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1. CONTROLUL DOCUMENTULUI

1.1 Proprietarul documentului

Acest document a fost elaborat de catre ANIAP.

1.2 Istoricul documentului

Revizia Data reviziei Autor Sumarul schimbarilor

Ver. 00.01 | 04.07.2005 ANIAP Prima versiune pentru discutii

Ver. 00.02 | 15.07.2005 ANIAP A doua versiune dupd seminarul
ANIAP. Incorporarea  tuturor
observatiilor §i  reorganizarea
documentului.

Ver. 00.03 | 16.07.2005 ANIAP Versiunea finald pentru revizia
ANIAP.

Ver. 1.00 18.07.2005 ANIAP Revizia finala — versiunea 1.0

1.3 Modificari viitoare

n urma reviziei finale a ANIAP.

1.4 Bibliografie

Metodologia de Management de Proiect PRINCE2

Jack Meredith, Samuel J. Mantel, Jr, “Project Management. A managerial
approach”, fourth edition, 2000, John Wiley&Sons

Curaj Adrian, Apetroae Marin, Purnus Augustin, Scarlat Cezar, Munteanu Radu-

Practica Managementului de proiect.2004. Ed.Economica

http://www.stickyminds.com

http://www.gaforums.com

http://www.projectmanagement.tas.gov.au

1.5 Abrevieri

ANIAP — Asociatia Nationald a Informaticienilor din Administratia Publica

TIC — Tehnologia Informatiilor si Comunicatii

USAID - United States Agency for International Development
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2.

2.1

INTRODUCERE

Necesitate

Insuficienta aplicare a metodologiilor recunoscute de management al proiectelor
este una din principalele cauze ale disfunctionalitatilor proiectelor informatice
derulate in cadrul administratiei publice locale. Fie ca este vorba despre intarzierea
proiectelor, despre alegerea gresita a solutiei tehnice, despre atingerea partiald a
obiectivelor stabilite sau despre neutilizarea sistemelor informatice implementate,
disfunctionalitatile proiectelor TIC au influente majore asupra eficientei activitatii si
a performantei Inregistrate.

Din aceste motive, ANIAP considera ca reglementarea modalitatii de organizare,
demarare §i conducere a proiectelor informatice poate constitui un instrument
efficient de minimizare a disfunctionalitatilor si poate astfel ajuta la optimizarea
performantei proiectelor TIC .

2.2 Structura si obiective

Ghidul este structurat in 9 capitole, care urmaresc urmatoarele obiective:

U Analiza situatiei existente, cu privire la implementarea proiectelor TIC —
identificarea principalelor probleme care apar in cadrul derularii proiectelor
informatice din cadrul Administratiei Publice din Romania. Plecand de la
efectele sesizate in cadrul proiectelor, aceasta sectiune identifica principalele
cauze care duc la materializarea disfunctiunilor in cadrul proiectelor;

8 Lansarea proiectelor in interiorul organizatiei — aceastd sectiune identificd
modalitatea recomandatd de control a evolutiei proiectului in etapa de
lansare, din momentul identificarii necesitatii proiectului si pand la
finalizarea procedurii de achizitie publica (acolo unde este cazul) ;

U Metodologia de management al proiectelor — sectiunea prezinta elementele
principale ale unei metodologii de management de proiect, care poate fi
utilizatd pe perioada implementarii proiectului (din momentul finalizarii
procedurii de achizitie publicd prin semnarea unui Contract i pand in
momentul finalizarii tuturor activititilor de implementare prin obtinerea
Certificatului de Acceptanta);

O Caietul de Sarcini — aceastd sectiune identifica recomandari privind cerintele
referitoare la managementul de proiect care pot fi incluse in caietele de
sarcini elaborate 1n vederea demararii proiectelor TIC 1n cadrul
Administratiei Publice. Scopul acestor cerinte este, pe de o parte, acela de a
stabili un prag minimal in domeniul managementului de proiect care sa fie
respectat de catre toti ofertantii , iar pe de alta parte de a permite departajarea
acestora in cadrul procedurii de achizitie publica;

U Alte recomandari — aceasta sectiune prezinta succint diferite recomandari ale
membrilor ANIAP in scopul deruldrii mai eficiente a proiectelor TIC in
cadrul Administratiei Publice Locale. Aceste recomandari vin din experienta
personala a autorilor Ghidului, contin inclusiv recomandari privind diferite
clauze care pot fi introduse in cadrul Contractelor si trebuie interpretate ca
recomandari $i nu ca impuneri;

U Glosar de termeni — avand in vedere faptul ca termenii specifici
metodologiilor de management al proiectelor nu sunt inca Incetateniti in
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limba roménd, aceastd sectiune prezintd echivalentul in limba englezd al
diferitilor termeni specifici folositi in cadrul acestui Ghid;

O Anexe — diferite anexe care pot ajuta la intelegerea acestui Ghid.

2.3 Grup tinta

Acest Ghid se adreseaza personalului din cadrul administratiei publice locale care
initiazd/deruleaza proiecte de informatizare. De asemenea, sectiuni din acest Ghid
pot fi incluse in Documentatia pentru Elaborarea si Prezentarea Ofertei in scopul
sustinerii cerintelor pentru organizarea si conducerea proiectului, cerinte la care
Ofertantii trebuie sa raspunda.
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ANALIZA SITUATIEI EXISTENTE CU PRIVIRE LA
IMPLEMENTAREA PROIECTELOR TIC

3.1 Introducere

Prima etapa a proiectului finantat de catre USAID-ARD: "Faster & Better e-
Government Solutions" a constat in analiza situatiei existente in proiectele TIC din
administratia publica locald din Romania. Analiza a avut ca prim obiectiv stabilit
identificarea problemelor manifestate pe intreg parcursul ciclului de viatd al
proiectelor, evaluarea cauzelor care determind aceste probleme, precum si impactul
produs de acestea .

A fost urmarit modul in care se aplicd metodologia de management de proiect,
precum si existenta unor procese si livrabile de management de proiect pe parcursul
implementarii proiectelor din administratia publicd locald. Pe langa identificarea
problemelor, s-a avut in vedere si o evaluare a anvergurii acestora.

in vederea derularii etapei de analizd, echipa de proiect a produs chestionarul
"Formular de diagnozd" (Anexa 6) care a fost trimis spre completare membrilo
ANIAP , formulare care au fost ulterior analizate in vederea evaluarii situatiei
existente in implementarea proiectelor.

intrebarile din cadrul chestionarului au fost astfel elaborate si grupate incat si
urmareasca componentele unei metodologii de management de proiect:

Organizarea proiectelor
Planificarea proiectelor
Controlul proiectelor
Managementul calitatii
Managementul schimbarilor

Managementul riscului

I I Ny Iy N N Ry

Managementul configuratiilor

Scopul intrebarilor chestionarului a fost evaluarea modului in care componentele de
management de proiect sunt aplicate si nu existenta cunostintelor teoretice din
domeniu ale celor intervievati.

Prima sectiune din chestionar a avut ca scop identificarea tipurilor de proiecte TIC
pe care administratia publica locald le deruleaza. Au fost identificate urmatoarele
tipuri de proiecte:

O achizitii de echipamente

O achizitii de licente standard

U implementarea de solutii software

U implementarea unor sisteme integrate (hardware & software)

in urma consolidirii informatiilor din aceasti sectiune a chestionarului a rezultat
faptul cd in administratia publicd locala, cel putin pana in prezent, majoritatea
proiectelor au constat in achizitia de hardware si software standard (cca. 60%).
Acest fapt tinde in prezent sa se schimbe iar proiectele de solutii software sau chiar
de sisteme integrate castigd teren in fata proiectelor de achizitii de produse. Cele
mai des intalnite proiecte in administratia publica locala sunt cele de implementare a
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aplicatiilor financiar-contabile (inclusiv de taxe si impozite), implementarea
aplicatiilor GIS si a portalurilor pentru institutiile administratiei publice locale.

in acest context, existenta si aplicarea unei metodologii de management de proiect
in implementarea proiectelor din administratia publica locala devine vitala pentru
succesul acestor proiecte si pentru atingerea obiectivelor institutiei.

3.2 Categorii de probleme identificate

In cadrul acestei sectiuni vor fi prezentate tipul problemelor identificate, cauzele
posibile de producere si impactul pe care aceste probleme, odatd manifestate, il
produc asupra proiectelor sau asupra institutiilor.

Urmatoarele probleme se manifestd in cadrul proiectelor TIC derulate in cadrul
administratiei publice locale:

intarzierea finalizarii proiectelor

cresterea costurilor de implementare ale proiectelor
nerealizarea unor livrabile ale proiectelor sau intarzierea lor
nerespectarea standardului de calitate pentru livrabile
nerespectarea (partiala sau totald) a cerintelor utilizatorilor

diminuarea gradului de incredere in capacitatea de livrare a furnizorului

(I T N Iy I Ny I

erodarea relatiilor dintre organizatia furnizorului si a beneficiarului sau dintre
membrii acestor organizatii

U abaterea de la obiectivele stabilite ale proiectului

Aceste probleme determind in ultima instanta esecul partial sau total al proiectelor
prin neatingerea obiectivelor propuse sau nerespectarea constrangerilor stabilite.

In gruparea problemelor identificate a fost respectati structura generali a
componentelor oricarei metodologii de management de proiect.

3.2.1 Probleme identificate in organizarea proiectelor
Principalele probleme identificate pentru aceastd componenta sunt urmatoarele:

O nu este foarte clar stabilit fatd de cine raporteaza managerul de proiect pe
parcursul implementarii proiectului

U coordonatorul de proiect al beneficiarului nu are pregatirea necesara pentru a
monitoriza si evalua modul in care managementul de proiect este realizat de
catre furnizor

O organizatia care furnizeaza proiectul sau managerul de proiect nu are capacitatea
de a realiza managementul implementarii unor proiecte complexe

O produsele rezultate in urma implementarii proiectului nu sunt folosite de catre
utilizatorii finali

U refuzul de colaborare si de acceptare a produselor din partea persoanelor care
utilizeaza produsele realizate in cadrul proiectului

O indisponibilitatea sau dezinteresul resurselor beneficiarului fatd de derularea
proiectului
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a
a
a

nerezolvarea la timp a problemelor aparute in proiect
specificatia cerintelor nu acopera corect sau complet cerintele utilizatorilor

nerecunoasterea sau subminarea autoritatii managerului de proiect

Cauzele care produc aceste probleme sunt in general urmatoarele:

a

a

a

nu este stabilit un comitet de conducere al proiectului inainte de demararea
acestuia

coordonatorul de proiect al beneficiarului nu este intotdeauna identificat de catre
conducerea institutiei pe baza abilitatilor §i experientei de management de
proiect; de regula, acesta este ales din cadrul departamentului de TIC

nu existda o nominalizare oficiala a membrilor echipei de proiect a
beneficiarului, cu descrierea rolului si a responsabilitatilor specifice 1n proiect

departamentele care beneficiaza de pe urma proiectului sau utilizeaza produsul
acestuia nu sunt intotdeauna implicate direct in derularea proiectului, sau nu
sunt reprezentate in comitetul de conducere al proiectului

furnizorii nu nominalizeaza intotdeauna in mod oficial (in cadrul unui document
de proiect) echipa proprie de proiect si/sau managerul de proiect si nu descriu
rolurile i reponsabilitatile pentru membrii echipei de proiect

nu intotdeauna sunt folosite mijloacele (instrumentele) cele mai eficiente pentru
prezentarea problemelor aparute in derularea proiectului in vederea luarii de
decizii 1n timp util de catre persoanele autorizate

in cele mai multe cazuri nu se solicitd furnizorului prezentarea in cadrul ofertei
tehnice a metodologiei de management de proiect pe care acesta o va utiliza pe
parcursul proiectului

de foarte multe ori nu este solicitat furnizorului sa facad dovada capacitatii sale
de management de proiect, sa prezinte CV-ul pentru managerul de proiect
propus si dovezile care sd ateste experienta acestuia in managementul unor
proiecte de anvergura similara

caietele de sarcini nu prevdd in mod explicit responsabilitatea conducerii
proiectului (a sarcinilor §i a responsabilitatilor organizatiilor furnizor si
beneficiar) si nu includ cerinte specifice pentru managementul proiectului

nu este solicitatd in caietele de sarcini identificarea in cadrul ofertei financiare a
ofertantului a costurilor asociate managementului de proiect

3.2.2 Probleme identificate in planificarea proiectelor

Principalele probleme identificate pentru aceastd componentd sunt urmatoarele:

a

a
a
a

dependentele pentru proiect nu sunt corect sau complet identificate
estimarea nerealistd a duratelor pentru activitatile din cadrul etapei
alocarea resurselor este defectuoasa (insuficientd)

intarzierea activitatilor deoarece resursele nu sunt disponibile atunci cand este
necesar

Cauzele care produc aceste probleme sunt in general urmatoarele:
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U

nu sunt luate in considerare in cadrul proceselor de planificare toate elementele
care necesita planificare

nu sunt folosite metode sau instrumente specifice in cadrul planificarii

planificarea detaliatd nu este intotdeauna realizatd la inceputul etapelor, atunci
cand informatiile relevante necesare planificarii sunt disponibile

3.2.3 Probleme identificate in controlul proiectelor

Principalele probleme identificate pentru aceastd componenta sunt urmatoarele:

a

a

a

problemele care apar pe parcursul derularii proiectelor nu sunt identificate la
timp si/sau nu sunt solutionate optim sau in timp util

beneficiarul nu cunoaste intotdeauna care este stadiul real al proiectului, sau
care sunt problemele cu care furnizorul se confrunta la un moment dat

coordonatorul de proiect al beneficiarului nu are parghiile institutionale
corespunzatoare pentru a controla in mod eficient un proiect

serviciile sau documentele care trebuie produse nu sunt intotdeauna cunoscute
sau clar identificate in Contract

reponsabilitdtile partilor si dependentele reciproce sunt ambiguu exprimate
metodele de acceptare pentru livrabile nu sunt identificate in mod explicit

testele care trebuie realizate Tnainte de acceptarea unui produs sau serviciu nu
sunt identificate si rezultatele testelor nu sunt riguros documentate

nu sunt cunoscute intotdeauna responsabilitatile privind controlul §i raportarea
progresului

nu se cunoaste care este ordinea de prioritate a documentelor contractuale in
cazul in care exista contradictii Intre prevederile acestora

exista deseori neintelegeri cu reprezentantii furnizorului datoritd intelegerii
diferite a ceea ce trebuie livrat sau a modului in care trebuie livrat

Cauzele care produc aceste probleme sunt in general urmatoarele:

a

a

contractele incheiate nu contin suficiente detalii care sd permitd un control
eficient al proiectelor

furnizorii nu includ in ofertele lor detalii referitoare la: reponsabilitatile partilor
si dependentele reciproce, testele care trebuie realizate, metodele de acceptare
pentru livrabile

caietele de sarcini nu prevad intotdeauna responsabilitatile partilor privind
controlul si raportarea progresului

nu existd in contract o clauzd care si prevadd ordinea in care diferitele
documente care fac parte din contract vor fi interpretate

modalitatile si instrumentele de control nu sunt folosite Intotdeauna intr-un mod
eficient de catre coordonatorul de proiect al beneficiarului: sedinte de
identificare a progresului, sedinte de rezolvare a problemelor, sedinte de control
cu furnizorii, sedinte de raportare catre conducere, rapoarte scrise si scrisori
(puncte de vedere)
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3.2.4 Probleme identificate in managementul calitatii

Principalele probleme identificate pentru aceastd componenta sunt urmatoarele:

a

a

U

a

livrabilele realizate de proiect nu corespund standardelor de calitate aplicabile si
stabilite pentru proiect

procesul de testare nu scoate in evidenta toate neconformitatile livrabilelor

livrabilele realizate de proiect nu pot fi folosite de catre utilizatori datoritd
disfunctionalitatilor majore care apar imediat dupa intrarea in perioada de
operare a acestora

furnizorul nu este Tn masura sa asigure §i sa controleze calitatea pe perioada
desfasurarii proiectului

Cauzele care produc aceste probleme sunt in general urmatoarele:

a

a

a

organizatia beneficiarului sau a furnizorului nu intelege intotdeauna ce
inseamna calitatea in mediul de proiect

caietele de sarcini nu contin intotdeauna criterii de calitate pentru toate
livrabilele proiectului

nu sunt clar stabilite sau cunoscute criteriile de calitate care se aplica diferitelor
tipuri de livrabile (echipamente, licente software, servicii de analiza, servicii de
implementare, servicii de instruire, servicii de suport si asistentd tehnica,
documente tehnice, documente de analiza, rapoarte, grafice de implementare
etc.)

nu se solicitd in cadrul caietului de sarcini prezentarea de catre ofertant a
modului in care acesta va asigura calitatea livrabilelor pe parcursul desfasurarii
proiectului

furnizorii nu prezinta in cadrul ofertelor tehnice modalitatea practica in care
acestia vor asigura si controla calitatea livrabilelor proiectului, mentionarea
existentei certificarii ISO fiind de multe ori singura referire la calitate

necunoagterea in totalitate sau neaplicarea tuturor tipurilor de criterii in baza
carora se realizeaza in cadrul proiectelor testarea si acceptarea livrabilelor

3.2.5 Probleme identificate in managementul schimbarilor si al configuratiilor

Principalele probleme identificate pentru aceastd componenta sunt urmatoarele:

a

a

a

a

modificarea cerintelor beneficiarului pe parcursul deruldrii proiectului si
imposibilitatea furnizorului de a raspunde la aceste schimbari in mod eficient

neintegrarea unor sub-sisteme sau componente in sistemul final n urma
implementarii unor schimbari la nivelul acestora

aparitia unor Intrzieri sau costuri neplanificate sau neaprobate in urma realizarii
unor modificari la specificatia livrabilelor

livrarea unor produse care sa nu fie functionale sau utilizabile

Cauzele care produc aceste probleme sunt in general urmatoarele:

a

desi este acceptatd de marea majoritate a intervievatilor cd existenta unei
proceduri scrise care si documenteze exact toate elementele unei schimbari este
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perfect justificata, in foarte multe cazuri procedura de control a schimbarilor nu
este cunoscuta sau nu este utilizata in cadrul proiectelor

nu sunt cunoscute toate componentele proiectului pentru care se aplicd
managementul schimbarii

nu este clar definitd autoritatea care ar trebui sa aprobe implementarea unor
schimbari in cadrul proiectului

nu sunt cunoscute avantajele si riscurile pentru diferitele abordari in
implementarea schimbarilor pe parcursul ciclului de viata a proiectului

3.2.6 Probleme identificate in managementul riscului

Principalele probleme identificate pentru aceastd componenta sunt urmatoarele:

a

a

a

producerea de intarzieri in derularea proiectului, pentru anumite activitati sau
livrabile, in urma aparitiei unor probleme care nu au fost prevazute

depasirea bugetului alocat pentru proiect datorita unor situatii neprevazute

crearea unor situatii tensionate in cadrul echipei de proiect comune furnizor-
beneficiar in urma manifestarii unor riscuri

realizarea unor compromisuri relativ la calitatea unor livrabile datoritd aparitiei
unor probleme care nu au fost prevazute

Cauzele care produc aceste probleme sunt in general urmatoarele:

a

a

nu sunt clar definite sau nu sunt formal asumate de cétre parti responsabilitatile
referitoare la managementul riscurilor

in marea majoritate a cazurilor nu este folositd, nici de catre beneficiar si nici de
catre furnizor, o procedurd formala de realizare a managementului riscurilor
care sd prezinte modalitatea practicd de realizare a identificdrii riscurilor, a
probabilitatii de aparitie si a impactului in cazul aparitiei, a planificarii
activitatilor de contracarare si a planurilor alternative in cazul materializarii
riscului

nu sunt stabilite responsabilitatile n identificarea si controlul riscurilor pentru
persoanele cu autoritate de decizie din cadrul organizatiei beneficiarului

nu sunt identificate si disponibile modalitatile concrete prin care pot fi
controlate riscurile in cadrul organizatiei beneficiare

nu sunt derulate sedinte de analizd comune (beneficiar si furnizor) in vederea
identificarii si evaluarii riscurilor din proiect

nu sunt stabilite sau derulate planuri de actiune de cétre coordonatorul de proiect
al beneficiarului in vederea contracararii riscurilor

nu este solicitatd in cadrul caietului de sarcini prezentarea in cadrul ofertei
tehnice de catre furnizor a unui plan concret de management al riscului pentru
principalele riscuri identificate

planul de riscuri nu este revizuit pe parcursul proiectului
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Concluzii

Pentru a putea evalua anvergura problemelor identificate s-a avut 1n vedere
determinarea frecventei de manifestare a acestor probleme pe parcursul initierii,
contractarii, demararii i derularii proiectelor. Astfel, in urma analizei informatiilor
si a consolidarii rezultatelor din chestionarele primite, s-au putut determina pentru
fiecare problemd in parte frecventa de aparitie si componenta de metodologie de
management de proiect careia aceasta ii apartine. Componentele de metodologie au
fost ulterior grupate in trei categorii in functie de numarul problemelor care au fost
semnalate.

