
Administrarea Publică, nr. 1, 2014 80

Managementul proiectelor - soluţie eficientă 
pentru atingerea unor obiective de anvergură

Eugenia CEBOTARU, 
 master, lector superior universitar, 
Academia de Administrare Publică 

de pe lângă Preşedintele Republicii Moldova
 

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.

În prezent, se vorbeşte tot mai des des-
pre proiecte şi managementul proiectelor, 
iar înţelegerea proceselor şi activităţilor 
incluse într-un proiect nu este suficient şi 
chiar corect percepută. Trebuie să menţio-
năm, că proiecte există în toate domeniile 
de activitate şi prin proiecte pot fi rezolvate 
un şir de probleme de dezvoltare locală. 

Organizarea activităţilor pe proiecte şi 
managementul proiectelor au reprezentat, 
iniţial, o soluţie foarte eficientă pentru atin-
gerea unor obiective de anvergură, din dife-
rite domenii. Odată cu dezvoltarea sisteme-
lor informaţionale (SI) pentru conducerea 
activităţilor, în mod special, odată cu gene-
ralizarea utilizării tehnicilor moderne apar-
ţinând tehnologiei informaţionale (TI) – ma-
nagementul proiectelor s-a extins la nivelul 
tuturor activităţilor din economie, deoarece 
şi-a dovedit capacitatea de a face faţă noilor 
tendinţe manifestate atât pe plan mondial, 
cât şi naţional: creşterea accelerată a volu-
mului de informaţie şi a cunoştinţelor, creş-
terea cererii pentru bunuri şi servicii tot mai 
complexe şi mai puternic personalizate şi 
creşterea competiţiei pe piaţă. 

Managementul proiectelor s-a dezvoltat 

inclusiv ca urmare a creşterii accesului la TI 
moderne, astfel încât în prezent au devenit 
instrumente curente tehnologiile care faci-
litează lucrul în echipe multidisciplinare. 

În primul rând, trebuie să precizăm care 
este originea conceptului în limba engleză 
din vocabularul limbii române. „Cuvântul 
proiect provine din latinescul projectum al 
verbului proicere (a arunca ceva înainte) 
format din prefixul pro (care indică ceva ce 
precede acţiunea următoare a cuvântului 
în timp) şi rădăcina iacere (a arunca). Ră-
dăcina latină sugerează mişcarea, o traiec-
torie, o anume relaţie cu spaţiul şi timpul. 
Procesul implicat presupune un punct de 
plecare folosit ca o bază, de unde cineva se 
aruncă înainte, către un scop.” [2, p. 15]

Conform Dicţionarului explicativ al lim-
bii române, termenul de proiect are mai 
multe sensuri, interesante fiind următoare-
le:  „plan sau intenţie de a întreprinde ceva, 
de a organiza, de a face un lucru; prima for-
mă a unui plan (economic, social, financiar 
etc.) care urmează să fie discutat şi aprobat 
pentru a primi un caracter oficial şi a fi pus 
în aplicare; lucrare tehnică executată pe 
baza unei teme date şi care cuprinde cadrul 
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tehnic, desenele, justificarea utilităţii obiec-
tului proiectat, amplasarea lui.” [15] 

Trebuie să menţionăm din start, că pro-
iectul nu este sinonim nici cu planul de 
afaceri, care trebuie să evidenţieze situaţia 
unei organizaţii şi a mediului său economic 
concurenţial la un moment dat, nici cu stu-
diul de fezabilitate, care trebuie să evidenţi-
eze necesitatea şi avantajele implementării 
ideii unui proiect.

La întrebarea „Ce este un proiect?” am pu-
tea răspunde că un proiect este caracterizat 
de un efort temporar pentru crearea unui 
produs sau serviciu cu caracter de unicita-
te. Această caracteristică de a fi temporar 
contrastează cu procesele sau operaţiile de 
producţie care au caracter permanent sau 
semipermanent, acestea continuându-şi 
existenţa pentru crearea aceluiaşi produs 
sau serviciu în mod repetat.

Deci caracterul de unicitate al produsu-
lui, serviciului sau rezultatului implică să se 
efectueze ceva unic, în sensul că rezultatul 
final este diferit de alte produse sau servicii 
din categoria la care aparţine, produsele/
serviciile nu reprezintă o „repetare.”

Având în vedere evoluţia din perspectivă 
istorică a conceptului de proiect prezentată 
mai sus, credem că este util ca în continua-
re să oferim o listă de posibile definiţii care 
abordează acest concept dintr-o varietate 
de perspective. Aducem ca exemplu câteva 
definiţii: „Proiectul reprezintă un efort tem-
porar depus pentru a crea, cu resurse limi-
tate, un produs unic sau un serviciu unic;” 
[3, p. 5] „Un proiect este un set de activităţi 
interdependente, care se derulează potrivit 
unui plan şi cu costuri bine determinate, 
pentru a atinge un anumit obiectiv şi a re-
aliza anumite rezultate într-o perioadă de 
timp bine delimitată.” [1, p. 6]

Deci putem spune, că „un proiect este o 
cerere de finanţare adresată instituţiei fi-
nanţatoare cu scopul de a folosi capacita-
tea proprie şi a organizaţiei în vederea solu-
ţionării problemelor comunităţii.”

Trebuie de menţionat, că activităţile din 

cadrul proiectului încetează în momentul 
în care obiectivul respectiv a fost atins. Însă 
trebuie să atenţionăm, că nu toate proiec-
tele lansate sunt reuşite, din punct de ve-
dere statistic, căci din fiecare 4 proiecte re-
uşite, un proiect eşuează, deci rata de eşec 
este de 20%. Dar, să vedem ce înseamnă 
eşecul unui proiect? Desigur, că nerespec-
tarea unor criterii şi anume unul din urmă-
toarele: cost, durată şi performanţă. Apare 
întrebarea, de ce totuşi eşuează proiectele? 
Răspunsul poate fi următorul: planificare 
deficitară; resurse inadecvate; lipsa susţi-
nerii managementului superior; comunica-
re deficitară; conflicte între departamente 
sau indivizi; definire deficitară a rolurilor 
şi responsabilităţilor; obiective neclare; 
schimbări în sfera de cuprindere a proiec-
telor; ignorarea semnalelor de atenţionare; 
aşteptări nerealiste. Şi, desigur, sunt cazuri, 
dar se întâmplă mai rar, când proiectele 
eşuează din motive tehnice.

Deci putem spune, că proiectele sunt 
activităţi unice, orientate spre un obiectiv, 
cu un grad ridicat de noutate şi cu o sarcină 
de lucru complexă. Ele sunt limitate în timp 
atât din punctul de vedere al resurselor ma-
teriale cât şi umane, necesitând, de obicei, 
o colaborare interdisciplinară în cadrul unei 
structuri organizatorice speciale, precum şi 
al unei metodologii speciale, implicând ris-
curi specifice. 

