuție: Coordonarea resurselor umane și a celorlalte resurse din proiect conform Planului 
de 
management al proiectului 
4. Monitorizare și control: monitorizarea și măsurarea continuă a progresul înregistrat, astfel 
încât să se poată identifica deraierile de la planul inițial și să poată fi aplicate măsuri corective 

5. Închidere: Încheierea formală a proiectului sau a unei faze din proiect 

 

 

 

Dezvoltarea Planului de Proiect 
Dezvoltarea Planului de Proiect este procesul care integrează şi coordonează toate 
planurile din proiect în vederea creării unui document consistent şi coerent – Planul de 
Proiect. 

Procesul utilizează toate ieşirile celorlalte procese de planificare, inclusiv planul 
strategic al organizaţiei, în vederea realizării unui document – ghid ce va fi utilizat în 
continuare pe toată durata proiectului în vederea urmăririi execuţiei şi pentru controlul 
proiectului. Realizarea planului de proiect este un proces iterativ, care se reia de cel 
puţin câteva ori până la obţinerea versiunii finale. 

Planul de proiect, – respectiv rezultatul acestui proces, – reprezintă un document 
formal aprobat, utilizat pentru execuţia proiectului. Acesta poate conţine: 

– toate informaţiile necesare pentru a putea fi utilizat ca un ghid pentru 
execuţia proiectului; 

– documentare a ipotezelor luate în calcul în planificarea proiectului; 
– documentare asupra deciziilor de planificare privind alternativele alese; 
– informaţiile necesare pentru a facilita comunicarea între stakeholderi; 
– definirea modalităţilor de evaluare a proiectului din punct de vedere al 

conţinutului, limitelor şi duratelor; 
– nivele de referinţă pentru măsurarea progresului şi controlul proiectului. 

 

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

Acesta este de aşteptat să sufere modificări pe parcursul derulării proiectului, pe 
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măsură ce creşte numărul informaţiilor relevante cunoscute despre proiect. 

 

Identificarea şi analiza stakeholderilor 

Definim stakeholderi orice persoană sau grupuri de persoane care au un interes într­un 
proiect. 

Astfel, stakeholderii sunt managerii din eşalonul superior care aprobă sau nu 
schimbările din proiect, membrii echipei de proiect de a căror performanţe depinde 
realizarea proiectului, utilizatorii finali care pot sau nu să accepte rezultatele proiectului, 
managerii de linie cu care managerul de proiect negociază resursele necesare pentru 
buna desfăşurare a proiectului. În afara acestor persoane sau grupuri direct implicate 
în proiect mai sunt grupuri şi persoane externe: reprezentanţi ai administraţiei locale, 
guvern etc. 

 

Grupurile de interes nominalizate mai sus pot fi promotori şi suporteri activi ai 
proiectului, pot fi împotriva acestuia chiar dacă nu într­un mod vizibil, iar atitudinea lor 
variază pe măsură ce proiectul evoluează. 

 

O identificare a grupurilor de interes încă din faza de iniţiere a proiectului şi o anticipare 
a reacţiilor acestora faţă de proiect contribuie esenţial la evitarea unor posibile conflicte 
ulterioare în proiect. Timpul cheltuit în acest fel face proiectul mai puţin vulnerabil în 
faţa obstacolelor neaşteptate iar echipa de proiect poate să depisteze mai uşor care 
sunt aliaţii ei potenţiali şi coaliţiile în care poate intră şi poate înţelege astfel mai bine 
poziţiile diferitelor părţi implicate în proiect. 

Managerul de proiect – împreună cu echipa – se vor concentra pe următoarele activităţi: 
- identificarea grupurilor care deţin o miză în realizarea proiectului, a 

grupurilor de presiune şi a părţilor interesate; 
- evaluarea intereselor acestora şi a modului în care interesele lor vor afecta 

modul în care gândesc şi acţionează aceştia în legătura cu proiectul; 
- managementul relaţiilor cu aceştia – obţinerea sprijinului lor, micşorarea 

opoziţiei lor şi crearea unui climat favorabil realizării proiectului. 

 

Tehnica trasării unei "hărţi" a grupurilor de persoane ce au diverse interese în 
desfăşurarea unui proiect este un instrument de identificare foarte important, care îi 
permite managerului de proiect să îşi dea seama ce fel de preocupări generează 
proiectul şi 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 realizează o descriere 
formală a ariei de cuprindere (sau, altfel spus, a conţinutului) proiectului ca bază pentru 
deciziile ulterioare din proiect. 

 

Intrările în acest proces sunt constituite din carta proiectului, ipoteze şi constrângeri 
precum şi de descrierea produsului ce se urmăreşte a fi obţinut în urma realizării 
proiectului. 

 

Planificarea conţinutului proiectului (a ariei de cuprindere) este procesul de elaborare 
progresivă şi de documentare a activităţilor ce se vor desfăşura în proiect, activităţi 
care vor duce în final la realizarea produsului proiectului. Procesul este iniţiat de 
informaţiile legate de descrierea produsului, de carta proiectului şi de definirea iniţială 
a ipotezelor şi a constrângerilor şi se finalizează prin descrierea conţinutului. Această 
descriere reprezintă baza unui acord între proiect şi beneficiarul proiectului prin 
identificarea atât a obiectivelor proiectului cât şi a livrabilelor acestuia. 

 

Ca urmare, rezultatul acestui proces se concretizează în două documente importante: 
descrierea conţinutului, documentul care va formaliza înţelegerea părţilor asupra 
rezultatelor  proiectului şi planul de management al conţinutului. 

 
Planul de management al conţinutului descrie modul în care vor fi abordate în proiect 
schimbările de conţinut şi cum vor fi acestea integrate în proiect. Planul de 
management al conţinutului poate fi prezentat detaliat sau foarte sumar, în funcţie de 
necesităţile proiectului şi este o componentă a Planului de Proiect. 

 
În momentul în care există descrierea produsului proiectului, există probabil mai multe 
alternative de obţinere a acestui produs. Există posibilitatea ca implementarea 
proiectului să se poată realiza pe căi sau aplicând metode diferite. Alegerea strategiei 
optime pentru atingerea obiectivelor propuse poate fi făcută utilizând analiza 
cost­beneficiu. 
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CAPITOLUL II STABILIREA CERINŢELOR DE MANAGEMENT     
INTEGRAT AL PROIECTULUI 

 

 
Planificarea proiectului cuprinde următorii paşi: 
1. Analiza Persoanelor/Organizaţiilor care au un interes în proiect (stakeholders) 
2. Analiza Problemelor 
3. Formularea Scopului şi Obiectivelor proiectului 
4. Identificarea Rezultatelor proiectului 
5. Identificarea Activităţilor şi Subactivităţilor 
6. Planificarea Activităţilor, Subactivităţilor şi Reperelor (Milestones) 
7. Alocarea Resurselor 
8. Realizarea Matricii de Analiză Logică 
9. Bugetul Proiectului. 

 
Formularea Scopului şi Obiectivelor Proiectului 
În timp ce analiza problemelor reprezintă aspectele negative ale situaţiei existente, 
analiza scopului şi obiectivelor prezintă aspectele pozitive ale situaţiei viitoare. 

Scopul: reprezintă rezolvarea problemei pe termen lung, respectiv stadiul în care 
vrem  să    ajungă problema în urma proiectului. 

 

Obiectivele: comunică ce trebuie să realizeze proiectul pentru beneficiarii lui. 
Astfel, Obiectivele reprezintă paşii care trebuie făcuţi pentru a realiza Scopul 
proiectului. Nu se referă la servicii furnizate de proiect, acestea fiind Rezultate, ci la 
utilizarea acestor servicii de către beneficiarii proiectului. 

În susţinere este prezentat modul de transformare a problemelor în obiective. 

Problemă Obiective 

 Legislaţie inadecvată şi 
neclară privind securitatea 
socială 

 Educaţia din licee nu oferă 
profesii cerute pe piaţa 
muncii 

 Nu există sistem de 
instruire pentru asistent 

social în licee 
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 Legislaţia 
pentru 
asistenţa 
socială 
îmbunătăţită 

 Contribuţie 
adusă la 
reforma 
sistemului 
de 
educaţie în 
licee 

 Crearea 
unui 
sistem 
pentru 
asistenţii 
sociali 
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Pentru formularea scopului proiectului şi a obiectivelor acestuia trebuie să: 
1. reformulaţi toate problemele în condiţii pozitive şi de dorit. Problema focală, 

astfel reformulată, va deveni scopul proiectului; problemele cauză vor deveni 
obiectivele proiectului sau situaţiile/stările pe care dorim să le creăm prin 
implementarea proiectului propus, în acest fel obţineţi scopul şi obiectivele 
proiectului; 

2. excludeţi obiectivele care par nerealiste sau inutile pentru acest proiect; 
3. adăugaţi noi obiective dacă este necesar. 

 

Atunci când formulaţi obiectivele ţineţi cont de faptul că ele trebuie formulate ca 
stări şi nu ca acţiuni (vezi exemplul 1), şi trebuie să fie SMART: 
- Specifice: astfel încât realizarea lor poate fi atribuită numai proiectului şi nu altor cauze. 

E necesar să fie obiectivul clar: cine, ce, când, unde, cum, grup ţintă?; 

- Măsurabile: implică un cost şi efort acceptabile astfel încât performanţa proiectului 
poate fi măsurată: sunt măsurabile rezultatele?;Abordabil: nu va fixaţi obiective mult 
prea ambiţioase astfel încât atingerea lor să fie greoaie şi să demoralizeze echipa 
de proiect. Este un obiectiv care poate fi, în general, atins?; 

- Realiste: pot fi atinse cu resursele (financiare, umane, materiale, de timp, 
informaţionale) planificate a fi folosite în proiect. Are organizaţia resursele necesare 
pentru atingerea lui într­un timp dat?; 

- Ancorate în Timp: pot fi atinse pe perioada proiectului. Există un termen limită? 
 

Identificarea Rezultatelor Proiectului 
 

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

Atenţie: dacă nu puteţi identifica mai mult de un rezultat pentru un obiectiv înseamnă că 
acela nu este un obiectiv ci un rezultat. De asemenea, ţineţi cont de faptul că fiecare 
rezultat trebuie formulat într­o singură propoziţie, adică să conţină un singur verb. 

Identificarea Activităţilor şi Subactivităţilor 

O activitate este o acţiune menită să transforme resursele date în rezultate planificate 
într­ o anumită perioadă de timp. Activităţile în proiect trebuie stabilite la un nivel de 
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complexitate care încurajează managerii să se focalizeze mai mult pe aspectele 
strategice decât pe cele tactice. 

 
Activităţile constau în munca, cercetarea sau sarcinile ce trebuie realizate de către 
echipa de proiect sau alte persoane implicate în proiect. Pentru fiecare rezultat vor fi 
mai multe activităţi. 

 

Fiecare activitate va fi detaliată apoi în subactivităţile componente, astfel încât să putem 
determina corect resursele necesare îndeplinirii acelei activităţi. 

 

Planificarea Activităţilor, Subactivităţilor şi Reperelor (Milestones) 
 

Implementarea proiectului este monitorizată şi administrată pe baza Reperelor. 
Acestea sunt evenimente cheie/majore care furnizează o măsură a progresului şi o 
ţintă spre care se îndreaptă echipa de proiect. Reperele reprezintă sfârşitul unei etape 
din implementarea proiectului. Ele se planifică pentru o anumită zi şi constă în 
ceremonii, existenţa planului de afaceri, existenţa unor aprobări importante etc. 

 

Planificarea Activităţilor, Subactivităţilor şi reperelor se poate face foarte uşor utilizând 
un grafic GANTT. 

 

Realizarea Matricii de Analiză Logică 

 

Analiza logică se prezintă sub forma unei matrice ce are 4 coloane şi 4 rânduri. 

Pe verticală se reprezintă logica verticală identifică ce intenţionează proiectul să facă, 
clarifică relaţiile dintre componente şi specifică riscurile şi ipotezele ce nu sunt sub 
controlul proiectului, iar pe orizontală logica orizontală se referă la măsurarea efectelor 
şi resurselor utilizate de proiect prin specificarea indicatorilor cheie de măsurare a 
performanţei, şi metodele prin care aceştia pot fi verificaţi. 

 Indicatori de 
masurare a 
performanței 

Metode de 
măsurare 

Riscuri/Ipoteze 

Scopul proiectului    

Obiectivele 
proiectului 
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Rezultate     

Activitati Resurse  Costuri  

 

Formularea Indicatorilor de măsurare a performanţelor 
Un indicator defineşte nivelul de performanţă care trebuie stabilit pentru atingerea 
obiectivelor şi a rezultatelor planificate. Indicatorii trebuie trecuţi pentru fiecare nivel: 
scop, obiective, rezultate. 

Indicatorii trebuie să îndeplinească următoarele condiţii: 
- să fie specifici (de cantitate, calitate, timp, localizare şi grup ţintă); 
- mijloacele de verificare să fie disponibile: statistici, observaţii, înregistrări; 
- dacă mijloacele de verificare nu sunt disponibile trebuie să se verifice dacă 

informaţiile pot fi procurate cu un cost rezonabil; 
- mijloacele de verificare să fie sigure şi actualizate. 

Mijloacele de verificare 

Sunt modalităţile prin care indicatorii vor fi înregistraţi şi puşi la dispoziţia celor care 
evaluează performanţa proiectului. 

 

Formularea Riscurilor şi 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 inexistenţă a riscurilor. Într­o matrice se trec în 
coloana 4 fie riscurile proiectului, fie ipotezele pe care se bazează implementarea 
acestuia. 

 

Notă: 

- Îndeplinirea activităţilor numai împreună cu îndeplinirea ipotezelor de lucru vor duce la 
realizarea Rezultatelor. 

- Îndeplinirea rezultatelor numai împreună cu îndeplinirea ipotezelor de lucru vor duce 
la realizarea Obiectivelor etc. 
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CAPITOLUL III PLANIFICAREA ACTIVITĂŢILOR ŞI A JALOANELOR  
PROIECTULUI 

 

Definirea ariei de cuprindere 
 

Definirea ariei de cuprindere sau a conţinutului proiectului constă în divizarea 
livrabilelor majore ale proiectului în componente mai mici, mai uşor de urmărit. Cea 
mai importantă ieşire a acestui proces este Structura de descompunere a activităţilor 
WBS (engleză: Work Breakdown Structure). Această structură se concretizează într­o 
ierarhie a activităţilor necesare realizării proiectului şi serveşte înţelegerii corecte a ce 
este cuprins şi ce nu în cadrul acestuia. 

 

WBS–ul se realizează cu ajutorul echipei, cei ce vor efectua activităţile din WBS, fiind 
cei mai în măsură să furnizeze informaţii în vederea realizării acestuia. Modalităţile 
de realizare a WBS sunt: 

- utilizarea standardelor specifice companiei sau industriei; 
- folosirea WBS­uri create deja pentru proiecte similare; 
- abordarea de sus în jos (tradiţională) ­ ascendentă; 
- abordarea de jos în sus ­ descendentă. 

 
În continuare se prezintă un exemplu de realizare a unei structuri de descompunere a 
activităţilor: 

 

 

Proiect informatizare

1. Analiza cerințe

1.1. Întâlniri cu 
managementul

1.2. Documente 
de analiză

2. Proiectare 
sistem

2.1. Analiză surse 
de date

2.2. Analiză 
infrastructură IT

2.3. Realizare 
documente 

design

3. Construcție 
sistem

4. Testare
5. Management 

de proiect
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La realizarea unei structuri de descompunere a activităţilor va fi respectată 
succesiunea următoarelor etape: 

- WBS­ul se reprezintă ca o structură arborescentă, ierarhică (nu se reprezintă 
nici sub forma unei liste, nici a unei diagrame Gantt); 

- descompunerea activităţii în "pachete" principale trebuie să fie logică şi 
compatibilă cu descompunerea utilizată pentru controlul costurilor şi raportare; 

- trebuie să fie posibil să se testeze dacă un "pachet" de lucru este complet; 
- la cel mai scăzut nivel, elementele activităţilor trebuie să fie foarte bine definite 

ca sarcini pe care trebuie să le îndeplinească o persoană într­o perioadă 
rezonabilă de timp. Nu există o regulă clară despre cât de mari sau mici trebuie 
să fie pachetele de activităţi sau sarcinile de lucru, însă se recomandă ca durata 
unei activităţi trebuie să se încadreze între 8 şi 80 de ore. 

 

Activităţile de management ale proiectului trebuie să apară în mod explicit în WBS. 
Acestea sunt consumatoare de timp, implică costuri şi riscuri, ceea ce înseamnă că 
vor trebui să fie estimate şi tratate şi din punct de vedere al riscurilor. Toate aceste 
activităţi vor fi grupate sub o activitate de nivel superior numită „Management de 
proiect” şi care va include timpul necesar pentru realizarea rapoartelor, a întâlnirilor şi 
a şedinţelor, precum şi timpul necesar obţinerii aprobărilor necesare din partea 
stakeholderilor. 
 
WBS­ul trebuie să fie în concordanţă cu descrierea ariei de cuprindere a proiectului; 
el este de fapt instrumentul care duce la înţelegerea ariei de cuprindere, la obţinerea 
unui consens între stakeholderi privind conţinutul proiectului. Tot ce e în WBS e parte 
din proiect, iar ceea ce nu se regăseşte în WBS este în afara ariei de cuprindere a 
proiectului. 

 

Definirea activităţilor 

Definirea activităţilor constă în identificarea activităţilor specifice ce trebuie să fie 
realizate în vederea producerii livrabilelor definite ale proiectului. Pachetele de activităţi 
sunt detaliate la nivel de sarcini de lucru posibil de estimat cu suficientă acurateţe ca 
durată, cost şi resurse. 

 
Definirea activităţilor se concretizează, de obicei, într­un WBS mult mai detaliat. Ieşirea 
cea mai importantă a acestui proces este lista de activităţi şi structura de 
descompunere a activităţilor actualizată. 
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Precedentele activităţilor 

Acest proces implică identificarea şi documentarea dependentelor între activităţile 
proiectului. Tipurile de dependente care pot interveni sunt: 

- dependenţe obligatorii: inerente, date fiind condiţiile şi natura activităţilor de executat; 
- dependenţe opţionale: bazate pe experienţă, preferinţe; 
- dependenţe externe: impuse de o terţă parte, din afara proiectului. 

 

Diagrama GANTT 

Un instrument de planificare coerent şi precis care permite alocarea resurselor 
(materiale şi umane), consumul de timp şi dispunerea temporală a activităţilor este 
reprezentat de graficul GANTT. Cele mai multe proiecte necesită detalierea activităţilor 
în format Gantt ca element obligatoriu.  

Diagrama Gantt prezintă activităţile proiectului sub formă de bare în funcţie de timp.  

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

Ordinea poate inversată funcţie de interes sau practică, dar în ambele situaţii, volumul 
şi nivelul de alocare devine evident prin forma de exprimare grafică, de altfel, ideea 
centrală a instrumentului de lucru. 

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

Exerciţiul de completare al graficului permite o bună revizuire a planificării, a 
identificării punctelor critice şi momentelor de intervenţie, a posibilelor revizuiri sau 
reconsiderări de consum, alocare sau distribuire de resurse, a ocupării în timp a 
personalului. 

 

Estimarea duratei activităţilor 

Acest proces constă în estimarea perioadelor de muncă necesare pentru realizarea 
activităţilor individuale şi se concretizează în estimări de durate pentru fiecare activitate 
din lista de activităţi. 

 

Estimarea se face pe baza informaţiilor privind conţinutul proiectului şi resursele ce vor 
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fi utilizate. În proces trebuie implicate persoanele sau grupurile din echipa de proiect 
care sunt familiarizate cu natura şi specificul activităţii pentru care se face estimarea. 
Estimarea se poate face fie utilizând experienţa estimatorului, fie pe baza unor proiecte 
similare. Pentru anumite activităţi (în special pentru cele din domeniul construcţiilor) 
există standarde speciale ce permit estimarea duratelor pentru activităţi specifice. 

 

Dezvoltarea planificării în timp 

Dezvoltarea planificării în timp implică determinarea momentelor de început şi de 
sfârşit ale activităţilor unui proiect. Se analizează precedentele, duratele şi necesarul 
de resurse şi se obţine iterativ planificarea în timp a proiectului. 

Pornindu­se de la reţeaua proiectului, având duratele estimate pentru fiecare activitate 
şi ţinând cont de constrângerile şi ipotezele de lucru, se retrasează reţeaua proiectului, 
calculându­se de această dată şi durata proiectului precum şi eventuale marje 
existente. 
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CAPITOLUL IV GESTIUNEA UTILIZĂRII COSTURILOR ŞI RESURSELOR         
OPERAŢIONALE 

 

 

Managementul resurselor 
 

Managementul costului proiectului include procesele necesare pentru realizarea 
activităţilor proiectului, în vederea atingerii obiectivelor stabilite. El include următoarele 
mari procese descrise în cadrul figurii: 

 

 

 
Structura de management a costurilor pentru proiecte 

 
1. PLANIFICAREA RESURSELOR – reprezintă determinarea tipurilor și volumului de 
resurse (umane, echipamente, materiale) necesare pentru realizarea activităților 

Controlul 

costurilor 

Elaborarea 

bugetului 

Estimarea 

costurilor 

Planificarea 

resurselor 

MANAGEMENTUL 
COSTULUI 

PROIECTULUI 
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planificate și cuprinde: 
 
A. Intrări: 

• Intrări 
• Structura pachetelor de lucru 
• Informaţii istorice 
• Scopul exprimat 
• Resurse potenţiale deosebite 
• Politici organizaţionale 
• Durata estimată a activităţilor 

 
 

B.  Instrumente și tehnici: 
•  Consultarea experților 
• Identificarea alternativelor 
• Softuri pentru management proiect 

 
C. Ieșiri: 

• Resursele necesare 
 
 
 
 
2. ESTIMAREA COSTURILOR – estimarea costurilor resurselor planificate cuprinde: 

 

A. Intrări 
1. Structura pachetelor de lucru / subproiectelor 
2. Necesarul de resurse 
3. Ratele unitare ale resurselor 
4. Estimarea duratei activităţilor 
5. Disponibilitatea informaţiilor financiare 
6. Informaţii istorice 
7. Contabilizarea costurilor 
8. Riscuri 

B. Instrumente şi tehnici 
1. Estimări comparative 
2. Modelarea parametrilor 
3. Estimarea costurilor activităţilor 
4. Software pentru simulare şi statistici 
5. Alte metode de estimare a costurilor 
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C. Ieşiri 
1. Costuri estimate 
2. Fundamentarea estimărilor 
3. Planul de management al costului proiectului 

 

 
3. ELABORAREA BUGETULUI PROIECTULUI – respectiv alocarea costurilor totale 
estimate pe proiect cuprinde: 

A. Intrări: 
1. Cost estimat 
2. Structura pachetelor de lucru 
3. Planificarea proiectului ca termen de început şi de sfârşit 
4. Planul de management al riscului pentru proiect 

 

B. Instrumente şi tehnici 
1. Instrumente şi tehnici de elaborarea bugetului 

 
C. Ieşiri 

1. Cost de bază 

 
4. CONTROLUL COSTURILOR – controlul modificărilor bugetului proiectului cuprinde: 

A. Intrări: 
1. Cost estimat cumulat 
2. Rapoarte de performanţă 
3. Realocări necesare 
4. Planul de management al costului proiectului 

 

B. Instrumente şi tehnici 
1. Sistemul de control al realocării de resurse 
2. Tehnici de control al costurilor 
3. Bilanţul activităţilor realizate 
4. Planul de estimare adiţional 
5. Softuri pentru management proiect 

 

C. Ieşiri 
1. Cost estimat revizuit 
2. Buget revizuit 
3. Acţiuni corective 
4. Estimarea finală a costurilor proiectului 
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5. Finalizarea proiectului 
6. Baza de date privind desfăşurarea proiectului 

 

Managementul costului proiectului se referă în primul rând la costul resurselor necesare 
pentru realizarea activităţilor proiectului. Aceasta reprezintă efectul deciziilor cu privire la 
rezultatele proiectului. De exemplu, limitarea numărului şi duratei reviziilor fazelor de 
proiectare are ca efect scăderea costului total al proiectului (reduce cheltuielile făcute de 
utilizator), dar impune calitate şi performanţă, precum şi optimizarea deciziilor. În multe 
aplicaţii previziunile şi prognozele financiare asupra rezultatelor proiectului sunt realizate 
în afara acestuia. În altele, proiectul include şi aceste costuri. 