Mai jos sunt prezentate componentele de management de proiect grupate pe cele trei
categorii:

Clasa 1 — probleme foarte frecvente (peste 75% din proiecte):

U probleme apartindnd componentei de management a riscului

O probleme apartindnd componentei de organizare a proiectului

Clasa a 2-a — probleme cu frecventd medie (intre 35% si 75% din proiecte):
U probleme apartindnd componentei de control a proiectului

U probleme apartindnd componentei de management al schimbarii

U probleme apartindnd componentei de management al calitatii

Clasa a 3-a — probleme cu frecventa redusa (sub 35% din proiecte):

U probleme apartinand componentei de planificare a proiectului

Rezolvarea problemelor identificate in cadrul analizei prin utilizarea unei
metodologii de management de proiect de catre organizatiile care furnizeaza
proiectul sau care beneficiaza de pe urma acestuia si utilizeaza produsul proiectului
reprezinta un factor determinant in asigurarea succesului acestuia . Din acest motiv,
in cadrul sectiunilor care urmeaza vor fi prezentate componentele generale ale unei
metodologii de management de proiect care sda fie aplicate pe parcursul
implementarii proiectelor TIC din administratia publica locala.
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4.

DOCUMENTE ELABORATE iN VEDEREA LANSARII
PROIECTELOR

4.1 Introducere

Aceastd sectiune prezintd pasii recomandati pentru lansarea unui proiect TIC in
cadrul administratiei publice locale. Aceste etape sunt prezentate din punctul de
vedere al documentelor interne care trebuie pregatite de catre institutia beneficiar.

4.2 Etapele demararii proiectului

4.2.1 Etapa pregétitoare

4.2.1.1 Referatul de necesitate

Acest document este intocmit de catre viitorul utilizator al rezultatelor proiectului
(departamentul initiator al proiectului). Prin acest document, utilizatorul prezinta
problema aparuta si fundamenteaza necesitatea si oportunitatea lansarii proiectului.
Documentul va identifica cerintele juridice sau institutionale care impun proiectul,
precum si cerintele functionale.

Dupa realizare, documentul este trimis spre aprobare sefulului ierarhic superior sau
conducerii institutiei.

4.2.1.2 Nominalizarea echipei interne de proiect

Dupa primirea Referatului de Necesitate, persoana care trebuie si ia decizia
demararii sau nu a proiectului va numi o echipa de proiect care sa pregiteascd o
Propunere de Proiect. Echipa de proiect va fi condusa de un Coordonator de Proiect
si va fi compusa din membrii departamentelor afectate de proiect (din postura de
utilizatori, furnizori sau suport). De asemenea, se va constitui un Comitet de
Conducere al Proiectului care va evalua Propunerea de Proiect si va decide
demararea sau nu a proiectului. Comitetul de Conducere al Proiectului va putea
aloca resurse suplimentare echipei de proiect in vederea finalizarii Propunerii de
Proiect. Structura proiectului in aceasta etapa este prezentatd mai jos:

- - - —> 4 ________ ~
4 \
[ \
| I
| Reprezentant Reprezentant |
: Utilizator Beneficiar :
| |
\ /

AN 7

Coordonator
Proiect

Ro - Ro 3

Ro 2 Ro 4

Figura 1: Organizarea de proiect a Beneficiarului
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Responsabilitatea Reprezentantului Utilizatorului (sau al Utilizatorilor) este aceea
de a identifica §i detalia cerintele functionale pentru proiect, in timp ce
Reprezentantul Beneficiarului are rolul de a analiza aceste cerinte si de a aloca
resursele necesare pentru implementarea proiectului, in functie de celelalte prioritati
ale institutiei.

4.2.1.3 Elaborarea Propunerii de Proiect

Sub conducerea Coordonatorului de Proiect, echipa de proiect va analiza toate
aspectele proiectului propus si va elabora Propunerea de Proiect, pe care o va inainta
spre aprobare Comitetului de Conducere al Proiectului. Aceastd Propunere de
Proiect trebuie sa inceapa cu un scurt rezumat ce va reflecta si prezenta nevoile pe
care trebuie sa le rezolve proiectul, modalitatea in care se vor satisface aceste nevoi
si rezultatele asteptate in urma implementarii proiectului. Propunerea de proiect
trebuie sa atingd urmatoarele aspecte:

O natura problemei, din punct de vedere functional si solutia tehnica pentru
rezolvarea ei;

O planul de implementare al proiectului - cuprinde estimarea timpului de
desfasurare a proiectului, a bugetului si a resurselor (inclusiv umane, cu
pregatire corespunzatoare) care vor fi utilizate. Fiecare parte importanta
(etapd) a proiectului va fi insotitd de bugetul aferent acesteia, indicatori de
calitate si perioada de realizare;

U referate de specialitate — in functie de aria de cuprindere si de valoarea
proiectului, se vor solicita departamentelor economic, juridic, IT, patrimoniu
etc. referate privind posibilititile de finantare, implicatiile juridice,
dependentele de alte solutii existente, resursele disponibile, conditiile tehnice
IT care trebuie impuse. Din aceste referate trebuie sa rezulte clar aria de
cuprindere a proiectului, dependentele, sursele de finantare, resursele umane,

logistice si tehnice implicate.

4.2.1.4 Proiect de Hotarare de Consiliu

In urma aprobarii Propunerii de Proiect, se va redacta un Proiect de Hotarare de
Consiliu care va cuprinde Propunerea de Proiect si care va avea ca anexa referatele
anterioare de specialitate §i expunerea de motive.

4.2.1.5 Hotararea de Consiliu
Hotararea de Consiliu este documentul care aproba angajarea institutiei in derularea
proiectului.

4.2.2 Etapa de achizitie
in cadrul etapei de achizitie se elaboreazi urmitoarele documente:

O documentatia de elaborare si prezentare a ofertei, care va contine: caietul de
sarcini, propunerea de contract de achizitie, fisa de date a achizitiei, modele
de formulare, alte anexe (poate contine si descrierea metodologiei de
management de proiect propuse — vezi sectiunea 5)

U

documentatia de evaluare a ofertelor

O contractul de achizitie publica
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O dispozitie a presedintelui sau primarului de numire a structurii de
management, de coordonare si de executie a proiectului (Comitetul de
Conducere al Proiectului, Coordonatorul de Proiect, Echipa de proiect),
impreuna cu identificarea clard a atributiilor acestora

4.3 Modele de documente

In cazul proiectelor de anverguri, vid recomandim si apelati la ajutorul unui
consultant care si realizeze un Studiu de Fezabilitate privind proiectul propus. in
acest caz, Studiul de Fezabilitate va avea structura standard a unui astfel de
document.

in cazul in care doriti sa realizati singuri un astfel de Studiu, sau in cazul in care
implementarea proiectului se va realiza prin forte proprii (departamentul TIC al
autoritdtii locale), vd recomanddm utilizarea formularului din Anexa 1 pentru
concentrarea tuturor informatiilor necesare in vederea luarii unei decizii privitoare la
demararea proiectului.
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5. METODOLOGIA DE MANAGEMENT AL PROIECTELOR
5.1 Introducere

5.1.1 Ce este un proiect?

Un Proiect reprezintd modalitatea de organizare functionald a resurselor (umane si
de alta natura) in vederea realizarii unui obiectiv bine stabilit.

Un proiect se defineste ca o succesiune de procese nerepetitive in scopul realizarii
unor livrabile noi, bine definite, in cadrul unei organizatii special create pentru acest
scop, in cadrul unor constrangeri de timp, calitate si cost.

5.1.2 De ce proiectele au nevoie de management?

Indiferent de dimensiunea unui proiect sau de complexitatea acestuia, indeplinirea
obiectivelor Inseamna atingerea standardelor de calitate propuse, in limitele de timp
si de buget stabilite.

O metodologie de management de proiect pune la dispozitie o serie de componente
si procese care sa ajute in procesul de planificare, monitorizare §i control si care sa
asigure cd proiectul va fi realizat la timp, cu bugetul alocat, la nivelul de calitate
programat si cu atingerea tuturor obiectivelor propuse.

5.1.3 Arie de aplicabilitate

Metodologia de management de proiect prezentatd in cadrul acestei sectiuni se poate
aplica in cadrul oricarui tip de proiect TIC, fie el realizat cu ajutorul unui furnizor
fie numai cu resurse interne ale autoritatii locale .

Din punctul de vedere al dimensiunii sau complexitatii proiectelor in care aceasta
metodologie se poate aplica, nu exista restrictii generale. Indiferent de
considerentele de complexitate sau dimensiune, utilizarea unei abordari
metodologice creste sansele de succes ale proiectelor. Din acest motiv, singura
variabild in cazul folosirii unei metodologii este nivelul de detaliere si de
complexitate necesar — deciziile n aceastd directie apartin Manager-ului de Proiect.
Metodologia de Management de Proiect are menirea de a ajuta Manager-ul de
Proiect in derularea proiectului si nu de a crea o povard administrativd asupra
acestuia si a echipei de proiect. Din acest motiv, este esential ca procedurile si
cantitatea de documente administrative folosite 1n cadrul proiectului si fie justificate
de anvergura acestuia. Metodologia nu este un scop in sine; obiectivul nu este
aplicarea metodologiei, ci finalizarea cu succes a proiectului, iar metodologia este
doar o unealta 1n atingerea acestui obiectiv. Urmatorul tabel prezinta o recomandare
in ceea ce priveste gradul de detaliere a diferitelor componente ale metodologiei de
management de proiect in functie de dimensiunea proiectului. Modalitatea de
determinare a dimensiunii proiectului este prezentatd in Anexa 2:

Componenta metodologiei / Dimensiunea MIC MEDIU | MARE
proiectului

Organizarea proiectului Sumar | Detaliat | Detaliat
Planificare Sumar | Detaliat | Detaliat
Managementul riscurilor Sumar | Sumar Detaliat
Managementul calitatii Sumar | Detaliat | Detaliat
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Controlul proiectului Sumar | Detaliat | Detaliat
Managementul configuratiilor Sumar | Sumar Detaliat
Managementul schimbarii Detaliat | Detaliat | Detaliat

Intrucat majoritatea proiectelor TIC de anvergura din cadrul administratiei publice
locale sunt realizate cu ajutorul furnizorilor , iar conducerea si organizarea
proiectului sunt de obicei activitati in sarcina furnizorului, toate formulirile din
cadrul acestei sectiuni a Ghidului sunt facute in contextul unui furnizor . Cu toate
acestea, dupad cum am precizat la inceputul acestei sub-sectiuni, metodologia
prezentata se poate aplica si in cazul in care furnizorul este chiar Departamentul TIC
din cadrul autoritatii locale .

5.1.4 Alte precizari

Sectiunea 5 cuprinde notiuni de baza privind modul in care trebuie realizat
managementul de proiect pe intreaga duratd a desfasurarii proiectului. Chiar daca
anumite sarcini de management de proiect vor fi indeplinite si de catre Beneficiar
prin intermediul unui Coordonator de Proiect numit de citre acesta (din cadrul
organizatiei Beneficiarului sau angajat pe baza unui contract de consultantd), acest
Ghid pleacad de la ipoteza ca responsabilitatea principala pentru furnizarea tuturor
serviciilor de management de proiect revine Furnizorului. Din aceasta perspectiva,
in afara cazului in care se indicd explicit altfel, orice referire (din cadrul acestui
Ghid) la Managerul de Proiect si la Indatoririle acestuia precum si la organizarea si
coordonarea activitatilor de management al proiectului vor fi intelese ca fiind in
sarcina Furnizorului.

Atat Furnizorul cat si Beneficiarul pot opta pentru folosirea acestei metodologii sau
a unei alte metodologii similare.

In situatia achizitiilor publice recomandim ca Ofertantului si i se ceard prin Caietul
de Sarcini sa prezinte detaliat in oferta sa modalitatea practica in care va implementa
in cadrul proiectului metodologia propusd , in conformitate cu cerintele specifice
prezentate in sectiunea 6. In acest sens, recomandim si nu se accepte in cadrul
ofertelor referirea la un standard de metodologie fard prezentarea detaliatd a
modalitatii In care se vor trata aspectele prezentate in aceastd sectiune.

5.1.5 Organizarea acestei sectiuni

Aceastd sectiune prezintd succesiv componentele principale ale unei metodologii de
management de proiect, precum si metodele prin care aceste componente se
regasesc 1n cadrul unui proiect. Astfel, aceastad sectiune a Ghidului trateaza
urmatoarele aspecte legate de managementul de proiect:

O Organizarea proiectului
Planificarea proiectului
Controlul proiectului
Management-ul riscurilor
Calitatea

Management-ul configuratiilor

(I I N Wy i

Management-ul schimbarilor
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5.2 Notiuni de baza privind managementul de proiect

5.2.1 Organizarea proiectului

Organizarea proiectului are la baza cateva roluri fundamentale, care sunt definite in
cele ce urmeaza:

O Clientul este cel care defineste rezultatul asteptat, care va folosi rezultatul
final si care va plati proiectul. In cadrul acestui rol, existi doua sub-roluri
importante: Beneficiarul si Utilizatorul. in cadrul acestui Ghid, prin
Beneficiar se intelege persoana sau departamentul care finanteaza proiectul,
in timp ce prin Utilizator se intelege persoana sau departamentul care va
utiliza in mod efectiv rezultatele proiectului. in cele mai multe situatii,
rolurile Beneficiarului si al Utilizatorului sunt diferite;

U Furnizorul este cel care va furniza resursele umane si expertiza necesard
pentru obtinerea rezultatului final dorit.

Stabilirea unei structuri organizationale eficiente a proiectului este un factor
fundamental in vederea unui proiect de succes, deoarece proiectul are nevoie de
conducere, control si comunicare. Din acest motiv, structura de proiect este diferita
de structura normala de subordonare ierarhica din cadrul institutiei si include arii de
competentd multidisciplinare, mai ales daca proiectul se adreseaza unui grup de
utilizatori care nu fac parte din aceeasi sub-diviziune organizationald (departament).
Din acest punct de vedere, Manager-ul de Proiect (din partea organizatiei
Furnizorului) i Coordonatorul de Proiect (din partea organizatiei Clientului) trebuie
sa aiba autoritatea de a decide asupra modului 1n care toate resursele (umane si alt
fel) ale proiectului sunt folosite (atat cele alocate 1n intregime proiectului cat si cele
care sunt alocate proiectului pe o perioada limitatd de timp).

Structura de conducere a proiectului trebuie sa cuprinda roluri si responsabilitati
care sd reuneascd toate interesele existente §i expertiza necesara proiectului.

in cele ce urmeazi, prin Structura organizationala a proiectului se va intelege
structura comund a proiectului, incluzand atat rolurile Clientului (Beneficiar si
Utilizator) cat si pe cele ale Furnizorului.

Structura organizationald a proiectului cuprinde atdt rolurile care au ca obiectiv
coordonarea proiectului, cat si pe cele care vor realiza efectiv livrabilele proiectului,
fiind Tmpartita in 4 nivele responsabile cu:

U stabilirea liniilor directoare ale proiectului

U management-ul de zi cu zi al activitatilor proiectului
U management-ul echipei de proiect
a

realizarea livrabilelor proiectului - membrii echipei de proiect
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Figura 2: Organizarea proiectului

Primele trei nivele de organizare constituie Echipa de Management a proiectului.
Este esential ca aceasta echipa sa fie complet definita astfel Incat sa includa:

Q roluri

de luare a deciziilor

management-ul exceptiilor pentru rolurile de decizie

a
U management-ul de proiect (full time sau part time)
a

delegarea controlatd a unor sarcini de management de zi cu zi, acolo unde
este cazul, catre Sefii de Echipa

U

proiectului

roluri pentru evaluarea independenta a tuturor aspectelor de performanta ale

U suport administrativ pentru Project Manager si Sefii de Echipa

U

toti cei implicati

cunoasterea rolurilor si a atributiilor acestora din cadrul proiectului de citre

U linii de comunicare intre membrii Echipei de Management a proiectului.

5.2.1.1 Comitetul de Conducere al Proiectului

Comitetul de Conducere al Proiectului reprezinta nivelele de conducere din cadrul
structurilor organizationale angrenate 1n proiect: Beneficiarul, Utilizatorii si
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52.1.1.1

Furnizorul. Reprezentantii acestor structuri trebuie sa aiba nivelul necesar de
autoritate 1n cadrul structurilor pe care le conduc pentru a putea lua decizii si pentru
a putea controla alocarea de resurse materiale si financiare.

Nivelul de reprezentare in cadrul Comitetului de Conducere al Proiectului al celor
trei structuri mentionate trebuie sd tind cont de importanta §i dimensiunea
proiectului, avand in vedere cad participarea in cadrul structurii de conducere a
proiectului este o sarcind suplimentard activitatilor curente si in consecintd nu
trebuie sd afecteze foarte mult activitdtile curente ale celor implicati. Din acest
motiv, pe langd implicarea periodicd necesard informarii asupra desfasurarii
activitatilor planificate ale proiectului, Comitetul de Conducere al Proiectului isi va
realiza mandatul prin activitati de management al exceptiilor, adica se va implica in
derularea proiectului numai atunci cand planul de proiect aprobat nu mai poate fi
respectat §i cand este necesard luarea unor decizii strategice privind continuarea
proiectului.

Comitetul de Conducere al Proiectului:

U aproba toate planurile importante ale proiectului si autorizeaza orice deviatie
majora de la Planurile de Etapa aprobate, conform limitelor de competenta;

O confirma oficial finalizarea fiecdrei etape a proiectului si autorizeaza
demararea unei noi etape;

U se asigurd cd nivelul necesar de resurse este alocat proiectului si arbitreaza
conflictele in interiorul proiectului;

U asigurd interfata intre proiect si mediul organizational extern si géseste
solutii de rezolvare a eventualelor conflicte (de interese, de resurse, de
prioritati) intre proiect i mediul exterior;

U aproba oficial numirea Managerului de Proiect (din partea Furnizorului)
precum si responsabilititile si limitele de autoritate ale acestuia. De
asemenea, aproba oficial numirea Coordonatorului de Proiect din partea
Beneficiarului.

Comitetul de Conducere al Proiectului poate folosi resurse externe echipei de
proiect pentru a se asigura ca proiectul isi urmeaza cursul normal si ca 1si va atinge
obiectivele propuse. Aceste resurse externe sunt organizate sub forma unei structuri
de Asigurare a Controlului Proiectului si cuprind expertiza in domenii precum:

U management

U asigurarea calitatii

O audit

O expertiza tehnica specifica ariilor de proiect

Cu toate ca face parte din echipa de proiect, Coordonatorul de Proiect al
Beneficiarului indeplineste si un astfel de rol de control din partea Comitetului de
Conducere al Proiectului, In sensul ca oferd un punct de vedere separat de cel al
Managerului de Proiect privitor la modul in care se deruleaza proiectul.

Reprezentantul Beneficiarului

Reprezentantul Beneficiarului este in final responsabil de rezultatele proiectului,
avand sprijinul Reprezentantilor Utilizatorilor si al Furnizorului. El trebuie sa se
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52.1.1.2

52.1.13

asigure ca proiectul va furniza avantajele economice scontate, la nivelul investitiei
facute si ca obiectivele initiale ale proiectului se pastreaza pe durata deruldrii
acestuia. In indeplinirea acestor sarcini, Reprezentantul Beneficiarului trebuie si
poata realiza o balantd justd intre interesele organizatiei, ale utilizatorilor si ale
furnizorului. Persoana desemnata pentru acest rol realizeaza si legatura cu structurile
superioare de management ale organizatiei, oferind vizibilitate proiectului la nivel
inalt.

Reprezentantul Beneficiarului trebuie sd aibd o pozitie importantd in cadrul
institutiei, deoarece trebuie sa poata controla bugetul si resursele alocate proiectului.
Prin pozitia sa, acest rol trebuie sa poatd impune deciziile sale atdt Reprezentantului
Utilizatorilor cat si restului organizatiei sale.

Reprezentantul Utilizatorilor

Reprezentantul Utilizatorilor raspunde pentru producerea tuturor livrabilelor
furnizate de catre utilizatori, cum ar fi asigurarea ca cerintele functionale au fost
definite corect si complet, ca ceea ce va fi produs va fi util si va realiza beneficiile
asteptate. De asemenea, va monitoriza faptul ca solutia dezvoltatd va raspunde
cerintelor utilizatorilor 1n limita constrangerilor documentului de justificare
economica a proiectului.