Să vedem care este definiţia manage-
mentului proiectului. Au fost formulate de-
finiţii diferite pentru sintagma managemen-
tul proiectelor (Project Management). „Mana-
gementul de proiect este o disciplină dedi-
cată planificării, organizării şi managerizării 
resurselor pentru a ajunge la finalizarea cu 
succes a scopurilor şi obiectivelor specifice 
ale proiectului.” [9, p. 17] „Managementul 
proiectelor constă în aplicarea cunoştinţe-
lor, capabilităţilor, instrumentelor şi tehnici-
lor specifice pentru activităţile unui proiect, 
care au obiective, scopuri şi cerinţe definite, 
referitoare la timp, costuri, calitate şi para-
metri de performanţă, activităţi considerate 
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ca importante şi adecvate pentru finanţare. 
Timpul, costul, calitatea şi performanţele 
sunt constrângeri pentru proiect.” [3, p. 1]

Deci putem spune, că managementul 
oricărui proiect include un set de principii, 
tehnici şi practici utilizate pentru a condu-
ce echipa de lucru a proiectului şi a verifica 
termenele, costurile şi riscurile în scopul 
producerii rezultatului dorit. Totodată, ma-
nagementul proiectului include astfel de 
etape ca: planificarea, organizarea, monito-
rizarea, controlarea, raportarea şi întreprin-
derea acţiunilor corective necesare tuturor 
proceselor proiectului, de care este nevoie 
pentru realizarea obiectivelor proiectului, 
în mod continuu. Totodată, managementul 
proiectelor este o abordare metodică a pla-
nificării şi ghidării proceselor proiectului de 
la start până la terminare şi este utilizat pe 
larg pentru controlul proceselor complexe 
ale proiectelor de dezvoltare a software. 

Managementul de proiect constă în pla-
nificarea, organizarea şi controlul atât al 
sarcinilor cât şi al resurselor, ce urmăreşte 
atingerea unui anumit scop, în condiţiile 
existenţei unor constrângeri referitoare la 
timp, resurse şi costuri.

Descrierea managementului proiectelor 
este posibilă prin analiza ciclului de viaţă al 
proiectelor, care se referă la ansamblul logic 
de faze ale proiectului, ale căror denumiri şi 
număr sunt determinate de necesităţile rea-
lizării scopurilor sau obiectivelor proiectului. 
Indiferent de scop sau complexitate, fiecare 
proiect trece printr-o serie de faze. 

Managementul de proiect trebuie să 
includă o analiză a riscului şi o definiţie a 
criteriilor pentru terminarea cu succes a fi-
ecărui rezultat livrabil, exemple de livrabile 
pot fi: un studiu de fezabilitate, un proiect 
de detaliu sau un prototip funcţional. 

Proiectele se realizează într-o succesiune 
de etape, pornind de la un document stra-
tegic de dezvoltare din care se desprinde 
ideea de proiect într-un anumit domeniu, 
care este apoi formulată, implementată şi, 
în final, evaluată, cu scopul de a crea condi-

ţiile necesare pentru realizarea unor acţiuni 
viitoare dezvoltate. 

Dacă ar fi să ne referim la abordarea 
tradiţională, pe faze, succesiunea etapelor 
de realizare a managementului proiectelor 
este următoarea: iniţierea proiectului, pla-
nificarea sau dezvoltarea proiectului, exe-
cuţia proiectului sau etapa de producţie, 
monitorizarea şi controlul, finalizarea sau 
închiderea proiectului.

În proiecte cu elemente de cercetare-
dezvoltare semnificative, aceste etape pot 
fi suplimentate cu puncte de decizie (de-
cizii continuare/abandonare) în care este 
dezbătută şi decisă continuarea sau nu a 
proiectului. 

Deci ciclul de viaţă al proiectului este o 
colecţie de faze, în general secvenţiale, care 
oferă structura şi abordarea proiectului, în-
cepând de la conceperea proiectului până 
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-
ţării, implementarea, evaluarea ex-post 
(a rezultatelor).” [10] Să le caracterizăm, în 
continuare, succint:

Programarea. Programarea este prima 
fază care constă în stabilirea cadrului general. 

Identificarea. Se analizează problemele 
(situaţiile dificile, care nu convin, care se do-
reşte a fi depăşite), nevoile şi interesele posi-
bililor factori interesaţi şi se identifică ideile 
de proiecte care urmează să fie aprofundate. 

Formularea. În această fază se analizează 
aspectele importante ale ideii de proiect, ţi-
nând cont de obiectivele generale, de indi-
catorii-cheie de calitate şi de opiniile princi-
palilor factori interesaţi. 

Finanţarea. Propunerea de finanţare se 
elaborează sub forma unei cereri de finan-
ţare, care se completează într-un formular 
standardizat (aplicaţie), diferit pentru fieca-
re tip de program de finanţare în parte. 

Implementarea. Resursele materiale şi 
umane ale implementării proiectului sunt 
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utilizate pentru îndeplinirea scopului pro-
pus prin proiect (rezultatele propuse prin 
proiect se adresează grupurilor-ţintă şi be-
neficiarilor), contribuind, astfel, la îndepli-
nirea obiectivelor generale ale proiectului. 

Evaluarea. Evaluarea reprezintă esti-
marea, cât mai sistematică şi obiectivă cu 
putinţă, a unui proiect, în derulare sau fi-
nalizat, în fazele de concepţie şi implemen-
tare, precum şi a rezultatelor sale. Scopul 
evaluării este de a compara coerenţa rezul-
tatelor proiectului cu obiectivele propuse, 
determinând, astfel, eficienţa, eficacitatea, 
impactul şi durabilitatea proiectului. 

Există şi alte denumiri ale fazelor com-
ponente, de exemplu: concepţie, definiţie, 
execuţie, finisare (sau închidere). [13] 

Institutul Naţional pentru Standarde şi 
Tehnologie din SUA a elaborat un cadru ge-
neral de management şi proceduri tehnice 
pentru managementul proiectelor, care 
conţine următoarele faze majore ale ciclu-
lui de viaţă al proiectului: formularea, plani-
ficarea şi propunerea proiectului; iniţierea 
şi execuţia proiectului; închiderea, tranziţia 
şi/sau terminarea proiectului. [12] 

Vom menţiona că denumirile exacte di-
feră pentru diferite industrii şi organizaţii şi 
nu toate proiectele trec prin toate fazele, 
deoarece unele proiecte pot fi terminate 
înainte de a ajunge la final. Chiar unele pro-
iecte nu parcurg faze structurate de planifi-
care şi monitorizare ş. a.

