Administrarea Publica, nr. 1, 2014 80
Managementul proiectelor - solutie eficienta
pentru atingerea unor obiective de anvergura
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SUMMARY
After studying this article you will get answer at a number of questions: what is a
project, purpose, advantages and disadvantages of project management. Project ma-
nagement description is possible through the life-cycle project analysis. The design of
programs required a project cycle formed by several steps, which they are. Which are
the major phases of a generic life-cycle for international development project. What
responsibilities has a project manager. These are just some of questions resulting from

development projects that require answers.

in prezent, se vorbeste tot mai des des-
pre proiecte si managementul proiectelor,
iar intelegerea proceselor si activitatilor
incluse intr-un proiect nu este suficient si
chiar corect perceputa. Trebuie sa mentio-
nam, ca proiecte exista in toate domeniile
de activitate si prin proiecte pot fi rezolvate
un sir de probleme de dezvoltare locala.

Organizarea activitatilor pe proiecte si
managementul proiectelor au reprezentat,
initial, o solutie foarte eficienta pentru atin-
gerea unor obiective de anvergura, din dife-
rite domenii. Odata cu dezvoltarea sisteme-
lor informationale (SI) pentru conducerea
activitatilor, in mod special, odata cu gene-
ralizarea utilizarii tehnicilor moderne apar-
tinand tehnologiei informationale (TI) - ma-
nagementul proiectelor s-a extins la nivelul
tuturor activitatilor din economie, deoarece
si-a dovedit capacitatea de a face fatd noilor
tendinte manifestate atat pe plan mondial,
cat si national: cresterea accelerata a volu-
mului de informatie si a cunostintelor, cres-
terea cererii pentru bunuri si servicii tot mai
complexe si mai puternic personalizate si
cresterea competitiei pe piata.

Managementul proiectelor s-a dezvoltat

inclusiv ca urmare a cresterii accesului la Tl
moderne, astfel incat in prezent au devenit
instrumente curente tehnologiile care faci-
liteaza lucrul in echipe multidisciplinare.

In primul rand, trebuie sa precizam care
este originea conceptului in limba engleza
din vocabularul limbii romane. ,Cuvantul
proiect provine din latinescul projectum al
verbului proicere (a arunca ceva inainte)
format din prefixul pro (care indica ceva ce
precede actiunea urmdtoare a cuvantului
in timp) si radacina iacere (a arunca). Ra-
ddcina latind sugereaza miscarea, o traiec-
torie, o anume relatie cu spatiul si timpul.
Procesul implicat presupune un punct de
plecare folosit ca o baza, de unde cineva se
arunca inainte, catre un scop.”[2, p. 15]

Conform Dictionarului explicativ al lim-
bii romane, termenul de proiect are mai
multe sensuri, interesante fiind urmdtoare-
le: ,plan sau intentie de a intreprinde ceva,
de a organiza, de a face un lucru; prima for-
ma a unui plan (economic, social, financiar
etc.) care urmeaza sa fie discutat si aprobat
pentru a primi un caracter oficial si a fi pus
in aplicare; lucrare tehnica executata pe
baza unei teme date si care cuprinde cadrul
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tehnic, desenele, justificarea utilitatii obiec-
tului proiectat, amplasarea lui.” [15]

Trebuie sa mentionam din start, ca pro-
iectul nu este sinonim nici cu planul de
afaceri, care trebuie sa evidentieze situatia
unei organizatii si a mediului sdu economic
concurential la un moment dat, nici cu stu-
diul de fezabilitate, care trebuie sd evidenti-
eze necesitatea si avantajele implementarii
ideii unui proiect.

Laintrebarea ,Ce este un proiect?” am pu-
tea raspunde ca un proiect este caracterizat
de un efort temporar pentru crearea unui
produs sau serviciu cu caracter de unicita-
te. Aceastd caracteristica de a fi temporar
contrasteaza cu procesele sau operatiile de
productie care au caracter permanent sau
semipermanent, acestea continuandu-si
existenta pentru crearea aceluiasi produs
sau serviciu in mod repetat.

Deci caracterul de unicitate al produsu-
lui, serviciului sau rezultatului implica sa se
efectueze ceva unic, in sensul ca rezultatul
final este diferit de alte produse sau servicii
din categoria la care apartine, produsele/
serviciile nu reprezinta o ,repetare.”

Avandin vedere evolutia din perspectiva
istorica a conceptului de proiect prezentata
mai sus, credem ca este util ca in continua-
re sa oferim o lista de posibile definitii care
abordeaza acest concept dintr-o varietate
de perspective. Aducem ca exemplu cateva
definitii: ,Proiectul reprezinta un efort tem-
porar depus pentru a crea, cu resurse limi-
tate, un produs unic sau un serviciu unic;”
[3, p. 51,,Un proiect este un set de activitati
interdependente, care se deruleaza potrivit
unui plan si cu costuri bine determinate,
pentru a atinge un anumit obiectiv si a re-
aliza anumite rezultate intr-o perioada de
timp bine delimitata.” [1, p. 6]

Deci putem spune, ca ,un proiect este o
cerere de finantare adresata institutiei fi-
nantatoare cu scopul de a folosi capacita-
tea proprie si a organizatiei in vederea solu-
tionarii problemelor comunitatii.”

Trebuie de mentionat, ca activitatile din

cadrul proiectului inceteaza in momentul
in care obiectivul respectiv a fost atins. Insd
trebuie sa atentionam, ca nu toate proiec-
tele lansate sunt reusite, din punct de ve-
dere statistic, caci din fiecare 4 proiecte re-
usite, un proiect esueazad, deci rata de esec
este de 20%. Dar, sa vedem ce inseamna
esecul unui proiect? Desigur, ca nerespec-
tarea unor criterii si anume unul din urma-
toarele: cost, durata si performanta. Apare
intrebarea, de ce totusi esueaza proiectele?
Raspunsul poate fi urmatorul: planificare
deficitard; resurse inadecvate; lipsa susti-
nerii managementului superior; comunica-
re deficitara; conflicte intre departamente
sau indivizi; definire deficitara a rolurilor
si responsabilitatilor; obiective neclare;
schimbari in sfera de cuprindere a proiec-
telor; ignorarea semnalelor de atentionare;
asteptari nerealiste. Si, desigur, sunt cazuri,
dar se intampla mai rar, cand proiectele
esueaza din motive tehnice.