Managementul costului proiectului trebuie să furnizeze informaţii financiare asupra 
stadiului proiectului în orice moment (comandă, livrare, înregistrare) şi pentru orice 
partener implicat. În proiectele mici planificarea resurselor, estimarea costurilor şi bugetul 
sunt considerate un singur proces. 

 

Estimarea costurilor proiectului 

Estimarea costurilor se realizează pornind de la specificaţiile proiectului. Şansele de a 
face greşeli de estimare sunt cu atât mai mici cu cât este mai bine definit proiectul de la 
început. Probabilitatea erorilor nu poate fi însă redusă la zero şi niciodată estimările 
iniţiale de costuri pentru un proiect întreg nu sunt lipsite de erori şi perfect corecte. 
Estimarea presupune întotdeauna un element de apreciere personală. Proiectul conţine 
întotdeauna surprize. Se poate încerca eliminarea unor surse posibile de erori de 
estimare şi să se instituie sisteme eficiente pentru măsurarea costurilor care ar urma să 
apară. 
 
Estimările făcute cu un grad sporit de certitudine sunt foarte utile atunci când se 
urmăreşte obţinerea unor preţuri competitive. Estimările precise sporesc eficienţa 
bugetelor şi a planificării resurselor. 
 

 

Clasificarea estimărilor după gradul de certitudine 

Această activitate depinde de cantitatea de informaţii de care dispun realizatorii 
proiectului, precum şi de timpul alocat preparării estimărilor. 

 

Clasificarea proiectelor în funcţie de gradul de risc financiar 
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Surse de finanţare a proiectului 

 

Sursele din care pot fi finanţate proiectele sunt: interne (fondurile proprii ale beneficiarilor, 
credite bancare pe termen mediu sau lung, alocaţii de la bugetul de stat, sponsorizări) 
sau externe (împrumuturile bancare, investiţiile directe de capital etc.). 

 

Surse interne de finanţare ale proiectului: 

 

a. Sursele proprii ale beneficiarilor 
Fondurile proprii ale beneficiarilor (ceea ce reprezintă în esenţă autofinanţarea lor) 
exprimă capacitatea lor de a produce resurse de finanţare din activitatea de exploatare 
şi din alte activităţi. Beneficiarul se autofinanţează atunci când obţine un profit care 
poate servi, în acelaşi timp, ca remunerare a capitalurilor angajate şi ca sursă de 
investiţii care să contribuie la mărirea sau menţinerea competitivităţii lui pe piaţă. 

 

Amortismentul acumulat serveşte beneficiarilor pentru finanţarea înnoirii activelor fixe 
(imobilizărilor) ajunse la limita duratei lor de funcţionare, precum şi pentru nevoile de 
dezvoltare­modernizare. Încasările din vânzarea echipamentelor scoase din funcţiune 
servesc drept capitaluri pentru noi investiţii. 

 

b. Alocaţiile de la bugetul de stat 

Au ca destinaţii realizarea unor proiecte de anvergură, în ramuri vitale ale economiei 
naţionale, a căror existenţă este necesară în dezvoltarea economico­socială a ţării. De 
la bugetul de stat se alocă fonduri, pentru programe, de regulă în volume cât mai mici 
posibil, asigurând resurse doar pentru domenii care nu pot face faţă pieţei şi 
concurenţei, deci nu prezintă interese pentru investitorii particulari. În general, aceste 
fonduri sunt folosite pentru domeniile ce trebuie ţinute sub controlul statului. Astfel se 
au în vedere domenii de interes naţional (îmbunătăţiri funciare, sănătate, protecţia 
mediului etc.). Lista obiectivelor finanţate de la bugetul de stat este restrânsă, 
cuprinzând obiective cum ar fi: centrale nuclearo­ electrice, lucrări din domeniul 
mineritului, petrolului, energiei electrice, acţiuni de anvergură naţională în domeniul 
agriculturii, sănătăţii, dezvoltarea bazei materiale a sectorului socio­ cultural. 

 
În unele cazuri, cu totul particulare, finanţările de la stat servesc unor scopuri 
economice, atunci când sunt îndreptate în domenii unde utilizarea lor poate duce 
la o creştere a 

eficienţei economice pe termen lung, mai mare decât cea care ar rezulta natural, din 
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funcţionarea nealterată a mecanismelor economice (cazul investiţiilor care generează 
„efecte de antrenare”, de regulă cele din cercetare­dezvoltare sau infrastructură). 

 
Riscul financiar şi sursele acestuia 

 
Orice relaţie de investire într­un proiect presupune un compromis între risc şi câştig. 
Acest lucru este subliniat şi de butada „cine nu riscă nu câştigă”. Ceea ce trebuie să 
ştie partenerii de proiect se referă la natura riscului, dimensiunile posibile ale acestuia, 
factorii principali care­l alimentează. Riscul induce posibilitatea apariţiei unor 
consecinţe defavorabile proiectului, materializate în obţinerea unor performanţe 
inferioare celor estimate. 

 

Principalele surse ale riscului financiar sunt fluctuaţia ratei dobânzii şi a pieţei, riscul 
de lichiditate şi inflaţia. Principalele riscuri ce trebuie luate în consideraţie la finanţarea 
unui proiect sunt de două tipuri: 

 
În primul rând, există riscuri generale generate de piaţă, situaţia social­economică şi 
politică a momentului lansării proiectului şi de reformele care pot apare în sfera 
economicului. În această clasă de riscuri sunt cuprinse: 

– riscul pieţei ­ datorită necunoaşterii strategiilor de acţiune ale proiectului 
apare incertitudinea evoluţiei proiectului în timp; 

– riscul momentului ­ este generat de posibilitatea de a pierde sau de a reduce 
câştigul propriu prin plasarea fondurilor în proiect într­un moment ales 
neinspirat; 

– riscul schimbării cadrului legislativ ­ este generat de perspectiva introducerii 
unor mecanisme noi în economie care să diminueze valoarea de piaţă a 
proiectului; 

- riscul inflaţiei constă în reducerea puterii de cumpărare a banilor şi a 
profitului în cazul proiectelor cu venituri fixe. 

În afara riscurilor generale apar riscurile particulare, specifice proiectului care a 
generat sursa de finanţare. În această categorie pot fi menţionate următoarele: 
– riscul afacerii este generat de incertitudinea privind cererea de produse sau servicii 
oferite de proiect, după investire; 
– riscul opţional este determinat de incertitudinea asupra variantei de proiect, 
apărând posibilitatea alegerii celui mai puţin important; 
- riscul vandabilităţii se referă la viteza de vânzare a produselor sau a serviciilor 
rezultate din proiect fără o schimbare semnificativă a preţului. 
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Responsabilitatea deciziei de a investi într­un proiect revine integral finanţatorului, iar 
„regula de aur” este că mărimea profitului trebuie să fie pe măsura riscului asumat. 

 
Documentele financiare ale proiectului 

 

Toate documentele dintre contractor şi client, precum şi cele dintre contractor şi 
furnizorii şi subcontractorii săi sunt documente oficiale în formă scrisă. Aceste 
documente sunt de mai multe tipuri: 

 

Contractul de finanţare (contract) 

Contractul de finanţare (de servicii şi bunuri) este încheiat de către finanţator sau 
autoritatea contractantă (beneficiar), în scopul elaborării şi implementării proiectului, 
finanţat integral sau parţial de la bugetul de stat, din bugetele locale, din credite externe 
garantate sau contractate de Guvernul României, de către o persoană juridică de drept 
privat şi contractor (furnizorul de produs / serviciu). 

 

Poate fi un document special întocmit sau un formular tipizat. Contractul de finanţare 
stabileşte: 

– părţile contractante (contracting parties). Acestea sunt: client (beneficiarul 
contractului), principal contractors (contractorii principali, persoane juridice) şi 
assistant contractors (partenerii implicaţi în proiect, persoane juridice, care au 
aceleaşi drepturi ca şi contractorii principali). Contractorii trebuie să facă dovada 
viabilităţii lor financiare (prin copii după documentele contabile din ultimii trei ani 
şi după documentele de înregistrare fiscală). Unul dintre contractorii principali 
este coordonatorul proiectului (coordinator) şi este mandatat de parteneri să îi 
reprezinte în relaţiile cu finanţatorul; 

- valoarea contractului de finanţare (total estimated eligible costs) ­ este suma 
maximă prevăzută prin contract, la plata căreia este îndreptăţit contractorul 
(conducătorul proiectului) pentru executarea tuturor activităţilor prevăzute 
prin contract. Plăţile 

efectuate nu pot depăşi sumele prevăzute în specificaţia financiară, nici în total 
şi nici pe capitole de cheltuieli. Pe parcursul derulării contractului, dacă situaţia 
o impune, se pot face realocări între capitolele din bugetul proiectului, astfel 
încât suma tuturor realocărilor să nu depăşească 15% din capitol, procent ce 
poate fi negociat cu finanţatorul; 

– termenele limită de decontare a etapelor proiectului (intermediate and final 
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milestones). Termenele limită se stabilesc fie prin indicarea unei date fixe, fie 
prin indicarea duratei de la o dată de referinţă. Exprimarea termenelor prin 
durată se face în număr de zile sau în număr de luni. Termenele limită ce se 
stabilesc prin durată încep să curgă de la începutul zilei următoare datei de 
referinţă (data semnării şi înregistrării contractului), în raport cu care se 
determină aceste termene limită. Contractorul este obligat să înceapă execuţia 
serviciilor prevăzute în contract nu mai târziu de 30 zile de la data de referinţă; 

– subcontractarea (subcontracts). Contractorul poate subcontracta numai o parte 
din contract şi numai subcontractorilor menţionaţi în contractul de finanţare şi 
numai după ce obţinut aprobare, în scris, în acest sens, din partea autorităţii 
contractante. Aprobarea autorităţii contractante privind cesionarea contractului 
unor terţe părţi nu­l exonerează pe contractor de obligaţiile sale din contract. 
Este interzisă cesionarea contractului pentru garantarea creditelor bancare sau 
altor creanţe; 

– obligaţii generale ale contractorului (management of the project and role of the 
coordinator); 

– audit (auditing). Cuprinde auditul financiar şi tehnologic, verificarea tehnică a 
proiectului; 

– documente de raportare (deliverables); 
– legea aplicabilă (applicable low and jurisdiction). Curtea Europeană de Justiţie 

are sub jurisdicţia sa arbitrarea litigiilor între finanţator, pe de o parte şi 
contractori, pe de altă parte, în ceea ce priveşte validitatea, aplicarea sau 
interpretarea contractului de finanţare; 

– proprietate industrială şi intelectuală, publicitate şi confidenţialitate (protection of 
knowledge, publicity and communication, confidentiality); 

– planul de implementare tehnologică (technological implementation plan). 
Acesta reprezintă specificaţia de exploatare (exploatation*) a rezultatelor 
proiectului. El nu se referă doar la aspectele tehnice ale rezultatelor ci şi la 
potenţialul de exploatare a rezultatelor (deliverables*, project outputs*) 
generate de proiect şi modalităţile de exploatare a acestui potenţial (dezvoltare 
industrială, standarde, norme şi reglementări, implicaţii asupra mediului, 
sănătăţii, condiţiilor de muncă, şomaj, beneficii economice prin proiecte noi, 
contracte de licenţă, contracte de producţie, contracte de marketing, de 
franciză, joint venture); 

– responsabilităţi (liability). Stabileşte responsabilităţile părţilor contractante în 
ceea ce priveşte pierderile, pagubele sau prejudiciile aduse pe perioada 
execuţiei 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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afectează proiectul într­o manieră substanţială şi când nu poate fi aplicată forţa 
majoră; 

– condiţii de plată (reimbursement of costs); 
- semnăturile şi limba în care s­a redactat contractul (signature and language of 

the contract). 

 

Bugetul proiectului (financial contribution) 
 

Bugetul unui proiect prezintă totalitatea resurselor financiare prevăzute pentru 
realizarea obiectivelor acestuia, provenite din finanţare de la autoritatea contractantă 
(finanţator) şi de la partenerii de contract. 

 

Bugetul este structurat pe patru mari capitole de cheltuieli: 
A – cheltuieli directe (A1+A2) 

– A1 – cheltuieli de personal; 
– A2 – cheltuieli materiale şi servicii; 

B – cheltuieli indirecte (regie); 
C – dotări independente şi studii pentru obiective şi investiţii. 

 

 
Auditul financiar 

 

Auditul financiar (monitorizarea financiară) se înscrie în analiza financiară a proiectului, 
fiind un instrument managerial care constă în evaluarea sistematică, documentată, 
periodică şi obiectivă a modului în care se desfăşoară proiectul (din punct de vedere 
al eficienţei utilizării resurselor financiare), în scopul de a ajuta evoluţia acestuia. 

 
Verificarea activităţilor desfăşurate în cadrul proiectului reprezintă o activitate cu caracter 
permanent şi are ca scop avizarea etapelor realizate în vederea decontării parţiale. 

 

Prin verificare trebuie înţeles procesul analizării rezultatelor activităţilor în scopul 
stabilirii dacă acestea corespund cerinţelor formulate. În plus, trebuie găsite soluţii 
alternative pentru realizarea scopului proiectului. 

 
 

Prin avizare se înţelege procesul analizei etapelor proiectului, în care se stabileşte 
dacă şi în ce măsură exigenţele clientului (finanţatorului) sunt satisfăcute (obiectivele 
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parţiale sunt satisfăcute. Acum se verifică şi se evaluează de către finanţator, prin 
reprezentantul său autorizat, „adecvarea” produsului /serviciului realizat. Aceste 
avizări trebuie efectuate pentru asigurarea că rezultatele proiectului sunt realizabile în 
condiţii reale. Şi aceste rezultate trebuie documentate. Dacă se dovedesc necesare 
adoptări sau modificări ale produsului / serviciului realizat după avizare, demersurile 
de modificare trebuie făcute având la bază un proces reglementat. 

 

Analiza şi controlul respectării obiectivelor şi a termenelor prevăzute se face având ca 
documente de referinţă contractul de finanţare, protocolul de colaborare a proiectului 
şi eşalonarea plăţilor. 

 
Auditul financiar presupune: 

– realizarea comparaţiei între rezultatele obţinute şi cele prevăzute; 
– analiza stadiului de realizare a obiectivelor; 
– analiza eficienţei utilizării fondurilor. 

 

Procesul de monitorizare fiind un proces continuu, desfăşurarea lui în bune condiţii necesită 
participarea unui număr mare de persoane, cu responsabilităţi bine stabilite. 

 

Conducătorul de proiect efectuează următoarele operaţii în cadrul unui audit: 
– verifică existenţa tuturor documentelor şi satisfacerea condiţiilor precizate 

pentru decontarea etapelor; 
– verifică concordanţa dintre suma decontată şi suma planificată (suma 

decontată poate fi mai mică sau cel mult egală cu suma planificată); 
– certifică prin semnătură toate documentele; 
– în cazul aprobării decontării, transmite şi direcţiei financiar­contabile o 

copie după bugetul proiectului pentru întocmirea formelor de plată. 

 

Expertul financiar, ca reprezentant al finanţatorului, analizează documentele prezentate de 
conducătorul de proiect, efectuând următoarele operaţii: 

– verifică corectitudinea întocmirii documentelor financiare şi concordanţa 
acestora cu actele prezentate; 

– verifică concordanţa dintre suma solicitată şi suma cheltuită, determinată 
pe baza documentelor prezentate şi a celor din documentaţia de contractare. 

 

Reprezentantul finanţatorului poate cere, cu condiţia respectării confidenţialităţii 
informaţiilor, documente şi înregistrări contabile ale contractorului cu privire la 
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cheltuielile de personal efectuate în cadrul proiectului şi a echipamentelor 
achiziţionate, în vederea verificării eligibilităţii costurilor. 

 

În evidenţa contabilă, fiecare proiect este urmărit pe un cont analitic separat, astfel 
încât să se poată cunoaşte nivelul resurselor în orice moment. Aceasta este o condiţie 
de bază pentru luarea unor decizii corecte de către managerul de proiect, în funcţie de 
situaţiile reale ce pot modifica nivelul diverselor componente ale bugetului. 

 

În baza constatărilor auditului se întocmeşte, în termen de maxim o lună, un raport de 
evaluare. Dacă există abateri în ceea ce priveşte realizarea proiectului, expertul 
financiar poate propune o revizuire a planificării alocărilor, a bugetului alocat pe 
perioada următoare, precum şi a planificării plăţilor. În cazul proiectelor cu deficienţe 
sau cu incertitudini privind posibilităţile de finalizare a temei se numeşte o comisie 
de către autoritatea contractantă care evaluează la contractor documentele 
financiar­contabile. Comisia dă rezoluţia privind acceptarea / neacceptarea decontării 
etapei sau chiar de reziliere a contractului. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

37 

 

CAPITOLUL V REALIZAREA PROCEDURILOR DE ACHIZIŢII PENTRU 
PROIECT 

 

Sistemul achizițiilor publice –scop, principii, definiții 

Prin legislația actuală se reglementează modul de realizare a achiziţiilor publice, procedurile de 

atribuire a contractelor de achiziţie publică şi de organizare a concursurilor de soluţii, 

instrumentele şi tehnicile specifice care pot fi utilizate pentru atribuirea contractelor de achiziţie 

publică, precum şi anumite aspecte specifice în legătură cu executarea contractelor de achiziţie 

publică. 

Scopul constă în asigurarea cadrului legal necesar pentru realizarea achiziţiilor de bunuri, servicii 

şi lucrări în condiţii de eficienţă economică şi socială. 

 

Principiile care guvernează achiziţiile publice menţionate în Directive reprezintă o concretizare a 

principiilor exprimate în Tratatul privind Funcţionarea Uniunii Europene [„TFUE”], așadar, 

adaptate la specificul achiziţiilor publice. 

Este vorba de: 

• libera circulaţie a bunurilor și serviciilor, 

• recunoașterea reciprocă, 

• nediscriminarea și tratamentul egal, 

• transparenţa și 

• proporţionalitatea.  

La acestea, legiuitorul naţional a adăugat și asumarea răspunderii care, după cum vom vedea, 

are un specific intern. 

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/RO/TXT/HTML/?uri=CELEX:12012E/TXT&from=ro
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Potrivit legislației naționale, principiile care stau la baza atribuirii contractelor de achiziţie 

publică şi a organizării concursurilor de soluţii 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 nediscriminării presupune egalitate de acces pentru toţi operatorii economici din toate 

statele membre. Pe cale de consecinţă, autorităţile contractante nu ar trebui să impună condiţii 

ce cauzează discriminare directă sau indirectă faţă de potenţialii ofertanţi în alte state membre, 

cum ar fi cerinţa ca întreprinderile interesate de contract să fie stabilite în acelaşi stat membru 

sau regiune ca şi entitatea contractantă. Unica derogare de la această regulă ar fi obligaţia 

câștigătorului de a amplasa o anumită infrastructură de afaceri la locul execuţiei contractului, 

în cazul în care acest lucru este justificat prin anumite circumstanţe specifice ale contractului.  

În aplicarea acestui principiu, trebuie respectate, prin urmare, următoarele reguli: 

• autorităţile contractante nu trebuie să discrimineze potenţialii ofertanţi pe baza unor motive 

nejustificate (de exemplu, naţionalitatea) și nu trebuie să includă specificaţii tehnice care 

ar putea favoriza întreprinderile naţionale; 

• autorităţile contractante trebuie să evite stabilirea de cerinţe de calificare care să 

favorizeze anumiţi participanţi la procedura de achiziţie publică; 

• autorităţile contractante trebuie să evite practicile de favorizare a unui ofertant prin 

stabilirea de condiţii discriminatorii în caietele de sarcini. 

Efectele obţinute sunt: 

• deschiderea și dezvoltarea pieţei de achiziţii publice; 
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• crearea unui cadru competitiv pentru obţinerea celui mai bun raport calitate-preţ în ceea 

ce privește fondurile publice, întotdeauna considerate ca fiind insuficiente în raport cu 

necesităţile. 

 

2) Tratamentul egal: stabilirea si aplicarea oricand pe parcursul procedurii de atribuire de 

➢ reguli,  

➢ 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 implicând atât aspecte procedurale, cât și de drept substanţial: 

tratament egal înseamnă atât egalitatea de oportunităţi – definirea unor cerinţe cu respectarea 

acestui principiu, cât și egalitatea de rezultat, adică egalitatea efectivă după aplicarea unor 

măsuri sau a unor cerinţe care la prima vedere creează oportunităţi egale. 

În aplicarea acestui principiu, trebuie respectate următoarele reguli: 

• eliminarea elementelor de natură subiectivă care pot influenţa deciziile în procesul de 

atribuire a contractelor de achiziţie publică; 

• furnizarea, concomitent, către toţi operatorii economici implicaţi într-o procedură de 

achiziţie, a informaţiilor aferente procedurii. 