Totodată, este de observat că fazele nu 
reprezintă, pur şi simplu, un lanţ secvenţial 
de paşi, ci constituie procese iterative. De 
exemplu, problemele sau schimbările care 
apar în faza de control pot necesita repla-
nificarea sau chiar modificări ale obiective-
lor şi scopurilor stabilite în faza de iniţiere a 
proiectului.

Fazele unui proiect de dezvoltare inter-
naţional. Proiectele de dezvoltare internaţi-
onale sunt prin definiţie proiecte executate 
în ţări în curs de dezvoltare, sunt destinate 
pentru dezvoltarea economică şi socială şi 
sunt finanţate din exterior, cel puţin parţial. 

Fazele majore ale unui ciclu de viaţă ge-
neric pentru un proiect de dezvoltare in-
ternaţional sunt următoarele: identificare/
concepţie, fezabilitate/definiţie, dezvolta-
re/proiectare, aprobare/evaluare/fi-nanţa-
re, implementare. [14, p. 92] 

Iniţierea proiectului. În faza de iniţiere 
se autorizează proiectul, este numit mana-
gerul de proiect şi se nominalizează com-
petenţele şi atribuţiile sale, sunt formulate 
obiectivele şi scopurile proiectului. Totoda-
tă, se angajează resursele (materiale şi uma-
ne) şi se creează baza de date a proiectului. 
În faza de iniţiere se elaborează un plan de 
management al proiectului, care ar trebui 
să includă sau să se refere la planul de ma-
nagement al calităţii în proiecte. În ştiinţa 
managementului proiectelor, faza de iniţie-
re mai este denumită şi definirea proiectului. 
În timpul acestei faze, soluţia preferată este 
evaluată şi optimizată. Odată cu definirea 
proiectului, pot fi definite rezultatele cerute 
de diferite părţi interesate. 

Rezultatele unui proiect sunt active, 
tangibile sau intangibile, create de proiect 
şi pot fi reprezentate de desene, scheme, 
descrieri, modele, prototipuri, sisteme şi 
produse de diferite tipuri. Ele pot fi repre-
zentate şi de procese operaţionale, schim-
bări organizaţionale, schimbări de resurse 
umane necesare pentru o funcţionare de 
succes a organizaţiei. 

Obiectivele proiectului reprezintă starea 
finală sau finalitatea pe care managemen-
tul proiectului urmăreşte să o atingă, ele 
definesc rezultatul final dorit al proiectului, 
atingerea ansamblului de obiective permi-
te executarea completă a proiectului.

Formularea obiectivelor trebuie să deta-
lieze următoarele informaţii: performanţele 
tehnice ale produsului sau serviciului creat/
livrat prin proiect, data pentru terminarea 
proiectului şi datele planificate pentru înce-
putul şi sfârşitul fiecărei activităţi, costurile 
proiectului (bugetul), criteriile de acceptare.

Criteriile de acceptare a proiectului re-
prezintă formulări ale modului în care re-
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cepţionerii proiectului vor cădea de acord 
cu managerul proiectului că documentele 
proiectului, lucrările sau serviciile livrate 
sunt complete şi acceptabile.

Definirea scopurilor proiectului se reali-
zează prin descrierea conţinutului lucrări-
lor (activităţilor) care trebuie efectuate şi a 
produselor sau rezultatelor proiectului cu 
caracteristici şi funcţiuni specificate; aceste 
scopuri urmăresc să cuantifice obiectivele 
proiectului.

Planificarea proiectului. Pentru o serie 
de proiecte, planificarea propriu-zisă este 
precedată de o subfază de pregătire a plani-
ficării, care include specificarea performan-
ţelor şi studiul de fezabilitate.

Specificarea performanţelor, în contextul 
pregătirii planificării, are un caracter gene-
ral, precizând ce este de aşteptat să asigure 
construcţia, uzina, produsul sau procesul 
care vor fi proiectate. Această specificare 
acoperă atât întregul proiect, cât şi fiecare 
fază critică pentru realizarea obiectivelor 
generale.

Studiul de fezabilitate pune în evidenţă 
existenţa sau absenţa soluţiilor în studiul 
asupra oportunităţii derulării unui proiect. 
El se bazează pe studiul de piaţă pentru 
produsul sau serviciul care ar urma să fie 
furnizat şi cuprinde studii tehnico-eco-
nomice succinte ale tehnicilor specifice, 
studiul de impact, studiul de rentabilitate. 
În cadrul analizei fezabilităţii se defineşte 
obiectivul proiectului şi sunt previzionate 
resursele necesare. 

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

Planificarea proiectului defineşte şi rafi-
nează obiectivele de realizare a proiectului 
(termene, costuri etc.) şi selectează cea mai 
bună dintre alternativele de desfăşurare a 
activităţilor pentru a atinge obiectivele pro-
puse. Planificarea stabileşte şi susţine defi-

niţia şi scopurile proiectului, modul în care 
va fi efectuat proiectul (proceduri şi sarcini), 
rolurile şi responsabilităţile, estimările de 
timpi şi costuri. Planificarea proiectului 
dezvoltă şi susţine planul proiectului, ca do-
cument formal, utilizat pentru a ghida atât 
execuţia proiectului cât şi 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 
şi de a furniza un document de referinţă 
pentru managerizarea proiectului. 

Deci planificarea proiectului nu este o 
ştiinţă exactă: două echipe de lucru dife-
rite ar putea genera planuri foarte diferite 
pentru acelaşi proiect. Procesul de planifi-
care a proiectului poate fi parcurs în 5 paşi: 
identificarea activităţilor, estimarea dura-
telor şi resurselor, identificarea relaţiilor şi 
dependenţelor activităţilor, identificarea 
constrângerilor (de resurse, de timp) pen-
tru programare, stabilirea programării.

Concomitent cu planificarea propriu-zisă 
a proiectului, este necesar să se efectueze şi 
managementul calităţii în proiecte. Planifica-
rea include: definirea şi descrierea obiective-
lor de realizat; descrierea activităţilor gene-
rale sau particulare, necesare pentru a pro-
duce diferite rezultate livrabile ale proiec-
tului, respectiv stabilirea responsabilităţilor 
persoanelor; planificarea resurselor necesa-
re, atât umane, cât şi materiale; compararea 
mijloacelor disponibile cu mijloacele nece-
sare; stabilirea termenelor previzionale care 
vor trebui respectate: identificarea depen-
denţelor dintre activităţi (a succesiunii lor), 
estimarea duratelor activităţilor şi planifica-
rea calendaristică, 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 şi a 
modurilor de management al acestora. 
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Planul de management al proiectului inte-
grează toate planurile individuale cum sunt: 
planul calităţii, planul de management pri-
vind părţile interesate, planul de comunica-
re în proiect, planul de achiziţii, planul de 
contractare, planul rezultatelor. Acest plan 
include atât modul în care va fi managerizat 
proiectul, cât şi modul în care va fi realizat 
produsul sau serviciul, de exemplu, caracte-
risticile tehnice, procesele şi fazele tehnice, 
precum şi specificaţiile produsului.