Deci putem spune, ca proiectele sunt
activitati unice, orientate spre un obiectiv,
cu un grad ridicat de noutate si cu o sarcina
de lucru complexa. Ele sunt limitate in timp
atat din punctul de vedere al resurselor ma-
teriale cat si umane, necesitand, de obicei,
o colaborare interdisciplinara in cadrul unei
structuri organizatorice speciale, precum si
al unei metodologii speciale, implicand ris-
curi specifice.

Sa vedem care este definitia manage-
mentului proiectului. Au fost formulate de-
finitii diferite pentru sintagma managemen-
tul proiectelor (Project Management).,Mana-
gementul de proiect este o disciplina dedi-
catd planificarii, organizarii si managerizarii
resurselor pentru a ajunge la finalizarea cu
succes a scopurilor si obiectivelor specifice
ale proiectului’ [9, p. 17] ,Managementul
proiectelor consta in aplicarea cunostinte-
lor, capabilitatilor, instrumentelor si tehnici-
lor specifice pentru activitdtile unui proiect,
care au obiective, scopuri si cerinte definite,
referitoare la timp, costuri, calitate si para-
metri de performanta, activitati considerate
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ca importante si adecvate pentru finantare.
Timpul, costul, calitatea si performantele
sunt constrangeri pentru proiect.” [3, p. 1]

Deci putem spune, ca managementul
oricarui proiect include un set de principii,
tehnici si practici utilizate pentru a condu-
ce echipa de lucru a proiectului si a verifica
termenele, costurile si riscurile in scopul
producerii rezultatului dorit. Totodatad, ma-
nagementul proiectului include astfel de
etape ca: planificarea, organizarea, monito-
rizarea, controlarea, raportarea si intreprin-
derea actiunilor corective necesare tuturor
proceselor proiectului, de care este nevoie
pentru realizarea obiectivelor proiectului,
in mod continuu. Totodatd, managementul
proiectelor este o abordare metodica a pla-
nificarii si ghidarii proceselor proiectului de
la start pana la terminare si este utilizat pe
larg pentru controlul proceselor complexe
ale proiectelor de dezvoltare a software.

Managementul de proiect consta in pla-
nificarea, organizarea si controlul atat al
sarcinilor cat si al resurselor, ce urmareste
atingerea unui anumit scop, in conditiile
existentei unor constrangeri referitoare la
timp, resurse si costuri.

Descrierea managementului proiectelor
este posibila prin analiza ciclului de viata al
proiectelor, care se referd la ansamblul logic
de faze ale proiectului, ale caror denumiri si
numar sunt determinate de necesitatile rea-
lizarii scopurilor sau obiectivelor proiectului.
Indiferent de scop sau complexitate, fiecare
proiect trece printr-o serie de faze.

Managementul de proiect trebuie sa
includa o analiza a riscului si o definitie a
criteriilor pentru terminarea cu succes a fi-
ecarui rezultat livrabil, exemple de livrabile
pot fi: un studiu de fezabilitate, un proiect
de detaliu sau un prototip functional.

Proiectele se realizeaza intr-o succesiune
de etape, pornind de la un document stra-
tegic de dezvoltare din care se desprinde
ideea de proiect intr-un anumit domeniu,
care este apoi formulatd, implementata si,
in final, evaluata, cu scopul de a crea condi-

tiile necesare pentru realizarea unor actiuni
viitoare dezvoltate.

Daca ar fi sa ne referim la abordarea
traditionald, pe faze, succesiunea etapelor
de realizare a managementului proiectelor
este urmatoarea: initierea proiectului, pla-
nificarea sau dezvoltarea proiectului, exe-
cutia proiectului sau etapa de productie,
monitorizarea si controlul, finalizarea sau
inchiderea proiectului.

in proiecte cu elemente de cercetare-
dezvoltare semnificative, aceste etape pot
fi suplimentate cu puncte de decizie (de-
cizii continuare/abandonare) in care este
dezbatuta si decisa continuarea sau nu a
proiectului.

Deci ciclul de viata al proiectului este o
colectie de faze, in general secventiale, care
ofera structura si abordarea proiectului, in-
cepand de la conceperea proiectului pana
la terminarea acestuia.

+.Modul de concepere a programelor
europene a impus un ciclu al proiectelor
format din 6 etape: programarea, identifi-
carea, evaluarea ex-ante, aprobarea finan-
tarii, implementarea, evaluarea ex-post
(a rezultatelor)” [10] Sa le caracterizam, in
continuare, succint:

Programarea. Programarea este prima
faza care consta in stabilirea cadrului general.

Identificarea. Se analizeaza problemele
(situatiile dificile, care nu convin, care se do-
reste a fi depdsite), nevoile si interesele posi-
bililor factori interesati si se identifica ideile
de proiecte care urmeaza sa fie aprofundate.

Formularea.n aceasta faza se analizeaza
aspectele importante ale ideii de proiect, ti-
nand cont de obiectivele generale, de indi-
catorii-cheie de calitate si de opiniile princi-
palilor factori interesati.

Finantarea. Propunerea de finantare se
elaboreaza sub forma unei cereri de finan-
tare, care se completeaza intr-un formular
standardizat (aplicatie), diferit pentru fieca-
re tip de program de finantare in parte.

Implementarea. Resursele materiale si
umane ale implementarii proiectului sunt



Instruirea functionarilor publici: strategii si tehnologii noi 83

utilizate pentru indeplinirea scopului pro-
pus prin proiect (rezultatele propuse prin
proiect se adreseaza grupurilor-tinta si be-
neficiarilor), contribuind, astfel, la indepli-
nirea obiectivelor generale ale proiectului.

Evaluarea. Evaluarea reprezinta esti-
marea, cat mai sistematica si obiectiva cu
putinta, a unui proiect, in derulare sau fi-
nalizat, in fazele de conceptie si implemen-
tare, precum si a rezultatelor sale. Scopul
evaluadrii este de a compara coerenta rezul-
tatelor proiectului cu obiectivele propuse,
determinand, astfel, eficienta, eficacitatea,
impactul si durabilitatea proiectului.