Efectele acestui principiu sunt: 

• toţi participanţii vor dispune de aceleași șanse în pregătirea documentelor asociate 

procedurii în cauză; 
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• instituirea unui cadru bazat pe încredere, cinste, corectitudine şi imparţialitate pe tot 

parcursul derulării procedurii; 

• favorizarea dezvoltării unei concurenţe corecte și efective între operatorii economici 

participanţi la o procedură de achiziţie publică. 

 

3) Recunoaşterea reciprocă: 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. 

Deși pentru multe produse și servicii care circulă liber pe piaţa unică există deja standarde 

armonizate la nivelul UE, în alte domenii se aplică încă standarde și cerinţe pur naţionale. Pentru 

aceste cazuri devine important principiul recunoașterii reciproce: produse manufacturate legal 

într-un stat membru trebuie să fie acceptate spre comercializare și în celelalte state membre. De 

asemenea, serviciile oferite legal pe teritoriul unui stat membru, pot fi prestate și pe teritoriul altui 

stat membru. 

Principiul recunoașterii reciproce nu interzice existenţa standardelor naţionale, ci doar acceptarea 

standardelor similare din alt stat membru. 

4) Transparenţa: aducerea la cunostinta publicului a tuturor informatiilor referitoare la 

aplicarea procedurii de atribuire. 

Principiul transparenţei presupune informarea adecvată a tuturor participanţilor la procedura de 

atribuire, fiind important și din perspectiva accesului la remediile legale. 

Principiul transparenţei presupune și aducerea la cunoștinţa publicului a tuturor informaţiilor 

referitoare la aplicarea procedurii de atribuire în scopul garantării eliminării riscului de favoritism 

și de comportament arbitrar din partea autorităţii contractante. 
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Aplicarea acestui principiu consta in: 

• formularea tuturor informaţiilor cu privire la procedura de achiziţie în mod clar, precis, 

univoc în anunţul/invitaţia de participare și în documentaţia de atribuire, oferind operatorilor 

economici o poziţie de egalitate atât în momentul în care își pregătesc ofertele, cât și în 

momentul în care acestea sunt evaluate de către autoritatea contractantă; 

• asigurarea vizibilităţii regulilor, oportunităţilor, proceselor, înregistrărilor și rezultatelor 

aferente procedurii de achiziţie publică. 

Efectele obţinute din aplicarea acestui principiu sunt: 

• claritatea documentelor elaborate pe parcursul procesului de achiziţie; 

• înţelegerea de către potenţialii candidaţi/ofertanţi a necesităţilor obiective ale autorităţii 

contractante și a modului în care aceste necesităţi se reflectă în documentaţia de atribuire; 

• accesul publicului la informaţii privind contractele publice, ceea ce facilitează controlul 

democratic asupra activităţii administrative. 

 

5) Proporţionalitatea: asigurarea corelatiei intre: 

• necesitatea autoritatii contractante,  

• obiectul contractului de achizitie publica, 

• cerintele solicitate a fi indeplinite. 

Principiul proporţionalităţii presupune ca: 

• măsurile luate de instituţii nu trebuie să depășească limitele a ceea ce este adecvat și 

necesar în scopul realizării obiectivelor urmărite; 

• în cazul în care este posibilă o alegere între mai multe măsuri adecvate, trebuie să se 

recurgă la cea mai puţin constrângătoare, iar inconvenientele cauzate nu trebuie să fie 

disproporţionate în raport cu scopurile urmărite; 

• când se confruntă cu o ofertă ambiguă, iar o cerere de precizări cu privire la conţinutul 

ofertei menţionate ar putea asigura securitatea juridică în același mod precum respingerea 
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imediată a ofertei în cauză, autoritatea contractantă să solicite mai degrabă precizări 

candidatului vizat decât să opteze pur și simplu pentru respingerea ofertei acestuia. 

Efectul acestui principiu constă în faptul că se asigură definirea și derularea unei proceduri 

corecte de atribuire în raport cu ofertanţii. 

 

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

procesul de achizitie publica. 

Principiul asumării răspunderii nu este o transpunere a Directivelor UE, ci este o creaţie naţională. 

Principiul asumării răspunderii presupune determinarea clară a sarcinilor şi responsabilităţilor 

persoanelor implicate în procesul de achiziţie publică, asigurându-se profesionalismul, 

imparţialitatea şi independenţa deciziilor adoptate pe parcursul acestui proces. 

De asemenea, acest principiu implică faptul că răspunderea aparţine exclusiv comisiei de 

evaluare și factorilor decizionali din autoritatea contractantă, indiferent de opiniile exprimate de 

organismele de control ex-ante sau ex-post în domeniul achiziţiilor publice sau de recomandările 

autorităţilor cu competenţe în domeniu sau în alte domenii. 

Aplicarea acestui principiu presupune: 

• delegarea în calitate de membri ai comisiei de evaluare a persoanelor care deţin 

competenţe în obiectul procedurii de achiziţie; 

• precizarea în documentaţia de atribuire a “numelor persoanelor cu funcţii de decizie în 

cadrul autorităţii contractante sau al furnizorului de servicii de achiziţie implicat în 

procedura de atribuire”; 

• solicitarea membrilor comisiei de evaluare și experţilor cooptaţi de completare a 

declaraţiilor pe proprie răspundere privind confidenţialitatea, imparţialitatea și din care să 

rezulte neîncadrarea în situaţiile de conflict de interese. 
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Efectele obţinute sunt: 

• limitarea apariţiei erorilor pe parcursul desfășurării procesului de achiziţie publică; 

• reducerea fraudei și a corupţiei. 

Identificarea facilă a responsabilităţilor în cazul în care se angajează răspunderea autorităţii 

contractante. 

Principiul asumării răspunderii implică obligaţia persoanelor implicate în derularea procedurilor 

de achiziţie publică de a-și asuma, a raporta și a răspunde pentru consecinţele acţiunilor și 

deciziilor luate. 

 

 

Suplimentar 

De regulă, obiectivul general al controlului/auditului în domeniul achizițiilor publice este acela de 

a determina modul de respectare a principiilor de legalitate, regularitate, economicitate, eficiență 

și eficacitate în utilizarea fondurilor publice alocate finanțării achizițiilor publice, având în vedere 

faptul că, potrivit prevederilor legale în vigoare, persoanele care gestionează fonduri publice sau 

patrimoniul public au obligaţia să realizeze o bună gestiune financiară prin asigurarea legalităţii, 

regularităţii, economicităţii, eficacităţii şi eficienței în utilizarea fondurilor publice şi în 

administrarea patrimoniului public 

Principiul legalităţii –respectarea prevederilor legale în domeniu 

Principiul regularităţii-  respectarea sub toate aspectele ansamblul principiilor și regulilor 

procedurale și metodologice care sunt aplicabile categoriei de operațiuni din care face parte. 

Principiul economicității - minimizarea costului resurselor alocate pentru atingerea rezultatelor 

estimate ale unei activități, cu menținerea calității corespunzătoare a acestor rezultate. 
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Principiul eficacității - gradul de îndeplinire a obiectivelor programate pentru fiecare dintre 

activități și raportul dintre efectul proiectat și rezultatul efectiv al activității respective.  

Principiul eficienței - maximizarea rezultatelor unei activități în relație cu resursele utilizate. 

 

Definiții: 

1. abatere profesională - orice comportament culpabil care afectează credibilitatea 

profesională a operatorului economic în cauză, cum ar fi încălcări ale drepturilor de proprietate 

intelectuală, săvârşite cu intenţie sau din culpă gravă, inclusiv încălcări ale normelor de 

deontologie în sensul strict al profesiei căreia îi aparţine acest operator; 

2. achiziţie sau achiziţie publică - achiziţia de lucrări, de produse sau de servicii prin 

intermediul unui contract de achiziţie publică de către una ori mai multe autorităţi contractante 

de la operatori economici desemnaţi de către acestea, indiferent dacă lucrările, produsele sau 

serviciile sunt destinate ori nu realizării unui interes public; 

3. acord-cadru - acordul încheiat în formă scrisă între una sau mai multe autorităţi 

contractante şi unul ori mai mulţi operatori economici care are ca obiect stabilirea termenilor şi 

condiţiilor care guvernează contractele de achiziţie publică ce urmează a fi atribuite într-o 

anumită perioadă, în special în ceea ce priveşte preţul şi, după caz, cantităţile avute în vedere; 

4. activităţi de achiziţie auxiliare - activităţi care constau în furnizarea de asistenţă şi suport 

pentru activităţile de achiziţie, în special infrastructura tehnică care să permită autorităţilor 

contractante atribuirea de contracte de achiziţie publică sau încheierea de acorduri-cadru pentru 

lucrări, produse ori servicii, sau asistenţă şi consiliere cu privire la desfăşurarea ori structurarea 

procedurilor de achiziţie publică, sau pregătirea şi administrarea procedurilor de atribuire în 

numele şi în beneficiul autorităţii contractante în cauză; 

5. activităţi de achiziţie centralizate - activităţile desfăşurate de o unitate de achiziţii 

centralizate în mod permanent prin achiziţia în nume propriu de produse şi/sau servicii destinate 

unei/unor alte autorităţi contractante, ori prin atribuirea de contracte de achiziţie publică sau 
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încheierea de acorduri-cadru pentru lucrări, produse ori servicii în numele şi pentru o altă/alte 

autoritate/autorităţi contractante; 

6. anunţ de intenţie valabil în mod continuu - anunţul de intenţie publicat de autoritatea 

contractantă ca modalitate de iniţiere a unei proceduri de atribuire pentru achiziţia de servicii 

sociale ori alte servicii specifice, prevăzute în anexa nr. 2, alternativă anunţului de participare, 

în cuprinsul căruia se face referire în mod specific la categoriile de servicii care fac obiectul 

contractelor ce urmează să fie atribuite, se indică faptul că respectivele contracte sunt atribuite 

fără publicarea ulterioară a unui anunţ de participare şi se invită operatorii economici interesaţi 

să îşi exprime în scris interesul pentru participarea la procedura de atribuire; 

7. candidat - orice operator economic care a depus o solicitare de participare în cadrul unei 

proceduri de licitaţie restrânsă, negociere competitivă, dialog competitiv sau parteneriat pentru 

inovare ori care a fost invitat să participe la o procedură de negociere fără publicare prealabilă; 

8. cerinţe de etichetare - cerinţele care trebuie să fie îndeplinite de lucrări, produse, servicii, 

procese sau proceduri pentru a obţine o anumită etichetă; 

9. ciclu de viaţă - ansamblul etapelor succesive şi/sau interdependente, care includ 

cercetarea şi dezvoltarea care urmează a fi efectuate, producţia, comercializarea şi condiţiile 

acesteia, transportul, utilizarea şi întreţinerea, pe toată durata existenţei unui produs ori a unei 

lucrări sau a prestării unui serviciu, de la achiziţia materiilor prime ori generarea resurselor până 

la eliminare, curăţarea amplasamentului şi încheierea serviciului sau a utilizării; 

10. concursuri de soluţii - procedurile care permit autorităţii contractante să achiziţioneze, în 

special în domeniul amenajării teritoriului şi urbanismului, al arhitecturii şi ingineriei sau al 

prelucrării datelor, un plan ori un proiect selectat de un juriu pe baze concurenţiale, cu sau fără 

acordarea de premii; 

11. construcţie - rezultatul unui ansamblu de lucrări de construcţii de clădiri sau lucrări de geniu 

civil, care poate îndeplini prin el însuşi o funcţie economică sau tehnică; 

12. contract de achiziţie publică - contractul cu titlu oneros, asimilat, potrivit legii, actului 

administrativ, încheiat în scris între unul sau mai mulţi operatori economici şi una ori mai multe 
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autorităţi contractante, care are ca obiect execuţia de lucrări, furnizarea de produse sau 

prestarea de servicii; 

13. contract de achiziţie publică de lucrări - contractul de achiziţie publică care are ca 

obiect: fie exclusiv execuţia, fie atât proiectarea, cât şi execuţia de lucrări în legătură cu una 

dintre activităţile prevăzute în anexa nr. 1; fie exclusiv execuţia, fie atât proiectarea, cât şi 

execuţia unei construcţii; fie realizarea, prin orice mijloace, a unei construcţii care corespunde 

cerinţelor stabilite de autoritatea contractantă care exercită o influenţă determinantă asupra 

tipului sau proiectării construcţiei; 

14. contract de achiziţie publică de produse - contractul de achiziţie publică care are ca 

obiect achiziţia de produse prin cumpărare, inclusiv cu plata în rate, închiriere, leasing cu sau 

fără opţiune de cumpărare ori prin orice alte modalităţi contractuale în temeiul cărora autoritatea 

contractantă beneficiază de aceste produse, indiferent dacă dobândeşte sau nu proprietatea 

asupra acestora; contractul de achiziţie publică de produse poate include, cu titlu accesoriu, 

lucrări ori operaţiuni de amplasare şi de instalare; 

15. contract de achiziţie publică de servicii - contractul de achiziţie publică care are ca 

obiect prestarea de servicii, altele decât cele care fac obiectul unui contract de achiziţie publică 

de lucrări potrivit lit. m); 

16. contract pe termen lung - contractul de achiziţie publică încheiat pe o durată de cel puţin 

5 ani care cuprinde durata de execuţie a lucrărilor ori a construcţiei, dacă acesta are o 

componentă care constă în execuţie de lucrări ori a unei construcţii, precum şi durata de 

prestare a serviciilor, stabilite astfel încât contractantul să obţină un profit rezonabil; 

17. contractant - orice operator economic care este parte la un contract de achiziţie publică; 

18. CPV - nomenclatorul de referinţă în domeniul achiziţiilor publice, adoptat prin 

Regulamentul (CE) nr. 2.195/2002 al Parlamentului European şi al Consiliului din 5 noiembrie 

2002 privind Vocabularul comun privind achiziţiile publice (CPV); 
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19. DUAE - documentul unic de achiziţii european furnizat în format electronic prin utilizarea 

formatului standard stabilit de Comisia Europeană, constând în declaraţia pe propria răspundere 

a operatorului economic cu privire la îndeplinirea criteriilor de calificare şi selecţie; 

20. e-Certis - sistemul electronic implementat şi administrat de Comisia Europeană cuprinzând 

informaţii privind certificate şi alte documente justificative solicitate în mod obişnuit de autorităţile 

contractante în cadrul procedurilor de atribuire; 

21. etichetă - orice document, certificat sau atestare care confirmă că lucrări, produse, servicii, 

procese sau proceduri îndeplinesc anumite cerinţe; 

22. evaluare tehnică europeană - evaluarea documentată a performanţelor unui produs pentru 

construcţii, în ceea ce priveşte caracteristicile esenţiale ale acestuia, în conformitate cu 

respectivul document de evaluare european, astfel cum este definit în art. 2 pct. 12 din 

Regulamentul (UE) nr. 305/2011 al Parlamentului European şi al Consiliului din 9 martie 2011 

de stabilire a unor condiţii armonizate pentru comercializarea produselor pentru construcţii şi de 

abrogare a Directivei 89/106/CEE a Consiliului; 

23. furnizor - entitatea care pune la dispoziţia unui contractant produse, inclusiv servicii de 

instalare sau amplasare a acestora, dacă este cazul, ori care prestează servicii către acesta, 

care nu are calitatea de subcontractant; 

24. furnizor de servicii de achiziţie - o persoană de drept public sau de drept privat care oferă 

pe piaţă activităţi de achiziţie auxiliare; 

25. document al achiziţiei - anunţul de participare, documentaţia de atribuire, precum şi orice 

document suplimentar emis de autoritatea contractantă sau la care aceasta face trimitere pentru 

a descrie ori stabili elemente ale achiziţiei sau ale procedurii de atribuire; 

26. documentaţia de atribuire - documentul achiziţiei care cuprinde cerinţele, criteriile, 

regulile şi alte informaţii necesare pentru a asigura operatorilor economici o informare completă, 

corectă şi explicită cu privire la cerinţe sau elemente ale achiziţiei, obiectul contractului şi modul 

de desfăşurare a procedurii de atribuire, inclusiv specificaţiile tehnice ori documentul descriptiv, 
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condiţiile contractuale propuse, formatele de prezentare a documentelor de către 

candidaţi/ofertanţi, informaţiile privind obligaţiile generale aplicabile; 

27.  inovare - realizarea unui produs, serviciu sau proces nou ori care este îmbunătăţit în mod 

semnificativ, inclusiv procese de producţie sau de construcţie, noi metode de comercializare ori 

noi metode organizatorice în activitatea comercială, organizarea locului de muncă sau relaţiile 

externe ale organizaţiei, printre altele, cu scopul de a contribui la soluţionarea provocărilor 

societale sau de a sprijini strategia Europa 2020 pentru o creştere inteligentă, ecologică şi 

favorabilă incluziunii; 

28.  licitaţie electronică - procesul repetitiv desfăşurat prin mijloace electronice după o 

evaluare iniţială completă a ofertelor, în cadrul căruia ofertanţii au posibilitatea de a reduce 

preţurile prezentate şi/sau de a îmbunătăţi alte valori ale unor elemente ale ofertei, care permite 

clasificarea ofertelor prin metode automate de evaluare; 

29. liste oficiale - listele administrate de organismele competente, cuprinzând informaţii cu 

privire la operatorii economici înscrişi pe liste şi care reprezintă un mijloc de dovadă a îndeplinirii 

cerinţelor de calificare şi selecţie prevăzute în liste; 

30. lot - fiecare parte din obiectul contractului de achiziţie publică, obiect care este divizat 

pentru a adapta dimensiunea obiectului contractelor individuale rezultate astfel încât să 

corespundă mai bine nevoilor autorităţii contractante, precum şi capacităţii întreprinderilor mici 

şi mijlocii, sau pe baze calitative, în conformitate cu diferitele meserii şi specializări implicate, 

pentru a adapta conţinutul contractelor individuale mai îndeaproape la sectoarele specializate 

ale IMM-urilor sau în conformitate cu diferitele faze ulterioare ale proiectului; 

31.  lucrări de geniu civil - lucrările de construcţii prevăzute în cadrul claselor 45.21, 45.23, 

45.24 şi 45.25 din anexa nr. 1, cu excepţia celor care au ca obiect construcţia de clădiri; 

32. mijloace electronice - echipamente electronice de procesare, inclusiv compresie digitală, 

şi stocare a datelor emise, transmise şi recepţionate prin cablu, radio, mijloace optice sau prin 

alte mijloace electromagnetice; 
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33. ofertant - orice operator economic care a depus o ofertă în cadrul unei proceduri de 

atribuire; 

34. ofertă - actul juridic prin care operatorul economic îşi manifestă voinţa de a se angaja din 

punct de vedere juridic într-un contract de achiziţie publică. Oferta cuprinde propunerea 

financiară, propunerea tehnică, precum şi alte documente stabilite prin documentaţia de 

atribuire; 

35. ofertă alternativă - oferta care respectă cerinţele minime şi eventualele cerinţe specifice 

prevăzute în documentele achiziţiei, dar care propune o soluţie diferită într-o măsură mai mare 

sau mai mică; 

36. operator economic - orice persoană fizică sau juridică, de drept public ori de drept privat, 

sau grup ori asociere de astfel de persoane, care oferă în mod licit pe piaţă executarea de lucrări 

şi/sau a unei construcţii, furnizarea de produse ori prestarea de servicii, inclusiv orice asociere 

temporară formată între două ori mai multe dintre aceste entităţi; 

37. parteneriat pentru inovare - procedura de atribuire utilizată de autoritatea contractantă 

pentru dezvoltarea şi achiziţia ulterioară a unui produs, serviciu sau a unor lucrări inovatoare, în 

condiţiile în care soluţiile disponibile pe piaţă la un anumit moment nu satisfac necesităţile 

autorităţii contractante; 

38. persoane cu funcţii de decizie - conducătorul autorităţii contractante, membrii organelor 

decizionale ale autorităţii contractante ce au legătură cu procedura de atribuire, precum şi orice 

alte persoane din cadrul autorităţii contractante ce pot influenţa conţinutul documentelor 

achiziţiei şi/sau desfăşurarea procedurii de atribuire; 

39. referinţă tehnică - orice specificaţie elaborată de organismele europene de standardizare, 

alta decât standardele europene sau alte organizaţii care au activităţi de standardizare la care 

România este parte, în conformitate cu proceduri adaptate în funcţie de evoluţia cerinţelor pieţei; 

40. Sistemul electronic de achiziţii publice, denumit în continuare SEAP/SICAP - 

desemnează sistemul informatic de utilitate publică, accesibil prin internet la o adresă dedicată, 
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utilizat în scopul aplicării prin mijloace electronice a procedurilor de atribuire şi în scopul 

publicării anunţurilor la nivel naţional; 

41. scris(ă) sau în scris - orice ansamblu de cuvinte sau cifre care poate fi citit, reprodus şi 

comunicat ulterior, inclusiv informaţii transmise şi stocate prin mijloace electronice; 

42. sistem dinamic de achiziţii - procesul de achiziţie organizat în integralitate prin mijloace 

electronice şi deschis, pe întreaga sa perioadă de valabilitate, oricărui operator economic care 

îndeplineşte criteriile de calificare şi selecţie, pentru achiziţii de uz curent, ale căror caracteristici 

general disponibile pe piaţă satisfac necesităţile autorităţii contractante; 

43. solicitare de participare - solicitarea transmisă de operatorul economic împreună cu 

documentele necesare în vederea îndeplinirii cerinţelor de calificare în prima etapă în cadrul 

unei proceduri de licitaţie restrânsă, negociere competitivă, dialog competitiv sau parteneriat 

pentru inovare; 

44. specificaţii tehnice - cerinţe, prescripţii, caracteristici de natură tehnică ce permit fiecărui 

produs, serviciu sau lucrare să fie descris, în mod obiectiv, într-o manieră corespunzătoare 

îndeplinirii necesităţii autorităţii contractante; 

45. specificaţie tehnică comună - o specificaţie tehnică în domeniul tehnologiei informaţiei şi 

comunicaţiilor elaborată în conformitate cu articolele 13 şi 14 din Regulamentul (UE) nr. 