Managementul cu succes al proiectului 
necesită planificarea minuţioasă pentru sa-
tisfacerea obiectivelor tehnice, satisfacerea 
cerinţelor de timp ale proiectului şi încadra-
rea în bugetul proiectului.

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

O activitate este un element de muncă, 
efectuat în timpul derulării proiectului, a 
cărui executare poate fi încredinţată unei 
persoane fizice competente (sau mai mul-
tor membri ai echipei). Termenul de sarcină 
este considerat, în general, în planificare, ca 
fiind sinonim cu activitate. 

Totuşi, în multe aplicaţii, activităţile sunt 
considerate ca fiind subdivizate în sarcini. 
Sarcinile se caracterizează prin durate, de-
terminate de un început şi un sfârşit, identi-
ficabile, şi prin costuri previzionale. Sarcini-
le pot fi programate pentru a fi executate în 
serie sau în paralel, conform cu dependen-
ţele lor reciproce.

Dependenţele dintre activităţile proiec-
tului prezintă relaţia de ordine între două 
activităţi succesive, exprimă legătura dintre 
activităţi. Legătura cea mai folosită este cea 
de tip „sfârşit – început,” adică leagă eveni-
mentul de sfârşit al activităţii precedente 
cu evenimentul de început al activităţii ur-
mătoare. Dependenţele logice dintre acti-
vităţi pot fi definite utilizând o diagramă în 
reţea a activităţilor, care permite identifica-
rea unui drum critic.

Sarcinile trebuie să fie asociate cu aşa-

numitele repere de referinţă sau mai sunt 
denumite şi jaloane. Un reper de referinţă 
reprezintă un eveniment intermediar im-
portant care survine în cursul unei realizări, 
asociat cu obţinerea unui rezultat impor-
tant sau cu o analiză de stadiu, caracteriza-
tă drept critică. Exemple: începerea sau ter-
minarea sarcinilor critice, terminarea unei 
faze a proiectului, terminarea analizelor 
clientului, furnizarea unui dosar, recepţia 
unui echipament, decizia de a construi un 
prototip etc.

O mare utilitate în planificarea activită-
ţilor proiectului are dezvoltarea unei struc-
turi de descompunere a lucrărilor (Work Brea-
kdown Structure – WBS), adică „Structură de-
taliată orientată pe activităţi.” [5] 

O structură de descompunere a lucră-
rilor este o grupare a elementelor proiec-
tului, orientată pe sarcini şi activităţi, care 
organizează şi defineşte scopul global al 
proiectului, ajută la stabilirea bugetului 
previzionat şi identifică rezultatele livrabi-
le dorite. Un element al proiectului în WBS 
poate fi un produs identificabil, un set de 
date, un serviciu sau orice combinaţie a lor.

Descompunerea ierarhizată, pe niveluri 
descendente, a lucrărilor în elemente mai 
uşor de analizat, reprezintă o descriere din 
ce în ce mai detaliată a elementelor proiec-
tului, până ce rezultatele livrabile sunt defi-
nite cu detaliere suficientă pentru a susţine 
viitoarele faze ale proiectului (planificare, 
execuţie, control şi finalizare).

Elementele de pe nivelul cel mai detaliat 
sunt denumite pachete de lucrări (work pac-
kages). Fiecare pachet de lucrări este carac-
terizat prin definirea lucrărilor de realizat, 
un responsabil unic, un buget şi elemente 
de termene, fie o durată, fie legături cu alte 
pachete anterioare sau posterioare. Pache-
tele de lucrări definesc sarcini specifice care 
contribuie la realizări definite.

Structura de descompunere a lucrărilor 
este reprezentată grafic ca o diagramă ar-
borescentă, cu itemuri detaliate, subordo-
nate itemurilor de nivel superior.
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Descompunerea rezultatelor livrabile ale 
proiectului are loc în următorii paşi:

Identificarea elementelor majore ale pro-
iectului, care corespund unui ansamblu de 
sarcini sau unei singure sarcini. În general, 
elementele majore vor fi livrabilele proiec-
tului şi managementul proiectului. Totuşi 
elementele majore trebuie să fie totdeauna 
definite în funcţie de modul în care proiec-
tul va fi managerizat în realitate. 

Se identifică elementele constituente 
ale livrabilelor, ca rezultate verificabile. Ele-
mentele constituente trebuie să fie definite 
în termenii modului în care vor fi realizate, 
în realitate, lucrările proiectului. Rezultatele 
verificabile pot include servicii, precum şi 
produse. 

Se verifică corectitudinea descompune-
rii, examinând, dacă itemurile de pe nivelul 
inferior sunt atât necesare, cât şi suficiente 
pentru finalizarea (realizarea completă) a 
itemului descompus; dacă fiecare item este 
definit clar şi complet; dacă fiecare item 
poate fi în mod adecvat programat, buge-
tat şi alocat unei unităţi specifice o organi-
zaţiei (departament, echipă de lucru, per-
soană). [11] 

Estimarea duratelor şi a resurselor necesa-
re, considerată ca al doilea pas al procesului 
de planificare, urmăreşte să identifice cerin-
ţele de timpi şi resurse pentru pachetele de 
lucrări şi pentru activităţi. Duratele acestora 
se estimează pe baza experienţei experţi-
lor sau în funcţie de cantitatea de resurse 
ce contribuie la realizarea lucrărilor. Totuşi 
valorile estimate sunt numai cele mai bune 
aprecieri, fără a fi predicţii perfecte.

Resursele se referă la materiale, maşini, 
calculatoare, personalul proiectului, resur-
sele financiare etc. Planificarea resurselor 
constă în a determina ce fel de resurse sunt 
necesare şi ce cantităţi din fiecare resursă, 
pentru a îndeplini activităţile proiectului. 
Cerinţele de resurse identificate sunt apoi 
comparate cu resursele disponibile, cu în-
cărcarea lor, programarea şi controlul aces-
tora.

Identificarea relaţiilor şi dependenţelor 
activităţilor. Între toate activităţile necesa-
re pentru derularea proiectului vor exista 
anumite relaţii logice, care vor depinde de 
succesiunea logică a acestor activităţi. Une-
le dependenţe (relaţii logice) sunt obliga-
torii, inerente prin natura lucrării. Acestea 
implică deseori limitări fizice; de exemplu, 
într-un proiect de construcţie a unei clădiri, 
fundaţia trebuie să fie construită înainte de 
înălţarea suprastructurii. 

Alte dependenţe sunt discreţionare, fi-
ind definite facultativ de echipa de mana-
gement al proiectului. Aceste dependenţe 
„discreţionare” sunt definite fie pe baza 
„celor mai bune practici” dintr-un domeniu 
de aplicaţii particular, fie în cazul în care o 
succesiune specifică este dorită, preferată.