Exista si alte denumiri ale fazelor com-
ponente, de exemplu: conceptie, definitie,
executie, finisare (sau inchidere). [13]

Institutul National pentru Standarde si
Tehnologie din SUA a elaborat un cadru ge-
neral de management si proceduri tehnice
pentru managementul proiectelor, care
contine urmatoarele faze majore ale ciclu-
lui de viata al proiectului: formularea, plani-
ficarea si propunerea proiectului; initierea
si executia proiectului; inchiderea, tranzitia
si/sau terminarea proiectului. [12]

Vom mentiona ca denumirile exacte di-
fera pentru diferite industrii si organizatii si
nu toate proiectele trec prin toate fazele,
deoarece unele proiecte pot fi terminate
inainte de a ajunge la final. Chiar unele pro-
iecte nu parcurg faze structurate de planifi-
care si monitorizare s. a.

Totodatd, este de observat ca fazele nu
reprezinta, pur si simplu, un lant secvential
de pasi, ci constituie procese iterative. De
exemplu, problemele sau schimbarile care
apar in faza de control pot necesita repla-
nificarea sau chiar modificari ale obiective-
lor si scopurilor stabilite in faza de initiere a
proiectului.

Fazele unui proiect de dezvoltare inter-
national. Proiectele de dezvoltare internati-
onale sunt prin definitie proiecte executate
n tari in curs de dezvoltare, sunt destinate
pentru dezvoltarea economica si sociala si
sunt finantate din exterior, cel putin partial.

Fazele majore ale unui ciclu de viata ge-
neric pentru un proiect de dezvoltare in-
ternational sunt urmatoarele: identificare/
conceptie, fezabilitate/definitie, dezvolta-
re/proiectare, aprobare/evaluare/fi-nanta-
re, implementare. [14, p. 92]

Initierea proiectului. in faza de initiere
se autorizeaza proiectul, este numit mana-
gerul de proiect si se nominalizeaza com-
petentele si atributiile sale, sunt formulate
obiectivele si scopurile proiectului. Totoda-
ta, se angajeazad resursele (materiale si uma-
ne) si se creeaza baza de date a proiectului.
In faza de initiere se elaboreaza un plan de
management al proiectului, care ar trebui
sa includa sau sa se refere la planul de ma-
nagement al calitatii in proiecte. in stiinta
managementului proiectelor, faza de initie-
re mai este denumita si definirea proiectului.
In timpul acestei faze, solutia preferat3 este
evaluata si optimizatd. Odata cu definirea
proiectului, pot fi definite rezultatele cerute
de diferite parti interesate.

Rezultatele unui proiect sunt active,
tangibile sau intangibile, create de proiect
si pot fi reprezentate de desene, scheme,
descrieri, modele, prototipuri, sisteme si
produse de diferite tipuri. Ele pot fi repre-
zentate si de procese operationale, schim-
bari organizationale, schimbari de resurse
umane necesare pentru o functionare de
succes a organizatiei.

Obiectivele proiectului reprezinta starea
finala sau finalitatea pe care managemen-
tul proiectului urmadreste sa o atingd, ele
definesc rezultatul final dorit al proiectului,
atingerea ansamblului de obiective permi-
te executarea completa a proiectului.

Formularea obiectivelor trebuie sa deta-
lieze urmatoarele informatii: performantele
tehnice ale produsului sau serviciului creat/
livrat prin proiect, data pentru terminarea
proiectului si datele planificate pentru ince-
putul si sfarsitul fiecarei activitati, costurile
proiectului (bugetul), criteriile de acceptare.

Criteriile de acceptare a proiectului re-
prezinta formulari ale modului in care re-
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ceptionerii proiectului vor cadea de acord
cu managerul proiectului ca documentele
proiectului, lucrarile sau serviciile livrate
sunt complete si acceptabile.

Definirea scopurilor proiectului se reali-
zeazd prin descrierea continutului lucrari-
lor (activitatilor) care trebuie efectuate si a
produselor sau rezultatelor proiectului cu
caracteristici si functiuni specificate; aceste
scopuri urmaresc sa cuantifice obiectivele
proiectului.

Planificarea proiectului. Pentru o serie
de proiecte, planificarea propriu-zisa este
precedata de o subfaza de pregdtire a plani-
ficarii, care include specificarea performan-
telor si studiul de fezabilitate.

Specificarea performantelor, in contextul
pregatirii planificarii, are un caracter gene-
ral, precizand ce este de asteptat sa asigure
constructia, uzina, produsul sau procesul
care vor fi proiectate. Aceasta specificare
acopera atat intregul proiect, cat si fiecare
faza critica pentru realizarea obiectivelor
generale.

Studiul de fezabilitate pune in evidenta
existenta sau absenta solutiilor in studiul
asupra oportunitatii derularii unui proiect.
El se bazeaza pe studiul de piata pentru
produsul sau serviciul care ar urma sa fie
furnizat si cuprinde studii tehnico-eco-
nomice succinte ale tehnicilor specifice,
studiul de impact, studiul de rentabilitate.
In cadrul analizei fezabilitatii se defineste
obiectivul proiectului si sunt previzionate
resursele necesare.

Deci studiul de fezabilitate trebuie sa
precizeze in principal: Cat va dura proiec-
tul? Este realizabil (fezabil) proiectul? Cat
va costa proiectul? Anume pe baza studiu-
lui de fezabilitate se ia decizia de a continua
sau nu cu fazele urmatoare ale proiectului.

Planificarea proiectului defineste si rafi-
neaza obiectivele de realizare a proiectului
(termene, costuri etc.) si selecteaza cea mai
buna dintre alternativele de desfasurare a
activitatilor pentru a atinge obiectivele pro-
puse. Planificarea stabileste si sustine defi-

nitia si scopurile proiectului, modul in care
va fi efectuat proiectul (proceduri si sarcini),
rolurile si responsabilitatile, estimarile de
timpi si costuri. Planificarea proiectului
dezvolta si sustine planul proiectului, ca do-
cument formal, utilizat pentru a ghida atat
executia proiectului cat si controlul aces-
tuia. Acest plan al proiectului cuprinde an-
samblul planurilor, elaborate pentru diferi-
tele procese din proiect. Scopul planului de
management al proiectului este de a docu-
menta rezultatele procesului de planificare
si de a furniza un document de referintd
pentru managerizarea proiectului.

Deci planificarea proiectului nu este o
stiinta exacta: doud echipe de lucru dife-
rite ar putea genera planuri foarte diferite
pentru acelasi proiect. Procesul de planifi-
care a proiectului poate fi parcurs in 5 pasi:
identificarea activitatilor, estimarea dura-
telor si resurselor, identificarea relatiilor si
dependentelor activitatilor, identificarea
constrangerilor (de resurse, de timp) pen-
tru programare, stabilirea programarii.