1.025/2012 al Parlamentului European şi al Consiliului din 25 octombrie 2012 privind 

standardizarea europeană, de modificare a Directivelor 89/686/CEE şi 93/15/CEE ale 

Consiliului şi 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 şi 2009/105/CE ale Parlamentului European şi ale Consiliului şi de 

abrogare a Deciziei 87/95/CEE a Consiliului şi a Deciziei nr. 1.673/2006/CE a Parlamentului 

European şi a Consiliului; 

46. standard - o specificaţie tehnică adoptată ca standard internaţional, standard european 

sau standard naţional de către un organism de standardizare recunoscut, pentru aplicare 

repetată sau continuă, care nu este obligatorie; 
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47.  standard european - un standard adoptat de o organizaţie de standardizare europeană, 

care este pus la dispoziţia publicului; 

48. standard internaţional - un standard adoptat de un organism de standardizare 

internaţional, care este pus la dispoziţia publicului; 

49.  standard naţional - un standard adoptat de un organism de standardizare naţional, care 

este pus la dispoziţia publicului; 

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

51. subcontractant - orice operator economic care nu este parte a unui contract de achiziţie 

publică şi care execută şi/sau furnizează anumite părţi ori elemente ale lucrărilor sau ale 

construcţiei ori îndeplinesc activităţi care fac parte din obiectul contractului de achiziţie publică, 

răspunzând în faţa contractantului de organizarea şi derularea tuturor etapelor necesare în 

acest scop; 

52. TFUE - Tratatul privind funcţionarea Uniunii Europene; 

53. Tratate - Tratatul privind Uniunea Europeană şi Tratatul privind funcţionarea Uniunii 

Europene; 

54. unitate de achiziţii centralizate - o autoritate contractantă care furnizează activităţi de 

achiziţie centralizate şi, după caz, activităţi de achiziţie auxiliare; 

55.  unitate operaţională separată - structură din cadrul autorităţii contractante, separată din 

punct de vedere tehnic, geografic sau organizatoric de alte structuri ale autorităţii contractante; 

56. zile - zile calendaristice, cu excepţia cazurilor în care se prevede expres că sunt zile 

lucrătoare. 

 

Planificarea achiziţiei 

Planificarea achiziţiei constă în determinarea obiectului achiziţiilor şi a momentului 
achiziţionării acestuia. Procesul identifică cerinţele care pot fi satisfăcute prin achiziţia de 
produse sau servicii din afara organizaţiei, fără a se depăşi aria de cuprindere a 
proiectului. Sunt analizate aspecte legate de necesitatea achiziţiei, cum se 
achiziţionează, ce se achiziţionează, în ce cantitate şi în ce moment. 
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Rezultatul procesului de planificare a achiziţiei se concretizează în planul de 
management al achiziţiei, plan care detaliază modul în care se administrează procesele 
de achiziţie: ce tipuri de contracte vor fi folosite, dacă sunt sau nu necesare estimări 
independente, care vor fi criteriile de evaluare, cine le va realiza şi când, dacă organizaţia 
respectivă are departament de achiziţie, care sunt acţiunile care pot fi întreprinse de 
echipa de proiect, care sunt documentele standardizate ce trebuie utilizate şi unde pot fi 
găsite acestea, alte detalii necesare şi, nu în ultimul rând, modul în care se va actualiza 
planul de management al achiziţiei pe măsură ce proiectul progresează. 
 

Planul poate fi prezentat detaliat sau sumar, formal sau informal, în funcţie de necesităţile 
proiectului şi este o componentă a Planului de Proiect. 

 

 

Planificarea solicitării 

 

Planificarea solicitării este procesul care implică pregătirea documentelor pentru procesul 
de solicitare. 

Rezultatul procesului se concretizează în documentele de solicitare a ofertelor/ 
propunerilor de la furnizori şi în criteriile de evaluare prin intermediul cărora vor fi 
analizate şi evaluate ofertele/propunerile obţinute. 

 

Tipuri de documente: 
- invitaţie pentru participare la licitaţie; 
- cerere de ofertă; 
- cerere de propunere; 
- invitaţie la negociere. 

 

Notă: Termenii de licitaţie şi cerere de ofertă se folosesc cu precădere atunci când 
criteriile de evaluare se bazează pe preţ, propunerea implică şi detalierea anumitor 
aspecte tehnice care pot fi determinante în alegerea furnizorului respectiv. Totuşi, mai nou, 
termenii sunt adesea folosiţi fără a se ţine cont de aceasta diferenţă de abordare, deci se 
recomandă a nu se porni de la ipoteza descrisă    mai sus. 
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Resursele materiale în cadrul proiectelor. Noţiuni generale 

Unul dintre cele mai importante capitole în cadrul unui proiect îl reprezintă, prin însăşi 
structura lor, resursele materiale. Datorită multitudinii acestora, precum şi a cerinţelor 
complexe pe care trebuie să le îndeplinească, trebuie adoptată o strategie managerială 
coerentă, ce va constitui obiectul de studiu al acestui capitol. 

 

Managementul administrării resurselor materiale nu reprezintă doar o însumare 
mecanică a diferitelor etape prin care se realizează un anumit ciclu de aprovizionare, ci 
presupune o îmbinare fructuoasă a activităţilor realizate de departamentul de 
aprovizionare. Privită ca un mini­proiect, achiziţionarea include o serie de activităţi 
principale. 
 

Managementul aprovizionării în cadrul proiectelor include procedeele necesare în 
vederea achiziţionării de bunuri şi servicii în vederea atingerii scopului Proiectului, dintre 
care cele mai importante sunt: 

– planificarea aprovizionării – include produsele ce vor fi procurate, precum şi 
data la    care vor intra în posesia solicitantului; 

– planificarea solicitării – documentarea cu privire la caracteristicile bunurilor 
ce se doresc achiziţionate şi identificarea potenţialilor furnizori; 

– solicitarea – analiza ofertelor furnizorilor pe bază de preţ, condiţii de livrare, 
reputaţie; 

– selecţia sursei – selectarea furnizorului dintre ofertanţi; 
– administrarea contractului – condiţiile contractuale survenite între solicitant şi 

furnizorul de bunuri şi servicii; 
– încheierea contractului – finalizarea contractului, livrarea produselor, 

rezolvarea posibilelor diferende apărute pe parcursul derulării contractului. 

 

Toate aceste procedee interacţionează între ele, creând un tot unitar, aprovizionarea 
funcţionând ca un serviciu centralizat. De reţinut este faptul că relaţia 
vânzător­cumpărător poate exista la mai multe niveluri în cadrul unui proiect. 
 
De asemenea, toate aceste etape prezintă o desfăşurare complexă în cadrul unui proiect, 
fiecare dintre acestea conţinând: date de intrare, metode şi tehnici particulare de abordare 
a fiecărui proces precum şi rezultatele etapei ce sunt prezentate sub forma unor date de ieşire. 
În continuare, prezentăm în detaliu fiecare etapă în parte, analizată la nivelul 
componentelor constituente. 
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Planificarea aprovizionării 

Este un proces al identificării primelor date referitoare la genul de produse ce trebuie 
procurate, cantitatea necesară, timpul de achiziţie, precum şi descoperirea primelor 
informaţii legate de posibilii furnizori. 

În această etapă, echipa managerială poate intra în contact cu specialişti în contracte şi 
aprovizionare, incluzându­i apoi în echipa proiectului. 

 

Date de intrare: 
– Scopul proiectului – vizează o descriere a limitelor proiectului şi furnizează o 

serie de informaţii importante despre necesităţile proiectului şi strategiile care 
trebuie aplicate pe parcursul derulării lui; 

– Descrierea produsului – cuprinde detalierea din punct de vedere tehnic 
(caracteristicile) a tuturor bunurilor ce urmează a fi achiziţionate; 

– Resursele achiziţionării, ca şi expertiza, trebuie susţinute de către echipa proiectului; 
– Condiţiile de piaţă – se referă la o analiză a bunurilor şi serviciilor existente pe 

piaţă în acel moment, care sunt produsele cele mai căutate, de unde se procură 
acestea şi în ce condiţii. 

 

Programul anual al achiziţiilor publice 
 
Programul anual al achiziţiilor publice este documentul care conţine: contractele de 
achiziţie publică şi acordurile cadru ce se intenţionează a fi atribuite sau încheiate pe 
parcursul unui an bugetar, precum şi, dacă este cazul, lansarea unui sistem dinamic de 
achiziţie. 

Programul anual al achiziţiilor publice: se întocmeşte în fiecare an; se elaborează într­o 
primă    formă în decursul ultimului trimestru al anului precedent. Programul anual trebuie 
să cuprindă informaţii despre: 

1. obiectul contractului/acordului­cadru; 
2. cod CPV (Vocabularul Comun privind Achiziţiile Publice); 
3. valoarea estimată fără TVA (LEI şi EURO); 

4. procedura care urmează să fie aplicată; 

5. data estimată pentru începerea procedurii; 
6. data estimată pentru finalizarea procedurii; 
7. responsabilul achiziţiei publice ce urmează a fi 

făcută. La elaborarea programului se va ţine cont de: 
- necesităţile obiective de produse, de lucrări şi de servicii; 
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- gradul de prioritate a necesităţilor; 
- anticipările cu privire la fondurile ce urmează a fi alocate prin bugetul anual; 
- contractele de achiziţie publică aflate în derulare. 

 

1. Identificarea necesităţilor 

Responsabil pentru identificarea necesităţilor este compartimentul intern de achiziţii 
publice. Identificarea necesităţilor obiective se realizează prin cumularea referatelor de 
necesitate transmise de fiecare compartiment al autorităţii contractante. 

Referatul de necesitate cuprinde: 
- denumirea de produse, servicii şi lucrări; 
- justificarea necesităţii de produse, servicii şi lucrări; 
- data previzionată pentru dobândirea produselor, serviciilor şi a lucrărilor necesare; 
- ierarhizarea necesităţilor în funcţie de prioritate; 
- valoarea produsului, serviciului sau a lucrării, precum şi toate celelalte costuri 

aferente îndeplinirii contractului. 

 
2. Estimarea valorii contractului de achiziţie publică 

Scopul estimării valorii contractului de achiziţie publică este reprezentat de: 
- determinarea resurselor financiare necesare în vederea identificării 

potenţialilor finanţatori; 
- alegerea procedurilor de atribuire a respectivelor contracte. 

În estimare se va ţine seama de următoarele elemente: 
- informaţii obţinute din cercetările de piaţă; 
- durata previzionată a contractului; 
- costuri legate de îndeplinirea contractului; 
- posibilitatea apariţiei unor costuri accidentale; 
- posibilitatea optării pentru suplimentarea către nivelul maxim prevăzut al 

cantităţilor de produse sau servicii. 

 
3. Punerea în corespondenţă cu CPV 

Produsele, serviciile şi lucrările ce fac obiectul contractelor de achiziţie publică se pun 
în corespondenţă cu sistemul de grupare şi codificare utilizat în Vocabularul comun al 
achiziţiilor publice (CPV). 

Corespondenţa produselor, serviciilor şi a lucrărilor cu sistemul de grupare şi 
codificare CPV se asigură atunci când: 

- se elaborează programul anual al achiziţiilor publice; 
- se precizează în anunţul de intenţie şi în anunţul sau în invitaţia de 

participare produsele, serviciile sau lucrările pe care urmează să le 
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achiziţioneze; 
- se întocmeşte documentaţia de atribuire; 
- se precizează în anunţul de atribuire produsele, serviciile sau lucrările pentru 

care s­a încheiat contractul de achiziţie publică; 
- se transmite către ANRMAP (Autoritatea Naţională pentru Reglementarea şi 

Monitorizarea Achiziţiilor Publice) informaţiile necesare monitorizării procesului 
de achiziţie publică; 

- se identifică produsele/servicii/lucrări similare. 
 

 

 

4. Ierarhizare 

După realizarea operaţiunii de estimare, compartimentul specializat, împreună cu şeful 
autorităţii şi departamentul financiar­contabil vor stabili gradul de prioritate a 
necesităţilor, având în vedere: 

- importanţa contractului faţă de atingerea scopului general al autorităţii contractante; 
- durata de realizare a contractului; 
- anticiparea fluxului de numerar. 

 

 

5. Alegerea procedurii 

În luarea deciziei de selectare a unei anumite proceduri de achiziţie publică, autoritatea 
contractantă va avea în vedere: 

- complexitatea contractului respectiv de achiziţie publică; 
- costurile implicate de atribuirea contractului respectiv; 
- nivelul de dezvoltare şi concurenţa pe piaţa din domeniul unde va avea loc 

achiziţia pentru a se putea alege între licitaţie deschisă şi licitaţie restrânsă; 
- constrângeri cum ar fi urgenţa, compatibilitatea cu produse, servicii deja 

existente în cadrul autorităţii respective, existente unui singur furnizor, prestator 
sau executant etc. 

 

 

 

Proceduri de atribuire 
 

Licitaţia deschisă ­ reprezintă procedura de atribuire a contractului de achiziţie publică 
la care     orice operator economic interesat are dreptul de a depune ofertă. 

Se iniţiază prin transmiterea spre publicare a unui anunţ de participare prin care se 
solicită operatorilor economici depunerea de oferte. 
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Licitaţia restrânsă ­ reprezintă procedura la care orice operator economic are dreptul 
de a­şi depune candidatura, urmând ca numai candidaţi selectaţi să aibă dreptul de a 
depune ofertă. Procedura se desfăşoară, de regulă, în două etape: 

- etapa de selectare a candidaţilor; 
- etapa de evaluare a ofertelor depuse de candidaţii selectaţi. 

Se iniţiază prin transmiterea spre publicare a unui anunţ de participare prin care se 
solicită operatorilor economici depunerea de candidaturi. Procedura de licitaţie 
restrânsă se utilizează atunci când oferta este excedentară. 

 
Dialogul competitiv ­ reprezintă procedura la care orice operator economic are dreptul 
de a­şi depune candidatura şi prin care autoritatea contractantă conduce un dialog cu 
candidaţii admişi, în scopul identificării uneia sau mai multor soluţii apte să răspundă 
necesităţilor sale, urmând ca pe baza soluţiei/soluţiilor identificate candidaţii selectaţi 
să elaboreze oferta finală. 

Procedura de dialog competitiv se desfăşoară în trei etape: 
- etapa de preselectare a candidaţilor; 
- etapa de dialog cu candidaţii admişi în urma preselecţiei, pentru identificarea 

soluţiei/soluţiilor apte să răspundă necesităţilor autorităţii contractante şi în baza 
căreia/cărora candidaţii vor elabora şi depune oferta finală; 

- etapa de evaluare a ofertelor finale depuse. 

Se iniţiază prin transmiterea spre publicare a unui anunţ de participare prin care se 
solicită operatorilor economici depunerea de candidaturi. 

 
 

Negocierea ­ reprezintă procedura prin care autoritatea contractantă derulează 
consultări cu candidaţii selectaţi şi negociază clauzele contractuale, inclusiv preţul, cu 
unul sau mai mulţi dintre aceştia. 
Negocierea poate fi: 

- negociere cu publicarea prealabilă a unui anunţ de participare; 
- negociere fără publicarea prealabilă a unui anunţ de participare. 

 

În ceea ce priveşte procedura de Negociere cu publicarea prealabilă a unui anunţ de 
participare, acesta se desfăşoară, de regulă, în două etape: 

- etapa de selectare a candidaţilor; 
- etapa de evaluare a ofertelor depuse de candidaţii selectaţi. 
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Cererea de oferte ­ reprezintă procedura simplificată prin care autoritatea 
contractantă solicită oferte de la mai mulţi operatori economici. 

 
Concursul de soluţii ­ reprezintă procedura prin care se achiziţionează, în special în 
domeniul amenajării teritoriului, al proiectării urbanistice şi peisagistice, al arhitecturii 
sau în cel al prelucrării datelor, un plan sau un proiect, prin selectarea acestuia pe baze 
concurenţiale de către un juriu, cu sau fără acordarea de premii. 

Se poate organiza fie ca: 
- procedură independentă, în care concurenţii pot obţine premii şi/sau prime de 

participare, 
- parte a unei alte proceduri care conduce la atribuirea unui contract de servicii. 

 

Cumpărarea directă ­ se aplică în cazul în care se achiziţionează produse, servicii sau 
lucrări a căror valoare (fără TVA) cumulată pe parcursului unui an, nu depăşeşte 
echivalentul în lei  a plafoanelor stabilite prin lege. 

 

Acordul­cadru ­ reprezintă înţelegerea scrisă intervenită între una sau mai multe 
autorităţi contractante şi unul sau mai mulţi operatori economici, al cărei scop este 
stabilirea elementelor/condiţiilor esenţiale care vor guverna contractele de achiziţie 
publică ce urmează a fi atribuite într­o perioadă dată, în mod special în ceea ce priveşte 
preţul şi, după caz, cantităţile avute în vedere. 

 

6. Identificare fonduri 

Identificarea fondurilor reprezintă operaţiunea prin care se urmăreşte asigurarea 
finanţării necesare îndeplinirii contractului. Se au în vedere următoarele posibile surse 
de finanţare: 

- buget de stat; 
- buget local; 
- fonduri comunitare; 
- fonduri obţinute de la organisme financiare internaţionale; 
- credite bancare; 
- fonduri nerambursabile; 
- fonduri comunitare; 
- sponsorizări; 
- alte surse atrase. 
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7. Calendarul procedurii de atribuire 
Calendarul procedurii are caracter orientativ. La elaborarea calendarului se va ţine seama de: 

- termenele prevăzute în ordonanţa pentru publicare anunţuri; 
- termenele prevăzute în ordonanţa pentru depunerea candidaturilor/ ofertelor; 
- durata previzionată pentru examinarea şi evaluarea candidaturilor/ ofertelor; 
- perioada de aşteptare; 
- orice alte termene ce pot influenţa procedura. 

Calendarul de aplicare al procedurii de achiziţie publică se ataşează la 
documentaţia de atribuire. 

 
8. Definitivarea programului anual al achiziţiilor publice 

Programul anual al achiziţiilor publice se definitivează: 
- după aprobarea bugetului propriu; 
- în funcţie de fondurile aprobate; 
- cu luarea în considerare a posibilităţilor de atragere a altor fonduri. 

 
9. Elaborarea şi transmiterea anunţului de intenţie. 

În cazul contractelor de produse şi servicii, anunţul de intenţie se transmite spre 
publicare cât mai curând posibil după data începerii anului bugetar. 

În cazul contractelor de lucrări sau a acordurilor cadru anunţul de intenţie se transmite 
spre publicare cât mai curând posibil după aprobarea programului în care este 
prevăzut contractul de lucrări sau acordul­cadru respectiv. 

Autoritatea contractantă are dreptul de a transmite spre publicare un anunţ de intenţie 
şi în alte situaţii. Publicarea anunţului de intenţie nu creează autorităţii contractante 
obligaţia de a  efectua respectiva achiziţie publică. 

 

10. Documentaţia de atribuire 
Documentaţia de atribuire reprezintă acele documente care conţin cerinţele formale, 
tehnice şi financiare, care permit descrierea obiectivă a obiectului contractului de 
achiziţie publică şi pe baza căruia operatorul economic îşi va elabora oferta. 
Documentaţia de atribuire trebuie să fie clară, completă şi fără echivoc. 

Documentaţia de atribuire se definitivează prin grija compartimentului intern al 
autorităţii contractante, specializat în atribuirea contractelor de achiziţie publică. În 
cazul în care documentaţia de atribuire este elaborată de o firmă de consultanţă, 
compartimentul intern trebuie să coordoneze şi să supervizeze activitatea respectivă. 

 

Documentaţia de atribuire trebuie să cuprindă minim următoarele: 
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- caietul de sarcini sau, după caz, documentaţia descriptivă; 
- clauzele contractuale obligatorii; 
- fişa de date a achiziţiei; 
- formulare şi modele; 
- alte informaţii cu privire la impozitare, protecţia mediului, protecţia muncii. 

 

1. Elaborarea caietului de sarcini sau a documentaţiei descriptive 

Caietul de sarcini reprezintă punctul de pornire al elaborării documentaţiei de atribuire. 
Caietul de sarcini se întocmeşte de către autoritatea contractantă pentru licitaţia 
deschisă, licitaţia restrânsă, cerere de ofertă prin compartimentul intern specializat sau 
prin specialişti (consultanţi) angajaţi în acest scop, cu respectarea prevederilor legale 
referitoare la concurenţă şi conflictul de interese. 

 

Caietul de sarcini reprezintă descrierea obiectivă a produselor, serviciilor sau lucrărilor 
necesare autorităţii contractante. Caietul de sarcini conţine, în mod obligatoriu, 
specificaţii tehnice. 

Specificaţiile tehnice sunt, în general, acele cerinţe, prescripţii, caracteristici tehnice, 
cu ajutorul cărora sunt descrise produsele, serviciile sau lucrările. 

În cazul contractelor pentru lucrări, specificaţiile tehnice pot face referire şi la: 
- prescripţii de proiectare şi de calcul a costurilor; 
- verificarea, inspecţia şi condiţiile de recepţie a lucrărilor; 
- verificarea, inspecţia şi condiţiile de recepţie a tehnicilor, procedeelor şi 

metodelor de execuţie; 
- orice alte condiţii cu caracter tehnic pe care autoritatea contractantă este 

capabilă să le descrie, în funcţie şi de diverse acte normative şi reglementări 
generale sau specifice, în legătură cu lucrările finalizate şi cu materialele sau 
alte elemente componente ale acestor lucrări. 

 
Documentaţia descriptivă 

Documentaţia descriptivă ţine loc de caiet de sarcini în cazul aplicării procedurilor de 
negociere şi dialog competitiv. 

Documentaţia descriptivă conţine: 
- descriere a necesităţilor, obiectivelor şi constrângerilor autorităţii contractante; 
- orice alte informaţii pe baza cărora se va derula dialogul pentru identificarea 

soluţiilor viabile; 
- în cazul dialogului competitiv, dacă s­a hotărât astfel, primele care vor fi 

acordate participanţilor la dialog; 
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- posibilitatea de a realiza dialogul sau negocierea în runde succesive, cu 
scopul de a reduce numărul de soluţii discutate sau propuneri de oferte. 

 
11. Stabilirea clauzelor contractuale obligatorii 

Contractul de achiziţie publică reprezintă instrumentul juridic prin care organismele 
publice intră în relaţii comerciale cu operatorii economici pentru a­şi satisface 
necesităţile de produse, servicii sau lucrări. 

Contractul de achiziţie publică se încheie în formă scrisă, în cel puţin două exemplare, 
în urma unei proceduri de atribuire sau în baza unui acord­cadru. 

 
Dacă ofertantul declarat câştigător refuză încheierea contractului, procedura de 
atribuire va fi anulată, iar autoritatea contractantă va relua procedura. Acordul­cadru se 
încheie în urma aplicării unei proceduri de atribuire. 