Acest rol reprezintd interesele tuturor celor care vor utiliza rezultatele finale ale
proiectului, ale celor care vor utiliza rezultatele proiectului in vederea atingerii unor
obiective, ale ceror care vor realiza beneficii suplimentare utilizdnd rezultatele
proiectului, precum si ale tuturor celor care vor fi afectati de rezultatele proiectului.

Reprezentantul Utilizatorilor este responsabil pentru:
U furnizarea resurselor necesare (din punct de vedere al utilizatorilor)

U asigurarea faptului ca proiectul produce rezultate care raspund cerintelor
utilizatorilor

U asigurarea faptului cd rezultatele proiectului ofera beneficiile asteptate de
catre utilizatori

In cazul in care utilizatorii acoperd mai multe departamente functionale din cadrul
organizatiei, ceea ce ar necesita un numir mai mare de Reprezentanti ai
Utilizatorilor in cadrul Comitetului de Conducere al Proiectului, atunci acest rol
poate fi realizat de mai multe persoane. Dacd se considerd cad acest lucru ar fi
contraproductiv, atunci reprezentantii utilizatorilor pot organiza un comitet in care
problemele si se discute §i sd numeasca apoi un reprezentant care sa sustind punctul
de vedere comun in cadrul Comitetului de Conducere al Proiectului.

Reprezentantul Furnizorului

Rolul Reprezentantului Furnizorului este acela de a asigura realizarea rezultatelor
solicitate de Reprezentantul Ultilizatorilor. Reprezentantul Furnizorului este
responsabil pentru calitatea tuturor livrabilelor livrate de catre furnizor(i). Ca parte a
acestei responsabilitati, el trebuie sa se asigure ca propunerile privind proiectarea si
dezvoltarea produselor sunt realiste, adica ele vor atinge obiectivele solicitate de
catre Reprezentantul Utilizatorilor in cadrul constrangerilor de timp si de buget
fixate de catre Reprezentantul Beneficiarului. Acest rol reprezinta interesele tuturor
celor care proiecteazd, dezvoltd, procurd si implementeazd produsele furnizate si
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trebuie sa aiba nivelul de autoritate necesar pentru a implica sau a obtine resursele
necesare din partea Furnizorului.

5.2.1.2 Managerul de Proiect (al Furnizorului)

Managerul de Proiect are autoritatea din partea Comitetului de Conducere al
Proiectului de a conduce activitatile de proiect de zi cu zi, in cadrul limitelor de
responsabilitate stabilite de catre Comitetul de Conducere al Proiectului.

Responsabilitatea principald a Managerului de Proiect este de a se asigura ca
proiectul produce toate livrabilele necesare, in cadrul constrangerilor de timp si de
buget si la standardele de calitate stabilite. Rolul Managerului de Proiect nu este
acela de a fi antrenat in cadrul activitatilor zilnice de proiect, ci acela de a delega
sarcinile §i responsabilitatile din cadrul proiectului astfel incat obiectivele acestuia
sa fie atinse, pastrand 1nsa o viziune de ansamblu asupra strategiei proiectului si a
evolutiei acestuia si alocand timp sarcinilor de planificare, monitorizare si control.

5.2.1.3 Coordonatorul de Proiect (al Beneficiarului)

Chiar daca Managerul de Proiect din partea Furnizorului are responsabilitatea
principala pentru coordonarea proiectului, el nu poate controla resursele organizatiei
Beneficiarului. Din acest motiv este necesar un rol suplimentar — cel al
Coordonatorului de Proiect din partea Clientului. Rolul acestei persoane este aceea
de a organiza resursele Clientului (Beneficiar si Utilizatori) astfel incat acestea sa
fie utile proiectului si sd fie disponibile conform necesitatior planului de proiect.
Coordonatorul de Proiect asigura interfata oficiala de comunicare a problemelor de
zi cu zi intre Managerul de Proiect si organizatia Clientului. Este important de
precizat faptul ca relatia intre Managerul de Proiect al Furnizorului si Coordonatorul
de Proiect al Beneficiarului nu este una de subordonare, c¢i una de colaborare.
Singura linie de raportare oficiald a Managerului de Proiect este catre Comitetul de
Conducere al Proiectului.

5.2.1.4 Sef de Echipa

Utilizarea acestui rol nu este obligatorie, folosirea sa depinzdnd de anvergura
proiectului si de organizarea pe care Furnizorul o va propune. De asemenea, in cazul
in care dimensiunea echipei de proiect §i specializarea resurselor o impun, folosirea
acestui rol intermediar intre Project Manager si membrii echipei de proiect este
recomandatd in vederea usurdrii comunicirii si a controlului. In cazul in care
Furnizorul va recomanda formarea unei echipe “in oglindd” din partea
Beneficiarului, folosirea acestui rol intermediar va usura comunicarea intre parti si
va minimiza punctele de contact oficial intre echipe.

Responsabilitatea principala a unui Sef de Echipa este aceea de a asigura realizarea
unor livrabile in conditiile stabilite de catre Project Manager, caruia 1i raporteaza.
De asemenea, un Sef de Echipd poate coordona realizarea unei intregi etape de
proiect. Organigrama de proiect va identifica utilizarea Sefilor de Echipa iar planul
de Proiect va descrie exact limitele atributiilor si a responsabilitatii acestora.

5.2.1.5 Asigurarea Controlului Proiectului

Pentru a realiza coordonarea proiectului si pentru a avea In permanenta o privire
obiectiva asupra evolutiei proiectului, exista situatii in care Comitetul de Conducere
al Proiectului are nevoie de o parere obiectiva din partea unei entitati care nu este
implicatd 1n activitatea de zi cu zi a proiectului. Aceastd entitate independenta este
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Echipa de Asigurare a Controlului Proiectului. Necesitatea unei astfel de structuri
vine pe de o parte din nevoia unei informari independente iar pe de altd parte din
limitarea timpului pe care membrii Comitetului de Conducere al Proiectului il pot
aloca investigarii acestor aspecte. Din aceste motive, membrii Comitetului de
Conducere al Proiectului pot delega aceste sarcini de monitorizare a calitatii
activitatilor proiectului unor persoane independente de echipa de proiect (individual
sau unitar). Sarcinile de monitorizare ale Echipei de Asigurare a Controlului
Proiectului pot acoperi urmatoarele zone ale proiectului:

O integritatea justificarii economice a proiectului pe intreaga duratd a derularii
sale

U

respectarea standardelor si a procedurilor stabilite si aprobate de cétre
Comitetul de Conducere al Proiectului

respectarea standardelor de calitate
atingerea obiectivelor Utilizatorilor proiectului

monitorizarea riscurilor

[ i W W

pastrarea obiectivelor initiale ale proiectului si evitarea deviatiilor de la
aceste obiective

Intrucat fiecare membru al Comitetului de Conducere al Proiectului urmdreste
anumite obiective, fiecare dintre acesti membrii poate delega independent sarcina
monitorizarii respectarii acestor obiective. Este fundamental insd ca aceste roluri de
monitorizare sd fie independente de personalul echipei de proiect, pentru evitarea
conflictelor de interese. Membrii Echipei de Asigurare a Controlului Proiectului pot
fi fie angajati din cadrul organizatiei Beneficiarului, a Utilizatorului sau a
Furnizorului, care nu sunt implicati 1n activitatile de zi cu zi ale proiectului, fie
consultanti independenti externi celor doua organizatii , contractati de cétre fiecare
din rolurile care formeaza Comitetul de Conducere al Proiectului.

O parte din rolurile Echipei de Asigurare a Controlului Proiectului pot fi realizate de
catre Coordonatorul de Proiect al Beneficiarului. Chiar daca opinia acestuia nu este
obiectiva datorita implicarii efective in viata de zi cu zi a proiectului, el poate oferi o
viziune alternativa asupra evolutiei proiectului fatd de cea oferitd de Managerul de
Proiect din partea Furnizorului.

5.2.1.6 Asigurarea Suportului Proiectului

Pe langa sarcinile de management si tehnice, un proiect are nevoie de asistenta
administrativd. Aceasta se poate datora anvergurii proiectului si volumului de
sarcini administrative care trebuie realizate, sau necesitatii utilizarii unor
instrumente specifice de planificare sau de control (inclusiv financiar sau de
management al configuratiilor) in utilizarea carora Project Manager-ul nu are
suficientd experienta.

Daca dimensiunea proiectului si numarul de livrabile necesitd un control atent al
configuratiilor, atunci instrumente software pentru controlul configuratiei
produselor trebuie utilizate. Aceastd sarcina administrativa poate ocupa mult timp si
in acest caz se recomanda folosirea unui Birou de Proiect care sa aiba si aceasta
sarcind. De asemenea, acest Birou de Proiect trebuie sa asigure si alte functii de
suport, cum ar fi mentinerea tuturor documentelor de proiect (atdt in forma
electronica cu istoricul versiunilor cat si in forma tiparita pentru versiunile aprobate)
si furnizarea serviciilor de Registratura pentru toata corespondenta de proiect.
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5.2.1.7 Functionarea Comitetului de Conducere al Proiectului

Avand 1n vedere timpul limitat pe care membrii Comitetului de Conducere al
Proiectului 1l pot aloca sarcinilor referitoare la asigurarea directiei proiectului, cea
mai mare parte a sarcinilor acestei structuri se realizeazd in mod informal, fard
necesitatea intrunirii intr-un cadru oficial. Comitetul de Conducere al Proiectului
este informat in mod regulat de catre Managerul de Proiect asupra evolutiei
proiectului prin intermediul Rapoartelor pregatite de catre acesta. Comitetul de
Conducere al Proiectului se intruneste numai atunci cand proiectul deviaza de la
planul aprobat, iar Managerul de Proiect pregateste un Raport de Exceptie si un Plan
de Exceptie pe care 1l supune aprobarii Comitetului de Conducere al Proiectului.

Cu toate ca rolurile din cadrul Comitetului de Conducere al Proiectului sunt
concepute pentru a acoperi toate interesele celor implicati in proiect si pentru a
incuraja consultarea intre acestia in scopul ludrii celor mai bune decizii privind
proiectul, functionarea Comitetului de Conducere al Proiectului nu este neaparat una
democratica, in sensul cd deciziile nu se iau prin vot. Rolul decizional este cel al
Reprezentantului Beneficiarului, care insd se consultd cu Reprezentantii
Utilizatorilor si cu cel al Furnizorului 1nainte de a lua aceastad decizie. Indiferent de
decizia Comitetului de Conducere al Proiectului, daca aceasta decizie are implicatii
contractuale atunci ea nu poate fi pusa in practicd inainte de a se concretiza intr-un
amendament la Contract.

5.2.2 Planificarea proiectului

Un plan este un document, structurat in conformitate cu o schema sau metoda
predefinita, care descrie cum, cind si de catre cine va fi realizat un anumit obiectiv
(sau set de obiective) specific(e). Un plan aratd cum se vor realiza anumite obiective
din punct de vedere al duratei de realizare, al costurilor si al calitatii livrabilelor.

5.2.2.1 Componentele unui plan

in intelesul acestui document, un plan nu este o reprezentare grafica a activitatilor
proiectului §i a duratei acestora. Aceastd reprezentare graficd a calendarului de
proiect este numai o componentd a unui plan, acesta trebuind sa contind informatii
privind:

U livrabilele care trebuie produse

U activitatile necesare in vederea realizdrii acestor livrabile

U activitatile necesare in vederea validarii calitatii acestor livrabile
a

resursele si timpul necesar pentru realizarea activitatilor (inclusiv a
activitatilor de control al calitatii), precum si identificarea resurselor
specializate necesare

U

legaturile si dependentele intre activitati

O eventuale dependente externe privind furnizarea unor informatii, produse sau
servicii

U momentele de timp cand se vor desfasura diferitele activitati

O punctele de control cand se va realiza monitorizarea progresului
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Pe langa sectiunile de prezentare si pe langa schemele logice sau grafice, un plan
trebuie sa contind obligatoriu informatii narative referitoare la:

O subiectul planului (de exemplu livrarea unor anumite produse)

U abordarea aleasa in vederea implementérii planului

U modalitatea in care va fi monitorizata si controlata respectarea planului
a

care sunt rapoartele pentru management care vor fi produse pe durata
implementarii planului, pentru raportarea progresului

U

metodele folosite pentru controlul calitatii si resursele care vor fi folosite in
acest sens

U

ipotezele pe care se bazeaza planul

U orice conditie prealabild care trebuie satisfacutd pentru ca planul sd poatd
demara

U riscurile existente care pot impiedica realizarea planului, precum si masurile
care trebuie luate pentru a gestiona aceste riscuri.

5.2.2.2 Nivelul de planificare

Avand 1n vedere necesitatea planificarii activitatilor si a resurselor, dar in acelasi
timp tindnd cont si de acuratetea redusd a estimarilor cu cét acestea se referd la
activitati care se vor desfasura Intr-un viitor mai indepartat, este important ca efortul
de planificare sa fie bine ponderat pe intreaga duratd a desfagurarii proiectului si la
nivelele ierarhice la care detaliile de planificare sunt necesare.

Chiar dacd uneori este imposibil ca intregul proiect sa fie planificat in detaliu inca
din start, este important sa existe un plan general asupra derularii intregului proiect,
plan care sa fie aprobat de catre Comitetul de Conducere al Proiectului si pe baza
caruia proiectul s poata fi controlat. Pe baza acestui plan general se vor realiza apoi
planuri secundare, pe perioade mai scurte de timp, pentru obiective concrete i la un
nivel mult mai detaliat.

Plan de Proiect

Plan de Etapa Plan de Exceptie

Plan de Lucru al
Echipei

Figura 3: Nivelurile de planificare intr-un proiect
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Pentru reflectarea nevoilor de planificare ale diferitelor nivele de management
implicate in proiect, se propun doud nivele principale de planificare: Planul de
Proiect si Planul de Etapa. In cazul proiectelor in care o etapa se poate “sparge” in
activitati realizate de echipe distincte, atunci pot fi realizate si planuri de nivel
inferior celor de etapa (Planuri de Lucru ale Echipei) care vor fi folosite de catre
sub-echipele de proiect pentru derularea activitatilor zilnice.

Principiul de baza care trebuie luat in considerare este acela ca planurile de nivel
mai jos acopera un orizont de timp mai restrans si contin mai multe detalii decat cele
de nivel mai inalt. In functie de strategia aleasd, Furnizorul va alege nivelul de
detaliu la care va realiza procesul de planificare a proiectului.

in momentul in care se estimeazi ci un Plan de Etapa isi va depasi tolerantele
stabilite si aprobate de catre Comitetul de Conducere al Proiectului nainte de
momentul demararii etapei, Managerul de Proiect va realiza si va inainta spre
aprobare Comitetului de Conducere al Proiectului un plan alternativ (Planul de
Exceptie) care, dupd aprobare, va inlocui planul de Etapd sau va putea declansa
revizuirea intregului Plan de Proiect.

Planul de Proiect

Planul de Proiect ofera o privire de ansamblu asupra intregului proiect si face parte
din Documentele de Initializare ale Proiectului. Realizarea unui astfel de Plan de
Proiect este obligatorie, intrucat constituie o referinta fatd de care va fi controlata
intreaga evolutie ulterioara a proiectului, in cadrul fiecarei etape. Planul de Proiect
identifica livrabilele principale, necesarul de resurse si totalitatea costurilor. De
asemenea, identificd punctele principale de control in cadrul proiectului, cum ar fi
limitele de etape.

Dupa acceptarea Documentelor de Initializare a Proiectului, Planul de Proiect initial
devine o referinta contractuald si constituie planul original pe baza céaruia a fost
aprobat proiectul. Pe masura ce proiectul evolueaza, versiuni ulterioare ale planului
sunt elaborate la finalul fiecarei etape si ele reflecta:

U progresul deja inregistrat
U orice schimbare aprobata fata de versiunea anterioara a planului

O orice modificare a previziunilor anterioare referitoare la costurile sau durata
totala a proiectului.

Versiunile initiald si curenta ale Planului de Proiect sunt folosite de catre Comitetul
de Conducere al Proiectului in vederea monitorizarii deviatiilor de la constrangerile
initiale de timp, buget sau arie de acoperire.

Daca devine evident faptul cd Planul de Proiect va depasi tolerantele stabilite de
catre Comitetul de Conducere al Proiectului, atunci aceste deviatii vor trebui
semnalate Comitetului de Control al Proiectului, care va trebui sa ia o hotarare in
acest sens. In aceste situatii, cererea de aprobare va fi insotiti de un Plan de
Exceptie. Planul de Exceptie are aceeasi compozitie cu Planul de Proiect, insa este
un plan alternativ acestuia care ia in considerare deviatiile aparute si propune
modalitati pentru gestionarea acestor deviatii.
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Planul de Etapa

Pentru fiecare etapa identificatd in Planul de Proiect este necesar un Plan de Etapa.
Planul de Etapa se realizeaza inainte de finalizarea etapei careia i se adreseaza si
este aprobat de catre Comitetul de Conducere al Proiectului, care cu aceasta ocazie
autorizeaza si demararea noii etape. Planul de etapd va constitui baza controlului
exercitat de catre Managerul de Proiect pe durata etapei respective.

Planul de Etapa este similar in continut Planului de Proiect, diferenta fiind faptul ca
fiecare element va fi descris la un nivel de detaliu suficient pentru a permite
controlul de zi cu zi al Managerului de Proiect. Validitatea presupunerilor facute in
cadrul Planului de Proiect precum si riscurile identificate anterior vor fi revazute
pentru etapa respectiva, intrucat este posibil ca circumstantele proiectului sa se fi
modificat intre timp si noi riscuri sd fi aparut, care sd fie relevante pentru etapa
respectiva.

Planul de Etapd trebuie sd contind si o detaliere a Planului de Calitate care sd
identifice metodele care vor fi utilizate pentru verificarea calitatii fiecarui livrabil,
precum si resursele necesare pentru realizarea acestor verificari. Activitatile legate
de asigurarea calitatii si de verificarile de calitate trebuie sa fie explicit identificate
in calendarul etapei respective (diagrama Gantt).

Planul de Exceptie

Planul de Exceptie este produs de catre Managerul de Proiect in momentul in care
este previzibil faptul ci un plan aprobat de céitre Comitetul de Conducere al
Proiectului nu mai poate fi finalizat in cadrul limitelor de tolerantd (timp, cost)
aprobate initial. Planul de Exceptie trebuie sa aibd acelasi nivel de detaliu ca si
planul pe care il inlocuieste, preludnd stadiul curent al etapei si prezentand
modalitatea in care etapa va fi finalizatd. Planul de Exceptie inlocuieste de obicei un
Plan de Etapa. Daca deviatiile din cadrul etapei sunt atat de mari incét se afecteaza
intreg Planul de Proiect, atunci Planul de Exceptie poate inlocui intregul Plan de
Proiect.

Planul de Exceptie are acelasi format cu planul pe care il inlocuieste, dar trebuie sa
contind si informatii descriptive referitor la:

U motivatia necesitatii Planului de Exceptie

O impactul Planului de Exceptie asupra intregului Plan de Proiect (in cazul in
care Planul de Exceptie inlocuieste un plan de Etapa sau un alt plan de nivel
mai jos), asupra justificarii economice a proiectului si asupra riscurilor
proiectului

Planul de Exceptie este prezentat spre aprobare Comitetului de Conducere al
Proiectului, Impreund cu un Raport de Exceptie in care sunt descrise implicatiile
Planului de Exceptie, conform descrierii de mai sus.

Planul de Lucru al Echipei

Folosirea acestui tip de planuri este optionala si este la latitudinea Managerului de
Proiect, care va lua decizia folosirii lor in functie de anvergura etapei respective si a
modului in care planifici organizarea etapei. In principiu, un Plan de Lucru descrie
in detaliu modalitatea in care va fi obtinut un anumit livrabil care face parte dintr-un
Plan de Etapa. In cazul in care sunt folosite, Planurile de Lucru ale Echipelor vor fi
realizate in paralel cu Planul Etapei, pe care il vor detalia.
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5.2.2.3 Etapele planificarii

Calendarul de proiect elaborat de citre Furnizor trebuie sa identifice in mod clar
activitatile legate de procesul de planificare. Planul de Proiect trebuie sa prevada in
mod obligatoriu o Etapa de Initializare in cadrul céreia se vor finaliza Documentele
de Initializare ale Proiectului. Aceste documente vor identifica activititile de
management, resursele, livrabilele, activitatile, aspectele legate de calitate si de
control. In functie de dimensiunea proiectului, Etapa de Initializare poate varia ca
durata si poate fi finalizatd in mod oficial sau informal.