Concomitent cu planificarea propriu-zisa
a proiectului, este necesar sa se efectueze si
managementul calitdtii in proiecte. Planifica-
rea include: definirea si descrierea obiective-
lor de realizat; descrierea activitatilor gene-
rale sau particulare, necesare pentru a pro-
duce diferite rezultate livrabile ale proiec-
tului, respectiv stabilirea responsabilitatilor
persoanelor; planificarea resurselor necesa-
re, atat umane, cat si materiale; compararea
mijloacelor disponibile cu mijloacele nece-
sare; stabilirea termenelor previzionale care
vor trebui respectate: identificarea depen-
dentelor dintre activitati (a succesiunii lor),
estimarea duratelor activitatilor si planifica-
rea calendaristica, stabilirea datei de finali-
zare a proiectului, identificarea standardelor
de calitate impuse; estimarea costurilor re-
surselor necesare pe fiecare tip de activitate;
stabilirea planului de management al pro-
iectului, ca un ansamblu al tuturor procese-
lor planificate, cu identificarea riscurilor si a
modurilor de management al acestora.
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Planul de management al proiectului inte-
greaza toate planurile individuale cum sunt:
planul calitatii, planul de management pri-
vind partile interesate, planul de comunica-
re in proiect, planul de achizitii, planul de
contractare, planul rezultatelor. Acest plan
include atat modul in care va fi managerizat
proiectul, cat si modul in care va fi realizat
produsul sau serviciul, de exemplu, caracte-
risticile tehnice, procesele si fazele tehnice,
precum si specificatiile produsului.

Managementul cu succes al proiectului
necesita planificarea minutioasa pentru sa-
tisfacerea obiectivelor tehnice, satisfacerea
cerintelor de timp ale proiectului siincadra-
rea in bugetul proiectului.

Formularea obiectivelor proiectului si a
scopurilor dezvoltate pentru a le sprijini
sunt utilizate pentru a descrie proiectul ca
un grup de activitdati sau sarcini.

O activitate este un element de munca,
efectuat in timpul derularii proiectului, a
carui executare poate fi incredintata unei
persoane fizice competente (sau mai mul-
tor membiri ai echipei). Termenul de sarcina
este considerat, in general, in planificare, ca
fiind sinonim cu activitate.

Totusi, in multe aplicatii, activitatile sunt
considerate ca fiind subdivizate in sarcini.
Sarcinile se caracterizeaza prin durate, de-
terminate de un inceput si un sfarsit, identi-
ficabile, si prin costuri previzionale. Sarcini-
le pot fi programate pentru a fi executate in
serie sau in paralel, conform cu dependen-
tele lor reciproce.

Dependentele dintre activitdtile proiec-
tului prezinta relatia de ordine intre doua
activitati succesive, exprima legdtura dintre
activitati. Legatura cea mai folosita este cea
de tip ,sfarsit — inceput,” adica leaga eveni-
mentul de sfarsit al activitatii precedente
cu evenimentul de inceput al activitatii ur-
matoare. Dependentele logice dintre acti-
vitati pot fi definite utilizand o diagrama in
retea a activitatilor, care permite identifica-
rea unui drum critic.

Sarcinile trebuie sa fie asociate cu asa-

numitele repere de referintd sau mai sunt
denumite si jaloane. Un reper de referintd
reprezinta un eveniment intermediar im-
portant care survine in cursul unei realizari,
asociat cu obtinerea unui rezultat impor-
tant sau cu o analiza de stadiu, caracteriza-
ta drept criticd. Exemple: inceperea sau ter-
minarea sarcinilor critice, terminarea unei
faze a proiectului, terminarea analizelor
clientului, furnizarea unui dosar, receptia
unui echipament, decizia de a construi un
prototip etc.

O mare utilitate in planificarea activita-
tilor proiectului are dezvoltarea unei struc-
turi de descompunere a lucrdrilor (Work Brea-
kdown Structure — WBS), adica ,Structurd de-
taliatd orientatd pe activitdti!' [5]

O structura de descompunere a lucra-
rilor este o grupare a elementelor proiec-
tului, orientata pe sarcini si activitati, care
organizeaza si defineste scopul global al
proiectului, ajuta la stabilirea bugetului
previzionat si identifica rezultatele livrabi-
le dorite. Un element al proiectului in WBS
poate fi un produs identificabil, un set de
date, un serviciu sau orice combinatie a lor.

Descompunerea ierarhizata, pe niveluri
descendente, a lucrarilor in elemente mai
usor de analizat, reprezinta o descriere din
ce in ce mai detaliata a elementelor proiec-
tului, pana ce rezultatele livrabile sunt defi-
nite cu detaliere suficientd pentru a sustine
viitoarele faze ale proiectului (planificare,
executie, control si finalizare).

Elementele de pe nivelul cel mai detaliat
sunt denumite pachete de lucrdri (work pac-
kages). Fiecare pachet de lucrari este carac-
terizat prin definirea lucrdrilor de realizat,
un responsabil unic, un buget si elemente
de termene, fie o durata, fie legaturi cu alte
pachete anterioare sau posterioare. Pache-
tele de lucrari definesc sarcini specifice care
contribuie la realizari definite.

Structura de descompunere a lucrarilor
este reprezentatd grafic ca o diagrama ar-
borescenta, cu itemuri detaliate, subordo-
nate itemurilor de nivel superior.
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Descompunerea rezultatelor livrabile ale
proiectului are loc in urmatorii pasi:

Identificarea elementelor majore ale pro-
iectului, care corespund unui ansamblu de
sarcini sau unei singure sarcini. in general,
elementele majore vor fi livrabilele proiec-
tului si managementul proiectului. Totusi
elementele majore trebuie sa fie totdeauna
definite in functie de modul in care proiec-
tul va fi managerizat in realitate.

Se identificd elementele constituente
ale livrabilelor, ca rezultate verificabile. Ele-
mentele constituente trebuie sd fie definite
in termenii modului in care vor fi realizate,
in realitate, lucrarile proiectului. Rezultatele
verificabile pot include servicii, precum si
produse.