Contractul de achiziţie publică încetează de drept la expirarea perioadei pentru care a 
fost încheiat. Părţile pot stabili şi alte cauze de încetare a contractului, fără a aduce 
atingere clauzelor obligatorii. 

 

Înainte de stabilirea clauzelor contractuale trebuie să se stabilească tipul contractului. 
Calificarea naturii juridice a contractului de achiziţie publică este dată de obiectul 
preponderent ca valoare. Astfel contractele de achiziţie publică pot fi: 

- contracte de furnizare; 
- contracte de servicii; 
- contracte de lucrări. 

Contractul de achiziţie publică conţine: 
- preambul; 
- clauze contractuale obligatorii; 
- clauze contractuale specifice. 

Contractele de subcontractare se constituie în anexe la contractul de achiziţie publică. 

 

Preambulul – reprezintă partea introductivă a contractului şi conţine informaţii despre: 
- temeiul legal în baza căruia se semnează contractul de achiziţie publică; 
- denumirea părţilor contractante; 
- definiţii aplicabile; 
- interpretare. 
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Clauzele contractuale obligatorii sunt acele prevederi contractuale pe care orice 
contract de achiziţie publică trebuie să le conţină referitor la: 

- obiectul principal al contractului; 
- preţul contractului; 
- durata contractului; 
- sancţiuni ale neexecutării culpabile a obligaţiilor; 
- documentele contractului; 

- obligaţiile principale ale părţilor. 

 
Clauze contractuale specifice sunt acele prevederi contractuale specifice fiecărui 
contract de achiziţie publică care se stabilesc de regulă prin acordul părţilor în funcţie 
de necesităţile obiective ale autorităţii contractante şi de conţinutul ofertei declarată 
câştigătoare. 

Clauzele contractuale specifice pot face referire la: 
- subcontractori; 
- garanţia de bună execuţie; 
- garanţia de calitate; 
- modalitatea de ajustare a preţului; 
- termene de executare a obligaţiilor părţilor, 
- recepţie, inspecţii, teste; 
- ambalare, marcare, transport; 
- asigurări; 
- alte condiţii de executare a contractului, etc. 

  

 Criteriile de calificare şi selecţie se referă numai la: 
- situaţia personală a candidatului sau ofertantului; 
- capacitatea de exercitare a activităţii profesionale; 
- situaţia economică şi financiară; 
- capacitatea tehnică şi/sau profesională; 
- standarde de asigurare a calităţii; 
- standarde de protecţie a mediului, dacă este cazul. 

 

 

12. Stabilirea criteriului de atribuire a contractului de achiziţie publică 

Criteriul de atribuire a contractului de achiziţie publică, poate fi: oferta cea mai 
avantajoasă din punct de vedere economic sau în mod exclusiv, preţul cel mai scăzut. 

 

Criteriul de atribuire al contractului de achiziţie publică se precizează în mod obligatoriu 
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în anunţul de participare şi în cadrul documentaţiei de atribuire. Acesta nu poate fi 
schimbat pe toată durata de aplicare a procedurii de atribuire. 

 

Dacă a fost ales criteriul de atribuire "oferta cea mai avantajoasă din punct de vedere 
economic", atunci oferta stabilită ca fiind câştigătoare este oferta care întruneşte 
punctajul cel mai mare rezultat din aplicarea unui sistem de factori de evaluare. 

Drept factori de evaluare a ofertei se pot utiliza, pe lângă preţ şi factorii de evaluare a 
ofertei: 

- caracteristici privind nivelul calitativ, tehnic sau funcţional; 
- caracteristici de mediu, 
- costuri de funcţionare, 
- raportul cost/eficienţă, 
- servicii post­vânzare şi asistenţă tehnică, 

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

Dacă a fost ales criteriul de atribuire “în mod exclusiv, preţul cel mai scăzut”, atunci 
oferta stabilită ca fiind câştigătoare este acea ofertă admisibilă a cărei propunere 
tehnică răspunde la toate cerinţele minime obligatorii solicitate şi a cărei propunere 
financiară conţine preţul cel mai scăzut. 

 

 

13. Completarea fişei de date a achiziţiei 

Fişa de date a achiziţiei cuprinde informaţii şi instrucţiuni privind: 
- autoritatea contractantă, în special cu privire la adresa – inclusiv telefon, fax, 

e­mail – persoane de contact, mijloace de comunicare etc.; 
- adresa de unde se poate achiziţiona, descărca documentaţia de atribuire; 
- activitatea autorităţii contractante; 
- faptul că se achiziţionează în numele altei autorităţi (dacă este cazul); 
- modul de obţinere de clarificări şi alte informaţii; 
- soluţionarea litigiilor; 
- Consiliul Naţional de Soluţionare a Contestaţiilor, inclusiv adresa, telefon, fax, e­mail; 
- obiectul contractului de achiziţie publică şi durata acestuia; 
- modul în care se va finaliza procedura; 
- după caz, acordul­cadru, durata acestuia, număr de operatori, valoarea 

minimă şi maximă a unui contract subsecvent; 
- existenţa loturilor şi modul de abordare; 
- acceptarea/ neacceptarea de oferte alternative; 
- codul CPV; 
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- cantitatea produselor; 
- despre garanţii; 
- termene de valabilitate a ofertei; 
- termenele şi graficele de livrare/execuţie; 
- procedura aplicată şi dacă aceasta are ca etapă finală licitaţia electronică; 
- cerinţele minime de calificare precum şi documentele care urmează să fie 

prezentate pentru dovedirea îndeplinirii criteriilor de calificare şi selecţie, dacă 
sunt solicitate; 

- data limită de depunere (ora/zi/luna/an), locul de depunere şi ce alte 
formalităţi trebuie îndeplinite în legătură cu participarea la procedura de 
atribuire; 

- informaţii privind modul de elaborare şi prezentare a propunerii tehnice şi financiare; 
- informaţii privind modul de elaborare şi prezentare a ofertei; 
- informaţii detaliate şi complete privind criteriul de atribuire. 

 
14. Stabilire formulare şi modele 

Documentaţia de atribuire trebuie să conţină următoarele formulare: 
- Fişa de date a achiziţiei; 
- Formularul de ofertă; 
- Formularul de contract; 

- Formularul de scrisoare de garanţie, dacă se solicită. 

 
15. Constituire garanţiei de participare, dacă este cazul 

Garanţia de participare protejează autoritatea contractantă faţă de riscul unui eventual 
comportament necorespunzător al ofertantului pe întreaga perioadă derulată până la 
încheierea contractului de achiziţie publică. 

Garanţia de participare se stabileşte în sumă fixă, într­un cuantum de max. 2 % din 
valoarea estimată a contractului de achiziţie publică. Perioada de valabilitate a 
garanţiei pentru participare va fi cel puţin egală cu perioada de valabilitate a ofertei. 

 

Autoritatea contractantă poate alege una sau mai multe dintre următoarele modalităţi 
de constituire: 

- scrisoare de garanţie bancară; 
- depunerea unei sume de bani la casieria autorităţii contractante a unui ordin de 

plată sau filă CEC însoţită de un document prin care se specifică destinaţia. 
 

16. Definitivarea documentaţiei de atribuire 

Regulile obligatorii referitoare la condiţiile de muncă şi de protecţie a muncii care 
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trebuie respectate pe parcursul îndeplinirii contractului de lucrări ori de servicii trebuie 
precizate clar în documentaţia de atribuire. 

 
A. Elaborarea şi publicarea anunţului de participare. În vederea asigurării 
transparenţei atribuirii contractelor de achiziţie publică, autoritatea contractantă, ori de 
câte ori doreşte să atribuie un contract de achiziţie publică sau să încheie un 
acord­cadru are obligaţia de a publica un anunţ de participare. 

 
 
B. Punerea la dispoziţie a documentaţiei de atribuire/ selectare/preselectare 

Orice operator economic interesat are dreptul de a solicita şi de a obţine documentaţia 
de atribuire/selectare/preselectare. Documentaţia de atribuire/ selectare/ preselectare 
poate fi obţinută: 

- în urma unei solicitări a fiecărui operator economic interesat; 
- prin accesarea directă şi nerestricţionată a unui fişier electronic, care va fi 

disponibil în SEAP/SICAP şi pe pagina de internet proprie. 

 

C. Răspunsul la solicitările de clarificări 

 

Orice operator economic interesat are dreptul de a solicita clarificări privind 
documentaţia de atribuire/selectare/preselectare. În cel mult 3 zile lucrătoare de la 
primirea unei solicitări de clarificări autoritatea contractantă are obligaţia de a 
răspunde, în mod clar, complet şi fără ambiguităţi. Răspunsurile ­ însoţite de întrebările 
aferente – se transmit către toţi operatorii economici care au obţinut documentaţia de 
atribuire. Identitatea celui care a solicitat clarificările nu se dezvăluie. 

 
D. Reguli de comunicare şi transmitere a datelor 

Orice comunicare, solicitare, informare, notificare şi altele asemenea trebuie să se 
transmită în scris. Orice document scris trebuie înregistrat în momentul transmiterii şi 
în momentul primirii. 

Documentele scrise pot fi transmise prin oricare din următoarele modalităţi: 
- prin poştă; 
- prin fax; 
- prin mijloace electronice; 
- prin orice combinaţie 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 naţionalitate, are dreptul de a participa la 
procedura de atribuire: 

- individual, 
- într­un grup de operatori. 

 

Nu poate fi exclus dintr­o procedură operatorul economic care, potrivit legii statului în 
care este stabilit, este abilitat să presteze o anumită activitate, pentru singurul motiv 
ca, în conformitate cu legislaţia naţională, acest tip de activitate poate fi prestat numai 
de către persoane juridice sau numai de către persoane fizice. 

 

Asocierea 

Mai mulţi operatori economici au dreptul de se asocia cu scopul de a depune 
candidatura sau oferta comună, fără a exista obligaţia legalizării. Legalizarea asocierii 
se poate solicita numai dacă oferta comună este declarată câştigătoare şi o astfel de 
solicitare reprezintă o condiţie necesară pentru îndeplinirea viitorului contract. 

 

Subcontractarea 

Ofertantul are dreptul de a include în propunerea tehnică posibilitatea de a 
subcontracta o parte din contractul respectiv. 

Dacă se solicită, ofertantul are obligaţia de a preciza: 
– partea/părţile din contrat pe care intenţionează să le subcontracteze; 
– datele de recunoaştere ale subcontractanţilor. 

 

Prin ofertă se înţelege actul juridic prin care operatorul economic îşi manifestă voinţa 
de a se angaja din punct de vedere juridic într­un contract de achiziţie publică; oferta 
cuprinde propunerea financiară şi propunerea tehnică. 

 

Prin candidatură se înţelege documentele prin care un candidat îşi demonstrează: 
- situaţia personală; 
- capacitatea de exercitare a activităţii profesionale; 
- situaţia economică şi financiară; 
- capacitatea tehnică şi profesională în vederea obţinerii invitaţiei de participare 
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pentru depunerea ulterioară a ofertei, în cazul aplicării unei proceduri de licitaţie 
restrânsă, negociere sau dialog competitiv. 

 

17. Derularea procedurii de atribuire a contractelor de achiziţie publică 
- Desfăşurarea şedinţei de deschidere: 

Ofertele se deschid la data şi locul indicate în anunţul de participare şi în 
documentaţia de atribuire. Orice ofertant are dreptul de a fi prezent la şedinţa de 
deschidere a ofertelor. 

 
În cadrul şedinţei de deschidere a ofertelor, comisia de evaluare verifică modul de 
respectare a regulilor formale de depunere şi prezentare a ofertelor şi a documentelor 
care le însoţesc. 

Plicurile vor fi deschise de către preşedintele comisiei de evaluare care are 
obligaţia de a anunţa următoarele informaţii: 

- denumirea (numele) ofertanţilor; 
- modificările şi retragerile de oferte; 
- existenţa garanţiilor de participare; 
- elementele principale ale propunerilor financiare, inclusiv preţul; 
- cursul de referinţă care va sta la baza comparării preţurilor la evaluarea 

ofertelor prezentate într­o altă monedă; 
- propuneri de oferte alternative (dacă este cazul); 
- orice alte detalii şi precizări pe care comisia de evaluare le consideră 

necesare. Comisia de evaluare va întocmi un proces ­ verbal de deschidere care 
trebuie să includă informaţiile anunţate de către preşedintele comisiei. Procesul 
verbal privind şedinţa de deschidere a ofertelor va fi semnat de către membrii 
comisiei şi de către reprezentanţii ofertanţilor care sunt prezenţi la deschiderea 
ofertelor. 

 
- Modul de lucru al comisiei de evaluare 

 

La întrunirile comisiei de evaluare au dreptul de a participa numai membrii acesteia. 
Modul de lucru al comisiei de evaluare este stabilit de către preşedintele comisiei, de 
comun acord cu membrii acesteia. Persoana responsabilă pentru atribuirea 
contractului este preşedintele comisiei. Se are în vedere calendarul estimativ de 
aplicare a procedurii şi perioada solicitată pentru valabilitatea ofertelor. Orice decizie a 
comisiei de evaluare trebuie să întrunească votul a cel puţin 2/3 dintre membrii săi. 

 
- Examinare si evaluare oferte 
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Comisia de evaluare are obligaţia de a desfăşura activităţile de examinare şi evaluare 
numai la sediul autorităţii contractante. 

 
- Stabilirea ofertei câştigătoare 

Comisia de evaluare are obligaţia de a stabili oferta câştigătoare, dintre ofertele 
admisibile, pe baza aplicării criteriului pentru atribuirea contractului de achiziţie publică. 

 
Dacă criteriul utilizat a fost "oferta cea mai avantajoasă din punct de vedere economic", 
atunci evaluarea ofertelor se realizează prin acordarea, pentru fiecare ofertă în parte, 
a unui punctaj rezultat ca urmare a aplicării algoritmului de calcul stabilit în 
documentaţia de atribuire. 

 

Dacă criteriul utilizat a fost "preţul cel mai scăzut", atunci evaluarea ofertelor se 
realizează prin compararea preţurilor, fără TVA, a fiecărei oferte în parte şi prin 
întocmirea, în ordine descrescătoare a preţurilor respective, a clasamentului pe baza 
căruia se stabileşte oferta câştigătoare. 

 
- Elaborarea raportului privind procedura de 

atribuire Raportul procedurii de atribuire trebuie să 
cuprindă: 

- denumirea şi sediul autorităţii contractante; 
- obiectul contractului de achiziţie publică/acordului­cadru sau a sistemului de 

achiziţie dinamic; 
- dacă este cazul, denumirea/numele candidaţilor participanţi la procedură; 
- dacă este cazul, denumirea/numele candidaţilor selectaţi şi neselectaţi, 

precum şi motivele care au stat la baza selectării sau neselectării respectivilor 
candidaţi; 

- denumirea/numele ofertanţilor participanţi la procedură; 
- denumirea/numele ofertanţilor respinşi şi motivele care au stat la baza acestei decizii; 
- dacă este cazul, motivele concrete pentru care una sau mai multe dintre 

oferte au fost respinse ca urmare a considerării preţurilor prezentate ca fiind 
neobişnuit de scăzute; 

- denumirea/numele ofertantului/ofertanţilor a cărui/căror ofertă a fost declarată 
câştigătoare şi motivele care au stat la baza acestei decizii; 

- în cazul ofertantului/ofertanţilor câştigători, partea din contract pe care 
acesta/aceştia au declarat că o subcontractează împreună cu 
denumirea/numele subcontractanţilor; 

- dacă este cazul, justificarea hotărârii de anulare a procedurii de atribuire. 
Raportul procedurii de atribuire se înaintează spre aprobare conducătorului 
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instituţiei. 
 

18. Atribuirea contractului de achiziţie publică 
- Notificare rezultat 

Autoritatea contractantă are obligaţia de a informa candidaţii/ofertanţii despre 
deciziile referitoare la: 

- atribuirea contractului de achiziţie publică; 
- dacă este cazul, anularea procedurii de atribuire şi eventuala iniţiere ulterioară 

a unei noi proceduri. 

Comunicarea se realizează în scris şi nu mai târziu de 3 zile lucrătoare de la emiterea 
deciziilor respective. Comunicarea către ofertantul/ofertanţii declaraţi câştigători 
trebuie să conţină şi invitaţia pentru semnarea contractului, sau după caz, a acordului–
cadru. 

 
- Perioada de aşteptare 

Contractul de achiziţie publică se semnează după o perioadă de aşteptare. Perioada 
de aşteptare poate fi utilizată de persoanele care se simt lezate de un act al autorităţii 
contractante în legătură cu procedura de achiziţie publică, pentru a­l contesta. 

 
- Soluţionare contestaţii 

Contestaţia se formulează în scris de către partea care se consideră 
vătămată. Contestaţia trebuie să conţină următoarele elemente: 

- numele, domiciliul sau reşedinţa contestatorului, ori pentru persoanele juridice, 
denumirea, sediul lor şi codul unic de înregistrare. În cazul persoanelor juridice 
se vor indică şi persoanele care le reprezintă şi în ce calitate; 

- denumirea şi sediul autorităţii contractante; 
- denumirea obiectului contractului de achiziţie publică şi procedura de 

atribuire aplicată; 
- obiectul contestaţiei; 
- motivarea în fapt şi în drept a cererii; 
- mijloacele de probă pe care se sprijină contestaţia, în măsura în care este posibil; 
- semnătura parţii sau a reprezentantului persoanei juridice. 

Participanţii la procedura de atribuire trebuie să fie înştiinţaţi de către autoritatea 
contractantă în termen de 5 zile de la primirea notificării privind contestaţia. 

 
- Semnare contract sau încheiere acord­cadru. 

Procedura de atribuire a contractului se finalizează prin semnarea contractului de 
achiziţie publică. 



 

70 

 

Clauzele conţinute în ofertă privitoare la: 
- propunerea tehnică şi propunerea financiară; 
- graficul de îndeplinire a contractului; 
- graficul de plăţi; 
- garanţia bancară de bună execuţie (dacă este cazul). 

Aceste cauze devin parte integrantă a contractului în măsura în care nu afectează 
clauzele obligatorii. 

 
- Transmitere spre publicare a anunţului de atribuire 

Anunţul de atribuire se publică în cel mult 48 de zile după ce s­a finalizat procedura de 
achiziţii. 

Anunţul de atribuire se publică în SEAP, folosind aplicaţia dedicată, disponibilă la 
adresa de Internet www.e­licitatie.ro şi în Monitorul Oficial al României, Partea a VI­a, 
Achiziţii publice în cel mult o zi de la publicarea în SEAP. 

 
19. Definitivarea dosarului de achiziţie publică 

Dosarul achiziţiei publice cuprinde toate activităţile desfăşurate în cadrul unei 
proceduri de atribuire, respectiv toate documentele necesare pentru derularea 
procedurii. 

Dosarul de achiziţie publică 
- se întocmeşte şi se păstrează de către autoritatea contractantă prin 

compartimentul intern specializat de achiziţii publice; 
- se întocmeşte pentru fiecare contract de achiziţie publică atribuit; 
- se păstrează atât timp cât contractul de achiziţie publică produce efecte 

juridice, cel puţin 5 ani de la data finalizării acestuia. 

Dosarul achiziţiei publice trebuie să cuprindă: 

 

- nota privind determinarea valorii estimate; 
- anunţul de intenţie şi dovada transmiterii acestuia spre publicare, dacă este cazul; 
- anunţul de participare şi dovada transmiterii acestuia spre publicare, şi/sau, 

după caz, invitaţia de participare; 
- documentaţia de atribuire; 
- nota justificativă privind alegerea criteriilor de selecţie; 
- nota justificativă privind alegerea criteriului de atribuire; 
- nota justificativă privind alegerea procedurii de atribuire, în cazul în care 

procedura aplicată a fost alta decât licitaţia deschisă sau licitaţia restrânsă; 

http://www.e-licitatie.ro/
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- nota justificativă privind accelerarea procedurii de atribuire, dacă este cazul; 
- raportul procedurii de atribuire; 
- contractul de achiziţie publică/acordul­cadru, semnate; 
- anunţul de atribuire şi dovada transmiterii acestuia spre publicare. 

 

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

 

Autoritatea contractantă are obligaţia de a desemna, pentru atribuirea contractelor de achiziţie 

publică/acordurilor-cadru, persoane responsabile pentru evaluarea ofertelor şi, după caz, a 

solicitărilor de participare, care se constituie într-o comisie de evaluare. 

Din cadrul comisiei de evaluare pot face parte membri aparţinând compartimentelor autorităţii 

contractante şi, după caz, din cadrul entităţii finanţatoare a contractului de achiziţie publică, dacă 

autoritatea contractantă transmite o solicitare motivată în acest sens. În cazul în care beneficiarul 

final al contractului/acordului-cadru este o altă autoritate contractantă, din cadrul comisiei de 

evaluare pot face parte membri aparţinând atât autorităţii contractante care organizează 

procedura de atribuire, cât şi autorităţii contractante beneficiare. 

În cazul în care evaluarea solicitărilor de participare/ofertelor necesită o expertiză aprofundată în 

domeniul achiziţiilor publice ori de natură tehnică, financiară, juridică şi/sau privind aspectele 

contractuale specifice, autoritatea contractantă poate desemna, pe lângă comisia de evaluare, 

specialişti externi numiţi experţi cooptaţi. 

Nominalizarea persoanelor care constituie comisia de evaluare se poate realiza atât pentru 

atribuirea fiecărui contract/acord-cadru în parte, cât şi pentru atribuirea mai multor 

contracte/acorduri-cadru, acest din urmă caz aplicându-se când contractele respective sunt de 

complexitate redusă. 

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

evaluare se poate realiza atât pentru fiecare etapă în parte, cât şi pentru toate etapele. 
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Autoritatea contractantă va numi o persoană responsabilă cu aplicarea procedurii de atribuire din 

cadrul compartimentului intern specializat în domeniul achiziţiilor. 

Preşedintele comisiei de evaluare poate fi limitat numai la aspectele de organizare şi 

reprezentare, în acest din urmă caz neavând drept de vot. 

Persoanele care constituie comisia de evaluare nu trebuie să fie în relaţii de subordonare 

ierarhică unele faţă de altele, în măsura în care structura organizatorică permite acest lucru. 

Autoritatea contractantă are dreptul de a nominaliza membri de rezervă pentru membrii comisiei 

de evaluare. 

Autoritatea contractantă are dreptul de a înlocui un membru al comisiei de evaluare cu un 

membru de rezervă numai dacă persoana care urmează să fie înlocuită nu are posibilitatea, din 

motive obiective, de a-şi îndeplini atribuţiile care rezultă din calitatea de membru al comisiei de 

evaluare. 