Pe langa Etapa de Initializare, Planul de Proiect trebuie sa prevada timp si resurse
pentru planificarea in detaliu a fiecarei etape a proiectului (inainte de finalizarea
etapei precedente).
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5.2.3 Controlul proiectului

Plecand de la ideea ca orice activitate din cadrul proiectului este planificata, apoi
monitorizatd si apoi supusda controlului, activititile de control au ca obiectiv
garantarea faptului cé, la orice nivel al echipei de management, nivelul superior de
management poate:

U monitoriza progresul

U compara realizdrile cu planificarea
U identifica probleme

U initia masuri corective

O autoriza activitati suplimentare

5.2.3.1 Mijloace de Control

La nivelul Comitetului de Conducere al Proiectului, controlul se va realiza “prin
exceptie”. Dacd Comitetul de Conducere al Proiectului a aprobat un Plan de Etapa,
atunci Managerul de Proiect va raporta periodic progresul, fara a fi insd nevoie de
sedinte de evaluare a progresului. Managerul de Proiect are controlul activitatilor de
zi cu zi ale proiectului 1n cadrul unei etape, in limitele de toleranta aprobate. Numai
in momentul in care Managerul de Proiect considera ca Planul de Etapa nu mai
poate fi realizat in limitele de tolerantd care au fost aprobate de catre Comitetul de
Conducere al Proiectului odatd cu Planul de Etapa, atunci el va realiza un Plan de
Exceptie pe care 1l va inainta Comitetului de Conducere al Proiectului, impreund cu
un Raport de Exceptie.

Mijloacele principale de control la dispozitia Comitetului de Conducere al
Proiectului sunt:

O Initializarea Proiectului (Aprobarea documentelor de initializare ale
proiectului, inclusiv a Planului de Proiect)

O Verificarea de Sfarsit de Etapa (A fost incheiatd cu succes etapa precedenta?
Proiectul se desfasoara in continuare conform Planului de Proiect?
Justificarea economicd a proiectului este inca viabila? Riscurile sunt sub
control? Se poate trece la 0 noua etapa?)

U

Rapoarte de Stare (Rapoarte regulate pe parcursul unei etape)

U

Rapoarte de Exceptie (Instiintarea in avans asupra previziunilor de deviere
de la limitele de toleranta aprobate)

O Verificare Intermediara de Etapa (Comitetul de Conducere al Proiectului
analizeaza si hotdraste ce pozitie sa adopte ca raspuns la un Raport de
Exceptie)

QO Inchiderea Proiectului (Proiectul a livrat tot ceea ce trebuia? Este nevoie de
activitati suplimentare? Care sunt concluziile in urma derularii proiectului?)
5.2.3.2 Initializarea Proiectului

Scopul etapei de Initializare a Proiectului este aceea de a stabili toate detaliile
proiectului, Tnainte de a autoriza demararea acestuia :

U obiectivele proiectului
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justificarea proiectului

identificarea Beneficiarului

cine are responsabilitatea si autoritatea in cadrul proiectului
limitele proiectului si interfetele proiectului cu exteriorul
modalitatea de atingere a obiectivelor

care sunt presupunerile care au fost facute

U000 0o do

care sunt riscurile existente care pot impiedica atingerea obiectivelor
proiectului

cand vor fi livrate principalele livrabile ale proiectului
cat va costa proiectul
cum se va realiza controlul proiectului

impartirea proiectului in etape

(I O N Wy W

Toate aceste aspecte trebuie tratate in cadrul Documentului de Initializare al
Proiectului, care este principalul livrabil al acestei etape.

Un alt livrabil important al etapei de initializare este Planul de Etapad al etapei
urmatoare celei de Initializare, astfel incat dacd Comitetul de Conducere al
Proiectului aproba Etapa de Initializare, sd se poatd demara imediat prima etapad a
proiectului.

Avand in vedere faptul ca la sfarsitul fiecarei etape Comitetul de Conducere al
Proiectului analizeaza rezultatele etapei si hotardste demararea unei noi etape,
fixarea numarului de etape si al componentei acestora este un important mijloc de
control al Comitetului de Conducere al Proiectului. Stabilirea etapelor are loc in
cadrul Etapei de Initializare a proiectului.

5.2.3.3 Controlul progresului proiectului

52331

Pe parcursul derularii proiectului trebuie in permanentd mentinut controlul asupra
progresului. Cateva instrumente in acest sens sunt prezentate in cele ce urmeaza:

Tolerante

Tinand cont de faptul cid nici un proiect nu se desfisoara conform planificarii
initiale, trebuie gasitd o balanta intre un control prea strans care sa oblige Managerul
de Proiect sa raporteze in permanentd Comitetului de Conducere al Proiectului orice
deviatie minora de la planul aprobat i un control prea mic, ceea ce ar putea Insemna
cd Managerul de Proiect poate lua decizii importante privind deviatiile de la plan,
fara sa fie necesar sa se consulte cu Comitetul de Conducere al Proiectului. Pentru
stabilirea unei linii de demarcatie intre cele doua situatii se foloseste conceptul de
“Toleranta”.

Cele doud elemente de baza ale Tolerantei sunt:
O timpul
O costul
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Toleranta este deviatia permisa de la Planul de Proiect sau de la Planul de Etapa care
poate fi acceptatd fara a fi necesard informarea Comitetului de Conducere al
Proiectului. Tolerantele se stabilesc separat pentru duratd si pentru cost si pot fi
diferite In cazul depdsirii sau al unei economii (plus 5% si minus 20% fata de £10%,
de exemplu).

Daca se previzioneaza depasirea unei tolerante stabilite pentru o etapa, Comitetul de
Conducere al Proiectului poate stabili noi tolerante pentru Etapa respectiva, atita
timp cat acestea se pastreaza in limitele tolerantelor stabilite pentru intregul proiect.
Daca se previzioneaza cad tolerantele intregului proiect vor fi depasite, atunci
Comitetul de Conducere al Proiectului trebuie sd@ hotdrascd modalitatea de
continuare a proiectului, in consultare cu conducerea institutiei Beneficiarului.

Limite de
Tolerantd

Planul de proiect
initial

Timp

Limite de
Toleranta

Planul de proiect
curent
>

Cost

Figura 4: Tolerantele proiectului

Atata timp cat evolutia proiectului (linia verde — Planul de proiect curent) se
pastreaza in limitele de Toleranta stabilite (liniile rosii— Limite de Toleranta ), atunci
Managerul de Proiect poate conduce proiectul fara implicarea Comitetului de
Conducere al Proiectului. In momentul in care se previzioneaza faptul ca deviatia
planului curent (linia verde - Planul de proiect curent) de la planul de proiect
aprobat (linia albastrd — Planul de proiect initial) va depasi limitele de tolerantd
aprobate (liniile rosii - Limite de Tolerantd ), atunci Managerul de Proiect aplica
procedura de exceptie si solicita decizia Comitetului de Conducere al Proiectului.

Descrierea livrabilelor

inainte de a incepe dezvoltarea sau obtinerea unui livrabil, inci din faza de
planificare, se documenteaza o descriere a fiecarui livrabil. Scopul realizarii acestor
descrieri este acela ca fiecare persoana implicata in procesul obtinerii livrabilului sa
cunoasca:

O de ce este necesar un anumit livrabil
U cum va arata un anumit livrabil

U din ce surse va fi obtinut livrabilul
a

care sunt specificatiile de calitate cu care trebuie sa fie conform livrabilul
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Descrierea livrabilului este un document de control, care este creat ca parte a
procesului de planificare. Documentul defineste livrabilul, standardele care vor fi
folosite pentru obtinerea sa si criteriile de calitate care vor fi aplicate pentru a se
verifica faptul ca produsul este potrivit scopului pentru care a fost creat. Aceaste
informatii nu sunt importante numai pentru persoana responsabila cu obtinerea
livrabilului, dar constituie si o prima grila de control a calitatii livrabilului, odata
acesta realizat.

Descrierile Livrabilelor Tnsotesc Structura Defalcata a Livrabilelor proiectului, care
face parte din Planul de Proiect. Din acest motiv, Descrierile Livrabilelor sunt
aprobate de citre Comitetul de Conducere al Proiectului. in momentul in care
Managerul de Proiect autorizeaza diferite Pachete de Lucru care vor fi executate de
persoanele din cadrul echipei de proiect, documentele de Descriere a Livrabilelor
vor Insoti aceste Pachete de Lucru.

Autorizarea Pachetelor de Lucru

Autorizarea unui Pachet de Lucru constituie actiunea prin care Managerul de Proiect
comanda unei persoane sau unui grup demararea unui set de activitati in cadrul unei
Etape. Cu alte cuvinte, toate activitatile din cadrul proiectului trebuie autorizate de
catre Managerul de Proiect Tnainte de a fi demarate.

Pachetul de Lucru va contine Descrierea Livrabilelor, precum §i constrangerile
referitoare la timp si cost, interfetele cu alte Pachete de Lucru, necesitatile de
raportare, cerintele care trebuie realizate in vederea predarii livrabilului catre
Beneficiar, precum si orice altd documentatie necesard in vederea intelegerii si a
implementarii Pachetului de Lucru. Toate activitatile pe care Furnizorul le va sub-
contracta vor fi oficializate prin Pachete de Lucru.

Controlul calitatii

Proiectul necesita proceduri si tehnici pentru controlul calitatii livrabilelor pe care le
produce. Tipurile de controale de calitate difera in functie de tipul de livrabil pentru
care sunt dezvoltate. Indiferent de modalitatea tehnicd de realizare a controlului
calitatii, existd un proces generic care se va aplica in toate aceste cazuri. Acest
proces este acela de Sedinta de Verificare a Calitatii.

Sedinta de Verificare a Calitatii face parte din metodele de control ale calitatii. Este
o muncd 1n echipd prin care se asigurd calitatea printr-un proces de verificare.
Obiectivul Sedintei de Verificare a Calitatii este acela de a se inspecta livrabilul intr-
o maniera planificatd, obiectiva, controlatd si documentatd. Documentele Sedintelor
de Verificare a Calitatii formeazd o dovadd documentara a faptului ca livrabilele au
fost inspectate, cad toate erorile identificate au fost corectate si ca toate corectiile
facute au fost, la randul lor, verificate.

Sedintele de Verificare a Calitatii pot fi utilizate pentru controlul calitatii
documentelor (tehnice sau de management). In functie de tipul de livrabil care este
inspectat, pot exista alte metode de verificare a calitatii. Pentru un sistem informatic,
acestea pot fi:

O teste de functionalitate

O teste de stres (testarea sistemului in conditii de incarcare mare, din punct de
vedere al numarului de utilizatori)
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O teste de volum (testarea raspunsului sistemului in conditiile simularii unei
incarcari masive a bazelor de date)

U teste de viteza (de procesare, de raspuns, de transmisie etc.)
O teste de securitate

QO alte tipuri de teste

Problemele de Proiect

Ca parte a mijloacelor de control, trebuie sd existe o procedurd care sa trateze
posibilele deviatii de la specificatiile aprobate. Aceste deviatii pot apare din mai
multe motive:

U schimbarea cerintelor utilizatorilor
U schimbdri legislative care duc la necesitatea modificarii livrabilelor

O solicitarea din partea Beneficiarului sau a Utilizatorului de addugare a unui
nou criteriu de acceptanta

U

oportunitatea introducerii de noi functionalitati

U modificari organizationale care duc la necesitatea adaptdrii livrabilelor
proiectului

O imposibilitatea Furnizorului de a livra tot ceea ce este contractat in limitele
de timp si cost stabilite

O esecul unui subcontractor de a-si indeplini obligatiile asumate si planificate

O incertitudine asupra posibilititii Furnizorului de a rezolva o anumita cerinta
functionala

Folosirea procedurii de tratare a Problemelor de Proiect asigura ca se va raspunde la
toate problemele, intrebarile sau sugestiile, dar ca astfel de activititi nu se
desfagoara fara cunostinta nivelelor de management relevante, inclusiv a
Comitetului de Conducere al Proiectului. Pe langd controlul asupra eventualelor
schimbdri in cadrul proiectului, procedura furnizeaza o cale oficiala prin care toate
intrebarile sau cererile pot fi formulate. Procedura presupune inregistrarea si tratarea
tuturor Problemelor de Proiect semnalate pe durata proiectului. De asemenea,
procedura ofera control asupra modalitatii de tratare a acestor probleme si asigurad
comunicarea inapoi catre originatorul problemei a rezolutiei finale asupra problemei
in cauza.

Controlul Schimbarii

Proiectul trebuie si aibd o procedurd de tratare a nevoilor de schimbare. In lipsa
controlului schimbarii nu poate exista un control al proiectului. Toate schimbarile
solicitate sunt documentate sub forma de Probleme de Proiect. Procedura de Control
al Schimbarii trebuie sa trateze aspecte cum ar fi evaluarea impactului schimbarii
solicitate, prioritizarea schimbarilor, luarea deciziei si apoi implementarea.

Controlul Schimbarii este tratat pe larg 1n altd sectiune a acestui document.

Registrul Riscurilor

Un alt mijloc important de control pe durata unui proiect este controlul riscurilor.
Toate riscurile identificate sunt pastrate intr-un Registru al Riscurilor, impreuna cu
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analiza acestora, contramasurile planificate si starea fiecarui risc in parte. Acest
proces demareaza odata cu inceperea proiectului si se continud pe intreaga durata a
desfasurarii acestuia. Toate riscurile trebuie revazute in mod regulat (cel putin la
sfarsitul fiecarei etape, dar si pe durata desfasurarii etapei).

Management-ul Riscurilor este tratat pe larg in altd sectiune a acestui document.

Puncte de Verificare

Punctele de Verificare (Sedinte de Control) sunt o modalitate periodica de verificare
de catre Managerul de Proiect a stadiului unei anumite Etape a proiectului. La aceste
sedinte participa cei implicati in activititile etapei respective. In functie de
anvergura proiectului si de organizarea acestuia, Sedintele de control pot fi
declansate de catre Managerul de Proiect sau de catre Sefii de Echipa. Obiectivul
principal al unei sedinte de control este acela de a verifica toate aspectele proiectului
comparativ cu planurile, pentru a se asigura cd nu existd probleme neidentificate
care pot afecta desfasurarea proiectului.

Informatiile adunate in cadrul Sedintelor de Control formeaza baza documentara in
functie de care Managerul de Proiect va pregati Raportul de Stare catre Comitetul de
Conducere al Proiectului. Frecventa Punctelor de Verificare si a Sedintelor aferente
va fi stabilitd de catre Managerul de Proiect in functie de complexitatea si durata
proiectului, astfel Incat acesta sa poatd pastra un control eficient asupra progresului.

Rapoarte de Stare

Rapoartele de Stare sunt pregatite de catre Managerul de Proiect si trimise catre
Comitetul de Conducere al Proiectului cu o frecventa stabilitd de catre Comitetul de
Conducere al Proiectului (bi-lunar sau lunar), in functie de durata etapei curente sau
in functie de riscurile existente in etapa respectiva. Continutul Raportului de Stare
este definit de catre Comitetul de Conducere al Proiectului si contine cel putin
urmatoarele informatii:

QO realizari in cadrul perioadei curente
O realizdri asteptate in cadrul perioadei urmatoare
O probleme curente sau potentiale, impreuna cu sugestii privind rezolvarea lor.

Rolul unui Raport de Stare este acela de a permite Comitetului de Conducere al
Proiectului sa realizeze management-ul prin exceptic pe durata unei Etape de
proiect. In conditiile in care Planul de Etapa si Tolerantele etapei sunt stabilite,
Comitetul de Conducere al Proiectului este instiintat asupra progresului realizat prin
intermediul Rapoartelor de Stare. in momentul in care se previzioneaza deviatii de
la Planul de Etapa, Comitetul de Conducere al Proiectului este instiintat prin
intermediul unui Raport de Exceptie.

5.2.3.3.10 Raport de Exceptie

Un Raport de Exceptie este o avertizare din partea Managerului de Proiect cétre
Comitetul de Conducere al Proiectului referitor la faptul ca o anumitd etapa (sau
intreg proiectul) va devia in afara limitelor de tolerantd stabilite. Rapoartele de
Exceptie trebuie documentate.

Un Raport de Exceptie descrie o deviatie previzionatd, furnizeaza o analiza atat a
exceptiei aparute cat si a variantelor de continuare si identificd optiunea
recomandatd. Un Raport de Exceptie duce la organizarea unei Verificari
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Intermediare de Etapa si constituie baza pentru realizarea unui Plan de Exceptie
pentru optiunea recomandata in vedere continudrii proiectului.

5.2.3.3.11 Verificarea de Sfarsit de Etapa

Unul din obiectivele Tmpartirii proiectului in Etape este acela de a permite
Comitetului de Conducere al Proiectului aprobarea individuald a fiecarei Etape a
proiectului. La sfarsitul fiecarei etape, Comitetul de Conducere al Proiectului
verifica rezultatul etapei finalizate si decide conditiile de demarare a unei noi Etape.

=9

Acest proces se numeste “Verificarea de Sfarsit de Etapa”.

Indiferent de modalitatea in care se realizeaza (oficial sau informal), Verificarea de
Sfarsit de Etapa este obligatorie la sfarsitul fiecirei Etape. In cadrul verificarii se
trece In revistd si se aproba activitatea desfasurata pana in acel moment, justificand
evolutia intr-o noud faza a proiectului. O Etapa de proiect nu va fi consideratd
finalizata 1n lipsa unei aprobari oficiale a Comitetului de Conducere al Proiectului.

in cadrul unei Verificari de Sfarsit de Etapa se:

O verificd acuratetea justificérii economice a proiectului
verifica rezultatele Etapei comparativ cu Planurile de Etapa
confirma calitatea livrabilelor obtinute in cadrul Etapei

stabileste faptul ca etapa curenta a fost finalizatd in mod satisfacator

U 0dooJ

realizeazd o analizd a riscurilor si se verifica stadiul general al proiectului,
rezultatele fiind incorporate in urmatorul Plan de Etapa si in Planul de
Proiect

O se revad tolerantele pentru urmatoarea Etapa
U se autorizeaza trecerea proiectului in urmatoarea Etapa

Comitetul de Conducere al Proiectului poate refuza aprobarea urmatorului Plan de
Etapa, daci este nemultumit de unele din aspectele evaluate. In aceste conditii, poate
solicita Managerului de Proiect modificarea Planului de Etapa, poate recomanda
inchiderea prematura a proiectului sau poate apela la arbitrarea unei autoritati
superioare de decizie.

5.2.3.3.12 Raportul de Sfarsit de Etapa

Raportul de Sfarsit de Etapa este modalitatea prin care Managerul de Proiect
informeaza Comitetul de Conducere al Proiectului asupra rezultatului unei Etape a
proiectului. Comitetul de Conducere al Proiectului va compara aceste rezultate cu
Planurile de Etapa aprobate la inceputul Etapei.

5.2.3.3.13 Verificare Intermediara de Etapa

O Verificare Intermediarda de Etapad are loc intre Comitetul de Conducere al
Proiectului §i Managerul de Proiect dupa primirea unui Raport de Exceptie.
Obiectivul acestei verificari este acela de a-i permite Managerului de Proiect sa
prezinte Comitetului de Conducere al Proiectului un Plan de Exceptie si sd obtina
aprobarea acestuia pentru implementarea planului.
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Inainte de a aproba inchiderea proiectului, Comitetul de Conducere al Proiectului
are mijloacele de control pentru a se asigura ca:

U toate livrabilele agreate au fost furnizate si acceptate

U acolo unde este cazul, au fost realizate aranjamentele necesare pentru
suportul si Intretinerea livrabilelor pe durata lor de viata

Inainte de inchiderea proiectului, Comitetul de Conducere al Proiectului trebuie si
confirme 1n scris acceptanta sa referitor la incheierea proiectului. Aceastd acceptanta
poate fi acordata chiar daca existd deficiente minore in livrabilele furnizate, cu
conditia ca sa existe un plan de rectificare a acestor deficiente ulterior.

Recomandari privind activitati nefinalizate

La finalul proiectului mai pot exista un numar de activitati nefinalizate. De exemplu,
pot exista Cereri de Schimbare care nu au fost respinse de citre Comitetul de
Conducere al Proiectului, dar a caror implementare a fost aménatd panda dupa
incheierea proiectului; poate nu s-a finalizat transferul tuturor livrabilelor, sau poate
exista probleme inca nerezolvate la unele livrabile.

Documentul privind Recomandarile cu privire la activitatile nefinalizate identifica
toate activitatile nefinalizate, permitdnd Comitetului de Conducere al Proiectului sa
atribuie aceste activitati persoanelor a cdror sarcind va fi si revadd aceste
recomandari si sa decida cursul actiunii dupa incheierea proiectului.