Există mai multe metode pentru pune-
rea în evidenţă a relaţiilor de ordine ale 
activităţilor.

Metoda diagramelor de precedenţă (Pre-
cedence diagram method – PDM) [6] este o 
metodă de construire a diagramei în reţea 
a activităţilor, care foloseşte dreptunghiuri 
sau noduri pentru reprezentarea activităţi-
lor şi săgeţi care unesc activităţile, pentru 
reprezentarea dependenţelor. Această me-
todă poate fi aplicată manual sau pe calcu-
lator. Relaţiile de dependenţă sau de prece-
denţă pot fi de 4 tipuri:

Sfârşit - Început: activitatea succesoare 
nu poate începe decât după ce se termină 
activitatea predecesoare. Desigur, că cea 
mai des utilizată este această relaţie.

Început - Început: activitatea predece-
soare trebuie să înceapă înainte ca activita-
tea succesoare să poată începe.

Sfârşit - Sfârşit: activitatea predecesoare 
trebuie să se termine înainte ca activitatea 
succesoare să se poată termina.

Început - Sfârşit: activitatea predecesoa-
re trebuie să înceapă înainte ca activitatea 
succesoare să se poată termina. Aceasta se 
foloseşte foarte rar şi numai de ingineri pro-
fesionişti în programarea proiectelor.

Metoda diagramelor prin arce (Arrow di-
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agramming method – ADM) [4] este o me-
todă de construire a diagramelor în reţea 
a activităţilor, în care activităţile sunt re-
prezentate prin arce şi sunt conectate prin 
puncte, denumite noduri, pentru a prezen-
ta relaţiile de dependenţă. Această metodă 
este mai rar utilizată astăzi decât metoda 
PDM. Această metodă utilizează numai de-
pendenţele „sfârşit - început.” 

Metoda diagramelor condiţionate (Con-
ditional Diagramming Method) permite ac-
tivităţi nesecvenţiale, cum sunt buclele (de 
exemplu, un test care trebuie repetat de 
mai multe ori) sau ramurile condiţionate 
(de exemplu, o actualizare a desenului care 
este necesară numai dacă controlul detec-
tează erori). 

Şabloane de reţele sunt reţele standar-
dizate care pot fi utilizate pentru a urgenta 
pregătirea diagramelor în reţea a activită-
ţilor. [11] Acestea pot include un proiect 
întreg sau numai o parte de proiect. Părţile 
de reţea sunt deseori denumite subreţele. 

Identificarea constrângerilor pentru pro-
gramare. Constrângerile (restricţiile) în pro-
gramare sunt factori susceptibili de a condi-
ţiona sau de a limita alegerea sau realizarea 
sarcinilor, activităţilor şi poziţia lor în timp. 

Scopul managementului proiectelor. 
Există două opţiuni fundamentale în pro-
gramarea proiectului cu constrângeri de 
resurse şi de timp. Scopul îl reprezintă ob-
ţinerea unui anumit rezultat, respectând 
constrângerile de timp, calitate, natură teh-
nică şi financiare impuse proiectului.

Stabilirea programării proiectului. Pro-
gramarea constă în analiza succesiunii ac-
tivităţilor, a duratelor activităţilor, a nece-
sarului de resurse pentru a crea programul 
de desfăşurare a proiectului, care trebuie 
să precizeze datele de început şi de sfârşit 
pentru activităţile proiectului şi datele pla-
nificate pentru jaloane.

Programarea restricţionată de resurse 
este necesară atunci când numai resurse-
le disponibile trebuie utilizate, iar acestea 
nu pot fi depăşite. Exemple de constrân-

geri referitoare la resurse pot fi disponibi-
litatea, securitatea, consideraţiile culturale, 
acordurile de muncă etc. Deciziile de pro-
gramare condiţionate de disponibilitatea 
limitată a resurselor (referitoare la datele 
de început şi de sfârşit) pot fi rezolvate prin 
nivelarea resurselor. Această nivelare constă 
în reordonarea activităţilor ţinând seama 
de succesiunea logică şi de restricţiile de 
disponibilitate a resurselor, cu posibilitatea 
de prelungire a duratei proiectului. Atunci 
când o activitate nu poate fi realizată la o 
anumită dată din lipsa resurselor, ea este 
suspendată până când resursele necesare 
vor fi disponibile, ceea ce conduce deseori 
la o durată mai mare a proiectului decât cea 
dorită în programarea preliminară.

Programarea cu constrângeri de resurse 
este guvernată de algoritmi de tip euristic. 
Se pot folosi euristici cum sunt „alocarea re-
surselor insuficiente, în primul rând, pentru 
activităţile critice.” Sunt disponibile softwa-
re pentru managementul proiectelor care 
automatizează calculele datelor de început 
şi sfârşit ale activităţilor şi aplicarea nivelării 
resurselor, generând, astfel, mai multe al-
ternative de programare.

La programarea cu constrângeri de timp 
prioritatea precumpănitoare este de a ter-
mina proiectul la o dată specificată. Aici 
pot apărea două categorii de constrângeri, 
date impuse pentru terminarea unor livra-
bile. Astfel de condiţionări pot fi cerute de 
finanţatorul proiectului, de clientul proiec-
tului sau de alţi factori externi; evenimen-
te importante sau jaloane majore. În acest 
caz, datele specificate pentru terminarea 
unor livrabile, odată ce au fost programate 
devin date aşteptate.

Programarea setului de activităţi ale 
unui proiect se poate face utilizând mai 
multe metode care permit să se determi-
ne duratele tuturor activităţilor ce compun 
proiectul, fiind date limitele de resurse şi 
alte constrângeri cunoscute 

Execuţia proiectului este faza efectivă 
de execuţie a planului proiectului prin des-
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făşurarea activităţilor prevăzute, perioadă 
în care proiectul este realizat sau produsul 
proiectului este fabricat, iar majoritatea 
bugetului proiectului va fi cheltuită pentru 
efectuarea acestui proces. În această fază 
sunt implementate planurile, sunt distribu-
ite informaţiile, se fac contractări. În faza de 
execuţie, echipa proiectului şi resursele ne-
cesare vor fi gata pregătite pentru a efectua 
activităţile proiectului, conform programă-
rii şi scopurilor definite anterior.

Pentru execuţia proiectului sunt necesa-
re anumite instrumente şi tehnici, dintre 
care fac parte:

- aptitudinile şi cunoştinţele asupra pro-
dusului proiectului, necesare pentru reali-
zarea acestui produs. Cunoştinţele necesa-
re sunt asigurate de către resursele umane 
ale echipei proiectului;

- sistemul de autorizare a activităţilor este 
o procedură formală prin care se autorizea-
ză începerea lucrului la diferitele activităţi 
sau pachete de lucrări, la momentele plani-
ficate şi în succesiunea prevăzută;

- sistemul informaţional pentru manage-
mentul de proiect. 