După producerea înlocuirii prevăzute la alin. (10), calitatea de membru al comisiei de evaluare 

este preluată de către membrul de rezervă, care îşi va exercita atribuţiile aferente până la 

finalizarea procedurii de atribuire. 

În raport cu sarcinile şi responsabilităţile, comisia de evaluare are, în ansamblu, următoarele 

atribuţii: 

    a) deschiderea ofertelor şi, după caz, a altor documente care însoţesc oferta; 

    b) verificarea îndeplinirii criteriilor de calificare de către ofertanţi/candidaţi; 

    c) realizarea selecţiei candidaţilor, dacă este cazul; 

    d) desfăşurarea dialogului cu operatorii economici, în cazul aplicării procedurii de dialog 

competitiv; 
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    e) desfăşurarea negocierilor cu operatorii economici, în cazul aplicării procedurilor de 

negociere; 

    f) verificarea conformităţii propunerilor tehnice ale ofertanţilor cu prevederile caietului de 

sarcini; 

    g) evaluarea propunerilor tehnice ale ofertanţilor în conformitate cu criteriile de atribuire, dacă 

este cazul; 

    h) verificarea propunerilor financiare prezentate de ofertanţi, inclusiv verificarea conformităţii 

cu propunerile tehnice, verificarea aritmetică, verificarea încadrării în fondurile care pot fi 

disponibilizate pentru îndeplinirea contractului de achiziţie publică respectiv, precum şi, dacă este 

cazul, verificarea dacă prezintă un preț neobișnuit de scăzut; 

    i) elaborarea solicitărilor de clarificări şi/sau completări necesare în vederea evaluării 

solicitărilor de participare şi/sau ofertelor; 

    j) stabilirea solicitărilor de participare neadecvate, a ofertelor inacceptabile şi/sau neconforme, 

precum şi a motivelor care stau la baza încadrării acestora în fiecare din aceste categorii; 

    k) stabilirea ofertelor admisibile; 

    l) aplicarea criteriului de atribuire şi a factorilor de evaluare, astfel cum a fost prevăzut în 

anunţul de participare/simplificat/de concurs; 

    m) stabilirea ofertei/ofertelor câştigătoare sau, după caz, formularea propunerii de anulare a 

procedurii; 

    n) elaborarea proceselor-verbale aferente fiecărei şedinţe, a rapoartelor intermediare aferente 

fiecărei etape în cazul procedurilor cu mai multe etape şi a raportului procedurii de atribuire. 

Rapoartele intermediare şi raportul procedurii de atribuire se înaintează de către preşedintele 

comisiei de evaluare conducătorului autorităţii contractante spre aprobare. 
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În cazul în care nu aprobă raportul procedurii, conducătorul autorităţii contractante va motiva în 

scris decizia sa şi poate, după caz: 

    a) returna raportul, o singură dată, comisiei de evaluare spre corectare sau reevaluare parţială; 

    b) solicita o reevaluare completă, caz în care o nouă comisie de evaluare va fi numită. 

Experţii cooptaţi pot fi desemnaţi încă de la începutul procesului de evaluare sau pe parcursul 

acestui proces, în funcţie de problemele care ar putea impune expertiza acestora, scop în care 

în cadrul deciziei de desemnare a experţilor cooptaţi se precizează atribuţiile şi responsabilităţile 

specifice deţinute pe parcursul procesului de evaluare. 

Propunerea privind cooptarea experţilor externi, respectiv necesitatea participării acestora la 

procesul de evaluare se justifică şi se realizează prin raportare la atribuţiile şi responsabilităţile 

ce sunt deţinute/exercitate de către aceştia . 

Experţii cooptaţi nu au drept de vot în cadrul comisiei de evaluare, însă în îndeplinirea atribuţiilor 

ce le revin potrivit legii şi a mandatului primit în baza deciziei de desemnare, precum şi a 

competenţelor personale, aceştia procedează la întocmirea unor rapoarte de specialitate asupra 

cărora îşi exprimă punctul de vedere, pe baza propriei expertize pe care o deţin. 

Expertul cooptat este responsabil din punct de vedere profesional pentru acurateţea şi realitatea 

informaţiilor consemnate în cadrul raportului de specialitate. 

Raportul de specialitate este destinat să faciliteze comisiei de evaluare adoptarea deciziilor în 

cadrul procesului de analiză a solicitărilor de participare/ofertelor şi de stabilire a ofertei/ofertelor 

câştigătoare. 

Membrii comisiei de evaluare care nu sunt de acord cu raportul de specialitate al expertului 

cooptat au obligaţia de a-şi prezenta punctul de vedere în scris, elaborând în acest sens o notă 

individuală care devine anexă la raportul procedurii de atribuire. În cadrul acestei note se justifică 

în mod documentat punctul de vedere al respectivilor membri la un nivel similar cu exigenţele. 
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Raportul de specialitate se ataşează la raportul procedurii de atribuire şi devine parte a dosarului 

achiziţiei publice. 

Pe parcursul desfăşurării procesului de evaluare, membrii comisiei de evaluare şi experţii cooptaţi 

au obligaţia de a păstra confidenţialitatea asupra conţinutului ofertelor/solicitărilor de participare, 

precum şi asupra oricăror alte informaţii prezentate de către candidaţi/ofertanţi în procedura de 

atribuire. 

Încălcarea angajamentelor referitoare la confidenţialitate se sancţionează conform legii. 

Cu excepţia şedinţei de deschidere a ofertelor la care au dreptul de a participa şi alte persoane, 

la întrunirile comisiei de evaluare au dreptul de a participa numai membrii acesteia şi, după caz, 

experţii cooptaţi, precum şi persoanele împuternicite de către ANAP. 

Membrii comisiei de evaluare şi experţii externi cooptaţi au obligaţia de a respecta regulile de 

evitare a conflictului de interese. 

Comisia de evaluare şi experţii cooptaţi au obligaţia de a semna pe propria răspundere o 

declaraţie de confidenţialitate şi imparţialitate prin care se angajează să respecte confidețialitatea 

ofertelor şi prin care confirmă că nu se află într-o situaţie care implică existenţa unui conflict de 

interese. 

Declaraţia trebuie semnată de membrii comisiei de evaluare înainte de preluarea atribuţiilor 

specifice, după data şi ora-limită pentru depunerea solicitărilor de participare/ofertelor, şi conţine 

următoarele date de identificare: 

a) numele şi prenumele; 

    b) data şi locul naşterii; 

    c) domiciliul actual; 

    d) codul numeric personal. 
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În cazul în care unul dintre membrii desemnaţi în comisia de evaluare sau unul dintre experţii 

cooptaţi constată că se află într-o situaţie de conflict de interese, atunci acesta are obligaţia de a 

solicita de îndată înlocuirea sa din componenţa comisiei respective cu o altă persoană. 

Situaţiile privind conflictul de interese pot fi sesizate autorităţii contractante şi de către terţi. 

În cazul în care sunt sesizate astfel de situaţii, autoritatea contractantă are obligaţia de a verifica 

cele semnalate şi, dacă este cazul, de a adopta măsurile necesare pentru evitarea/remedierea 

oricăror aspecte care pot determina apariţia unui conflict de interese. 

Modul de lucru al comisiei de evaluare este stabilit de comun acord între membrii acesteia, 

urmând a se avea în vedere calendarul estimativ de aplicare a procedurii de atribuire şi perioada 

solicitată pentru valabilitatea ofertelor. 

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

ofertanţi/candidaţi individual şi/sau în şedinţe comune. 

Deciziile comisiei de evaluare se iau cu votul a cel puţin 2/3 dintre membrii săi cu drept de vot. 

Fiecare decizie a comisiei de evaluare este fundamentată prin identificarea elementelor concrete 

ale solicitării de participare/ofertelor în raport cu cerinţele definite prin documentele achiziţiei şi 

prevederile legale. 

În cazul procesului de selecţie a candidaţilor sau stabilirii ofertei câştigătoare pe bază de punctaj, 

votul membrilor comisiei de evaluare se reflectă prin punctajul individual acordat fiecărei solicitări 

de participare/oferte în parte. 

În cazul în care există divergenţe de păreri între membrii comisiei de evaluare sau când există o 

diferenţă considerabilă între punctajele acordate de aceştia, preşedintele comisiei de evaluare va 

solicita reanalizarea punctelor de divergenţă, în scopul finalizării în timp util a etapei de evaluare 

a ofertelor şi de stabilire a ofertei câştigătoare. 



 

77 

 

Procesul de reanalizare a punctelor de divergenţă se consemnează într-un proces-verbal, 

justificându-se opiniile contrare. 

În cazul în care, comisia de evaluare nu ajunge la un acord după reanalizarea punctelor de 

divergenţă, decizia finală se adoptă cu votul majorităţii membrilor săi. 

Membrii comisiei de evaluare care nu sunt de acord cu decizia adoptată au obligaţia de a-şi 

prezenta punctul de vedere în scris, elaborând în acest sens o notă individuală care devine anexă 

la raportul procedurii de atribuire în care justifică documentat punctul de vedere. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

78 

 

CAPITOLUL VI MANAGEMENTUL RISCURILOR 

 
Risc 

• Orice factor care poate influența în mod negativ succesul proiectului (timp, buget 
și calitate) 

• Orice proiect are riscuri! 

• Nivelul riscului și incertitudinea controlate pentru ca proiectul să poată fi finalizat 
cu succes. 

 

Planificarea Managementului Riscurilor 

 

Procesul de planificare a Managementului Riscurilor constă în determinarea modului 
de abordare și planificare a activităților pentru managementul riscurilor în proiect. 

Rezultatul acestui proces de planificare este Planul de Management al Riscurilor, plan 
care descrie modul în care vor fi structurate şi realizate toate procesele din aria de 
cunoaştere ce se referă la managementul riscurilor: Identificarea Riscurilor, Analiza 
Calitativă şi Cantitativă a Riscurilor, Planificarea Răspunsului la Risc şi Monitorizarea 
şi Controlul Riscurilor. 

Planul de management al riscurilor nu identifică riscurile (aceasta se realizează în 
procesul de Identificare a Riscurilor), nu descrie strategia ce se va aplica în cazul 
apariţiei riscurilor identificate (aceasta realizându­se în procesul de Planificare a 
Răspunsului la Risc), ci defineşte modalităţile de abordare, instrumentele şi sursele de 
date care pot folosite în vederea realizării tuturor proceselor de Management al 
Riscurilor. Tot în acest plan sunt descrise rolurile şi responsabilităţile legate de 
procesele de management ale riscurilor, bugetul, frecvenţa cu care se vor realiza 
aceste procese pe parcursul derulării proiectului, metodele de evaluare şi interpretare 
a riscurilor ce se vor folosi în procesele de Analiză Cantitativă şi Calitativă a Riscurilor, 
modul în care vor fi documentate, analizate şi comunicate rezultatele tuturor 
proceselor de Management al Riscurilor, alte informaţii necesare. 

 

Identificarea riscurilor 

 

Identificarea riscurilor este procesul prin care se stabilesc/descoperă riscurile care ar 
putea afecta proiectul şi se documentează caracteristicile lor. În identificarea acestor 
riscuri se pleacă de la structura de descompunere a activităţilor (WBS). 
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Riscul este definit, în managementul de proiect, ca un eveniment sau o condiţie incertă care 
– în cazul în care se manifestă – are un efect pozitiv sau negativ asupra obiectivelor 
proiectului. 

Există tendinţa de a face anumite confuzii între risc şi problemă. Problema este 
reprezentată de condiţii existente, cunoscute. Riscul, în schimb, se referă la 
evenimente şi condiţii viitoare. Se poate spune deci că riscul nu reprezintă o problemă, 
în schimb o problemă este un risc care s­a manifestat. Rezultatul procesului de 
Identificare a Riscurilor se concretizează într­o listă a riscurilor ce se pot manifesta în 
proiectul respectiv şi a simptomelor sau a semnalelor de alarmă care indică apariţia 
sau iminenţa lor. 

 

Astfel o clasificare a riscurilor realizată de către manageri este de tipul: riscuri interne 
şi riscuri externe companiei, structurii organizatorice, proiectului, dintre care se pot 
identifica următoarele: 

 

A. RISCURI INTERNE: 

 
- Riscuri legate de ambiguitatea obiectivelor sau a priorităţilor; 
- Riscuri datorate incoerenţei caietelor de sarcini; 
- Riscuri legate de imprecizia definirii unor responsabilităţi/activităţi concrete în 

cadrul companiei, structurii organizatorice, proiectului; 
- Riscul tehnologic, de producţie, inovaţie­modernizare, tehnic (incompatibilitatea 

între tehnologiile vechi şi noi, aplicarea greşită a rezultatelor inovatoare de 
modelare– simulare folosind tehnologia informaţiei, etc) 

 
 

Riscul tehnologic apare ca urmare a neîndeplinirii modernizărilor, inovaţiilor scontate în 
principal în domeniul producţiei. Vizează aspecte ca: fiabilitatea şi estetica produselor 
sau tehnologiilor de fabricaţie, eficacitatea sistemului informatic în producţie. 

Într­o anchetă realizată de Mercury Interactive Corporation, în SUA şi Europa, 30% din 
întreprinderi estimează că reuşesc să testeze convenabil calculatoarele înainte de 
folosire, iar 16% ameliorează calitatea unei aplicaţii şi a serviciului căruia îi este ataşată 
în timpul utilizării sale. Principala prioritate este de a scădea costul general al 
infrastructurii cu 50% prevăzând transformarea sistemului informatic aplicându­i un 
model bazat pe servicii sau centrându­l pe activităţile întreprinderii. Din declaraţia a 
83% dintre persoanele interogate reiese că vor investi în versiuni noi ale aplicaţiilor lor 
în următorii doi ani, iar 54% prevăd cumpărarea de noi aplicaţii. În loc să îşi procure 
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utilităţi care corespund exact nevoilor activităţilor pe care le are, managerii aleg ceea 
ce este mai performant pe piaţă. 

 
Riscul de producţie are drept componente riscurile asociate utilizării sau dezvoltării de 
noi tehnologii. Riscul de producţie vizează aspecte care concură la nerealizarea 
proiectului în termenii prevăzuţi în contracte, fiind transferat companiei care asigură 
contra cost prin contracte de service, asistenţă tehnică sau la alte companii prin 
asigurări suplimentare. 

 

Riscul de inovaţie­modernizare poate apărea în urma transferului de tehnologii, prin 
inovaţii brevetate, sau aplicaţii astfel încât consorţiul să nu reuşească să ofere serviciile 
şi produsele realizate sub licenţă programele web la parametri proiectaţi, la nivelul 
ţărilor dezvoltate sau chiar la nivelul aşteptat de piaţă. 

 

Riscul tehnic este foarte pregnant în domeniul tehnologiei informaţiei unde reţeaua 
internet poate da semne de risc tehnic: reducerea numărului adreselor disponibile, căi 
de rulare ­ căutare saturate, dificultăţi de instalare şi de configuraţie. Pentru securitatea 
comunicării pe internet se poate încredinţa unui operator de reţea responsabilitatea 
securităţii sau consorţiul îşi protejează el însuşi informaţiile. 

 
- Riscuri în gestionarea resurselor umane ­ incompetenţă; depăşirea 

competenţei; exces de putere; mentalitatea, cultura, educaţia persoanelor 
implicate în proiect. Factorul general de educaţie este cel mai puternic în ceea 
ce priveşte expunerea la mesaje despre evenimentele politice, publice, culturale 
şi sociale. Expunerea la informaţie variază în funcţie de vârstă: creşte atingând 
un maxim între 30 şi 40 de ani, pentru a descreşte apoi. Doar persoanele 
cu un înalt nivel de educaţie urmăresc voluntar emisiunile informative. Oamenii 
percep ceea ce sunt pregătiţi să perceapă. Stereotipurile desemnează acele 
structuri mentale care selectează şi stochează informaţia, tiparele care 
prefigurează răspunsul selectând ceea ce cultura noastră a definit pentru noi şi 
percepem ceea ce cultura noastră, într­ o formă stereotipă, a ales pentru noi. 

 

Educaţia formează deprinderea de a examina sursele de la care se obţin informaţii 
conducând la selectarea lor cu evidenţierea erorilor şi a provenienţei acestora. Un alt 
aspect al acestui factor de risc provine din fenomenul de calificare şi descalificare a 
salariaţilor. Fenomenul de descalificare constă în pierderea experienţei de lucru care se 
produce odată cu informatizarea tuturor meseriilor. Se substituie procesul de adunare 
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de informaţii cu un proces de scanare a unei baze de date şi se înlocuieşte judecata 
şi experienţa cu proceduri de învăţare sau cu modele şi calcule. Scade capacitatea de 
expertiză a unei situaţii şi a cunoaşterii provenite din experienţă. 

Sistemele tradiţionale trebuie combinate cu calculatorul, acest lucru însemnând 
management ştiinţific. Cunoaşterea practicilor manageriale este mai importantă decât 
cunoaşterea detaliată a fiecărui proces în parte. Responsabilitatea profesională este o 
problemă de educaţie socială şi ea trebuie formată în procesul de instruire şi 
desăvârşită în primii ani de muncă. Procesul de perfecţionare şi învăţământ urmăreşte 
formarea unor specialişti cu o înaltă ţinută etică şi morală. 

 

- Riscul documentaţiei – documentaţia de organizaţie sau proiect cu erori sau 
omisiuni, semnată de oameni care nu aveau competenţa să o avizeze sau care 
nu respectă jurisdicţia, legile ţării sau ale ţărilor dacă sunt documentaţii în 
proiecte ce se desfăşoară între parteneri din mai multe ţări. În domeniul 
tehnologiei informaţiei toate paginile web trebuie să respecte legile ţării în care 
este formată pagina respectivă de web. Controlul pagini web este de resortul 
justiţiei, sesizată de particulari sau de puterile publice. Contractele având măsuri 
legale de protejarea dreptului intelectual şi industrial trebuie încheiate cu 
asistenţa unui consilier juridic. 

- Riscuri în gestionarea resurselor materiale, aprovizionare şi desfacere; 
- Riscuri de logistică ­ comunicaţii interne şi externe companiei; 
- Riscuri financiare – care conduc la adaptarea greoaie la competitivitate. Aici 

se pot evidenţia următoarele tipuri de riscuri: riscul de preţ, riscul valutar, riscul 
de transfer valutar, riscul de aplicare a TVA, riscul de impozit. 

 

Riscul de preţ ­ apare datorită neconcordanţei preţului în timp, între momentul încheierii 
contractului şi momentul încasării sau al plăţii. De exemplu preţul stabilit în momentul 
încheierii contractului de cumpărare de calculatoare de către consorţiu de la un 
furnizor, de exemplu, poate să ajungă mai mare decât preţul la nivel mondial al 
calculatoarelor în momentul plăţii. Preţul extern poate rămâne constant sau poate 
scădea în timp ce preţul intern creşte datorită ridicării preţului energiei electrice sau a 
materiilor prime sau al manoperei. Acest risc se resimte mai ales în cazul încheierii 
unor contracte pe termen lung sau cu livrare eşalonată pe mai mulţi ani, dacă preţul 
este fix. Consorţiul de proiect poate câştiga dacă preţul extern creşte în raport cu cel 
stabilit în contract. 

 

Riscul valutar ­ constă în posibilitatea înregistrării unei pierderi în cadrul unei tranzacţii 



 

82 

 

financiare ca urmare a modificării cursului valutar (apreciere, depreciere) a valutei de 
contract, în intervalul dintre momentul încheiem contractului şi data efectuării plăţii în 
valută. Riscul valutar apare, de exemplu, în momentul în care moneda de plată (ex. 
EURO) are o putere de cumpărare mai mare, iar partenerii consorţiului vor avea de 
procurat o valută mai scumpă în momentul plăţii decât în momentul încheierii 
contractului de cumpărare de echipament IT. Riscul valutar apare frecvent în condiţiile 
actuale ale economiei de piaţă în care cursurile monetare fluctuează sub imperiul legii 
cererii şi ofertei. 

Creşte riscul valutar, vulnerabilitatea ţării în faţa şocurilor externe dacă populaţia va 
ţine banii în bănci, în valută. Acest lucru este posibil în urma schimbării 
comportamentului de economisire al populaţiei. Un alt comportament poate fi cel de a 
ţine banii, tot în valută, acasă. Fondurile care nu mai sunt atrase de bănci pot influenţa 
consumul, având efect asupra creşterii preţurilor. 

 
Riscul de transfer valutar ­ apare datorită unor condiţii cu caracter economic, financiar, 
valutar sau politic care ar putea împiedica transferul valutei de către partenerii 
consorţiului. Acest risc apare frecvent când sunt introduse restricţii pentru efectuarea 
transferului valutar sau când taxele de transfer sunt majorate excesiv. Între riscurile de 
preţ şi cele valutare există intercondiţionare. 

Pierderile datorate fluctuaţiei monetare se reflectă în deteriorarea preţului real, iar 
schimbarea preţurilor produselor şi serviciilor influenţează fluctuaţiile cursurilor 
monetare. Dezvoltarea reţelei globale de comunicaţii între calculatoare a permis 
introducerea şi folosirea pe scară tot mai largă a sistemelor electronice de plăţi. Acest 
gen de aplicaţii pot fi văzute ca o latură a utilizării calculatoarelor şi a reţelelor 
informatice în activităţi financiare şi comerciale la mare distanţă. 

 

 

Riscul de aplicare al TVA 

 
Modul de aplicare al TVA activităţilor de comerţ şi în special la cele de comerţ electronic 
este de natură să creeze distorsiuni în concurenţa economică. TVA­ul comunitar nu 
trebuie plătit dacă beneficiarul serviciilor a contractat cu o întreprindere stabilită în afara 
Uniunii Europene. Dacă un beneficiar belgian sau francez apelează la o societate 
americană pentru concepţia unui site web, TVA­ul nu trebuie dat, în timp ce dacă este 
un contract cu o societate germană, ea va primi o factură menţionând TVA­ul german, 
care nu va putea fi recuperat decât cu respectarea procedurii de rambursare (lung şi 
greoi). Legile şi reglementările actuale favorizează întreprinderile americane în 
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detrimentul societăţilor stabilite în Uniunea Europeană prejudiciind în consecinţă 
bugetul statelor membre ca şi resursele comunitare care sunt constituite în mare parte 
din încasări TVA. În timpul fazei iniţiale a investiţiei, consorţiu de proiect poate fi pus în 
situaţia de a înregistra TVA deductibil în exces, acesta putând solicita rambursarea 
TVA. Experienţe diferite referitoare la rambursările de TVA au demonstrat că sunt 
posibile întârzieri substanţiale în rambursare, aceasta ducând la pierderi monetare 
(afectează fluxurile de trezorerie) exacerbate de devalorizarea monedei naţionale. E 
posibil – teoretic – a se solicita penalităţi de la autorităţile fiscale pentru întârzierile în 
rambursarea de TVA. Se recomandă prudenţă la estimarea impactului TVA asupra 
fluxurilor de trezorerie. Se au în vedere reducerea pierderilor monetare prin folosirea 
prevederilor legii privind investiţiile directe, respectiv a amânării de TVA ca în cazul 
contractelor de construcţie. 