Raportul de Sfarsit al Proiectului

Raportul de Sfarsit al Proiectului este similar celui de Sfarsit de Etapa, dar acopera
intregul proiect. Acest Raport trece in vedere modul in care proiectul a fost condus,
inclusiv performanta fatd de Documentele de Initializare ale Proiectului.
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5.2.4 Management-ul Riscurilor

Management-ul riscurilor reprezintd o componenta esentiald in cadrul management-
ului de proiect, intrucat riscurile reprezintd factori majori ce trebuie luati in
considerare in procesul de planificare, monitorizare si control al proiectului.

Riscul poate fi definit ca fiind “un eveniment nesigur sau un set de circumstante
care, odata aparut(e), are(au) efect (negativ) in atingerea obiectivelor proiectului”.

Proiectele au ca scop implementarea schimbarilor, ceea ce determina ca efortul de
implementare sa nu fie intotdeauna predictibil si astfel probabilitatea materializarii
unui risc pe parcursul deruldrii unui proiect nu poate fi ignorata.

5.2.4.1 Tipuri de riscuri

Cateva din riscurile tipice ale unui proiect IT sunt (cu titlu de exemplu):

O probleme legate de furnizori:
o esecul identificarii unor furnizori corespunzatori;
o esecul livrarii produselor de catre furnizori si sub-contractori;
o probleme contractuale.

O factori organizationali:

o responsabilititi aditionale pentru personalul din proiect, pe langa
activitatile de proiect;

o cultura educationald (sau lipsa ei) din cadrul organizatiei
Beneficiarului;

o probleme de instruire sau de experientd a personalului;
o abilitati tehnice insuficiente ale membrilor echipei de proiect;

o conflicte de “cultura organizationala” intre echipele Furnizorului
si Beneficiarului.

O probleme tehnice (elemente specifice de proiect):
o cat de bine sunt formulate cerintele;
o probleme legate de tehnologie (noutatea tehnologica);

o imposibilitatea realizarii unor specificatii sau omiterea unor
specificatii;

o problemele legate de testarea calitatii.

5.2.4.2 Metode de management al riscurilor

Management-ul riscurilor este una din indatoririle fundamentale ale Managerului de
Proiect si ale Comitetului de Conducere al Proiectului. Sarcina Managerului de
Proiect este aceea de a identifica riscurile, de a le inregistra si apoi monitoriza.
Sarcinile Comitetului de Conducere al Proiectului sunt:

O atentionarea Managerului de Proiect relativ la eventualele riscuri externe
care pot afecta proiectul
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O luarea deciziilor pe baza recomandarilor Managerului de Proiect referitor la
diferitele riscuri

U pastrarea unei balante intre nivelul de risc al proiectului si beneficiile pe care
proiectul le poate aduce

U sesizarea impactului pe care riscurile proiectului le pot avea asupra altor
proiecte derulate de Beneficiar

Managerul de Proiect are sarcina elaborarii $i a modificarii planurilor pentru a
include actiuni identificate si agreate in vederea reducerii impactului riscurilor.
Fiecare risc va fi asociat unui responsabil, care va avea sarcina monitorizarii riscului
pe intreaga sa perioada de existenta.

Limitarea influentei riscurilor se face prin doud tipuri de activitati: analizd si

management.

5.2.4.2.1 Analiza riscurilor

Analiza riscurilor include trei activitati:

QO identificarea riscurilor care pot afecta proiectul;

O estimarea riscului, adica determinarea importantei fiecarui risc pe baza unei
evaludri a consecintelor sale asupra proiectului;

U evaluarea riscului, actiune prin care se decide dacd nivelul riscului este
acceptabil, iar daca nu atunci se va hotarl ce actiuni trebuie intreprinse
pentru a aduce nivelul riscului la un nivel acceptabil prin:

o

Prevenire — in acest caz se pun in practicd contramasuri care fie
opresc producerea riscului fie previn impactul sdu asupra
proiectului

Reducere — prin aceastd actiune se reduce probabilitatea
materializarii riscului sau se limiteaza impactul sdu la un nivel
acceptabil

Transfer — aceastd actiune este una de reducere prin care
impactul riscului se transfera catre o tertd parte (ex. Polita de
asigurare)

Masuri de rezerva — in acest caz actiunile se planifica astfel incat
sa se aplice Tn momentul aparitiei riscului

Acceptare — Comitetul de Conducere al Proiectului accepta
posibilitatea aparitiei unui risc, bazandu-se fie pe faptul ca riscul
nu va apare, fie considerand ca alte activitati costa prea mult.

5.2.4.2.2 Management-ul riscurilor

Management-ul riscurilor se realizeaza prin patru activitati:

O Planificarea - consta in identificarea resurselor necesare derularii actiunilor
stabilite in faza de analiza, In dezvoltarea unui plan de actiune si includerea
acestui plan 1n cadrul Planului de Etapa si in obtinerea aprobarii pentru acest

plan;

O Alocarea resurselor - consta in identificarea si alocarea resurselor care vor fi

utilizate

pentru a actiona in scopul evitarii riscului sau a minimizarii
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impactului sau; aceste alocari vor fi incluse in Planul de Etapa; resursele
necesare pentru intreprinderea actiunilor de prevenire, reducere si transfer
vor fi suportate din bugetul proiectului;

U Monitorizarea - constd in verificarea faptului ca actiunile planificate si puse
in practica au efectul dorit asupra riscurilor identificate; examinarea
semnalelor timpurii de aparitie a riscului; prognozarea riscurilor potentiale;
verificarea faptului cd management-ul riscului se realizeaza intr-un mod
eficient;

U Controlul — adicd actiunile care se iau si prin care se verifica faptul ca
planurile sunt respectate.
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5.2.5 Calitatea

In mediul de proiect, calitatea se refera la identificarea caracteristicilor produselor
sau a serviciilor care fac ca acestea sd fie potrivite scopului pentru care sunt
realizate.

Managementul calitatii este procesul prin care se asigura realizarea dezideratelor de
calitate ale proiectului, iar acest proces cuprinde toate activitatile de management de
proiect care definesc si duc la implementarea Planului de Calitate al Proiectului.

Fiecare tip de livrabil are propriile sale aspecte de calitate. Criteriile de calitate sunt
definite de catre Beneficiar si se pot traduce prin:

Cerinte functionale
Performanta
Securitate
Compatibilitate
Siguranta

Usurinta in intretinere
Flexibilitate
Posibilitate de extensie
Claritate

Compararea cu un alt produs

(I Iy Ny U Iy Ny Ny By Iy

Cost

U

Perioada necesara implementarii

5.2.5.1 Planul de Calitate al proiectului

Planul de Calitate trebuie sa fie parte a Documentelor de Initializare ale Proiectului
si defineste in termeni generali modul in care proiectul va rapunde cerintelor de
calitate ale Beneficiarului. De asemenea, Planul de Calitate al proiectului trebuie sa
identifice tehnicile si standardele care vor fi utilizate, precum si responsabilitatile cu
privire la calitate din cadrul proiectului. in cazul in care Furnizorul are implementat
la nivel de companie o politici in domeniul calitatii, atunci Planul de Calitate al
proiectului va identifica toate procesele si procedurile din cadrul acestei politici de
calitate care vor fi utilizate in cadrul proiectului.

In cazul in care Furnizorul are in cadrul companiei implementata o structurd de
asigurare a calitatii, atunci Planul de Calitate trebuie si descrie modul in care
aceasta structurd va realiza interfata cu functiile de calitate ale proiectului.

5.2.5.2 Planul de Calitate al Etapei

Acest plan cuprinde detalii referitor la modul in care se va implementa Planul de
Calitate al Proiectului intr-o anumita etapa a proiectului. Pentru fiecare livrabil care
trebuie realizat in aceea etapd se va defini modul in care se va testa sau verifica
calitatea produsului respectiv, precum si cine va fi implicat in cadrul fiecérei etape
de verificare.
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Planul de Calitate al Etapei trebuie sa identifice In mod clar momentele in care
produsul va trebui revizuit in vederea verificdrii calittii. Principiul de baza care
trebuie urmarit in aceasta directie este ca testarea si verificarea calitatii livrabilelor
s se desfagoare pe intreaga perioada a realizdrii acestora i nu numai in momentul
in care un livrabil este gata pentru acceptanta finald. O neconformitate descoperita
in acest ultim moment poate crea intarzieri in calendarul de implementare, iar
rezolvarea ei costd mult mai mult decat in cazul in care ar fi descoperitd in etapele
incipiente ale dezvoltarii livrabilului.

5.2.5.3 Descrierea Livrabilelor

in momentul intocmirii Planului de Etapi, acesta trebuie si includd descrierea
detaliatd a tuturor livrabilelor care vor fi obtinute in cadrul acelei etape. Descrierea
fiecarui livrabil trebuie sa includa criteriile de calitate si nivelul de acceptantd pentru
fiecare criteriu de calitate in parte.

Avand in vedere faptul ca Utilizatorul va fi cel care, in final, va realiza verificarea
criteriilor de calitate, este recomandat ca acesta sa fie implicat inclusiv in activitatile
de realizare a Descrierii Livrabilelor si a criteriilor de calitate ale acestora.

5.2.5.4 Sedinte de Verificare a Calititii

Dupa cum a fost deja prezentat Intr-o sectiune anterioard, verificarea se realizeaza
prin revizuirea livrabilului intr-o manierd planificatd, organizata si documentata de
catre persoanele care au fost identificate in momentul realizarii Planului de Calitate
al Etapei.

5.2.5.5 Registrul de Calitate

Acest document va cuprinde informatii despre toate verificarile de calitate care s-au
efectuat pe parcursul derularii proiectului, fiind actualizat de catre Seful de Echipa
sau de catre un membru al echipei insdrcinat cu dezvoltarea si testarea produsului.
Acest Registru va fi creat in timpul etapei de Initializare a Proiectului.
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5.2.6 Management-ul Configuratiilor

5.2.6.1 Rol si functii de baza

Management-ul Configuratiilor identificd, urmareste i protejaza livrabilele
proiectului, fiind un proces la fel de important atunci cand este aplicat documentelor
proiectelor sau oricarui alt livrabil de proiect.

Rolul managementului configuratiei este acela de a furniza:

O un mecanism pentru management-ul, urmarirea si mentinerea controlului pentru
livrabilele proiectului. Astfel, sunt pastrate evindente privind toate livrabilele
proiectului din momentul in care ele au fost verificate din punct de vedere al
calitatii, se controleazd acesul la ele si se mentin inregistrari privind stadiul in
care ele se gasesc;

U un sistem pentru inregistrarea, urmdrirea si pastrarea tuturor Problemelor
Proiectului;

U informatii privind diferitele versiuni de livrabile care alcatuiesc sistemul, la un
moment dat. Acest lucru permite realizarea de teste partiale sau ale intregului
sistem.

Management-ul configuratiilor are cinci functii de baza:

U planificarea — decizia asupra nivelului de management al configuratiei necesar
proiectului si stabilirea modului in care acest nivel va fi atins;

U identificarea — identifica si specifica toate componentele livrabilului final;

U controlul — abilitatea de a aproba si apoi de a “ingheta” un anumit livrabil si
apoi de a face schimbari asupra sa numai avand aprobarea unei autoritati clar
stabilite;

U gestiunea stirii — inregistrarea si raportarea tuturor datelor actuale si istorice
legate de evolutia unui livrabil;

U verificarea — serie de verificari si audituri pentru a se asigura cd exista o
conformitate Intre produs si starea autorizatd a produsului, asa cum este ea
iregistratd in Registrul Configuratiilor Livrabilelor.

Management-ul configuratiei este parte integrantd a controlului calitétii, intrucat
fara aceasta componenta Managerul de Proiect nu ar sti care este ultima versiune a
fiecarui livrabil din cadrul proiectului.

Configuratia unui proiect reprezintd suma tuturor livrabilelor care vor face parte din
sistemul final. Toate produsele specializate ale unui proiect sunt parte a
configuratiei. Documentatia de mangement si calitate poate fi tratatd si ea ca produs
al configuratiei in scopul controlului emiterii diverselor versiuni ale documentatiei
respective.

Management-ul Configuratiilor acopera urmatoarele functii:
O identifica sub-livrabilele individuale ale sistemului final
O identifica acele livrabile de care va fi nevoie pentru a produce alte livrabile

0 stabileste un sistem de codare care va identifica in mod unic fiecare livrabil in
parte
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g
a

identifica responsabilul pentru fiecare versiune a unui livrabil

identifica persoana careia i-a fost delegata sarcina de a crea sau modifica
versiunea unui livrabil

inregistreaza, monitorizeaza si raporteaza stadiul curent al fiecarui livrabil

pastreaza toatd documentatia produsd pe parcursul ciclului de realizare a unui
livrabil

pastreaza originalele livrabilelor realizate

emite proceduri de asigurare a sigurantei si securitdtii livrabilelor si a
controlului accesului la livrabile

distribuie copii ale tuturor livrabilelor si pastreaza informatii referitor la cei care
au primit o astfel de copie

pastrareaza inregistrarea relatiilor dintre livrabile, astfel incat nici un livrabil sa
nu fie schimbat fard posibilitatea verificdrii impactului posibil asupra
livrabilelor cu care el se relationeaza

administreaza schimbarea pentru toate livrabilele
stabileste referintele livrabilelor (baseline)

realizeaza audit-uri de configuratie

5.2.6.2 Planul de Management al Configuratiilor

Acest plan face parte din Planul de Calitate al Proiectului si consta in:

a
a
a

a

descrierea ariei de aplicare a management-ului configuratiilor
descrierea metodelor de management al configuratiei care vor fi utilizate

referinta la orice alt sistem de management al configuratiei cu care se va
relationa

identificarea persoanei responsabile cu Management-ul Configuratiilor
(Administratorul Configuratiilor)

identificarea livrabilelor, a nivelului livrabilelor sau claselor produselor care vor
fi controlate in cadrul management-ului configuratiei

un plan al documentelor si al bibliotecii de proiect care vor fi utilizate pentru a
pastra livrabilele

5.2.6.3 Management-ul Configuratiei si Controlul Schimbarii

Este foarte important sd se poata verifica si controla diferitele versiuni ale fiecarui
livrabil. Un livrabil care face parte din referinta proiectului (baseline) poate fi
modificat numai in urma unui proces oficial de control al schimbatrii.

in momentul in care un livrabil a fost aprobat, versiunea lui nu va mai fi niciodata
modificatd. Daca este necesarda o modificare a unui livrabil aprobat, atunci se va crea
o noud versiune a livrabilului, care va cuprinde modificarea facutd. De asemenea, se
vor pastra informatiile referitoare la motivul care a dus la realizarea unei noi
versiuni a livrabilului.
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5.2.7 Controlul Schimbarii

Schimbarea necontrolatd a specificatiilor sau a ariei de cuprindere pentru un proiect
pot duce usor la esecul proiectului, dacd aceastd schimbare nu este gestionatd
corespunzator. Cu toate acestea, schimbarile in proiect sunt foarte probabile si nu
trebuie evitate.

Controlul schimbarii iTnseamna evaluarea impactului pe care o potentiald schimbare
il poate produce, prioritatea, costul si o eventuala decizie a management-ului privind
implementarea schimbarii.

Inainte de a trece prin procesul de management al schimbarii, orice schimbare este
initiatd ca o Problema de Proiect. Aceasta este apoi analizata si, dacd se ajunge la
concluzia cd Problema respectiva nu constituie o disfunctionalitate sau cd nu face
parte din setul oficial de cerinte, atunci va fi tratata ca o schimbare.

In cazul in care un livrabil trebuie modificat, atunci trebuie verificatd Descrierea
Livrabilului pentru a se face modificarile necesare. Daca un produs a fost aprobat de
Comitetul de Conducere al Proiectului, atunci acel produs nu mai poate fi modificat
fara aprobarea Comitetului de Conducere al Proiectului.

Controlul schimbirilor revine Comitetului de Conducere al Proiectului. in cazul in
care, In faza de Initializare a Proiectului, se considera ca proiectul va fi supus multor
schimbari si Comitetul de Conducere al Proiectului nu dispune de timpul necesar
pentru management-ul acestor schimbari, atunci sarcina management-ului
schimbarii poate fi delegatd unui grup “Comitet de Schimbare”. Decizia de transfer
a responsabilitatii Controlului Schimbariilor trebuie luatd in faza de Initializare a
Proiectului si aceste responsabilitati trebuie descrise corespunzator in fisele de
definire a rolului pentru persoanele implicate.

Orice schimbare va fi initial privitd ca o Problema de Proiect si va trebui tratatd prin
acceasi metodd de abordare a controlului schimbarii. O Problema de Proiect poate
fi:

cerere de schimbare a specificatiilor
sugestie de imbunatatire a unuia sau a mai multor livrabile din proiect

neconformitate

U 00O

intrebare de clarificare

Indiferent de tipul Problemei, ea trebuie inregistratd in Registrul de Probleme, unde
1 se va aloca un numar unic, se va Inregistra autorul, data si tipul problemei. Autorul
trebuie sa indice prioritatea problemei:

O obligatorie — deoarece livrabilul final nu va functiona fara modificarea
respectiva;

importanta — absenta schimbari ar fi un inconvenient;
utila — dar schimbarea nu este vitala;

cosmeticd — fara importanta;

U0 ood

nu necesita schimbare.
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La orice Problema de proiect care apare sub forma de Intrebare sau care are la baza
intelegerea gresita a unor aspecte de proiect trebuie sa se raspunda imediat autorului
iar Registrul de Probleme trebuie actualizat pentru a reflecta actiunea intreprinsa.

Este necesara apoi o analiza a impactului pentru fiecare Problema ramasa pentru a
se identifica:

U Ce trebuie sa se schimbe

O Ce efort presupune aceastd schimbare

U Care este impactul asupra Justificarii Economice a Proiectului
a

Care este impactul asupra riscurilor

Dupa aceastd analiza, prioritatea problemei va fi reevaluatd de catre reprezentantul
Utilizatorului si de catre Furnizor.

Daca Problema este o neconformitate, atunci Managerul de Proiect va Incerca sa o
rezolve in cadrul tolerantelor Etapei curente. Daca acest lucru nu este posibil, atunci
se va folosi procedura de Exceptie. Comitetul de Conducere al Proiectului poate
autoriza acceptarea unei neconformitati, caz in care acest lucru va fi inregistrat ca o
Concesie.

Managerul de Proiect poate decide care dintre Cererile de Schimbare vor fi
implementate in cadrul Planului de Etapa curent, in functie de constrangerile
existente. Chiar dacd modificarile necesare nu necesitd fonduri sau timp
suplimentar, Managerul de Proiect trebuie sd poarte discutii cu reprezentantul
Utilizatorului si cu Beneficiarul referitor la aceste modificari. Managerul de Proiect
nu trebuie s autorizeze fara aprobarea Comitetului de Conducere al Proiectului nici
un fel de actiune care ar duce la modificarea unui livrabil care a fost deja aprobat de
Comitetul de Conducere al Proiectului.
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CAIETUL DE SARCINI - CERINTE SPECIFICE PRIVIND
MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Aceastd sectiune a Ghidului identificd un set de cerinte specifice ale Beneficiarului unui
proiect TIC catre potentialii Ofertanti din punct de vedere al Managementului de Proiect.
Aceste cerinte specifice corespund aspectelor generale prezentate in sectiunea precedenta si
pot face subiectul evaluarii ofertantilor.

6.1 Organizarea proiectului (vezi 5.2.1)

C1.1 Ofertantul va prezenta in detaliu modalitatea in care proiectul va fi organizat,
incluzand cel putin urmatoarele elemente: Comitetul de Conducere al Proiectului, Manager
de Proiect, Sefi de Echipa si alte roluri importante din cadrul echipei tehnice de proiect,
Echipa de Suport administrativ, propunerea privind Comitetul de Control al Calitatii.

C1.2 Se va prezenta modalitatea de escaladare a problemelor in interiorul organizatiei
Ofertantului.

C1.3 in cazul in care Ofertantul va subcontracta activititile de obtinere a unor livrabile de
proiect, atunci acesta va prezenta identitatea exactd a Subcontractorilor, precum si
modalitatea in care Subcontractorii vor fi inclusi in cadrul echipei de proiect.

C1.4 Se va prezenta componenta propusa pentru Comitetul de Conducere al Proiectului.

C1.5 Se va prezenta identitatea persoanei propuse pentru pozitia de Manager de Proiect,
inclusiv un CV detaliat al acestei persoane. CV-ul va include informatii referitoare la
experienta anterioara, incluzand detalii referitoare la proiectele realizate, perioadele intre
care a detinut pozitii in cadrul unor echipe de proiect, pozitia detinutd in cadrul echipei de
proiect, numele angajatorului si pe cel al clientului, atributiile si realizarile, numele si datele
de contact ale persoanelor care pot confirma experienta similara.