Project Management Information System 
(PMIS) [8] este un sistem bazat pe tehnica 
de calcul care constă din instrumente şi 
tehnici utilizate pentru a colecta, a integra 
şi a structura informaţiile necesare mana-
gerilor şi factorilor executivi în luarea deci-
ziilor şi controlul proiectului. Acest sistem 
sprijină planificarea, execuţia şi finalizarea 
obiectivelor managementului proiectului. 

Monitorizarea şi controlul proiectului 
are rolul de a asigura ca obiectivele proiec-
tului să fie îndeplinite şi se realizează în tim-
pul execuţiei proiectului prin monitorizarea 
resurselor, a calităţii şi a costurilor reale ale 
proiectului. Prin monitorizare vor fi identi-
ficate abaterile dintre planificarea iniţială şi 
actualizări, pentru a ajusta planul proiectu-
lui prin adoptarea de acţiuni corective, in-
clusiv prin repetarea proceselor de planifi-
care, atunci când este necesar.

Procesul de control al proiectului implică 

trei grupe de decizii: cum să se monitorizeze 
proiectul, pentru a verifica progresul desfă-
şurării acestuia; cum să se evalueze perfor-
manţele proiectului, prin compararea obser-
vaţiilor monitorizate cu planul proiectului; 
cum să se intervină în proiect printr-o buclă 
de reacţie inversă, pentru a efectua schim-
bările care îl vor readuce la planul iniţial.

Managerul de proiect poate monitoriza 
desfăşurarea proiectului pe baza rapoarte-
lor asupra performanţelor, care arată ce s-a 
realizat faţă de plan. Rapoartele asupra per-
formanţelor trebuie să conţină informaţii 
asupra schimbărilor scopului, asupra pro-
gramării, asupra costurilor şi calităţii. Între-
bările mai frecvente la care managementul 
proiectelor trebuie să ofere răspuns: Cât va 
dura proiectul? Întârzierea unei anumite 
activităţi/a unui set de activităţi va provo-
ca întârzierea întregului proiect? Resursele 
puse la dispoziţie sunt suficiente pentru a 
putea respecta planificarea iniţială? Stan-
dardele de calitate şi cele de natură tehnică 
pot fi respectate în contextul constrângeri-
lor financiare şi de timp?

Există mai multe tipuri de rapoarte uti-
lizate pentru monitorizarea proiectului: 
liste de activităţi, cu procentaje de îndepli-
nire; analize în timp ale proiectului; grafice-
reţea; diagrame Gantt de eşalonare calen-
daristică a activităţilor; rapoarte de execu-
ţie lunare, trimestriale, semestriale sau anu-
ale, pentru proiecte pe termen lung.

Se pot utiliza diferite tehnici de anali-
ză a performanţelor. Analiza varianţei – se 
compară rezultatele actuale ale proiectului 
cu cele planificate. Sunt utilizate frecvent 
analize ale varianţei costului şi programării; 
analiza trendului implică examinarea rezul-
tatelor proiectului în timp, pentru a deter-
mina dacă performanţele se îmbunătăţesc 
sau se diminuează; analiza valorii realizate 
(earned value analysis), denumită şi analiza 
valorii câştigate.

Ultima este cea mai completă meto-
dă utilizată pentru analiza performanţe-
lor proiectului. Aceasta integrează măsuri 
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asupra scopului, costului şi programării. La 
analiza valorii realizate se compară cantita-
tea de lucrări planificate cu cea care s-a re-
alizat în realitate, pentru a determina dacă 
performanţele de costuri şi programare co-
respund cu ceea ce s-a planificat. Curba în 
formă de „S” a cheltuielilor indică valoarea 
cumulată a cheltuielilor asociate consumu-
lui de resurse, în funcţie de durata de exe-
cuţie a activităţii (lucrării).

Evaluarea performanţelor proiectului. Pa-
rametrii de performanţă monitorizaţi trebu-
ie să fie evaluaţi în fiecare punct de analiză 
în timp. Astfel, pentru controlul costurilor se 
compară cheltuielile reale cu cele previzio-
nate, la puncte de analiză regulate şi se ana-
lizează orice abatere faţă de plan, pentru a 
decide asupra acţiunii de corecţie necesare.

Intervenţii pentru schimbări în proiect. 
Dacă proiectul în derulare este în mod evi-
dent în afara limitelor de control (de tole-
ranţă), în sensul că duratele de execuţie, 
costurile şi nivelurile de calitate sunt diferite 
semnificativ faţă de cele planificate, atunci 
va fi necesar un anumit gen de intervenţie. 
Natura exactă a intervenţiei va depinde de 
caracteristicile tehnice ale proiectului.

Finalizarea proiectului constă în accep-
tarea formalizată a rezultatelor proiectului 
şi terminarea ordonată a acestuia. Finaliza-
rea oricărui proiect include două etape.

Închiderea administrativă care implică 
generarea, colectarea şi diseminarea in-
formaţiilor pentru a formaliza terminarea 
proiectului. Ea constă din verificarea şi do-
cumentarea rezultatelor proiectului, pentru 
a formaliza acceptarea produsului proiec-
tului de către sponsor, client sau beneficiar. 
Rezultatele proiectului pot fi dezvoltate sub 
următoarele forme: rezultate arhivate, rezul-
tate reutilizabile, rezultate acceptate (preda-
te beneficiarului). Închiderea administrativă 
include colectarea înregistrărilor proiectu-
lui, asigurarea că acestea reflectă specifi-
caţiile finale, analiza succesului proiectului 
şi a beneficiilor obţinute, arhivarea acestor 
informaţii. Trebuie pregătită şi distribuită ac-

ceptarea formală sub forma documentaţiei 
care confirmă că sponsorul sau clientul au 
acceptat rezultatele proiectului, iar acestea 
sunt în concordanţă cu specificaţiile.

Închiderea contractului care implică ter-
minarea şi decontarea contractului, inclusiv 
rezolvarea oricăror probleme deschise. Ea 
este similară cu închiderea administrativă 
prin faptul că include atât verificarea pro-
dusului final, cât şi actualizarea înregistrări-
lor care reflectă rezultatele finale şi arhiva-
rea informaţiilor pentru utilizări viitoare.