 

Risc de impozit 

Impozitul reprezintă unul din principalele elemente de cost şi risc într­un contract de 
parteneriat public privat (PPP). La aceste tipuri de proiecte este important să înţelegem 
costurile şi riscurile aferente impozitelor, să controlăm costurile şi riscurile aferente 
impozitelor, să alocăm costurile şi riscurile aferente impozitelor. 

 

Referitor la sistemul de impozitare şi evoluţia acestuia în proiecte public ­ privat 
se au în vedere: 
✓ cota de impozit pe profit 16%; 
✓ pierderea fiscală e deductibilă pentru următorii 5 ani; 
✓ tendinţa e de scădere a impozitului pe profit şi de creştere a impozitului pe dividende; 
✓ impozitul cu reţinere la sursă 10% la dobândă ce se plăteşte nerezidenţilor care 

acordă împrumut, dar acest impozit este subiect al convenţiilor pentru evitarea 
dublei impuneri şi al altor posibile reduceri sau scutiri; 

✓ conform contabilităţii româneşti, modificările valorilor în LEI rezultate din 
reevaluarea împrumuturilor în EURO sau USD, conduc la pierderi sau câştiguri din 
curs valutar; 

✓ pierderile din curs valutar aferente împrumuturilor în EURO/USD sunt deductibile 
(dar limitate de restricţiile “thin capitalization”); 

✓ câştigurile din diferenţe de curs valutar la împrumuturile în EURO/USD sunt impozabile. 
 

 

Modalităţi de evitare a riscurilor de impozit în PPP: 

 
✓ thin capitalization – lobby pentru schimbări în lege sau negociere de scutiri 
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aplicabile companiilor cu un scop special; 
✓ costurile fiscale aferente diferenţelor de curs valutar – punct de negociere pentru 

eventualele modificări ale impozitelor care ar influenţa şi costurile sectorului 
public; 

✓ recunoaşterea activelor în cadrul PPP (Active Fixe vs. Active financiare); 
✓ investiţia în activul ce face obiectul contractului poate fi înregistrată ca activ fix 

intangibil, supus amortizării fiscale – conform drepturilor companiei de proiect din 
contractul PPP; 

✓ dacă prin contractul PPP se acordă dreptul de a primi sume fixe viitoare, activul 
PPP poate fi recunoscut ca şi un activ financiar, pentru considerente contabile şi 
fiscale (similar unui contract de leasing financiar sau unui contract de vânzare cu 
plată în rate); 

✓ diferenţe semnificative şi tratamente potenţial complexe referitoare la TVA şi 
impozitul pe profit apar în funcţie de tipul de activ recunoscut. Este important a 
obţine întâi clarificări din partea consultanţilor şi a autorităţilor fiscale. 

 

-   Riscul organizaţiei 

Riscul operaţional, concurenţial, de implantare, risc conjunctural se combină producând 
riscul de organizaţie. Există o contradicţie aparentă între nevoia de comunicaţii şi 
conectivitate, pe de o parte şi necesitatea asigurării confidenţialităţii şi autentificării 
datelor la calculatoare şi reţele, pe de altă parte. Viteza şi eficienţa pe care o aduc 
comunicaţiile instantanee de documente şi mesaje (poştă electronică, mesagerie 
electronică, transfer electronic de fonduri, etc.) actului decizional al managerilor care 
acţionează într­o economie puternic concurenţială, conduc la un fel de euforie a 
utilizării reţelelor, bazată pe un sentiment fals de securitate a comunicaţiilor, care poate 
transforma potenţialele câştiguri generate de accesul la informaţii, în pierderi majore 
cauzate de furtul de date sau de inserarea de date false sau denaturate. 

 

Riscul concurenţial 
Având în vedere că frontierele naţionale nu au bariere pentru că activitatea pe internet 
are caracter transfrontalier, tehnologia se dezvoltă impetuos şi alianţele strategice se 
pot schimba. Astfel este incertă prevederea competiţiei cu concurenţa ca urmare a 
prezentărilor date utilizând tehnologia informaţiei. Pot apare oricând noi structuri 
concurenţiale ca urmare a noi alianţe şi dezvoltări tehnologice în parteneriate 
informatice. 

 

Riscul conjunctural 

Riscul conjunctural apare în condiţiile pieţei utilizând în special tehnologia informaţiei 
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şi proceduri juridice, în afara sferei de control a partenerilor consorţiului. Tipuri de 
probleme: 
✓ nivelul costurilor, al crizelor, al materialelor neprelucrate sunt probleme care 

influenţează aprovizionarea şi constituie riscuri în gestionarea resurselor 
materiale ale proiectului, ce pot conduce la contracte neonorate sau întârziate; 

✓ grupuri de presiune neoneste pot afecta în mod negativ imaginea publică a 
partenerilor consorţiului sau a activităţii lui. 

-   Riscuri datorate contractelor încheiate şi întârziate sau neonorate. 

 

B. RISCURI EXTERNE 
- Riscuri politice – schimbări frecvente ale regimului politic şi ale structurii 

guvernului, fapt care duce la nesiguranţă în afaceri; neîndeplinirea strategiei 
propuse de guvern; deficit de formare profesională, de cultură tehnologică la 
nivelul celor care iau decizii politice; apariţia unor puternici factori de risc în 
momentul în care decalajul dintre "imaginea ghid" şi efectul în plan imediat 
devine incontrolabil. Optimismul politic se loveşte de inerţii de mentalitate sau 
de acţiune, de diferenţa dintre dorinţa oamenilor de afaceri de a pune în practică 
politica şi legislaţia privind dezvoltarea afacerilor şi societatea reală; 

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

- Riscuri comunitare – întreruperea serviciilor esenţiale – apă, electricitate; 
- Riscuri de reglementare – interdicţii la transferuri valutare, anulări de 

autorizaţii de import; 
- Riscuri de mediu – condiţii climatice grave: caniculă, valuri de frig, furtuni, 

cutremure; 

- Riscuri legate de relaţiile cu subcontractanţi şi parteneri; 
- Riscuri sociale – conflicte sociale în ţară; incertitudinea îmbunătăţirii 

semnificative a educaţiei populaţiei privind combaterea criminalităţii economice; 
reticenţa de a anunţa organele abilitate să efectueze cercetarea, pentru că 
numai o informaţie din partea victimei permite investigarea faptei comise, 
urmărirea şi arestarea infractorului. 

 

Elementul esenţial este conştientizarea schimbărilor care se impun la adaptarea 
sistemului economic concurenţial globalizat, urmat de schimbarea mentalităţilor. 
Tendinţele sunt influenţate de mărirea sentimentului de nesiguranţă al oamenilor, care 
se îndreaptă către servicii, produse şi comportamente care să le ofere o anumită 
siguranţă cumpărând produse de apărare şi prevenire, de la arme profesionale până 
la aparatele de filtrare a apei. 
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- Riscuri juridice – legislaţie necorespunzătoare care permite dezvoltarea 

ascunsă a infracţionalităţii globale. 

Riscul juridic în tehnologia informaţiei este dat de absenţa legilor pentru criminalitatea 
informatică sau adoptarea unora abuzive. Justificarea pentru adoptarea acestor legi 
este în general, aceea că vin în sprijinul organelor de anchetă, al aparatului judiciar 
sau al organizaţiilor pentru combaterea terorismului în sensul de a scurta timpul de 
acces la informaţii şi, implicit, de a grăbi rezolvarea situaţiilor critice. Încălcarea 
măsurilor de securitate a informaţiilor de către un angajat este infracţiune ce poate fi 
încadrată în dispoziţiile penale ale legii privind comerţul electronic. Dacă un angajatul 
fură informaţiile firmei la care lucrează poate fi pedepsit pentru furt intelectual privind 
drepturile de autor. În acelaşi timp tehnologiile informaţionale şi de comunicaţii au 
favorizat apariţia unor noi moduri de muncă, telework, sau e­work, o activitate flexibilă 
în timp şi la distanţă faţă de o organizaţie pentru care lucrează salariatul. Problemele 
legislative care trebuie soluţionate sunt cele legate de asigurarea securităţii muncii şi 
partajarea costurilor. 

 
- Riscul economic – influenţat de riscul financiar, inflaţie şi de transfer financiar. 

Riscurile economice contractuale apar la nerealizarea obligaţiilor asumate prin 
contract de către parteneri şi furnizori sau beneficiarii serviciilor consorţiului de 
proiect dacă beneficiarii nu ar mai fi în măsură să îşi respecte obligaţiile 
contractuale, sau dacă furnizorii nu ar mai avea interes economic real pentru 
beneficiar respectiv consorţiu de proiect. 

Schimbările în economia internaţională influenţează frecvenţa riscurilor economice. 
Fenomenul dominant este mondializarea. Economicul se impune în fata politicului. Se 
pot pune în evidenţă următorii factori de risc economic: 
✓ lipsa fondurilor necesare investiţiilor; 
✓ subvenţii uneori nedeclarate, preţuri de dumping; 
✓ lipsa unor pieţe de desfacere. 

 

- Riscul psihosocial şi acceptarea lui de către populaţie, care depinde de  
următorii factori: 

✓ de cine este controlat riscul, publicul expunându­se riscului pe care crede că­l 
controlează; 

✓ dacă este voluntar sau impus, cel voluntar fiind mai uşor acceptat; 
✓ dacă riscul este natural sau industrial, riscurile artificiale fiind mai greu de suportat; 
✓ dacă riscul este obișnuit sau exotic. oamenii temându-se de necunoscut de 
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tehnologiile noi; 
✓ dacă riscul este memorabil sau nu, populația vrând să uite crizele; 
✓ dacă riscul este cronic sau iminent catastrofal, publicul fiind mai interesat de 

riscuri catastrofale decât de cele cronice ca fumatul; 
✓ dacă riscul poate fi cunoscut sau nu, lumea fiind mai calmă dacă se convinge 

singură de     prezența pericolului, ferindu-se de incertitudine; 
✓ dacă riscul este moral sau imoral, nivelul de acceptare putând fi zero, de 

exemplu, pentru omoruri, copii molestați. 
 

Analiza calitativă a riscurilor 

 
Analiza calitativă a riscurilor este procesul prin care se realizează o analiză calitativă 
a riscurilor şi condiţiilor de manifestare în vederea prioritizării acestora în funcţie de 
implicaţiile lor asupra obiectivelor proiectului. Cu alte cuvinte se evaluează 
probabilitatea de apariţie a fiecărui risc identificat în procesul precedent şi impactul 
acestuia asupra obiectivelor proiectului. Se prioritizează apoi aceste riscuri în funcţie 
de efectul pe care se preconizează a­l avea asupra proiectului. 

Rezultatul final al acestui proces îl constituie o listă cu riscurile prioritizate după 
anumite criterii şi o evaluare generală (un scor) a proiectului din punct de vedere al 
riscurilor. 

 

Analiza cantitativă a riscurilor 
Analiza cantitativă a riscurilor constă în măsurarea probabilităţii şi a impactului 
riscurilor identificate asupra proiectului şi estimarea implicaţiilor lor asupra obiectivelor 
proiectului. Aceasta analiză numerică a probabilităţii de apariţie a fiecărui risc şi 
consecinţele apariţiei sale asupra obiectivelor proiectului pot fi evaluate prin diferite 
tehnici cum ar fi simularea Monte Carlo sau analiza decizională. 

Rezultatele acestui proces se concretizează în lista riscurilor cu prioritatea cea mai 
mare (respectiv impactul cel mai mare şi probabilitatea de apariţie considerată cea mai 
mare), previziuni asupra planificării proiectului şi a estimărilor de cost, precum şi 
probabilitatea atingerii obiectivelor proiectului conform planificării existente în condiţiile 
riscurilor identificate şi evaluate în procesul de analiză cantitativă a riscurilor. 

 

Planificarea răspunsului la risc 
Planificarea răspunsului la risc este procesul prin care se dezvoltă proceduri şi tehnici 
de exploatare a oportunităţilor şi de reducere a ameninţărilor asupra obiectivelor 
proiectului. 
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Sunt posibile mai multe strategii de răspuns la risc. În cazul fiecărui risc trebuie aleasă 
acea strategie care este cel mai probabil să ducă la rezultatul scontat. Este bine ca 
pentru fiecare risc identificat să existe o strategie recomandată dar şi una de rezervă. 
Posibile strategii recomandabile: 
- evitarea riscului; 
- reducerea probabilităţii sau impactului riscului; 
- întocmirea unor planuri pentru situaţii neprevăzute sau de contingenţă (care 

să fie puse în aplicare dacă riscul se materializează); 
- transferarea riscului asupra altora (prin încheierea unor asigurări); 
- acceptarea riscului (limitarea la monitorizarea situaţiei). 

 

Evitarea riscului - înseamnă înlăturarea totală a riscului din cadrul proiectului care 
trebuie executat. Evitarea riscului poate însemna chiar renunţarea la executarea 
proiectului, dacă riscurile majore vizează un element cheie al acestuia. Uneori se poate 
elimina un întreg domeniu de risc prin redefinirea proiectului. 

 

Reducerea riscului - înseamnă diminuarea probabilităţii, a impactului sau a ambelor. 
Reducerea riscului este o strategie importantă, care poate sau nu să fie costisitoare. 
În cele mai multe situaţii, reducerea riscului este rentabilă dacă se compară cu 
costurile pe care le­ar cauza riscurile care s­ar materializa. 

 

Planurile pentru situaţii neprevăzute (de contingenţă) - se referă la identificarea 
unor opţiuni alternative care să contribuie la recuperarea unor eventuale pierderi. 
Planurile pentru situaţii neprevăzute (de contingenţă) pot merge de la alocarea unor 
fonduri băneşti pentru acoperirea depăşirilor minore până la planificarea amplă a 
refacerii resurselor, manoperei sau serviciilor pierdute. Fiecărei opţiuni alternative 
definite trebuie să­i fie identificate avantajele şi dezavantajele, iar varianta optimă 
trebuie prezentată conducerii în vederea aprobării. Strategiile generale care pot fi 
adoptate în alcătuirea unui plan de contingenţă sunt: 
- să nu se facă nimic (dar alegerea acestei opţiuni trebuie să fie făcută în 

cunoştinţă de cauză); 
- să se pregătească dinainte proceduri alternative descrise în detaliu sau să se 

prevadă metodologii alternative care să fie adoptate în momentul materializării 
riscului; 

- să se discute cu celelalte organizaţii interesate (client, contractor sau 
subcontractor) anumite aranjamente privind disponibilizarea unor resurse şi 
facilităţi necesare în situaţia materializării riscului. 
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Transferarea riscului (prin încheierea unor asigurări) 

Asigurarea este un mijloc de transferare a impactului financiar pe care îl are 
materializarea unui risc. O asigurare contra incendiilor sau furturilor înseamnă o 
compensaţie financiară pentru pierderile suferite. Compensaţia respectivă poate să nu 
fie suficientă pentru menţinerea desfăşurării proiectului, fiind gândită doar ca să 
acopere într­o măsură sau alta timpul şi resursele pierdute de organizaţie. 

 

Acceptarea riscului 

Cea din urmă strategie este cea a acceptării riscului: managerul proiectului poate 
decide că în momentul respectiv nu trebuie sau nu poate fi făcut nimic, dar are grijă să 
reanalizeze situaţia din timp în timp, pe parcursul proiectului. Uneori este prea 
costisitor să se pună la punct câte un plan de contingenţă pentru orice lucru care ar 
putea merge rău. În timpul desfăşurării proiectului, poate fi necesar să se revizuiască 
lista riscurilor şi a factorilor de risc pentru a se afla: 
- dacă un risc identificat anterior este pe cale să devină critic; 
- dacă a apărut un nou risc care trebuie evaluat şi pentru care poate fi nevoie de 

un plan de contingenţă sau de o măsură imediată. 

 

În oricare din cazuri, riscurile şi planurile generale pentru situaţii neprevăzute trebuie 
revizuite periodic, pentru ca managerul să se asigure ca, indiferent de ce se poate 
întâmpla, el are o idee despre ceea ce trebuie să facă. 

 

Rezultatele procesului de Planificare a Răspunsului la risc trebuie să includă, printre altele: 
- riscurile identificate, descrierea lor, cauzele posibile şi modul în care pot 

afecta obiectivele proiectului; 
- responsabilităţile alocate pentru răspunsul la riscul respectiv; 
- răspunsul agreat pentru fiecare dintre riscurile identificate: acceptare, evitare, 

reducerea probabilităţii de apariţie sau a impactului asupra obiectivelor 
proiectului; 

- acţiunile specifice pentru implementarea strategiei alese; 
- bugetul şi timpul alocat pentru fiecare răspuns; 
- planuri de contingenţă. 

 

Rezultatele procesului de Planificare a Răspunsului la Risc trebuie încorporate în 
proiect pentru a se asigura implementarea şi monitorizarea acţiunilor agreate, ca parte 
a proiectului în desfăşurare. 
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CAPITOLUL VII MANAGEMENTUL ECHIPEI DE PROIECT 

 

Planificarea organizaţională este procesul prin care se identifică, se documentează şi 
se alocă roluri, responsabilităţi şi ierarhii de raportare în cadrul unui proiect. Rolurile, 
responsabilităţile precum şi relaţiile de raportare pot fi alocate persoanelor sau unui 
grup de persoane. 

 
Pornind de la cerinţele de personal – competenţe cerute în proiect ­, constrângerile 
legate de echipa de proiect şi relaţiile de raportare existente în companie (formale sau 
informale), procesul livrează o alocare a rolurilor (cine ce face) şi a responsabilităţilor 
(cine ce decide) în proiect. 

 

O parte – generală – a acestor roluri ar putea include următoarele: 

Rolul finanţatorului proiectului: 
- acceptă formal produsul proiectului; 
- poate impune repere în proiect şi poate realiza livrabile ale proiectului; 
- nu este neapărat cel care semnează/aprobă proiectul spre finanţare, 
- pune la dispoziţie resursele financiare necesare pentru proiect. 

Rolul managerului executiv: 
- determină priorităţile în contextul triplei constrângeri; 
- prioritizează proiectele; 
- protejează proiectul de influenţele externe; 
- identifică riscuri; 

- aprobă planul de proiect. 

Rolul echipei de proiect: 
- participă la luarea anumitor decizii legate de proiect; 
- creează structura de alocare a activităţilor (WBS); 
- contribuie la realizarea estimărilor în procesele de planificare; 
- identifică ipoteze, constrângeri şi riscuri ce pot afecta proiectul; 
- execută activităţile alocate; 
- participă la întâlnirile echipei de proiect. 

Rolul stakeholderilor (alţii decât cei listaţi mai sus): 
- participă la evaluarea cunoştinţelor şi aptitudinilor lor care pot fi necesare sau 

utile în proiect; 
- primesc informaţii legate de proiect; 
- sunt informaţi legat de schimbările ce apar în proiect; 
- ajută la realizarea cartei proiectului; 
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- sunt implicaţi în: 
✓ dezvoltarea planului de proiect; 
✓ sistemul de control al schimbărilor; 
✓ procesul de verificare a conţinutului proiectului; 
✓ managementul riscului. 

Rolul managerilor funcţionali: 
- negocierea resurselor cu managerul de proiect; 
- alocarea anumitor resurse umane; 
- sunt implicaţi în luarea deciziilor de continuare/oprire a proiectului; 
- utilizarea optimă a resurselor; 
- aprobarea planului de proiect; 
- sprijin în problemele legate de performanţele membrilor echipei de proiect. 

 

Rolul managerului de proiect: 
Deoarece managerului de proiect îi revine responsabilitatea finală în succesul sau 
eşecul proiectului, să definim mai pe larg unele din rolurile acestuia: 

- Configurarea obiectivelor: stabilirea sau însuşirea obiectivelor şi a direcţiilor 
generale de acţiune, interpretarea acestora, reacţia la modificarea lor; 
clarificarea problemelor şi delimitarea zonelor problematice; 

- Obţinerea resurselor: identificarea resurselor, negocierile pentru obţinerea lor, 
păstrarea şi gestionarea lor în vederea unei utilizări eficiente; 

- Configurarea rolurilor şi a structurilor: clarificarea şi modificarea rolurilor proprii 
şi ale celorlalţi membrii din echipa de proiect; 

- Stabilirea unor comunicări bune: crearea legăturilor dintre diverşii stakeholderi 
care contribuie la desfăşurarea proiectului, astfel încât aceştia să poată să­şi 
manifeste sprijinul şi implicarea; 

- Vizualizarea imaginii de ansamblu: adoptarea „perspectivei/imaginii din 
elicopter”, gestionarea timpului şi a celorlalte resurse, anticiparea reacţiilor 
persoanelor interesate de proiect, depistarea conexiunilor şi a evenimentelor 
neprevăzute; 

- Propulsarea proiectului: efectuarea de acţiuni şi asumarea riscurilor necesare 
pentru bunul mers al proiectului, mai ales în fazele lui dificile; 

- Managerul de proiect trebuie să aibă autoritatea de a spune „NU”. 

 
Structurile echipei de proiect 

În funcţie de structura organizaţiei care realizează proiectul şi de constrângerile impuse 
de modul în care resursele intră în proiect şi devin membri ai echipei de proiect, 
structura echipei poate fi de mai multe tipuri: 
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Echipa funcţională 
O echipă funcţională este o echipa în care activitatea este efectuată de grupuri 
organizate funcţional (şi astfel de echipe pot executa o muncă de proiect). În 
organizaţiile în care structura funcţională este rigidă, un proiect trece de la o echipă 
funcţională la alta, până la finalizarea lui. De exemplu, un proiect care constă în 
realizarea unui produs nou poate trece de la marketing, unde a apărut ideea 
produsului, la secţia de cercetare­dezvoltare, unde se ia în considerare fezabilitatea 
tehnică a ideii, apoi la proiectare şi în sfârşit la producţie. O caracteristică a acestui tip 
de echipă este faptul că fiecare angajat are un singur superior. 