C1.6 Se vor prezenta si CV-urile Sefilor de Echipa.

Avand 1n vedere faptul cd CV-ul Managerului de Proiect propus de cétre Ofertant va fi luat
in considerare ca parte a procesului de evaluare a ofertelor, Project Manager-ul nominalizat
nu va putea fi schimbat pe intreaga perioada a derularii proiectului, cu exceptia situatiei n
care persoana nominalizati inceteazi si mai fie angajat al organizatiei Ofertantului. In
aceasta situatie, Ofertantul va nominaliza un inlocuitor care va avea cel putin aceleasi
calificéri cu cele ale persoanei pe care o va inlocui. Nominalizarea unui nou Manager de
Proiect va fi supusa aprobarii Comitetului de Conducere al Proiectului, care va trebui sa
avizeze pozitiv aceastd noud nominalizare.

C1.7 Se va prezenta organizarea propusa pentru echipa Beneficiarului, cu prezentarea
rolurilor si a atributiilor principale, precum si a nivelului de cunostinte necesar. Resursele
identificate de catre Ofertant ca fiind necesare in cadrul echipei de proiect a Beneficiarului
nu vor fi considerate de catre Ofertant ca fiind disponibile, decat in cazul confirmarii
oficiale din partea Beneficiarului. In caz contrar, indisponibilitatea acestor resurse ale
Beneficiarului solicitate de catre Ofertant nu va fi considerata ca fiind motiv de modificare a
ofertei.

Conducerea de nivel inalt a proiectului va fi asiguratd de catre Comitetul de Conducere al
Proiectului. Comitetul de Conducere al Proiectului va fi un organism prin care reprezentantii
Beneficiarului, al Utilizatorilor si al Furnizorului vor discuta si stabili liniile directoare ale
proiectului. Decizia finald a Comitetului de Conducere al Proiectului va fi luata de catre
Reprezentantul Beneficiarului, care din acest punct de vedere va avea rol de Presedinte al
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Comitetului de Conducere al Proiectului. Functionarea Comitetului de Conducere al
Proiectului nu va fi pe principii democratice si nu se va realiza pe baza de vot — din acest
punct de vedere, prezenta Reprezentantului Furnizorului are rol pur consultativ. Toate
deciziile Comitetului de Conducere al Proiectului care vor avea implicatii contractuale vor
trebui reflectate In amendamente la Contract.

6.2 Planificarea proiectului (vezi 5.2.2)

C2.1 Ofertantul va prezenta modalitatea in care propune sa aplice procesul de planificare in
cadrul proiectului. De asemenea, se va prezenta responsabilitatea pentru producerea
planurilor care vor fi utilizate pe durata proiectului.

C2.2 Ofertantul va prezenta ca parte a ofertei sale varianta initiald a Documentelor de
Initializare ale Proiectului. Componenta acestor documente va fi:

U Introducere — prezentarea contextului proiectului si a motivului care justifica necesitatea
proiectului

U Definirea proiectului — prezentarea rezultatelor pe care le urmareste proiectul:
o obiectivele proiectului
o aria de cuprindere a proiectului

o prezentarea modalitatii generale de abordare (folosirea de produse
comerciale, configurare sau dezvoltarea de aplicatii de la zero, echipa
proprie sau subcontractare etc.)

o livrabilele proiectului (produse, servicii, documentatie etc.) si alte rezultate
asteptate

o excluderi (ce nu face parte din proiect)
o constrangeri
o interfete cu alte proiecte

O Structura Organizatorici a proiectului, cu prezentarea Echipei de Management a
Proiectului (organigrama si descrierea rolurilor — vezi C1.1)

U Plan de Comunicare (intre Comitetul de Conducere al Proiectului, Managerul de Proiect
si alte parti implicate in proiect)

o identificarea partilor implicate in proiect
o necesarul de informatie
o sursa informatiilor
o frecventa comunicérii si
o continutul comunicarii
U Planul de Calitate al Proiectului
o responsabilitatile referitoare la asigurarea calitatii
o referinta la standardele care trebuie respectate
o identificarea criteriilor cheie de calitate care trebuie atinse

o metodele de control si audit pentru calitatea produselor de management de
proiect si a celor tehnice specializate

o procedura pentru management-ul schimbarii
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o

o

planul pentru management-ul configuratiilor

alte instrumente pentru asigurarea calitatii

O Planul Initial de Proiect, care va prezenta cum si cdnd vor avea loc activitatile

proiectului

o Descrierea planului si a activitatilor acoperite de plan

o Dependente externe

o Ipoteze de planificare

o Calendarul Proiectului (Diagrama Gantt) pentru Intregul proiect,
identificand Pachetele de Lucru si Etapele de Proiect (etapele de control, nu
neapdrat cele ale ciclului de viatd al proiectului); vor fi identificate
activitatile, dependentele, datele de inceput si de sfarsit, livrabilele, punctele
de control, activitatile de testare si acceptanta; se va evidentia calea critica a
proiectului.

o Structura Defalcatd a Livrabilelor proiectului (Product Breakdown
Structure)

o fisele cu Descrierea Livrabilelor

o Pachetele de Lucru

o Resursele necesare

o Resursele necesare din partea Beneficiarului

O Controlul

Proiectului, care va prezenta modul in care vor fi exercitate functiile de

control in cadrul proiectului, precum si mecanismele de raportare si de monitorizare care
vor sprijini functiile de control

(W

Registrul

Procesul de tratare a exceptiilor

Initial al Riscurilor, prezentdnd rezultatul analizei riscurilor identificate si

activitatile de management al acestora

O Planurile de rezerva, prezentind modalitatea in care se propune gestionarea riscurilor
care se vor materializa

O Structura Bibliotecii de Proiect, prezentdnd modalitatea de pastrare si de recuperare a
elementelor de informatie si a livrabilelor produse de proiect

C2.3 Ofertantul va prezenta, ca parte a ofertei sale, Planul de Etapa corespunzator primei
etape a proiectului (cea ulterioara initializarii proiectului). Planul va avea aceeasi
componenta cu Planul de Proiect, dar va prezenta la un nivel mult mai detaliat aspectele
corespunzatoare primei Etape a Proiectului

6.3 Controlul proiectului (vezi 5.2.3)

C3.1 Ofertantul va prezenta tolerantele pe care le propune pentru Planul de Proiect si pentru
primul Plan de Etapa. Ofertantul va prezenta modalitatea in care Managerul de Proiect va
realiza controlul tolerantelor in cadrul fiecarei etape, precum si procedura care se va aplica
in momentul in care aceste tolerante vor fi depasite.

Pentru acest proiect, Comitetul de Conducere al Proiectului nu va autoriza tolerante de cost,
bugetul proiectului fiind fix.

C3.2 Descrierea fiecdrui livrabil va avea urmatorul continut:
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U

a

Numele sau codul

Motivatia (este un livrabil final sau este necesar in vederea obtinerii unui alt livrabil?)
Compozitia livrabilului

Sursa livrabilului (un alt livrabil, un furnizor, o specificatie etc.)

Format si Prezentare (criterii vizuale)

Responsabil (cine este responsabil cu obtinerea livrabilului)

Criterii de Calitate aplicabile (descrierea criteriilor de calitate pe care livrabilul trebuie
sd le respecte, sau o referintd la un alt document detaliat; de asemenea, descrierea
modalitatii In care persoanele responsabile vor testa conformitatea cu aceste criterii de
calitate)

Tipul de verificare a calitétii aplicabil (tipul de inspectie sau testare care se va aplica)

Resursele necesare in vederea testarii calitatii livrabilului

Criteriile de calitate prezentate nu vor fi ambigue si vor prezenta aspecte masurabile.
Criteriile de acceptanta pot fi, de exemplu:

(WU Ay Ny Iy Iy Wy Ny ANy Ny B Iy

data planificata pentru finalizarea livrabilului

functiile principale

prezentarea vizuala

nivelul de pregatire necesar pentru folosirea produsului
nivelul de performanta

capacitatea

acuratetea

disponibilitatea

timpul necesar repararii unui defect, timpul mediu intre defectari
costuri de dezvoltare

costuri de intretinere

securitate

usurintd de utilizare

timpi de raspuns

C3.3 In cazul in care Ofertantul va subcontracta activititile de obtinere a unor livrabile,
atunci va prezenta Pachetele de Lucru atasate acestor activitati. Structura unui Pachet de
Lucru va contine:

(I I IRy Iy Iy N

Data

Numele persoanei sau al echipei autorizate sa realizeze pachetul de lucru
Descrierea pachetului de lucru

Descrierea Livrabilelor care fac parte din pachetul de lucru

Tehnicile, procesele si procedurile care trebuie utilizate

Necesitatile de interfatare cu alte livrabile
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Metodele de verificare a calitatii care vor fi utilizate
Nivelul de resurse care va fi alocat, datele de inceput si de sfarsit
Aprobarile necesare

Constrangeri

U000 nDp

Modalitatea de raportare

Pachetele de Lucru care vor fi subcontractate vor fi prezentate in forma semnata atat de catre
Ofertant, cat si de catre Subcontractorul propus.

C3.4 Ofertantul va propune o metoda prin care Coordonatorul de Proiect al Beneficiarului si
eventual reprezentantii utilizatorilor sa fie implicati in deciziile proiectului si sa participe la
Sedintele de Control ale proiectului.

C3.5 Toata comunicarea Managerului de Proiect cu Comitetul de Conducere al Proiectului
va fi adusa si la cunostinta Coordonatorului de Proiect al Beneficiarului.

C3.6 Rapoartele de Stare prezentate periodic de catre Managerul de Proiect catre Comitetul
de Conducere al Proiectului vor avea urmatorul continut minimal:

Data

Perioda de raportare

Starea bugetului proiectului

Stadiul graficului de implementare
Livrabilele finalizate

Probleme de Proiect si starea acestora

Livrabile care vor fi finalizate in cursul urmatoarei perioade de raportare

I T Ny Iy Ry Ny Iy

Cereri de Schimbare supuse aprobarii, precum si analiza de impact a acestora

C3.7 Rapoartele de Final de Etapa pregitite de catre Managerul de Proiect vor contine
urmatoarele informatii:

Planul Etapei Curente, cu datele la zi

Vedere de ansamblu asupra Planului de Proiect pentru perioada urmatoare

a

a

U Analiza riscurilor
O Starea Problemelor Proiectului

U Registrul de Calitate al Proiectului
a

Analiza problemelor care au afectat etapa incheiata

C3.8 Rapoartele de Exceptie vor contine urmatoarele informatii:
O descrierea cauzei care a dus la devierea de la Planul de Etapa
U consecintele devierii

O optiunile de continuare a proiectului

U analiza optiunilor existente si a implicatiilor acestora asupra tolerantelor generale ale
proiectului
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U recomandarile Managerului de Proiect

6.4 Management-ul riscurilor (vezi 5.2.4)

C4.1 Ofertantul va prezenta un Registru al Riscurilor ca parte componentd a Documentelor
de Initializare ale Proiectului. Registrul Riscurilor va fi completat cu riscurile specifice
proiectului si va contine, pentru fiecare risc identificat, cel putin urmatoarele informatii:

Numarul riscului (din cadrul Registrului)
Tipul riscului (de proiect, de etapa)

Data identificarii

Data ultimei revizuiri

Descrierea riscului

Probabilitatea de aparitie

Severitatea

Contra-masuri

Responsabilul cu verificarea implementarii contra-masurilor

(I Iy Ny NV Iy Iy Ny Iy N

Starea riscului (deschis, inchis)

C4.2 Ofertantul va descrie modalitatea practicd in care va realiza management-ul riscurilor,
implicand 1n aceasta activitate si personalul echipei de proiect a Beneficiarului.

6.5 Calitatea (vezi 5.2.5)

C5.1 Ofertantul va intretine pe Intreaga duratd a proiectului un Registru de Calitate in care
va inregistra toate verificarile de calitate care vor fi realizate asupra livrabilelor proiectului.
Informatiile incluse In Registrul de Calitate vor cuprinde:

U Numarul de referinta

Livrabilul

Metoda de verificare a calitatii

Persoanele responsabile cu verificarea calitatii
Data planificata pentru testare

Data reald a derularii testelor

Rezultatele obtinute

Activitatile corective stabilite

Data planificata pentru aprobarea livrabilului

I I Ny Iy Uy Iy Ny Iy I

Data reala a aprobarii livrabilului

C5.2 Ofertantul va include 1n cadrul Documentelor de Initializare ale proiectului propunerea
sa privind Planul de Acceptantd al proiectului. Acest plan va prezenta intr-o forma
condensata, pentru fiecare tip de livrabil 1n parte (produse sau servicii), tipul de teste care
vor fi realizate in vederea aceptantei. Pentru toate serviciile incluse in bugetul proiectului (in
oferta financiard) se vor prezenta livrabilele care vor rezulta in urma prestarii serviciilor,
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precum si modalitatea de acceptare a acestora. Procesul de acceptanta va avea loc atat in
vederea aprobarii unor etape sau livrabile intermediare, cat si in vederea platii. Plata
serviciilor se va realiza numai in urma aprobadrii livrabilelor rezultate, nu folosind criterii
temporale (ex: plati lunare etc.).

C5.3 Planul de Calitate initial prezentat de catre Ofertant va identifica tipurile de teste care
vor fi realizate, precum §i momentele in care aceste teste vor fi realizate. Testele vor fi
grupate pe tipuri de functionalitati, iar pentru fiecare functionalitate se vor pregati ulterior
Scenarii de Test. Fiecare Scenariu de Test va include descrierea functionalitatii care se
testeazd, modalitatea de testare, datele de test folosite, rezultatele asteptate in urma testului.
Scenariul de Test va include de asemenea informatii referitor la versiunea livrabilului care
va fi testat, configurari ale livrabilului necesare in vederea realizarii testului, echipamente
necesare, precum si resursele umane necesare §i pregatirea acestora. Scenariile de Test vor fi
pregitite in comun de catre Furnizor si Beneficiar si vor trebui aprobate de catre Comitetul
de Conducere al Proiectului 1nainte de inceperea testelor de acceptanta.

6.6 Management-ul configuratiilor (vezi 5.2.6)

C6.1 Ofertantul va prezenta un Plan de Management al Configuratiilor ca parte componenta
a Planului de Calitate al Proiectului.

6.7 Controlul schimbarii (vezi 5.2.7)

C7.1 Ofertantul va intretine un Registru al Problemelor de Proiect pe intreaga duratd a
derularii acestuia. Registrul Problemelor va identifica urmatoarele informatii:

Data

Numarul de referinta al problemei din registru
Descrierea problemei

Prioritatea

Analiza de impact

Decizia luata

Semnatura persoanei care a luat decizia

I I Ny I I Ny Ny Iy

Data la care s-a luat decizia

C7.2 Ofertantul va prezenta o procedura detaliatd de tratare a Cererilor de Schimbare,
incluzand etapele de identificare, analiza, decizie si implementare. Procedura va identifica
etapele logice care vor fi urmate, precum si rolurile si responsabilitatile tuturor partilor
implicate. O cerere de Schimbare va contine urmatoarele informatii obligatorii:

U Data

Numarul din Registrul Problemelor
Starea

Descrierea schimbarii propuse
Impactul schimbarii solicitate
Evaluarea prioritatii

Decizia

[ I I N Iy I Ry I

Responsabilitatea pentru implementarea schimbarii
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U Data cind cererea de schimbare a fost alocatd in vederea implementérii

U Data cind schimbarea a fost implementata

6.8 Criterii de evaluare a ofertelor

Aceastd sectiune cuprinde recomandari privind punctajele care se pot acorda sectiunii
referitoare la managementul proiectelor din cadrul ofertei:

Project Management 100
Organizarea proiectului 30
Manager de Proiect 20
Echipa de proiect 10
Documentele de initializare ale Proiectului 60
Planul de Calitate 15
Planul de Riscuri 10
Planul de Proiect 15
Descrierea Livrabilelor 5
Diagrama Gantt 10
Controlul proiectului (inclusiv raportarea) 10
Planul de Acceptanta 10
Planul detaliat al primei Etape 10
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7.

ALTE RECOMANDARI

7.1 Clauze contractuale

Clauzele contractuale sunt un instrument foarte puternic de control al evolutiei proiectului si
de interventie 1n cazul in care evolutia nu este conform cu planificarea. Din acest motiv, este
important sa acordati o atentie deosebita variantei de Contract pe care o includeti n cadrul
Documentatiei pentru Elaborarea si Prezentarea Ofertei.

La incheierea contractului aveti in vedere urmatoarele recomandari de clauze care, in functie
de complexitatea proiectului, pot fi incluse in Contract. Acestea sunt doar cateva din
clauzele care pot fi folosite in cadrul unui Contract si in nici un caz nu formeaza un Contract
complet. Pentru redactarea Contractului, apelati la personal de specialitate .

1. OBIECTUL SI DURATA CONTRACTULUI
1.1. Obiectul Contractului

a) Furnizarea Produselor conform descrierilor de produse prezentate in Anexa 1 la acest
Contract — Descrierea Produselor.

b) Prestarea de Servicii conform descrierilor de servicii din Anexa 2 la acest Contract -
Descrierea Serviciilor.

1.2. Durata Contractului

Prezentul contract este valabil de la data semndrii sale de catre parti i pand la data de
zz.ll.aaaa.

2. DREPTURILE SI OBLIGATIILE PARTILOR
2.1. OBLIGATIILE FURNIZORULUI

a. Sa furnizeze produsele si s presteze serviciile ce fac obiectul contractului, specificate in
detaliu in Anexele 1 si 2, conform graficului de indeplinire prezentat in Anexa 4, pana la
data de zz.1l.aaaa.

b. S& respecte in totalitate, pe toata durata implementdrii proiectului, metodologia de
management de proiect descrisa in Oferta

c. Sa nominalizeze 1n termen de x zile de la data semnérii contractului o persoand pentru
pozitia de Manager de Proiect, conform ofertei sale. Beneficiarul va valida persoana
nominalizatd pentru rolul de Manager de Proiect si nu va refuza in mod nejustificat persoana
propusa de catre Furnizor.

d. Odata ce persoana propusa este validatd de catre Beneficiar, Furnizorul nu poate schimba
aceastd persoand pe parcursul derularii proiectului fard un motiv intemeiat si farda acordul
Beneficiarului.

2.2 OBLIGATIILE BENEFICIARULUI
a. Sa efectueze plata produselor si a serviciilor conform graficului de plati.

b. Sa desemneze un reprezentant al sdu (Coordonator de Proiect) pentru toate aspectele
legate de comunicarea de zi cu zi intre Furnizor si Beneficiar (Rapoarte, Notificari,
Probleme).
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c. Sa desemneze reprezentantii sai in cadrul Comitetului de Conducere al Proiectului i sa
asigure nivelul corespunzator de autoritate al acestor persoane in vederea luarii deciziilor ce
privesc obiectul contractului.

d. Sa respecte toate obligatiile specifice proiectului (dependentele) descrise in Anexa 5 la
Contract.

e. Sa comunice furnizorului, conform procedurii de control a proiectului, orice problema
aparuta pe parcursul implementarii proiectului.

2.3 OBLIGATII COMUNE

a. Sa pund la dispozitie pe toatd durata prezentului Contract resursele critice necesare
identificate in Planul de Resurse descris in Anexa 6 la acest Contract si in conformitate cu
Graficul de Indeplinire prezentat in Anexa 4 la acest Contract.

b. Sa agreeze si sd desfisoare actiunile corespunzitoare, conform rolurilor si a
responsabilitatilor stabilite, pe durata contractului.

c. Partile au obligatia sd colaboreze in vederea rezolvarii oricarei probleme aparute pe
perioada contractului.

3. TESTAREA SI ACCEPTANTA

3.1 Toate Produsele si Serviciile acestui Contract, identificate In Anexele 1 si 2 la acest
Contract, fac obiectul unui proces oficial de Testare si/sau Acceptantd de catre reprezentantii
desemnati ai Beneficiarului.

3.2 Testarea si Acceptanta Produselor si a Serviciilor se vor derula conform Planului de
Calitate descris in Documentele de Initializare ale proiectului. Acceptanta va urmari toate
criteriile de calitate i performanta specifice acestora, asa cum sunt ele definite in Planul de
Calitate aprobat.

3.3 Pentru Produse se vor obtine de citre Furnizor din partea Beneficiarului urmatoarele
Certificate de Acceptanta:

O Certificat de Acceptantd Cantitativai — in urma furnizarii produselor la sediul
Beneficiarului §i a inspectiei cantitative a acestora in conformitate cu Anexa 1 —
Descrierea Produselor si a Listei de Ambalare (Colisaj).