Se verificd corectitudinea descompune-
rii, examinand, daca itemurile de pe nivelul
inferior sunt atat necesare, cat si suficiente
pentru finalizarea (realizarea completa) a
itemului descompus; daca fiecare item este
definit clar si complet; daca fiecare item
poate fi in mod adecvat programat, buge-
tat si alocat unei unitati specifice o organi-
zatiei (departament, echipa de lucru, per-
soana). [11]

Estimarea duratelor si a resurselor necesa-
re, considerata ca al doilea pas al procesului
de planificare, urmareste sa identifice cerin-
tele de timpi si resurse pentru pachetele de
lucrari si pentru activitati. Duratele acestora
se estimeaza pe baza experientei experti-
lor sau in functie de cantitatea de resurse
ce contribuie la realizarea lucrarilor. Totusi
valorile estimate sunt numai cele mai bune
aprecieri, fara a fi predictii perfecte.

Resursele se refera la materiale, masini,
calculatoare, personalul proiectului, resur-
sele financiare etc. Planificarea resurselor
consta in a determina ce fel de resurse sunt
necesare si ce cantitati din fiecare resursa,
pentru a indeplini activitatile proiectului.
Cerintele de resurse identificate sunt apoi
comparate cu resursele disponibile, cu in-
carcarea lor, programarea si controlul aces-
tora.

Identificarea relatiilor si dependentelor
activitdtilor. Intre toate activitatile necesa-
re pentru derularea proiectului vor exista
anumite relatii logice, care vor depinde de
succesiunea logica a acestor activitati. Une-
le dependente (relatii logice) sunt obliga-
torii, inerente prin natura lucrdrii. Acestea
implica deseori limitari fizice; de exemplu,
intr-un proiect de constructie a unei cladiri,
fundatia trebuie sa fie construita inainte de
inaltarea suprastructurii.

Alte dependente sunt discretionare, fi-
ind definite facultativ de echipa de mana-
gement al proiectului. Aceste dependente
,discretionare” sunt definite fie pe baza
»celor mai bune practici” dintr-un domeniu
de aplicatii particular, fie in cazul in care o
succesiune specifica este doritd, preferata.

Exista mai multe metode pentru pune-
rea in evidenta a relatiilor de ordine ale
activitatilor.

Metoda diagramelor de precedentd (Pre-
cedence diagram method - PDM) [6] este o
metoda de construire a diagramei in retea
a activitatilor, care foloseste dreptunghiuri
sau noduri pentru reprezentarea activitati-
lor si sageti care unesc activitatile, pentru
reprezentarea dependentelor. Aceasta me-
toda poate fi aplicata manual sau pe calcu-
lator. Relatiile de dependenta sau de prece-
denta pot fi de 4 tipuri:

Sfarsit - Inceput: activitatea succesoare
nu poate incepe decat dupa ce se termina
activitatea predecesoare. Desigur, ca cea
mai des utilizata este aceasta relatie.

Inceput - Inceput: activitatea predece-
soare trebuie sa inceapa inainte ca activita-
tea succesoare sa poata incepe.

Sfarsit - Sfdrsit: activitatea predecesoare
trebuie sa se termine inainte ca activitatea
succesoare sa se poata termina.

Inceput - Sfarsit: activitatea predecesoa-
re trebuie sa inceapa inainte ca activitatea
succesoare sa se poata termina. Aceasta se
foloseste foarte rar si numai de ingineri pro-
fesionisti in programarea proiectelor.

Metoda diagramelor prin arce (Arrow di-
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agramming method — ADM) [4] este o me-
toda de construire a diagramelor in retea
a activitatilor, in care activitatile sunt re-
prezentate prin arce si sunt conectate prin
puncte, denumite noduri, pentru a prezen-
ta relatiile de dependenta. Aceasta metoda
este mai rar utilizata astazi decat metoda
PDM. Aceasta metoda utilizeaza numai de-
pendentele ,sfdrsit - inceput.

Metoda diagramelor conditionate (Con-
ditional Diagramming Method) permite ac-
tivitati nesecventiale, cum sunt buclele (de
exemplu, un test care trebuie repetat de
mai multe ori) sau ramurile conditionate
(de exemplu, o actualizare a desenului care
este necesara numai daca controlul detec-
teaza erori).

Sabloane de retele sunt retele standar-
dizate care pot fi utilizate pentru a urgenta
pregatirea diagramelor in retea a activita-
tilor. [11] Acestea pot include un proiect
intreg sau numai o parte de proiect. Partile
de retea sunt deseori denumite subretele.

Identificarea constrangerilor pentru pro-
gramare. Constrangerile (restrictiile) in pro-
gramare sunt factori susceptibili de a condi-
tiona sau de a limita alegerea sau realizarea
sarcinilor, activitatilor si pozitia lor in timp.

Scopul managementului proiectelor.
Exista doua optiuni fundamentale in pro-
gramarea proiectului cu constrangeri de
resurse si de timp. Scopul il reprezinta ob-
tinerea unui anumit rezultat, respectand
constrangerile de timp, calitate, natura teh-
nica si financiare impuse proiectului.

Stabilirea programdrii proiectului. Pro-
gramarea consta in analiza succesiunii ac-
tivitatilor, a duratelor activitatilor, a nece-
sarului de resurse pentru a crea programul
de desfasurare a proiectului, care trebuie
sa precizeze datele de inceput si de sfarsit
pentru activitatile proiectului si datele pla-
nificate pentru jaloane.

Programarea restrictionatd de resurse
este necesara atunci cand numai resurse-
le disponibile trebuie utilizate, iar acestea
nu pot fi depasite. Exemple de constran-

geri referitoare la resurse pot fi disponibi-
litatea, securitatea, consideratiile culturale,
acordurile de munca etc. Deciziile de pro-
gramare conditionate de disponibilitatea
limitata a resurselor (referitoare la datele
de inceput si de sfarsit) pot fi rezolvate prin
nivelarea resurselor. Aceasta nivelare consta
in reordonarea activitatilor tinand seama
de succesiunea logica si de restrictiile de
disponibilitate a resurselor, cu posibilitatea
de prelungire a duratei proiectului. Atunci
cand o activitate nu poate fi realizata la o
anumita data din lipsa resurselor, ea este
suspendata pana cand resursele necesare
vor fi disponibile, ceea ce conduce deseori
la o durata mai mare a proiectului decat cea
dorita in programarea preliminara.

Programarea cu constrdngeri de resurse
este guvernata de algoritmi de tip euristic.
Se pot folosi euristici cum sunt,alocarea re-
surselor insuficiente, in primul rand, pentru
activitatile critice” Sunt disponibile softwa-
re pentru managementul proiectelor care
automatizeaza calculele datelor de inceput
si sfarsit ale activitatilor si aplicarea nivelarii
resurselor, generand, astfel, mai multe al-
ternative de programare.