Documentele proiectului includ toate 
cunoştinţele, informaţiile şi datele necesare 
pentru a sprijini activităţile proiectului, pe 
parcursul întregului ciclu de viaţă. Dacă ar 
fi să ne referim la un set minim de astfel de 
documente, putem spune, că el include:

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

- studiul economic al afacerii este un do-
cument esenţial care justifică montajul pro-
iectului;

- documentul de iniţiere a proiectului con-
ţine toate informaţiile care descriu „ce, de 
ce, când, cine, cum (what, why, when, who, 
how);”

- planul proiectului sau planul de execuţie 
a proiectului care trebuie revăzut şi up-da-
tat în timpul ciclului de viaţă al proiectului;

- raportul final al proiectului, analiza 
postproiect sau analiza postimplementare 
- documente care dovedesc dacă au fost 
realizate beneficii şi care oferă recomandări 
pentru îmbunătăţiri viitoare.

Managementul proiectelor prin lanţ 
critic (Critical Chain Project Management) 
[16] este o metodă de planificare şi mana-
gement al proiectului care pune accentul 
pe resursele necesare (fizice şi umane) pen-
tru a executa sarcinile proiectului. Această 
abordare a managementului proiectelor 
a fost dezvoltată de Eliyahu M. Goldratt şi 
publicată în 1997 şi se bazează pe metode 
şi algoritmi derivaţi din Teoria constrângeri-
lor (Theory of Constraints). Lanţul critic este 
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succesiunea de elemente terminale depen-
dente de relaţiile de precedenţă şi de re-
surse, care evită ca un proiect pentru care 
există resurse limitate să fie terminat într-
un timp mai scurt. Dacă disponibilitatea 
resurselor nu este o constrângere, atunci 
lanţul critic al proiectului devine acelaşi cu 
drumul critic.

Elementele proiectului. Trebuie de 
menţionat, că vom efectua un studiu suc-
cint al elementelor proiectului.

Justificarea proiectului. De ce? La această 
prima etapă trebuie să răspundem la ur-
mătoarele întrebări: Care este problema pe 
care vrem s-o rezolvăm? De ce avem nevoie 
de acest proiect? Deci ar trebui să efectuăm 
analiza problemei, situaţiei şi a nevoii bene-
ficiarilor, contextului, instituţiei care doreş-
te să aplice proiectul, partenerilor.

Scopul şi obiectivele proiectelor. Ce? La 
această etapă trebuie să răspundem la ur-
mătoarele întrebări: Ce ne propunem să fa-
cem prin acest proiect? Care este stadiul la 
care vrem să ajungem? Scopul poate fi vă-
zut ca o sinteză a proiectului într-o singu-
ră propoziţie. Se vor evita enumerările sau 
referirea la metode. Totodată, se vor evita 
cuvintele: şi, precum, prin. În definirea sco-
pului şi a problemei se vor stabili, de ase-
menea, care sunt beneficiarii şi grupurile 
ţintă ale proiectului.

Acţiunile metodei. Cum? La această etapă 
trebuie să răspundem la următoarele între-
bări: Care sunt activităţile pe care trebuie 
să le realizăm pentru a atinge fiecare dintre 
obiectivele stabilite. Se vor defini acţiunile 
concrete, ce trebuie întreprinse pentru a 
atinge fiecare dintre obiectivele stabilite. În 
stabilirea acţiunilor trebuie să avem în ve-
dere scopul pentru a nu omite nimic impor-
tant, dar şi pentru a evita să încărcăm prea 
mult proiectul.

Resursele necesare. Cu ce? Cu cine? La 
această etapă trebuie să ne referim la ur-
mătoarele resurse: financiare, materiale şi 
umane, disponibile şi resurse care trebuie 
solicitate. Pentru fiecare activitate se defi-

nesc resursele necesare: banii, materialele, 
oamenii, instituţiile, deci rezultă: bugetul, 
organigrama, partenerii.

Încadrare în timp. Când? Această eta-
pă defineşte perioada totală de derulare a 
proiectului, încadrarea în timp a diferitelor 
acţiuni şi faze - suprapuneri. Activităţile se 
vor defini în timp: data de începere, durata, 
diagrama Gantt, Work Breakdown Struc-
ture (WBS), Graf PERT (diagrama de reţea), 
Graf PERT (detaliu).

Evaluarea: cum ne asigurăm că am atins 
obiectivele, corectarea problemelor. 

Cum se stabilesc obiectivele unui pro-
iect? Există mai multe tipuri de obiecti-
ve: în funcţie de gradul de măsurabilitate: 
obiective cantitative şi obiective calitative. 
Un obiectiv cantitativ este valoarea ce se 
urmăreşte să fie realizată într-o anumită 
perioadă de timp (cât de mult). Un obiectiv 
calitativ descrie stadiul atingerii unor carac-
teristici (cât de bine). În funcţie de gradul 
de complexitate: obiective pe termen lung 
(generale) şi obiective imediate, pe termen 
scurt (specifice). Un obiectiv general repre-
zintă orientarea globală către dezvoltare. 
Un obiectiv imediat: (specific) reprezintă 
impactul pozitiv al proiectului asupra be-
neficiarului/organizaţiei. Adesea există mai 
multe riscuri în definirea obiectivelor unui 
proiect: o confuzie între veleitate şi obiec-
tiv, impresia că toată lumea înţelege jumă-
tate de cuvinte (ambiguitate în exprimarea 
obiectivelor). Metoda cea mai bună pentru 
stabilirea obiectivelor unui proiect este 
transformarea ambiţiilor organizaţiei într-
un obiectiv concret, precis şi măsurabil, în-
tr-un interval de timp exact. 

Câteva recomandări pentru alegerea 
obiectivelor proiectului: obiectivele proiec-
tului se aleg, de obicei, în funcţie de obiec-
tivele/priorităţile organizaţiei/programului, 
trebuie să se potrivească cu tendinţele/
obiectivele generale, trebuie să permită o 
justificare suficientă pentru proiect, în func-
ţie de experienţa organizaţiei nu este bine 
să fie prea ambiţioase, trebuie să fie adec-
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vate/corelate cu beneficiarul, trebuie să fie 
exprimate ca finalităţi de dorit, nu ca un mij-
loc de îndeplinire, trebuie să fie cuantifica-
bile, măsurabile, exprimate precis, realiste şi 
posibile. Deci obiectivele proiectului trebuie 
să fie direct legate de scopul stabilit şi vor 
prefigura rezultatele aşteptate. Obiectivele 
reprezintă stări intermediare pe care trebuie 
să le atingem pentru a atinge scopul stabilit.