O Certificat de Acceptanta Partiald — in urma instalarii si a configurarii Produselor
furnizate si dupa indeplinirea criteriilor de acceptanta in urma testarii.

3.4 Pentru Servicii se vor obtine de catre Furnizor din partea Beneficiarului Certificatul de
Acceptanta pentru Servicii in urma:

U prestérii serviciilor de catre Furnizor;

O acceptarii serviciilor de catre Beneficiar, precum si a livrabilelor rezultate in urma
prestarii acestor servicii In masura In care acestea sunt identificate iIn Anexa 2 —
Descrierea Serviciilor;

3.5 In cazul unor neconformititi minore (de exemplu care nu afectecteaza functionalitatea
generald), beneficiarul poate decide acceptarea Produselor si/sau a Serviciilor cu observatii.
Aceste observatii se vor regasi in Certificatul de Acceptanta si neconformitatile vor trebui sa
fie remediate de catre Furnizor in termenele agreate de comun acord. Obtinerea de catre
Furnizor a Certificatului de Acceptantd cu observatii nu poate determina efectuarea de plati
de catre Beneficiar, dar va face inaplicabila plata de penalitati de intarziere de catre Furnizor
pentru Produsele si/sau Serviciile pentru care a fost obtinutd acceptanta. In cazul in care
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neconformitatile identificate nu sunt remediate In termenele stabilite sau nu sunt acceptate
de catre Beneficiar, atunci Certificatul de Acceptanta cu observatii obtinut anterior este
considerat nul. In acest caz, plata penalititilor de intarziere se va calcula avand ca referinta
data la care Produsele si Serviciile trebuiau livrate conform Graficului de Indeplinire.

3.6 Serviciile de management de proiect sunt considerate acceptate de catre Beneficiar
numai daca au fost prestate si s-au derulat conform cu metodologia descrisa in oferta. Pentru
Serviciile de management de proiect acceptate de catre Beneficiar se poate oferi separat
Cerificat de Acceptanta pentru Servicii.

3.7 La sfarsitul indeplinirii contractului se va obtine de catre Furnizor din partea
Beneficiarului Cerificatul de Acceptantd Finald. Acest certificat nu este necesar sa fie
obtinut in urma unui proces de testare specific, dar va fi conditionat de obtinerea tuturor
celorlalte acceptante partiale pentru Produsele si Serviciile care fac obiectul acestui
Contract. Obtinerea Certificatului de Acceptantd Finald nu va exonera furnizorul de
obligatiile acestuia pentru buna executie si garantie.

4. Garantii
Furnizorul se angajeaza:

4.1 Sa ofere o garantie de n ani pentru Produsele furnizate si o garantie de m ani pentru
Serviciile prestate in cadrul acestui Contract. In cazul Serviciilor, garantia se aplica si la
produsele finite care reprezinta rezultatul Serviciilor prestate.

4.2 Sa obtina si sa puna la dispozitia Beneficiarului o Scrisoare de Garantie Bancara pentru
Buna Executie, in cuantum de xx% din pretul acestui Contract.

5. PENALITATI, DAUNE INTERESE

5.1 Orice intarziere fatd de termenul de platd prevazut in contract va fi penalizata
Beneficiarului cu 0,0x % pe zi de intarziere din suma datorata si neachitata.

5.2 Orice intarziere in furnizarea produselor sau in prestarea serviciilor fatd de graficul de
implementare, din vina exclusiva a Furnizorului, va fi penalizata Furnizorului cu 0,0x % pe
zi de ntarziere din valoarea Produselor sau a Serviciilor care fac obiectul intarzierii.

5.3 Intarzierea cu mai mult de nn zile calendaristice fatd de data de finalizare a
implementarii proiectului, din vina exclusivd a Furnizorului, se considerd neexecutare a
contractului.

5.4 In cazul neexecutdrii contractului, din vina exclusivi a Furnizorului, Furnizorul are
obligatia de a despagubi Beneficiarul prin plata de daune-interese, in valoare de xx% din
Pretul Contractului.

7. REZILIEREA CONTRACTULUI
7.1 Contractul se rezilieaza:
U prin acordul partilor,

O reziliere de drept in cazul neindeplinirii sau a indeplinirii in mod necorespunzator a
obligatiilor contractuale de catre furnizor, dupa o prealabila notificare de 30 de zile. Pe
durata notificarii se vor calcula penalititile de intarziere. La expirarea perioadei de
notificare, contractul se considera reziliat i se va executa garantia de buna executie.

U declansarii procedurii falimentului.
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7.2 In cazul rezilierii, Furnizorul va avea dreptul la plata contavalorii serviciilor si a
produselor acceptate de catre Beneficiar pana la data rezilierii.

8. CLAUZE FINALE

8.1 Prezentul contract intrd in vigoare la data semnarii lui de catre ambele parti.

8.2 Toate modificarile si completarile la prezentul contract sunt valabile numai in scris,
semnate de ambele parti in cadrul unui act aditional.

8.3 Urmatoarele documente fac parte integrantd din prezentul contract si vor fi interpretate
in urmatoarea ordine a precedentei lor:

O Acest Contract si Anexele sale:

O

O

o

O

o

o

Anexa 1
Anexa 2
Anexa 3
Anexa 4
Anexa 5

Anexa 6

- Descrierea Produselor

- Descrierea Serviciilor

- Lista de Preturi

- Graficul de indeplinire

- Obligatii Specifice (Dependente)
- Graficul de plati

O Oferta Tehnicd a Furnizorului

O Caietul de Sarcini

8.4 Contractul a fost Intocmit §i semnat in doud exemplare, de valoare juridica egala, cate

unul pentru fiecare parte.
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7.2 Recomandari diverse

a

a

Stabiliti care sunt partile interesate In proiect si Incercati sd mentineti o comunicare cat
mai bund cu ei, pentru a asigura viabilitatea proiectului.

Aveti in vedere alternativa utilizarii consultantilor pentru: studiu de fezablitate, caiet de
sarcini, management de proiect, consultantd tehnica etc.

Stabiliti incd din faza de initiere a proiectului (in hotararea de consiliu) competentele
legate de proiect ale comitetului de conducere sau a echipei de proiect.

Includeti in proiect (mai ales in cadrul proiectelor mari) cerinta ca un consultant
independent sa realizeze analiza de sistem sau studiul de fezabilitate al acestuia precum
si managementul de proiect dupa metodologii recunoscute.

Dupa acceptarea analizei de sistem (studiul de fezabilitate) initiati un proiect de hotarare
de consiliu care sd avizeze Inceperea proiectului cu modificarile cuprinse in studiul de
fezabilitate (s-ar putea ca dupd analiza de sistem sd aparad factori noi, riscuri majore,
modificari de costuri etc.)

consultati cat mai multe solutii de buna practica, studiati exemple viabile si transpuneti
experienta lor 1n proiectul dumneavoastra

Componenta recomandata a Comitetului de Conducere al Proiectului:

o Beneficiar: in functie de aria de cuprindere si de complexitatea proiectului,
recomandam un membru al conducerii institutiei:

= presedinte, vicepresedinte, primar, viceprimar — pentru proiecte
complexe

= director general, director executiv — pentru proiecte cu sferd de
cuprindere limitata la nivelul unei directii sau departament

o Reprezentantul Utilizatorilor:
= director general, director executiv — pentru proiecte complexe

= sef serviciu, sef birou - pentru proiecte cu sfera de cuprindere
limitata la nivelul unei directii sau departament

o Reprezentantul Furnizorului: director general/manager general sau
reprezentantul desemnat al acestuia

o exemplul 1: implementarea unui sistem informatic integrat la nivelul

institutiei:
* reprezentant beneficiar: presedinte, vicepresedinte/ primar,
viceprimar

= reprezentant utilizator: secretar general, director general, director
directie economica, arhitect sef, director directie

= reprezentant furnizor: director general
o exemplul 2: implementarea unui sistem pentru evidentd contabila
= reprezentant beneficiar: director directie economica
= reprezentant utilizator: sef serviciu contabilitate, sef serviciu buget

» reprezentant furnizor: director general
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O Cereti ca studiul de studiul de fezabilitate sa cuprinda detaliat:

o

Identificarea ariei de cuprindere a sistemului (subsistemele — institutiile
cuprinse)

Identificarea resurselor existente (personal, echipamente) in cadrul
organizatiei cat si a pregatirii lor profesionale in domeniul informatiicii
(operatori, programatori, analisti, administratori de sisteme si baze de date
etc.)

Identificarea tuturor costurilor care exista intr-un subsistem legate de
sistemul informatic existent, comunicatii etc.

Identificarea tuturor proceselor existente si a proceselor de schimb
informational 1intre procesele care sunt informatizate, necesititile de
adaptare,integrare

Estimarea tuturor costurilor de adaptare, informatizarea proceselor si
informatizarea proceselor de schimb informational intre procesele din
cadrul unui subsistem informational si a proceselor de schimburi
informationale Intre subsisteme.

Identificarea legislatiei in vigoare aplicabila fiecarui subsistem
informational si a schimburilor informationale dintre sisteme

Identificarea metodelor de implementare a proiectului in regim de tip out-
sourcing, out-tasking etc.

Previzionarea modificarilor legislative in context national si international si
impactul acestora asupra realizarii proiectului

Identificarea standardelor aplicabile si recomandarea de solutii in contextul
tendintelor de implementare la nivel national sau international.

Identificarea tuturor standardelor tehnice si tehnologii deschise aplicabile
pentru asigurarea schimbului informational intre procese in cadrul unui
subsistem informational sau intre subsistemele informationale (asigurarea
integrabilitatii si a interoperabilitatii)

Identificarea tuturor metodelor de testare — teste de stres, de volum, de
vitezd de raspuns, user friendly, de securitate etc. care sa stea la baza
acceptantei livrabilelor

Identificarea tuturor arhitecturilor de sistem posibile si recomandarea celor
aplicabile

Identificarea tuturor livrabilelor si a pachetelor de lucru (activititi),
estimarea costurilor, duratelor de implementare si a punctelor de control

Identificarea solutiilor pentru ,,Planul de implementare” pentru ca acesta sa
nu blocheze activitatea institutiei

Identificarea cerintelor minimale pentru ,Planul de management al
riscurilor” - identificarea riscurilor i descriere, cauze, impact (evaluarea lor
ca probabilitate si justificare), responsabili, masuri preventive §i corective
etc.

Identificarea cerintelor minimale pentru “Planul de calitate”

Identificarea cerintelor minimale pentru “Planul de control” si instrumentele
acestuia
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7.3 Lista de

o Identificarea cerintelor minimale pentru “Planul de management al
schimbarii”

o Identificarea cerintelor —minimale pentru asigurarea mentenantei
postimplementare. Identificarea contractelor de tip Service Level
Agreement (garantarea serviciilor si nivelul acestora)

o Identificarea modalitatilor de protejare a investitiei. Identificarea modurilor
de pastrare a codurilor sursa, a versiunilor acestora etc. (ex.: pastrarea lor de
catre un tert — “escrow”

o Estimarea bugetului proiectului alcatuit din suma bugetului de materiale si
de resurse umane, bugetului de risc, bugetului de management

o Identificarea procentului de plati in avans, plata partiala, plata finala pentru
a asigura un flux de numerar (cash flow) pozitiv

o Identificarea tuturor solutiilor de finantare a proiectului in functie de
bugetul estimat (finantare de la bugetul local, fonduri speciale, finantare
guvernamentald, finantare externd, finantare prin parteneriate publice
private sau mixt) si recomandari n acest sens

o Identificarea formelor recuperare a investitiei (ROI)

o Identificarea rolurilor structurii de conducere si executie in realizarea
proiectului

o Identificarea solutiilor tehnice existente la diversi producatori si a costului
acestora.

o Realizarea unui studiu de impact al proiectului atat asupra cetatenilor cat si
asupra functionarilor institutiilor.

o Identificarea metodelor de instruire a personalului institutiilor in functie de
regimul de implementare

o Identificarea modalitatilor de auditare postimplementare pentru a asigura
utilizarea rezultatelor proiectului si dupa finalizarea implementarii

Cereti consultantului s realizeze caietul de sarcini impreuna cu dumneavoastrd in
functie de cerintele care deriva din studiul de fezabilitate (analiza de sistem)

Solicitati furnizorului garantii bancare pentru avansurile acordate
Solicitati furnizorului garantii de buna executie.
Solicitati furnizorului servicii de mentenanta bazate pe contracte de tip SLA (Service

Level Agreement) , garantarea serviciilor si nivelul acestora

verificare a documentelor de proiect

Pentru identificarea livrabilelor de management ale proiectului recomanddm analizarea

Ane

xel 3.

7.3.1 Initializarea proiectului

La initializarea proiectului, se produc urmatoarele documente:

a
g
a

Planul de organizare a proiectului
Planul de comunicare

Planul de calitate
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O Planul de Proiect, incluzand:
o dependente
o ipoteze
o diagrama Gantt (calendar de proiect)
o Structura defalcata a livrabilelor
o Descrierea livrabilelor
o Pachetele de lucru
o Planul de resurse
U Controlul proiectului
Q Planul de riscuri
O Structura bibliotecii de proiect
Aceste documente vor fi intretinute pe intreaga perioadd a deruldrii proiectului si vor fi
revizuite 1n cadrul fiecarei etape a proiectului.
7.3.2 Planificare
Din punct de vedere al planificarii:
U la sfarsitul fiecdrei etape se supune aprobarii planul detaliat al etapei urméatoare
U in cazul aparitiei unei deviatii de la planul aprobat, se produce un Plan de Exceptie care
inlocuieste Planul curent de Etapa
7.3.3 Raportare
Din punct de vedere al raportarii:

U Managerul de Proiect produce in mod periodic Rapoarte de Stare catre Comitetul de
Conducere al Proiectului

O la sférsitul fiecarei etape, Managerul de Proiect produce un Raport de Sfarsit de Etapa

O 1in cazul aparitiei unei deviatii de la planul aprobat, Managerul de Proiect produce un
Raport de Exceptie

U la finalizarea proiectului, Managerul de Proiect produce un Raport de Sfarsit al
Proiectului si un Raport privind Activitatile Nefinalizate
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8. GLOSAR DE TERMENI

Termenul in limba romani

Termenul in limba engleza

Aria de Cuprindere a Proiectului

Project Scope

Biblioteca de Proiect

Project Library

Calendar de proiect (Diagrama Gantt)

Project Schedule (Gantt Chart)

Cerere de Schimbare Change Request
Contramasura (referitor la risc) Contingency
Controlul Schimbatrii Change Control

Comitet de Conducere al Proiectului

Project Board sau Steering Committe

Descrierea livrabilului

Product description

Documentele de Initializare ale Proiectului

Project Initiation Document

Escaladare (a unei probleme)

Escalation (process)

Initializarea Proiectului

Project Initiation

Justificarea economica a proiectului

Business Case

Livrabil

Deliverable

Managementul Configuratiilor

Configuration Management

Manager de Proiect

Project Manager

Pachet de Lucru Work Package
Plan de Etapa Stage Plan
Plan de Exceptie Exception Plan
Plan de Lucru al Echipei Team Plan

Plan de Proiect

Project plan

Presupunere

Project Prerequisites

Problema de Proiect

Project Issue

Puncte de Verificare

Checkpoints

Raport de Stare

Highlight Report

Raport de Exceptie

Exception Report

Raport de Sfarsit de Etapa

End Stage Report

Raportul de Sfarsit al Proiectului

Project Closure Report

Recomandarile cu privire la activitatile

nefinalizate

Follow-on action Recomendations

Referinta proiectului

Project Baseline

Registrul Riscurilor

Risk Register

Reprezentantul Beneficiarului

Executive

Reprezentantul Furnizorului

Senior Supplier

Reprezentantul Utilizatorului

Senior User

Scenariu de Test

Test Script

Structura Defalcata a Livrabilelor

Product Breakdown Structure
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Sedinta de Verificare a Calitatii Quality Review
Tolerantele Proiectului Project Tolerances
Verificarea de Sfarsit de Etapa End Stage Assessment
Verificare Intermediara de Etapa MidStage Assessment
Inchiderea Proiectului Project Closure
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9. ANEXE

ANEXA 1 — Propunerea de Proiect

ANEXA 2 — Determinarea Dimensiunii Proiectelor
ANEXA 3 - Livrabilele de management ale proiectului
ANEXA 4 — Descrierea principalelor roluri din proiect
ANEXA 5 - Model de Curriculum Vitae

ANEXA 6 — Formular de diagnoza
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9.1 Anexa 1: Propunerea de Proiect

Catre:

Ref.:

Titlul proiectului:

Beneficiar:

Furnizor: Departamentul IT

Buget estimat (EUR):

Durata estimata:

Data:

Semnaturile membrilor Comitetului de Conducere al Proiectului

Nume §i prenume Semnatura

1.

2.

3.

Rezolutia:

aprobat, fard comentarii
aprobat cu comentarii (vezi anexa)
mai sunt necesare informatii (vezi anexa)

respins

OOooOooOoao

comentarii (vezi anexa)

Data:

Semnaturi:
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1. Numele proiectului si o scurtd descriere a acestuia

(Faceti un scurt rezumat al proiectului de cca. 1 pagind, care sa cuprindd scopul,
obiectivele, rezultateleasteptate ale proiectului, perioada de implementare si posibilitatea
de continuare, contributia locala, punctele tari si punctele slabe ale acestuia)

2. Informatii despre organizatia/departamentul care va implementa proiectul

Demonstrati credibilitatea organizatiei care va implementa proiectul prezentdnd experienta
acesteia §i alte aspecte relevante pentru proiect. Demonstrati ca organizatia este capabila
sa abordeze si sa rezolve problemele care au dus la generarea ideii de proiect.

3. Analiza persoanelor / organizatiilor care au un interes in proiect; identificarea
utilizatorilor proiectului si a beneficiarului

Grupul celor Care este beneficiul sau | Activitatile necesare Modalitatea de
interesati pierderea lor ca urmare | pentru obtinerea implicare in
a realizarii proiectului? sprijinului grupului proiect

4. Sustinerea necesitatii proiectului

(Analizati necesitatea proiectului: care sunt problemele care au generat ideea de proiect,
analiza §i argumentarea acestora etc. Vezi. Explicati in ce stadiu se vor afla problemele
respective dupd terminarea proiectului. Explicati ce s-ar intdmpla daca nu s-ar rezolva
aceste probleme.)

5. Scopul si Obiectivele proiectului

(Identificati Scopul §i Obiectivele proiectului. Scopul reprezinta rezolvarea problemei pe
termen lung, adica stadiul in care vrem sa ajungd problema in urma proiectului. Obiectivele
comunica ceea ce trebuie sa realizeze proiectul pentru utilizatori, adica pasii care trebuie
facuti pentru a realiza Scopul proiectului.)

6. Rezultatele estimate ale proiectului

(Identificati Rezultatele cantitative/masurabile - de ex: numar servicii noi, baze de date,
numdr cursuri, numar absolventi cursuri, numdr proiecte noi identificate, orice alte
rezultate in functie de tipul proiectului -- si calitative ale proiectului, completand tabelul
urmator.)

Scopul Proiectului Obiectivele Proiectului Rezultatele proiectului
Obiectivul 1 Rezultatul 1
Rezultatul 2
Obiectivul 2

7. Modalitatea de evaluare a proiectului (indicatori de realizare a rezultatelor)

(Pentru fiecare rezultat identificati unul sau mai multi indicatori de mdsurare si completati
tabelul urmator.)
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Rezultate-Indicatori Valoarea indicatorului planificat | Modalitati de verificare a
la sfirsitul proiectului atingerii rezultatelor

Rezultatul 1:
Indicator 1:
Indicator 2:

Rezultatul 2:
Indicator 1:
Indicator 2:
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8. Planificarea Activitatilor, a Subactivitatilor si a Punctelor de Control

(Pentru fiecare rezultat idenficati mai multe activitati, iar pentru fiecare activitate identificati §i subactivitatile necesare. Identificati si punctele de
control si completati tabelul urmator.)

Rezultate Activitati/ Data de incepere | Data de sfarsit | L1 | 12 | L3 | L4 | L5 | L6 | L7 | L8 | L9
Subactivitati
Rezultatul 1 Activitatea 1.1

Subactivitatea 1.1.1
Subactivitatea 1.1.2.

Subactivitatea 1.2.1 ... ...
Rezultatul 2 Activitatea 2.1.

Punct de Control 1
Rezultatul 3

L1, L2, L3 etc. semnifica luna in care se deruleaza activitatea respectiva.
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9. Matricea de alocare a resurselor

(Completati Matricea de Analiza Logica conform tabelului de mai jos.)