La programarea cu constrdngeri de timp
prioritatea precumpanitoare este de a ter-
mina proiectul la o data specificata. Aici
pot apdrea doua categorii de constrangeri,
date impuse pentru terminarea unor livra-
bile. Astfel de conditionari pot fi cerute de
finantatorul proiectului, de clientul proiec-
tului sau de alti factori externi; evenimen-
te importante sau jaloane majore. in acest
caz, datele specificate pentru terminarea
unor livrabile, odata ce au fost programate
devin date asteptate.

Programarea setului de activitati ale
unui proiect se poate face utilizand mai
multe metode care permit sa se determi-
ne duratele tuturor activitatilor ce compun
proiectul, fiind date limitele de resurse si
alte constrangeri cunoscute

Executia proiectului este faza efectiva
de executie a planului proiectului prin des-



Administrarea Publica, nr. 1, 2014

88

fasurarea activitatilor prevazute, perioada
in care proiectul este realizat sau produsul
proiectului este fabricat, iar majoritatea
bugetului proiectului va fi cheltuita pentru
efectuarea acestui proces. In aceastd faza
sunt implementate planurile, sunt distribu-
ite informatiile, se fac contractari. in faza de
executie, echipa proiectului si resursele ne-
cesare vor fi gata pregdtite pentru a efectua
activitatile proiectului, conform programa-
rii si scopurilor definite anterior.

Pentru executia proiectului sunt necesa-
re anumite instrumente si tehnici, dintre
care fac parte:

- aptitudinile si cunostintele asupra pro-
dusului proiectului, necesare pentru reali-
zarea acestui produs. Cunostintele necesa-
re sunt asigurate de catre resursele umane
ale echipei proiectului;

- sistemul de autorizare a activitdtilor este
o procedura formald prin care se autorizea-
za inceperea lucrului la diferitele activitati
sau pachete de lucrdri, la momentele plani-
ficate si in succesiunea prevazuta;

- sistemul informational pentru manage-
mentul de proiect.

Project Management Information System
(PMIS) [8] este un sistem bazat pe tehnica
de calcul care consta din instrumente si
tehnici utilizate pentru a colecta, a integra
si a structura informatiile necesare mana-
gerilor si factorilor executivi in luarea deci-
ziilor si controlul proiectului. Acest sistem
sprijina planificarea, executia si finalizarea
obiectivelor managementului proiectului.

Monitorizarea si controlul proiectului
are rolul de a asigura ca obiectivele proiec-
tului sa fie indeplinite si se realizeaza in tim-
pul executiei proiectului prin monitorizarea
resurselor, a calitatii si a costurilor reale ale
proiectului. Prin monitorizare vor fi identi-
ficate abaterile dintre planificarea initiala si
actualizari, pentru a ajusta planul proiectu-
lui prin adoptarea de actiuni corective, in-
clusiv prin repetarea proceselor de planifi-
care, atunci cand este necesar.

Procesul de control al proiectului implica

trei grupe de decizii: cum sd se monitorizeze
proiectul, pentru a verifica progresul desfa-
surdrii acestuia; cum sd se evalueze perfor-
mantele proiectului, prin compararea obser-
vatiilor monitorizate cu planul proiectului;
cum sd se intervind in proiect printr-o bucla
de reactie inversa, pentru a efectua schim-
barile care il vor readuce la planul initial.

Managerul de proiect poate monitoriza
desfasurarea proiectului pe baza rapoarte-
lor asupra performantelor, care arata ce s-a
realizat fata de plan. Rapoartele asupra per-
formantelor trebuie sa contind informatii
asupra schimbarilor scopului, asupra pro-
gramadrii, asupra costurilor si calitatii. Intre-
barile mai frecvente la care managementul
proiectelor trebuie sa ofere raspuns: Cat va
dura proiectul? intarzierea unei anumite
activitati/a unui set de activitati va provo-
ca intarzierea intregului proiect? Resursele
puse la dispozitie sunt suficiente pentru a
putea respecta planificarea initiala? Stan-
dardele de calitate si cele de natura tehnica
pot fi respectate in contextul constrangeri-
lor financiare si de timp?

Exista mai multe tipuri de rapoarte uti-
lizate pentru monitorizarea proiectului:
liste de activitati, cu procentaje de indepli-
nire; analize in timp ale proiectului; grafice-
retea; diagrame Gantt de esalonare calen-
daristica a activitatilor; rapoarte de execu-
tie lunare, trimestriale, semestriale sau anu-
ale, pentru proiecte pe termen lung.

Se pot utiliza diferite tehnici de anali-
za a performantelor. Analiza variantei — se
compara rezultatele actuale ale proiectului
cu cele planificate. Sunt utilizate frecvent
analize ale variantei costului si programarii;
analiza trendului implica examinarea rezul-
tatelor proiectului in timp, pentru a deter-
mina daca performantele se imbunatatesc
sau se diminueaza; analiza valorii realizate
(earned value analysis), denumita si analiza
valorii castigate.

Ultima este cea mai completd meto-
da utilizata pentru analiza performante-
lor proiectului. Aceasta integreaza masuri
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asupra scopului, costului si programarii. La
analiza valorii realizate se compara cantita-
tea de lucrari planificate cu cea care s-a re-
alizat in realitate, pentru a determina daca
performantele de costuri si programare co-
respund cu ceea ce s-a planificat. Curba in
forma de ,S” a cheltuielilor indica valoarea
cumulata a cheltuielilor asociate consumu-
lui de resurse, in functie de durata de exe-
cutie a activitatii (lucrarii).

Evaluarea performantelor proiectului. Pa-
rametrii de performanta monitorizati trebu-
ie sa fie evaluati in fiecare punct de analiza
in timp. Astfel, pentru controlul costurilor se
compara cheltuielile reale cu cele previzio-
nate, la puncte de analiza regulate si se ana-
lizeaza orice abatere fata de plan, pentru a
decide asupra actiunii de corectie necesare.

Interventii pentru schimbdri in proiect.
Daca proiectul in derulare este in mod evi-
dent in afara limitelor de control (de tole-
ranta), in sensul ca duratele de executie,
costurile si nivelurile de calitate sunt diferite
semnificativ fata de cele planificate, atunci
va fi necesar un anumit gen de interventie.
Natura exacta a interventiei va depinde de
caracteristicile tehnice ale proiectului.