„Definirea obiectivelor proiectului capă-
tă o importanţă majoră, pentru că în func-
ţie de acestea ne stabilim strategia şi meto-
dele folosite. Conform teoriei manageriale, 
pentru a fi corect formulate, obiectivele 
trebuie să fie de tipul „SMART:” [7, p. 11-12]

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

- măsurabile (measurable) – rezultatul 
obţinut trebuie să poată fi măsurat;

- acceptate (achievable) – de toţi mem-
brii echipei;

- realiste (relevant) – pentru a putea fi 
îndeplinite;

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

Totuşi care sunt avantajele şi deza-
vantajele utilizării managementului pe 
proiecte? Managementul pe proiecte per-
mite: un control foarte bun asupra utilizării 
resurselor, fiind extrem de util în situaţiile 
în care resursele disponibile în activitatea 
unei organizaţii sunt restrânse; relaţii mai 
bune cu clienţii; timpi reduşi de dezvoltare 
a organizaţiei, costuri mai mici, calitate mai 
înaltă şi marje de profit mai mari; creşterea 
eficienţei activităţii în ansamblul prin orien-
tarea spre rezultate, îmbunătăţirea coordo-
nării interdepartamentale şi îmbunătăţirea 
moralului angajaţilor. Managementul pe 
proiecte poate conduce, în acelaşi timp, la 
creşterea complexităţii organizaţiei. 

De ce reuşesc sau eşuează proiectele? Ma-
nagementul proiectelor este o activitate 
complexă, care necesită respectarea anu-
mitor algoritmi specifici. Reuşita unui pro-
iect depinde de măsura în care organizaţia 

iniţiatoare reuşeşte să evite (sau să reducă 
la minimum) efectele acţiunii unor factori 
interni şi externi. 

Factori interni: evaluarea eronată a ba-
zei de resurse disponibile pentru derularea 
proiectului; planificarea defectuoasă a ac-
tivităţilor din cadrul proiectului (sau a acti-
vităţilor de realizare a cererii de finanţare, 
ceea ce are un impact negativ asupra posi-
bilităţilor de planificare şi de realizare a ac-
tivităţilor din cadrul proiectului); probleme-
le legate de aprovizionare; lipsa de resurse 
(fonduri sau personal calificat); ineficienţa 
organizatorică. 

Factori externi: factorii naturali (dezas-
tre naturale); influenţe economice exter-
ne (de exemplu, modificarea nefavorabilă 
a cursului de schimb a monedei utilizate 
în cadrul proiectului); reacţia oamenilor 
afectaţi de proiect; lipsa de voinţă politică 
în implementarea unor măsuri de politi-
că economică sau socială necesare pentru 
derularea în bune condiţii a proiectului; 
nepotrivirea culturală dintre obiectivele şi 
activităţile proiectului şi mediul în care se 
desfăşoară proiectul, care apare ca urmare 
a necunoaşterii specificului local; astfel de 
neconcordanţe conduc la respingerea pro-
iectului de către beneficiarii cărora le este 
adresat proiectul; apariţia unei tendinţe 
mai accentuate de încălcare a unor compo-
nente ale politicii interne a firmei, dat fiind 
gradul ridicat de autonomie a personalului 
implicat în activităţile organizate pe bază 
de proiecte; creşterea costurilor anumitor 
activităţi, apariţia unor dificultăţi în orga-
nizare, utilizarea incompletă a personalului 
în intervalul de timp dintre finalizarea unui 
proiect şi iniţierea următorului proiect. 

Deci, până la urmă, ce reprezintă ma-
nagementul proiectelor? Reprezintă utili-
zarea unui set de cunoştinţe, competenţe, 
deprinderi, instrumente, tehnici specifice în 
vederea îndeplinirii obiectivelor generale şi 
specifice ale unui proiect anume.

Ce instrumente pot fi utilizate în elabora-
rea unui proiect? Alături de instrumentele 



Administrarea Publică, nr. 1, 2014 92

BIBLIOGRAFIE
1. Bulat Veaceslav. Cum scriu un proiect? Ghid de reguli şi principii de bază de scriere a 

unui proiect. Chişinău, 2011.
2. Florescu Margareta, Marton Balogh, Neamţu Bogdana, Balogh Natalia. Managemen-

tul proiectelor. Dezvoltare durabilă. Suport de curs. Cluj-Napoca, 2013.
3. Hulea Mihai. Managementul proiectelor. Note de curs, Partea I, 2011.
4. Năftănăilă Ion, Asociaţia Franceză de Managementul Proiectelor, AFITEP. Dicţionar 

de managementul proiectelor: român-englez-francez-spaniol. Bucureşti: Editura Tehnică, 
2001.

5. Asociaţia Project Management România. Managementul proiectelor: glosar. Bucu-
reşti: Editura Economică, 2002.

6. Association for Project Management. Glossary of Project Management Terms.
7. Cf. Open University Business School. Management performant. Vol. 2, Controlul ma-

nagerial. Bucureşti: Codecs, 2000.
8. Lawrence P. Leach. Critical Chain Project Management. Artech House Professional De-

velopment Library, 2000.
9. Manual de managementul proiectelor. Guvernul României, Departamentul de Inte-

grare Europeană, 1998.
10. Project Cycle Management (Manual, Handbook). European Commission, Europe Aid 

Cooperation Office, Brussels, 2002.
11. Project Management Institute, A B C. A guide to the project management body of 

knowledge. Ediţii: ed. 1: 1996; ed. 2: 2000; ed. 3: 2004; ed. 4: 2008.
12. Projekt management - Projekt management systeme, DIN 69901-5: 2009-01.
13. Webster’s Online Dictionary (2010) Wideman Comparative Glossary of Project Ma-

nagement terms, 2002, vol. 3.1.
14. Youker Robert.  Managing projects financed by international lending agencies. În: 

Vol.: Project manager’s handbook: applying best practices across global industries. Eds. 
Cleland, D.I., Ireland, L.R., New York: McGraw-Hill, 2008.

15. Dicţionarul explicativ al limbii române, 2010.
16. <http://ro.wikipedia.org/wiki/Managementul_proiectelor>.

Prezentat: 10 februarie 2014.
E-mail: cebotaru@list.ru

utilizate în mod curent pentru colectarea, 
sistematizarea şi analiza informaţiilor pri-
vind organizaţia solicitantă şi mediul eco-
nomico-social în care aceasta funcţionează 
(bilanţ, cont de profit şi pierderi, alte evi-
denţe financiar-contabile ale organizaţiei, 
studii de piaţă etc.), managementul pro-
iectelor utilizează o serie de instrumente şi 
tehnici specifice.

În final, am dori să menţionăm, că pro-
iectele sunt finanţate de diferite instituţii 
internaţionale sau de agenţii internaţionale 

de finanţare, prin împrumuturi sau granturi 
complete.

Vă propunem, în încheiere, sursele de 
informaţii referitor la lansarea proiectelor: 
Cancelaria de Stat, Ministerul Dezvoltă-
rii Regionale şi Construcţiilor, agenţiile de 
dezvoltare regională, ministerele de resort, 
ambasadele, consulatele, ziarele, reţeaua 
Internet, organizaţiile finanţatoare în Re-
publica Moldova, cum ar fi: USAID, PNUD 
Moldova, Fundaţia SOROS Moldova, SIDA 
Suedia, Banca Mondială, BERD ş. a.