 

Echipa (unică) de proiect 

O echipă de proiect (sau echipa unică) cuprinde persoane care lucrează la un 
proiect în cadrul unuia şi aceluiaşi compartiment organizaţional, de regulă sub 
conducerea unui manager de proiect. Dacă o asemenea echipă reuşeşte să ducă la 
bun sfârşit un proiect, are şansa să rămână în aceeaşi formaţie pentru următoarele 
proiecte. Acest lucru se întâmplă de regula în organizaţiile în care realizează rând pe 
rând proiecte de o natură mai mult sau mai puţin similară ­ de exemplu cele care produc 
software ori cele de construcţii. 

În comparaţie cu alte structuri de proiect, într­o echipă unică atmosfera de apropiere 
care se clădeşte reuşeşte mai bine să înlăture eventualele dificultăţi de comunicare. 
Totuşi trebuie acordată multă atenţie comunicării cu ceilalţi factori interesaţi de proiect 
(conducerea organizaţiei, managerii de linie, restul personalului departamentelor 
implicate etc.), care nu trebuie nici ei neglijaţi. 

 
Alocarea resurselor umane 

Alocarea resurselor umane este un proces de planificare care urmăreşte obţinerea 
resurselor umane necesare în proiect şi alocarea lor pe activităţi. 

 
Această alocare a resurselor umane necesare proiectului nu este întotdeauna foarte 
simplă: de cele mai multe ori cele mai bune resurse nu sunt disponibile, iar managerul 
de proiect trebuie să se asigure că resursa disponibilă poate face faţă cerinţelor 
proiectului. Resursele pot fi alocate full­time sau part­time. Lista cu toate resursele 
umane alocate pe proiect, formală sau informală, detaliată sau mai puţin, în funcţie de 
necesităţi este o componentă a planului de proiect. 
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Formarea echipei 

Odată planificate rolurile şi responsabilităţile pe proiect şi structura de raportare, odată 
alocate resursele necesare, acestea trebuie integrate în echipă. Procesul de Formare 
a echipei îşi propune dezvoltarea competenţelor individuale şi de grup pentru a creşte 
performanţele proiectului. 

 

Team­building 

Activităţile de team building includ acţiuni ale managementului sau individuale 
desfăşurate în cadrul unor evenimente organizate în scopul creşterii performanţelor 
echipei. Aceste activităţi variază de la 5 minute din agenda întâlnirilor de evaluare a 
stadiului proiectului până la activităţi profesioniste de team building, desfăşurate în 
afara companiei şi destinate îmbunătăţirii relaţiilor personale între persoanele cheie 
interesate de proiect. 

 

 

Exemple de astfel de evenimente: 
- implicarea echipei în procesele de planificare; 
- definirea de reguli pentru abordarea neînţelegerilor din cadrul echipei; 
- activităţi în afara organizaţiei; 
- activităţi pentru îmbunătăţirea aptitudinilor interpersonale. 

 
Autoritatea managerului de proiect 

Proiectele fiind realizate într­o perioadă de timp determinată, de obicei destul de 
redusă, este  dificil pentru un grup de străini să se acomodeze unii cu alţii, să lucreze 
împreună şi să livreze imediat un proiect reuşit. Aici intervine abilitatea managerului de 
proiect, de fapt, managementul de proiect înseamnă întotdeauna lucrul cu oamenii: 
oamenii sunt cei care duc lucrurile până la capăt, şi nu obiectivele, planurile, maşinile 
ori programele de activitate ­ chiar dacă şi ele sunt importante. 

 

Pentru ca ţelurile şi obiectivele membrilor echipei de proiect să se armonizeze în sensul 
realizării obiectivelor proiectului, managerul de proiect trebuie să­şi exercite autoritatea 
de a conduce echipa. Puterea pe care o are managerul de proiect poate fi clasificată 
astfel: 

 
- Puterea expertului: autoritatea managerului de proiect vine din experienţa pe 

care o are acesta în tehnologia pe care se bazează proiectul: „Trebuie să urmăm 
indicaţiile ei, este expert în acest domeniu”. 
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- Puterea recompensei: managerul de proiect are puterea de a recompensa 
membrii echipei de proiect: „Te voi recomanda datorită performanţelor pe care le­ai 
obţinut”. 

- Puterea formală: managerul de proiect este numit de către managementul de 
nivel superior. Este puterea dată de poziţia managerului de proiect: „Trebuie să 
faceţi ceea ce vă spun eu pentru că am fost numit în această poziţie”. 

- Puterea coercitivă: managerul de proiect are autoritatea de a disciplina echipa 
de proiect. Această putere se mai numeşte şi puterea de penalizare. Atunci 
când echipei de proiect îi este frică de managerul de proiect, atunci putem 
spune că acesta din urma îşi exercită puterea coercitivă: „Dacă nu terminaţi 
activitatea în timpul stabilit, veţi fi eliminaţi din echipa de proiect”. 

- Puterea referinţei: autoritatea managerului de proiect este dată fie de faptul că 
este cunoscut şi respectat de echipă, fie de faptul că se bazează pe autoritatea 
cuiva aflat într­o poziţie superioară: „A fost numit la recomandarea Directorului 
General, trebuie să îl urmăm”. 

 

Abordarea conflictelor 

În orice proiect există momente în care echipa de proiect, managementul şi alţi 
stakeholderi nu reuşesc să cadă de acord asupra unor aspecte legate de progresul 
proiectului, decizii şi soluţii propuse. Este esenţial ca managerul de proiect să rămână 
calm şi să conducă părţile către soluţia optimă pentru proiect. Mai jos sunt listate şapte 
cauze posibile ale unui conflict, listate în ordinea frecvenţei de apariţie: 
1. Planificare în timp; 
2. Prioritizare; 
3. Resurse; 
4. Puncte de vedere diferite asupra unor probleme tehnice; 
5. Politici administrative şi proceduri; 
6. Costuri ale proiectului; 
7. Personalităţi diferite. 

 

Cum poate face faţă managerul de proiect la toate aceste conflicte? Există 5 moduri 
de a reacţiona în vederea rezolvării conflictelor: 

 

Rezolvarea problemelor (confruntarea). Această modalitatea implică confruntarea 
problemelor care au generat conflictul, analizarea situaţiei şi găsirea soluţiei optime 
(care trebuie să fie de tip win­win). Această abordare are ca efect secundar construirea 
de bune relaţii şi a încrederii, dar ia timp. 
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Forţarea. Implică impunerea unui punct de vedere în defavoarea celorlalte. Decizia 
poate să nu fie cea mai bună pentru proiect, dar este o decizie luată în cel mai scurt 
timp. Cum e de aşteptat, acest mod de abordare autocratic nu ajută la formarea echipei 
şi este o soluţie de tip win­lose. 

 

Compromisul. Această modalitate de abordare presupune un compromis pentru 
fiecare parte implicată în conflict. Deşi abordarea aduce o oarecare satisfacţie pentru 
părţi, deoarece nu învinge niciuna dintre ele, este considerată o soluţie lose­lose. 
Managerul de proiect poate utiliza această abordare atunci când părţile implicate sunt 
egale şi niciuna dintre ele nu poate să­şi impună punctul de vedere. 

 

Netezirea. Abordare care îşi propune „netezirea” conflictului minimizând nivelul la care 
este percepută problema. Este o soluţie temporară care poate calma discuţiile aprinse 
şi pe membrii echipei şi poate fi acceptabilă atunci când timpul este deosebit de 
important iar soluţiile discutate nu rezolvă niciuna problema. Poate fi considerată o 
soluţie de tip lose­lose deoarece niciuna dintre părţi nu învinge. Managerul de proiect 
va scoate în evidenţă acele aspecte asupra cărora părţile pot cădea de acord şi va 
minimiza aspectele conflictuale. Abordarea este folosită atunci când conflictul nu este 
critic iar relaţiile trebuie menţinute. 

 

Evitarea (retragerea). Se evită abordarea conflictului sau se amână luarea deciziei. 
Nu este o abordare recomandată deoarece conflictul nu este rezolvat; soluţie yield­lose 
(yield=a ceda). Abordarea poate fi luată în considerare pentru calmarea situaţiei, atunci 
când timpul nu este un element critic. 

 

CAPITOLUL VIII   MANAGEMENTUL COMUNICĂRII ÎN CADRUL PROIECTULUI 

 

Planificarea comunicării este procesul prin care se determină cerinţele de informare şi 
comunicare ale stakeholderilor: cine ce informaţie trebuie să primească, când şi sub ce 
formă    va primi informaţiile respective şi cine îi va livra informaţia cerută. 
 

Managerii de proiect îşi consumă 90% din timp comunicând: întâlniri, rapoarte, convorbiri 
telefonice, emailuri, prezentări, şedinţe de proiect etc. Ce comunica: informaţii, idei şi 
cunoaştere. Dată fiind proporţia deosebit de mare alocată comunicării este evident că 
aceasta trebuie planificată în mod adecvat. Managerul de proiect trebuie să identifice 
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cerinţele stakeholderilor în ceea ce priveşte comunicarea, să determine informaţiile care 
sunt necesare iar apoi – respectând condiţiile specifice proiectului ­ să planifice modul 
în care vor fi livrate aceste informaţii. 
 
Planificarea comunicării se realizează de obicei în fazele timpurii ale etapei de planificare 
din ciclul de viaţă al proiectului. Rezultatul acestui proces va trebui însă revăzut în mod 
regulat pe parcursul derulării proiectului şi actualizat ori de câte ori este necesar. 
 

Planificarea comunicării este în strânsă legătură cu planificarea organizaţională, 
deoarece structura organizaţională a proiectului va avea un impact major asupra 
cerinţelor legate de comunicarea în cadrul proiectului. 
 
Rezultatul procesului de planificare a comunicării se concretizează în planul de 
management al comunicării, plan care va conţine: metodele care vor fi utilizate pentru a 
colecta şi arhiva diverse tipuri de informaţii, detalii privind modul în care va fi distribuită 
informaţia: către cine, când şi prin ce metode, descrierea informaţiei ce va fi distribuită, 
inclusiv formatul, conţinutul, nivelul de detaliere, convenţiile şi/sau definiţiile ce vor fi 
utilizate, alte detalii necesare şi, nu în ultimul rând, modul în care se va actualiza planul 
de comunicare pe măsură ce proiectul progresează. 
 

Planul poate fi prezentat detaliat sau foarte pe scurt, formal sau informal, în funcţie de 
necesităţile proiectului şi este o componentă a Planului de Proiect. 

 
 

Crearea Planului de Comunicare formalizat: 

• Stabilirea stakeholderilor 

• Definirea nevoilor de comunicare ale acestora 

• Brainstorming în cadrul echipei de proiect => identificarea celor mai 
adecvate căi pentru a răspunde nevoilor 

• Introducerea detaliilor legate de comunicare în planul de activităţi 
al proiectului 

• Monitorizarea şi modificarea Planului de Comunicare pe parcursul 
proiectului pentru asigurarea tuturor informaţiilor necesare 

 
 

 
Diseminarea informaţiei 

 

Diseminarea informaţiei este procesul prin care informaţiile necesare sunt puse la 
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dispoziţia stakeholderilor, la momentele de timp stabilite. Include implementarea planului 
de management al comunicării cât şi răspunsuri la solicitări de informaţii care nu au fost 
prevăzute. Rezultatele acestui proces se concretizează în 

- documente legate de proiect: corespondenţă, memo­uri, documente ce 
descriu proiectul; 

- rapoarte privind stadiul proiectului sau privind problemele apărute; 
- prezentări ale proiectului. 

 
Mijloace de comunicare în proiect: 

• Obligatorii: rapoartele privind situaţia curentă, raportări financiare 

• Informaţionale: informaţiile pe care oamenii vor să le aibă/ informaţii pe care echipa de 
proiect vrea să le comunice 

• De marketing: materiale şi informări care captează interesul şi stimulează entuziasmul 
pentru proiect şi rezultatele acestuia 
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CAPITOLUL IX MANAGEMENTUL CALITĂŢII PROIECTULUI 

Calitatea este reprezentată de totalitatea proprietăţilor şi caracteristicilor unui produs sau 
serviciu care influenţează capacitatea acestora de a satisface necesităţile explicite sau 
implicite (ISO 9001:2000). Cerinţele implicite vor trebui să fie transformate în cerinţe 
explicite şi incluse în 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 organizaţii înţeleg azi calitatea mai degrabă ca un proces decât un 
produs. Mai mult decât atât, acest proces este supus unei îmbunătăţiri continue, 
experienţele anterioare fiind utilizate în vederea optimizării şi creşterii calităţii produselor 
şi/sau serviciilor, permiţând astfel organizaţiilor nu numai să­şi păstreze clienţii existenţi, 
dar şi să­şi recapete clienţii pierduţi şi să câştige noi clienţi. 
 

Nu organizaţiile sunt cele care definesc calitatea, ea este definită de către client. 
 
 
Procesele Managementului Calităţii Proiectului 

• Realizarea Planului de Calitate 

• Procesul asigurării Calităţii 

• Procesul controlului Calităţii 
 
 

Obiectivele calităţii: 
- Satisfacţia clientului. Atenţie însă, satisfacerea clientului nu implică oferirea 

de  suplimente clientului (gold­plating)! 
- Conformarea produsului la cerinţele pe care trebuie să le satisfacă (Fitness 

for use) – funcţionalitate, 
- Adecvarea la scopul pentru care a fost realizat produsul (Fitness for 

purpose) –     satisfacerea unor cerinţe reale. 
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Vorbind de calitate în contextul proiectelor trebuie neapărat clarificat la ce ne referim: 
la calitatea produselor rezultate în urma finalizării proiectului sau la calitatea proceselor 
de management? Evident că în acest context, ambele aspecte sunt vizate. 

 

Calitatea produsului se referă la modul în care produsul are funcţionalitatea 
cerută, este  adecvat scopului în care a fost realizat iar clientul este satisfăcut. 

 

Calitatea procesului de management se referă la respectarea unei metodologii de 
management de proiect – presupunând că există şi se aplică în compania care 
realizează proiectul. În lipsa unei metodologii proprii, devenită standard al companiei 
în ceea ce priveşte conducerea proiectelor, este suficientă respectarea unor proceduri 
standard de realizare a acestora, proceduri care impun reguli de practică optimă 
adaptate la specificul proiectelor respective. Aceste proceduri trebuie evaluate la final 
de proiect iar noile cunoştinţe practice acumulate trebuie introduse în corpul de 
proceduri standard ale companiei. 

 

Controlul calităţii şi părţile interesate de rezultatele organizaţiei 

 

În literatura de specialitate există diverse aserţiuni cu privire la ce presupune sau ce 
reprezintă "controlul calităţii". Indiferent de abordare, toţi autorii converg asupra ideii 
conform căreia "controlul calităţii" reprezintă "ansamblul acţiunilor întreprinse în 
organizaţie având ca scop final aprecierea gradului de calitate obţinut". De asemenea, 
considerând "calitatea" ca o apreciere a satisfacţiei obţinute, "controlul calităţii" ar 
putea reprezenta "suma acţiunilor întreprinse pentru a determina satisfacţia obţinută". 
Astfel, prin intermediul controlului calităţii se poate aprecia măsura în care un proiect 
"oferă satisfacţii" (este un proiect "de calitate"). 

 

Un proiect este "de calitate" ("oferă satisfacţii"), atunci când interesele diverselor părţi 
interesate de acel proiect sunt satisfăcute. Aprecierea este condiţionată de poziţia în 
raport cu proiectul a "părţii interesate" care face aprecierea. Astfel: 

- pentru management "calitatea" reprezintă măsura în care sunt respectate 
normele stabilite şi se ating obiectivele stabilite; 

- pentru client (beneficiar direct) "calitatea" este văzută ca măsură a satisfacţiei 
oferite de proiect prin produsele şi serviciile realizate de aceasta; 

- pentru furnizori "calitatea" este văzută ca măsura în care sunt respectate 
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înţelegerile contractuale; 
- pentru "Stat" un proiect este de "calitate" dacă totalitatea activităţilor sale 

sunt conforme cu reglementările legale; 
- pentru echipa de implementare, proiectul este de "calitate" dacă este 

capabilă să ofere totalitatea condiţiilor de lucru şi a beneficiilor negociate/ 
stabilite ş.a.m.d. 

 

Putem, de asemenea, grupa "părţile interesate de proiect" în două categorii: 
"beneficiari direcţi/grup ţintă" şi "celelalte părţi interesate" (acele entităţi care au un 
anumit interes în raport cu proiectul şi, ca urmare, îi permit existenţa şi dezvoltarea). 
"Celelalte părţi interesate" permit proiectului să existe în măsura în care sunt 
mulţumite de aceasta. Mulţumirea "celorlalte părţi" este condiţionată de "gradul" în care 
"se îndestulează" (obţin satisfacţii) ca urmare a activităţii realizate în cadrul proiectului. 
Ca exemplu, în cazul unui proiect orientat către profit nemulţumirea părţilor se poate 
manifesta astfel: furnizorii nu mai livrează decât cu "plata jos", personalul "face presiuni 
salariale", statul impune penalizări şi "trimite controale", asociaţii/ acţionarii pierd 
interesul pentru proiect şi caută să fructifice 

imediat părţile sociale/ acţiunile deţinute, creditorii cresc dobânzile sau trec la executări 
silite etc. 

 

Indicatorii de performanţă şi nivelurile de control al calităţii 

 

Un proiect care doreşte să continue să existe şi să se dezvolte (este durabil) trebuie 
să monitorizeze şi să măsoare periodic gradul de calitate (satisfacţie) obţinut, cu alte 
cuvinte, să aplice un control al calităţii periodic. Aplicarea controlului calităţii presupune 
existenţa unui sistem referenţial în raport cu care să se poată aprecia măsura în care 
se obţine "nivelul de calitate (satisfacţie) cerut şi aşteptat". Sistemul referenţial poate 
fi format dintr­un ansamblu de indicatori de performanţă. Astfel, am putea afirma că un 
proiect este durabil în măsura în care are stabiliţi o serie de indicatori de performanţă 
şi, în plus, monitorizează şi măsoară periodic aceşti indicatori (aplică "controlul 
calităţii"). 

Indicatorii de performanţă, monitorizaţi sau/şi măsuraţi prin controlul calităţii, sunt 
stabiliţi (şi  grupaţi) plecând de la analiza factorilor care permit durabilitatea proiectului. 
Putem grupa totalitatea acestor factori (şi implicit indicatorii) în trei categorii majore: (I) 
gradul de respectare şi adecvare a cadrului normativ existent; (II) satisfacţia obţinută 
de client; (III) satisfacţia obţinută de "celelalte părţi interesate" (furnizori, finanţatori, 
Stat, personal etc.). 
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(I) Cadrul normativ existent este format din totalitatea normelor stabilite sau/şi 
acceptate în derularea proiectului. Cadrul normativ poate fi documentat sau se 
manifestă la nivel informal (cultural ­ sub forma unor ritualuri, norme de comportament 
stabilite informal, valori comune împărtăşite de angajaţii organizaţiei beneficiare, etc.). 
Cadrul normativ documentat este alcătuit din aşa numitele "documente care conţin 
cerinţe". 

 
Astfel, pentru aprecierea gradului de respectare şi adecvare a cadrului contractual 
existent (îndeosebi a cerinţelor exprimate în documentaţia care formează proiectului) 
este determinat şi ulterior monitorizat şi măsurat (primul nivel al controlului calităţii) un 
prim sistem de indicatori de performanţă, cum ar fi: gradul de respectare a programului 
de lucru; neconformităţile determinate de nerespectarea circuitului documentelor 
stabilit în regulamente; gradul de respectare a specificaţiilor produsului; încadrarea în 
limitele tehnologice stabilite, încadrarea în parametrii planificaţi etc. (în practică, acest 
nivel de control al calităţii este de cele mai multe ori realizat prin primele audituri interne 
ale calităţii proiectului). 

 
(II) Pentru a aprecia satisfacţia obţinută de beneficiarii finali/grup ţintă este determinat 
şi ulterior monitorizat şi măsurat (al doilea nivel al controlului calităţii) un sistem de 
indicatori de performanţă referitori la relaţia cu beneficiarii finali/grup ţintă. Astfel, găsim 
în diverse proiecte ca indicatori ai relaţiei cu beneficiarii finali/grup ţintă: numărul de 
reclamaţii confirmate că neconformităţi raportate la volumul de livrabile; gradul de 
fidelitate; aprecierea satisfacţiei prin autochestionare; aprecierea de către beneficiarii 
finali/grup ţintă a timpului de răspuns a acţiunilor proiectului etc. (acest nivel de control 
al calităţii este de cele mai multe ori realizat prin auditurile interne ale calităţii ulterioare 
auditului de certificare şi, pentru organizaţiile care au obţinut "certificarea ISO 9001", 
prin auditurile de supraveghere realizate de organismul de certificare). 

 

 
(III) Pentru a aprecia satisfacţia obţinută de "celelalte părţi interesate" este determinat 
şi ulterior monitorizat şi măsurat (al treilea nivel al controlului calităţii) un sistem de 
indicatori de performanţă referitori la relaţia cu "celelalte părţi interesate". Astfel, 
frecvent identificăm în proiecte indicatori ca: profitul net obţinut; gradul de fluctuaţie a 
personalului; gradul de îndatorare; valoarea penalităţilor plătite către Stat; încadrarea 
în volumul de achiziţie stabilit cu furnizorii etc. (acest nivel de control al calităţii este de 
cele mai multe ori realizat prin auditurile interne ale calităţii la intervale anuale). 

Utilizând cele trei sisteme/categorii de indicatorii de performanţă, abordând controlul 
calităţii pe cele trei niveluri, se va evidenţia cu mai multă uşurinţă satisfacţia obţinută 
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de părţile interesate de organizaţie. În practică, se poate observa că o organizaţie care 
începe să aplice managementul calităţii (şi implicit controlul calităţii) într­un mod 
sistematic (de exemplu implementează şi ulterior menţine şi îmbunătăţeşte în 
organizaţie un sistem de management al calităţii conform ISO 9001:2000), iniţial se va 
concentra pe (re)modelarea cadrului normativ şi pe furnizarea dovezilor de aplicare a 
respectivului cadru normativ. Ulterior, accentul controlului calităţii va cădea pe 
măsurarea şi monitorizarea satisfacţiei obţinute în relaţie cu clientul, iar apoi, după ce 
sistemul de management al calităţii practicat începe să se maturizeze, controlul calităţii 
va fi mult mai intens orientat pentru aprecierea calităţii (satisfacţiei) obţinute de 
celelalte părţi interesate. 
 
 
Institutul de Management al Proiectelor (project Management Institute – PMI) 
Codul de etică și conduită profesională 
Standarde obligatorii pentru managerul de proiect: 
- Responsabilitate 
- Respect 
- Corectitudine 
- Onestitate 
 