Finalizarea proiectului consta in accep-
tarea formalizata a rezultatelor proiectului
si terminarea ordonata a acestuia. Finaliza-
rea oricarui proiect include doua etape.

Inchiderea administrativé care implicd
generarea, colectarea si diseminarea in-
formatiilor pentru a formaliza terminarea
proiectului. Ea consta din verificarea si do-
cumentarea rezultatelor proiectului, pentru
a formaliza acceptarea produsului proiec-
tului de catre sponsor, client sau beneficiar.
Rezultatele proiectului pot fi dezvoltate sub
urmatoarele forme: rezultate arhivate, rezul-
tate reutilizabile, rezultate acceptate (preda-
te beneficiarului). Inchiderea administrativa
include colectarea inregistrarilor proiectu-
lui, asigurarea cd acestea reflecta specifi-
catiile finale, analiza succesului proiectului
si a beneficiilor obtinute, arhivarea acestor
informatii. Trebuie pregatita si distribuita ac-

ceptarea formald sub forma documentatiei
care confirma ca sponsorul sau clientul au
acceptat rezultatele proiectului, iar acestea
sunt in concordanta cu specificatiile.

Inchiderea contractului care implica ter-
minarea si decontarea contractului, inclusiv
rezolvarea oricaror probleme deschise. Ea
este similara cu inchiderea administrativa
prin faptul ca include atat verificarea pro-
dusului final, cat si actualizarea inregistrari-
lor care reflecta rezultatele finale si arhiva-
rea informatiilor pentru utilizari viitoare.

Documentele proiectului includ toate
cunostintele, informatiile si datele necesare
pentru a sprijini activitatile proiectului, pe
parcursul intregului ciclu de viata. Daca ar
fi sa ne referim la un set minim de astfel de
documente, putem spune, ca el include:

- rezumatul proiectului care cuprinde in-
formatii necesare pentru a sprijini demara-
rea proiectului;

- studiul economic al afacerii este un do-
cument esential care justifica montajul pro-
iectului;

- documentul de initiere a proiectului con-
tine toate informatiile care descriu ,ce, de
ce, cand, cine, cum (what, why, when, who,
how);”

- planul proiectului sau planul de executie
a proiectului care trebuie revazut si up-da-
tat in timpul ciclului de viata al proiectului;

- raportul final al proiectului, analiza
postproiect sau analiza postimplementare
- documente care dovedesc daca au fost
realizate beneficii si care ofera recomandari
pentru imbunatatiri viitoare.

Managementul proiectelor prin lant
critic (Critical Chain Project Management)
[16] este o metoda de planificare si mana-
gement al proiectului care pune accentul
pe resursele necesare (fizice si umane) pen-
tru a executa sarcinile proiectului. Aceasta
abordare a managementului proiectelor
a fost dezvoltata de Eliyahu M. Goldratt si
publicata in 1997 si se bazeaza pe metode
si algoritmi derivati din Teoria constrangeri-
lor (Theory of Constraints). Lantul critic este
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succesiunea de elemente terminale depen-
dente de relatiile de precedenta si de re-
surse, care evita ca un proiect pentru care
exista resurse limitate sa fie terminat intr-
un timp mai scurt. Daca disponibilitatea
resurselor nu este o constrangere, atunci
lantul critic al proiectului devine acelasi cu
drumul critic.

Elementele proiectului. Trebuie de
mentionat, ca vom efectua un studiu suc-
cint al elementelor proiectului.

Justificarea proiectului. De ce? La aceasta
prima etapa trebuie sa raspundem la ur-
matoarele intrebari: Care este problema pe
care vrem s-0 rezolvam? De ce avem nevoie
de acest proiect? Deci ar trebui sa efectuam
analiza problemei, situatiei si a nevoii bene-
ficiarilor, contextului, institutiei care dores-
te sa aplice proiectul, partenerilor.

Scopul si obiectivele proiectelor. Ce? La
aceasta etapa trebuie sa raspundem la ur-
matoarele intrebari: Ce ne propunem sa fa-
cem prin acest proiect? Care este stadiul la
care vrem sa ajungem? Scopul poate fi va-
zut ca o sinteza a proiectului intr-o singu-
ra propozitie. Se vor evita enumerarile sau
referirea la metode. Totodatd, se vor evita
cuvintele: si, precum, prin. in definirea sco-
pului si a problemei se vor stabili, de ase-
menea, care sunt beneficiarii si grupurile
tinta ale proiectului.

Actiunile metodei. Cum? La aceasta etapa
trebuie sa raspundem la urmatoarele intre-
bari: Care sunt activitatile pe care trebuie
sd le realizam pentru a atinge fiecare dintre
obiectivele stabilite. Se vor defini actiunile
concrete, ce trebuie intreprinse pentru a
atinge fiecare dintre obiectivele stabilite. In
stabilirea actiunilor trebuie sa avem in ve-
dere scopul pentru a nu omite nimic impor-
tant, dar si pentru a evita sa incarcam prea
mult proiectul.

Resursele necesare. Cu ce? Cu cine? La
aceasta etapa trebuie sa ne referim la ur-
matoarele resurse: financiare, materiale si
umane, disponibile si resurse care trebuie
solicitate. Pentru fiecare activitate se defi-

nesc resursele necesare: banii, materialele,
oamenii, institutiile, deci rezulta: bugetul,
organigrama, partenerii.

Incadrare in timp. Cand? Aceasta eta-
pa defineste perioada totala de derulare a
proiectului, incadrarea in timp a diferitelor
actiuni si faze - suprapuneri. Activitatile se
vor defini in timp: data de incepere, durata,
diagrama Gantt, Work Breakdown Struc-
ture (WBS), Graf PERT (diagrama de retea),
Graf PERT (detaliu).

Evaluarea: cum ne asiguram cd am atins
obiectivele, corectarea problemelor.

Cum se stabilesc obiectivele unui pro-
iect? Exista mai multe tipuri de obiecti-
ve: in functie de gradul de masurabilitate:
obiective cantitative si obiective calitative.
Un obiectiv cantitativ este valoarea ce se
urmdreste sa fie realizatd intr-o anumitd
perioada de timp (cat de mult). Un obiectiv
calitativ descrie stadiul atingerii unor carac-
teristici (cat de bine). in functie de gradul
de complexitate: obiective pe termen lung
(generale) si obiective imediate, pe termen
scurt (specifice). Un obiectiv general repre-
zinta orientarea globala catre dezvoltare.
Un obiectiv imediat: (specific) reprezinta
impactul pozitiv al proiectului asupra be-
neficiarului/organizatiei. Adesea exista mai
multe riscuri in definirea obiectivelor unui
proiect: o confuzie intre veleitate si obiec-
tiv, impresia ca toata lumea intelege juma-
tate de cuvinte (ambiguitate in exprimarea
obiectivelor). Metoda cea mai buna pentru
stabilirea obiectivelor unui proiect este
transformarea ambitiilor organizatiei intr-
un obiectiv concret, precis si masurabil, in-
tr-un interval de timp exact.

Cateva recomandari pentru alegerea
obiectivelor proiectului: obiectivele proiec-
tului se aleg, de obicei, in functie de obiec-
tivele/prioritatile organizatiei/programului,
trebuie sa se potriveasca cu tendintele/
obiectivele generale, trebuie sa permita o
justificare suficienta pentru proiect, in func-
tie de experienta organizatiei nu este bine
sa fie prea ambitioase, trebuie sa fie adec-
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vate/corelate cu beneficiarul, trebuie sa fie
exprimate ca finalitati de dorit, nu ca un mij-
loc de indeplinire, trebuie sa fie cuantifica-
bile, masurabile, exprimate precis, realiste si
posibile. Deci obiectivele proiectului trebuie
sa fie direct legate de scopul stabilit si vor
prefigura rezultatele asteptate. Obiectivele
reprezinta stari intermediare pe care trebuie
sa le atingem pentru a atinge scopul stabilit.

,Definirea obiectivelor proiectului capa-
ta o importanta majora, pentru ca in func-
tie de acestea ne stabilim strategia si meto-
dele folosite. Conform teoriei manageriale,
pentru a fi corect formulate, obiectivele
trebuie sa fie de tipul ,SMART:"[7, p. 11-12]

- specifice (specific) — pentru a defini
foarte clar ceea ce va fi realizat;

- masurabile (measurable) - rezultatul
obtinut trebuie sa poata fi masurat;

- acceptate (achievable) — de toti mem-
brii echipei;

- realiste (relevant) — pentru a putea fi
indeplinite;

- timp precizat (time-bound) - stabilirea
unui interval de timp realist pentru a le re-
aliza”

Totusi care sunt avantajele si deza-
vantajele utilizarii managementului pe
proiecte? Managementul pe proiecte per-
mite: un control foarte bun asupra utilizarii
resurselor, fiind extrem de util in situatiile
in care resursele disponibile in activitatea
unei organizatii sunt restranse; relatii mai
bune cu clientii; timpi redusi de dezvoltare
a organizatiei, costuri mai mici, calitate mai
fnalta si marje de profit mai mari; cresterea
eficientei activitatii in ansamblul prin orien-
tarea spre rezultate, imbunatatirea coordo-
narii interdepartamentale si imbunatatirea
moralului angajatilor. Managementul pe
proiecte poate conduce, in acelasi timp, la
cresterea complexitatii organizatiei.

De ce reusesc sau esueazd proiectele? Ma-
nagementul proiectelor este o activitate
complexd, care necesita respectarea anu-
mitor algoritmi specifici. Reusita unui pro-
iect depinde de masura in care organizatia

initiatoare reuseste sa evite (sau sa reduca
la minimum) efectele actiunii unor factori
interni si externi.

Factori interni: evaluarea eronata a ba-
zei de resurse disponibile pentru derularea
proiectului; planificarea defectuoasa a ac-
tivitatilor din cadrul proiectului (sau a acti-
vitatilor de realizare a cererii de finantare,
ceea ce are un impact negativ asupra posi-
bilitatilor de planificare si de realizare a ac-
tivitatilor din cadrul proiectului); probleme-
le legate de aprovizionare; lipsa de resurse
(fonduri sau personal calificat); ineficienta
organizatorica.

Factori externi: factorii naturali (dezas-
tre naturale); influente economice exter-
ne (de exemplu, modificarea nefavorabila
a cursului de schimb a monedei utilizate
in cadrul proiectului); reactia oamenilor
afectati de proiect; lipsa de vointa politica
in implementarea unor masuri de politi-
Ca economica sau sociala necesare pentru
derularea in bune conditii a proiectului;
nepotrivirea culturald dintre obiectivele si
activitatile proiectului si mediul in care se
desfasoara proiectul, care apare ca urmare
a necunoasterii specificului local; astfel de
neconcordante conduc la respingerea pro-
iectului de catre beneficiarii carora le este
adresat proiectul; aparitia unei tendinte
mai accentuate de incalcare a unor compo-
nente ale politicii interne a firmei, dat fiind
gradul ridicat de autonomie a personalului
implicat in activitatile organizate pe baza
de proiecte; cresterea costurilor anumitor
activitati, aparitia unor dificultati in orga-
nizare, utilizarea incompleta a personalului
in intervalul de timp dintre finalizarea unui
proiect si initierea urmatorului proiect.

Deci, pdna la urma, ce reprezinta ma-
nagementul proiectelor? Reprezinta utili-
zarea unui set de cunostinte, competente,
deprinderi, instrumente, tehnici specifice in
vederea indeplinirii obiectivelor generale si
specifice ale unui proiect anume.

Ce instrumente pot fi utilizate in elabora-
rea unui proiect? Aldturi de instrumentele
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utilizate in mod curent pentru colectarea,
sistematizarea si analiza informatiilor pri-
vind organizatia solicitanta si mediul eco-
nomico-social in care aceasta functioneaza
(bilant, cont de profit si pierderi, alte evi-
dente financiar-contabile ale organizatiei,
studii de piata etc.), managementul pro-
iectelor utilizeaza o serie de instrumente si
tehnici specifice.

in final, am dori s mentionam, ca pro-
iectele sunt finantate de diferite institutii
internationale sau de agentii internationale

de finantare, prin imprumuturi sau granturi
complete.

Va propunem, in incheiere, sursele de
informatii referitor la lansarea proiectelor:
Cancelaria de Stat, Ministerul Dezvolta-
rii Regionale si Constructiilor, agentiile de
dezvoltare regionala, ministerele de resort,
ambasadele, consulatele, ziarele, reteaua
Internet, organizatiile finantatoare in Re-
publica Moldova, cum ar fi: USAID, PNUD
Moldova, Fundatia SOROS Moldova, SIDA
Suedia, Banca Mondiald, BERD s. a.
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