Indicatori de masurare | Metode de verificare Riscuri sau ipoteze
a performantei

Scopul proiectului:

Obiectivele proiectului:

Rezultatul 1:

- — |
Activitati pentru Resurse Costuri
Rezultatul 1

10. Diagrama de personal, descrierea echipei de implementare a proiectului (inclusiv fisa
postului si CV), descrierea Comitetului de Conducere al Proiectului si alocarea sarcinilor.

(Pe baza Analizei de la punctul 9, identificati necesarul de personal pentru implementarea
proiectului si elaborati diagrama de personal care va indica: numarul de persoane necesare
pentru fiecare post in parte, felul contractului, numele persoanelor care vor ocupa aceste
posturi (atunci cand este posibil) sau specificatia "se va organiza selectie de personal”. Aveti
in vedere sa existe cel putin o persoand cu normd intreagd in posturile cheie. Elaborati fisele
posturilor si specificatia de personal. Anexati CV-urile persoanelor care stiti deja ca vor
participa la implementarea proiectului. Descrieti Comitetul de Conducere al Proiectului si
alocati sarcinile.)

11. Bugetul proiectului si esalonarea lunara a sumelor necesare

(Completati urmatoarele tabele in EURO. Bugetul proiectului reprezinta suma costurilor
estimate in Matricea de Alocare a Resurselor completata la punctul 9.)

CATEGORIA DE CHELTUIELI UM | Cantitate Pretul TOTAL
unitar

1 2 3 4 5=4x3

CHELTUIELI DE CAPITAL (investitii)

Echipament

Mobilier

Soft

Teren

Cladiri

Alte mijloace fixe
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CATEGORIA DE CHELTUIELI UM | Cantitate Pretul TOTAL
unitar

1 2 3 4 5=4x3

CHELTUIELI CURENTE

Amenajari

Chirie

Utilitati

Consumabile

Transport

Promovare

Salarii personal folosit in servicii

CHELTUIELI DE PRODUCTIE

(daca este cazul)

Materii prime

Materiale

Transport aferent productiei

Salarii personal direct productiv

12. Esalonarea lunara a sumelor necesare

Categoria L1 L2 L9 Total
Bugetara

*

(Durabilitatea este o cerintd majord pentru un proiect de succes. Prezentati modul in care veti
asigura continuarea activitatilor §i veti obtine rezultate §i dupad terminarea proiectului.
Detaliati veniturile preconizate a se obtine din activitatea proiectului, precum si cheltuielile
pentru primii 3 ani; Argumentati aceste estimari.)
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9.2 Anexa 2: Determinarea dimensiunii proiectelor

Dimensiunea unui proiect este determinatd de o multitudine de factori — cerinte tehnologice, gradul si nivelul riscurilor, numarul factorilor de
decizie implicati in proiect, durata proiectului, valoarea proiectului, nivelul de pregatire al echipei de proiect etc.

Pentru o exemplificare mai facild a modului de determinare a dimensiunii unui proiect recomandam urmatoarea clasificare :

MIC MEDIU MARE
Numarul de persoane | 1-2 2-5 5+
din echipa de proiect
Durata < 6 luni 6 — 12 luni > 12 luni
Planificarea proiectului | Planificarea etapelor proiectului | Planificarea etapelor poate avea mici | Data limitd de realizare a etapelor

este flexibila

abateri de la planificarea initiala dar data
limita de realizare a acestora este ferma

proiectului este fermd si nu poate fi
schimbata , iar planificarea etapelor nu este
flexibila

Complexitate

Problema este foarte usor
inteleasa , solutia este usor de
realizat si indeplinit

Fie dificultati in intelegerea problemei , fie
o solutie neclarad , fie o solutie foarte greu
de realizat

Si problema si solutia sunt greu de definit
sau de inteles iar solutia este greu de
realizat

Importanta strategica

Doar de interes intern al unui
departament

Are impact asupra unor departamente ale
institutiei si/sau relationat cu strategia
generala a institutiei

Afecteaza desfasurarca/oferirea serviciilor
de baza ale institutiei si are relatie directa
cu strategia generala a institutiei

Cost total

<25.000 €

25.000 —250.000 €

250.000+ €

Nivel de implementare

Implica un singur departament

Implica mai multe departamente

Implica toata institutia , mai multe institutii
, mai multe nivele de administratie

Dependinte si proiecte
inter-relationate

Nici o dependentd majora sau
influente asupra / dinspre alte
proiecte

Cateva dependente majore sau influente
asupra/dinspre alte proiecte dar considerate
de risc minim

Dependente majore cu risc 1nalt
influente asupra/dinspre alte proiecte

sau
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Tabelul se va utiliza prin selectarea coloanelor in conformitate cu situatia existentd. Dupa analiza acestor selectii se va putea spune ce fel de
dimensiune are proiectul respectiv.

O Un proiect poate fi considerat MARE atunci cand o selectie indica ca proiectul implica toata institutia, mai multe institutii, mai multe nivele
de administratie, sau atunci cand existd doua sau mai multe coloane selectate in rubrica MARE.

O Un proiect poate fi considerat MEDIU atunci cand exista patru sau mai multe coloane selectate in rubrica MEDIU, sau atunci cand exista o
selectie din rubrica MARE si 3 sau mai multe coloane selectate in rubrica MEDIU.

O Un proiect MIC acopera celelalte combinatii de selectii .
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9.3 Anexa 3: Livrabilele de Management ale Proiectului

Verificare de Sfarsit de Etapa: Aprobare:
i i i - Raport Sfarsit Etaps 2 - Recomandari privinc
Aprobare: Verificare de Sfarsit de Etapa: - Plan Etapa 2 activitsti nefinalizate
- Documentele de Initializare = Raport Sfarsit Etapa 1 -Rapo T Sfargit al
ale Proiectului - Plan Etapa 2 i

Verificare de Sfarsit de Etapa:
- Raport Sfarsit Etaps 3
- Inchidere Proieci

Etaza 3 ? Tnchidere<%

- Planul etapei 1

Initializare <% ’ Etapa * ‘ <%

Initializare \
/ > Plan de Etapa inlocuit cu Planul de Exceptie

Documentele de Initializare ale Proiectulu::
+ Infroducere

+ Definirea proiectului

+ Structura organizatotica

+ Plan de comunicare Et Proiect
+ Plan de Calitate al Proiectulu apa Froiec

+ Planul initial de Proiect, care cuprinde:
Descrierea planului $i a activitétilor acoperite de plan
Dependente externe
Ipoteze de planificare
Diagrama Ganit a proiectults
Structura Defalcatd a Livrabilelor
Figele cu Descrierea Livrabilelor
Pachetele de Lucru
Resursele necesare
Resursele necesare din partea Beneficiarului

+ Controlul Proiectulu

+ Procesul de tratare a exceptiilor

+ Registrul initial al riscurilor

+ Planurile de rezerva

&Structura Bibliotecii de proiect /

Planul initial al Etape’ 2

Rapoarte periodice de Stare
Raport de Final de Etapa
Planul Etapei urmatoare

In cazul depagirii tolerantelor Etape , se produc:
Raportul de Exceptie
Planul de Exceptie
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9.4 Anexa 4: Descrierea principalelor roluri din proiect

9.4.1 Comitetul de Conducere al Proiectului

9.4.1.1 Reprezentantul Beneficiarului

Reprezentantul Beneficiarului este direct responsabil de rezultatele proiectului, avand
sprijinul Reprezentantilor Utilizatorului si al Furnizorului. El trebuie sid se asigure ca
proiectul va furniza avantajele economice scontate, la nivelul investitiei facute, si ca
obiectivele initiale ale proiectului sunt conservate pe toatid durata deruldrii acestuia. In
indeplinirea acestor sarcini, Reprezentantul Beneficiarului trebuie sa poata realiza o balanta
justi intre interesele organizatiei, ale utilizatorilor si ale furnizorului. in unele cazuri
persoana desemnatd pentru acest rol realizeaza si legatura cu structurile superioare de
conducere ale organizatiei, oferind astfel vizibilitate proiectului la nivelul cel mai nalt.

Responsabilitati:

U sd asigure ca sunt stabilite tolerantele pentru proiect

O autorizeaza platile si stabileste tolerantele pentru etape

U valideaza Raportul de Sfarsit al Proiectului realizat de Managerului de Proiect

U informeaza conducerea institutiei despre progresul proiectului

U stabileste si conduce intilnirile Comitetului de Conducere a Proiectului

O recomanda conducerii institutiei planul de actiuni, atunci cind s-au depasit tolerantele

proiectului

U aproba notificarea de inchidere a proiectului trimisa conducerii institutiei

Reprezentantul Beneficiarului este responsabil de atingerea obiectivelor proiectului, mai
exact acesta trebuie sd asigure: mentinerea proiectului in limitele stabilite conform
planificarii initiale, livrarea produselor care sa aducd beneficiile economice asteptate si
inchiderea proiectului respectand constrangerile de buget si timp agreate. Asigurarea
succesului proiectului acopera:

O validarea si monitorizarea Justificarii Economice a Proiectului, tindnd cont de
evenimentele externe si de evolutia proiectului

U mentinerea proiectului in concordanta cu strategia institutiei Clientului

U

monitorizarea financiard a proiectului pentru a avea permanent o imagine clard asupra
costului proiectului i asupra impactul acestuia asupra institutiei

U monitorizarea evolutiei riscurilor proiectului pentru a se asigura cad acestea sunt
mentinute sub control

U

monitorizarea platilor efectuate catre Furnizor

U

evaluarea impactului schimbarilor potentiale din proiect asupra Justificarii Economice a
Proiectului si a beneficiilor obtinute de institutie

O monitorizarea rezultatelor Etapei, in particular si a progresului proiectului, in general,
tindnd cont de tolerantele stabilite.
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9.4.1.2 Reprezentantul Utilizatorilor

Reprezentantul Utilizatorilor raspunde pentru producerea tuturor livrabilelor furnizate de
catre utilizatori, cum ar fi asigurarea cid cerintele functionale au fost definite corect si
complet, ca ceea ce va fi produs va fi util si va realiza beneficiile asteptate. De asemenea,
monitorizeaza faptul ca solutia dezvoltatd va raspunde cerintelor utilizatorilor in limita
constrangerilor Documentului de Justificare Economica a Proiectului.

Acest rol reprezinta interesele tuturor celor care vor utiliza rezultatele finale ale proiectului,
ale celor care vor utiliza rezultatele proiectului in vederea atingerii unor obiective de
business, ale celor care vor realiza beneficii suplimentare utilizdnd rezultatele proiectului,
precum si ale tuturor celor care vor fi afectati de rezulatele proiectului.

Responsabilitati:
U asigura disponibilitatea resurselor necesare (din punctul de vedere al utilizatorilor)

U aproba Descrierea Produselor pentru livrabilele intermediare sau finale realizate de catre
Furnizor si care afecteaza utilizatorii in mod direct si valideaza produsele care au nevoie
de o aprobare din partea utilizatorului, imediat ce acestea au fost finalizate

U prioritizeaza si prezinta punctul de vedere al utilizatorului atunci cand Comitetul de
Conducere al Proiectului ia decizii cu privire la implementarea schimbarilor propuse

U prioritizeaza cerintele utilizatorilor si solutioneaza conflictele aparute

O informeazd conducerea utilizatorilor asupra tuturor aspectelor importante din cadrul
proiectului.

U asigurarea faptului ca rezultatele proiectului oferd beneficiile asteptate de catre
utilizatori

Responsabilitatile Reprezentantului Utilizatorilor referitoare la asigurarea succesului
proiectului sunt:

U sa se asigure ca specificatiile utilizatorilor sunt complete, corecte si usor de inteles

O sa se asigure ca rezultatele pe care proiectul le produce raspund cerintelor exprimate de
utilizatori

U

sa evalueaze impactul potentialelor schimbari din prisma utilizatorului

U sa monitorizeze evolutia riscurilor, in special a celor aflate sub controlul sau in
responsabilitatea utilizatorilor

U wverificd prin inspectii dacad produsele indeplinesc cerintele utilizatorilor pe parcursul
tuturor etapelor proiectului

U verificd daca procedurile de control al calitatii sunt folosite corect pentru a asigura
concordanta produselor cu cerintele utilizatorilor

9.4.1.3 Reprezentantul Furnizorului

Rolul Reprezentantului Furnizorului este acela de a asigura realizarea rezultatelor solicitate
de Reprezentantul Utilizatorilor si agreate formal cu Reprezentantul Beneficiarului.
Reprezentantul Furnizorului este responsabil pentru calitatea tuturor produselor si serviciilor
livrate de catre furnizor. Ca parte a acestei responsabilitati, el trebuie sd se asigure ca
propunerile privind proiectarea si dezvoltarea produselor sunt realiste, adica ele vor atinge
obiectivele solicitate de catre Reprezentantul Utilizatorilor in cadrul constrangerilor de timp
si de buget fixate de catre Reprezentantul Beneficiarului. Acest rol reprezintd interesele
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tuturor celor care proiecteaza, dezvolta, procurd si implementeaza produsele furnizate si
trebuie s aiba nivelul de autoritate necesar pentru a implica sau a obtine resursele necesare
din partea Furnizorului.

Responsabilitati:
U sa agreeze obiectivele pentru activitatile furnizorului

O sa asigure faptul cd, din perspectiva furnizorului, progresul proiectului este corelat cu
rezultatele produse

O asigurd disponibilitatea resurselor necesare in proiect (din puncul de vedere al
furnizorului)

U

valideaza Descrierea Produselor pentru livrabilele produse de furnizor

U prezinta optiunile posibile catre utilizator atunci cdnd Comitetul de Conducere al
Proiectului ia decizii cu privire la implementarea schimbarilor propuse

U prioritizeaza cerintele furnizorului si rezolva conflictele aparute

Reprezentantul Furnizorului este responsabil pentru aspectele tehnice specifice produselor
proiectului. Responsabilitatile Reprezentantului Furnizorului referitoare la asigurare
succesului proiectului sunt:

U participa la dezvoltarea strategiei si a metodelor ce vor fi folosite in cadrul proiectului
O se asigura de faptul ca standardele de executie definite pentru proiect sunt indeplinite

O monitorizeaza schimbarile potentiale i impactul lor asupra corectitudinii,
completitudinii si integritatii produselor

U monitorizeaza toate riscurile din proiect care sunt legate de realizarea produselor
proiectului si se afld sub controlul si In responsabilitatea furnizorului

U se asigurd ca procedurile de control al calitatii sunt folosite corect pentru a asigura
concordanta produselor cu cerintele.

9.4.2 Managerul de Proiect

Managerul de Proiect are autoritatea din partea Comitetului de Conducere al Proiectului de a
conduce activitatile de proiect de zi cu zi, in cadrul limitelor de responsabilitate stabilite de
catre Comitetul de Conducere al Proiectului.

Responsabilitatea principald a Managerului de Proiect este de a se asigura cd proiectul
produce toate livrabilele necesare, in cadrul constrangerilor de timp si de buget si la
standardele de calitate stabilite. Rolul Managerului de Proiect nu este acela de a fi antrenat
in cadrul activitatilor zilnice de proiect pentru producerea livrabilelor, ci acela de a delega
sarcinile si responsabilitatile din cadrul proiectului astfel incat obiectivele acestuia sa fie
atinse, pastrind insd o viziune de ansamblu asupra strategiei proiectului si a evolutiei
acestuia si alocand timp sarcinilor de planificare, monitorizare si control.

U monitorizeaza realizarea produselor stabilite in aria de acoperire a proiectului
O indrumé si motiveaza echipa de proiect

U planifica, monitorizeaza i controleaza proiectul pe toata derularea sa

a

acceptd delegarea unor responsabilitati din partea Comitetului de Conducere a
Proiectului legate de asigurarea succesului proiectului
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U

intocmeste Documentele de Initializare ale Proiectului
U realizeaza Planul de Proiect si de Etapa si, dacd este necesar, Planul de Exceptie

U asigurd managementul riscurilor pentru proiect, rispunde de producerea si revizuirea
planurilor de actiune sau de rezerva pentru riscuri i monitorizeaza evolutia riscurilor
proiectului

O este direct responsabil de progresul proiectului si de resursele utilizate in cadrul acestuia
sl initiaza actiuni corective dacd este necesar

O este responsabil pentru procesul de controlul al schimbarii si de orice modificare
determinatd de managementul configuratiei

U raporteazd Comitetului de Conducere al Proiectului prin rapoarte periodice care si
prezinte rezultatul evaluarii stadiului in cadrul etapelor proiectului

O valideaza strategiile tehnice si de calitate alaturi de membrii Comitetului de Conducere
al Proiectului

U

intocmeste la sfarsitul proiectului Raportul de Sfarsit de Proiect

U

identifica si obtine sprijin si informatii necesare pentru urmadrirea, planificarea si
controlul proiectului

U este responsabil cu administrarea proiectului

U mentine relatia cu subcontractorii.

9.4.3 Coordonatorul de Proiect al Beneficiarului

Reprezentantul Beneficiarului si Reprezentantul Utilizatorilor nu sunt implicati in
permanentd in derularea proiectului, deoarece au in sarcina lor si activitdtile curente ale
institutiei. in monitorizarea evolutiei proiectului acestia se bazeaza pe informatiile primite
de la Managerul de Proiect, care le trimite periodic rapoarte de informare.

Pentru a realiza coordonarea proiectului si pentru a avea in permanenta o imagine obiectiva
asupra evolutiei proiectului, Reprezentantii Beneficiarului si ai Utilizatorilor din Comitetul
de Conducere al Proiectului au nevoie si de un punct de vedere independent de al
Managerului de Proiect, care in principiu reprezintd interesele Furnizorului. Un astfel de
punct de vedere alternativ este reprezentat de Coordonatorul de Proiect al Beneficiarului.
Intre Managerul de Proiect si Coordonatorul de Proiect al Beneficiarului nu exista o relatie
de subordonare.

Sarcinile de monitorizare ale Coordonatorului de Proiect al Beneficiarului pot acoperi
urmatoarele zone ale proiectului:

U integritatea Justificarii Economice a proiectului pe intreaga durata a derulérii sale

U respectarea standardelor si a procedurilor stabilite si aprobate de catre Comitetul de
Conducere al Proiectului

U

conservarea §i atingerea obiectivelor Utilizatorilor proiectului

U

monitorizarea riscurilor in special ale celor care se afla sub controlul sau in raspunderea
institutiei beneficiarului

U

pastrarea obiectivelor initiale ale proiectului si evitarea deviatiilor de la aceste obiective
U implicarea persoanelor necesare in proiect din institutia beneficiarului si a utilizatorilor

U mentinerea viabilitatii proiectului
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U comunicarea cu Comitetul de Conducere al Proiectului prin prezentarea unor puncte de
vedere referitor la rapoartele Thaintate de catre Managerul de Proiect

U

observarea unor constrangeri legislative si sesizarea acestora
U respectarea standardelor de calitate stabilite

U asigurarea faptului ca cerintele utilizatorilor si asteptirile acestora sunt luate in
considerare de furnizor si indeplinite in limita ariei de acoperire a proiectului

Coordonatorul de Proiect al Beneficiarului trebuie fie un angajat din cadrul organizatiei
Beneficiarului sau/si a Utilizatorilor si care sa aiba cunostinte si experientd de management
de proiect. In anumite situatii insd acesta poate beneficia de ajutorul unor consultanti
independenti, externi, contractati de catre Comitetul de Conducere al Proiectului.
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9.5 Anexa 5: Model de Curriculum Vitae — in conformitate cu HGR 1012/25.06.2004

Model de Curriculum Vitae European <numele aplicantului>

INFORMATII PERSONALE

Nume (Nume, prenume)

Adresa (numdrul, strada, cod postal, oras,
tara)

Telefon

Fax

E-mail

Nationalitate

Data nasterii (ziua, luna, anul)

EXPERIENTA PROFESIONALA (Mentionati pe rand fiecare experientd
profesionald pertinentd, incepand cu
cea mal recentd dintre acestea)

* Perioada (de la - péana la)

* Numele si adresa angajatorului

* Tipul activitdtii sau sectorul de
activitate

* Functia sau postul ocupat

* Principalele activitdti si
responsabilitati

EDUCATIE $SI FORMARE

* Perioada (de la - péna la) (Descrieti separat fiecare formd de

invatdmant si program de formare

profesionald urmate, incepédnd cu cea
mai recenta)

* Numele si tipul institutiei de
invdatdmant si al organizatiei
profesionale prin care s-a
realizat formarea profesionald

* Domeniul studiat/aptitudini
ocupationale

* Tipul calificdrii/diploma
obtinuta

* Nivelul de clasificare a formei
de instruire/invatdmant

APTITUDINI SI COMPETENTE PERSONALE
dobandite in cursul vietii si
carierei dar care nu sunt
recunoscute neapdrat printr-un
certificat sau o diploma

Limba materna
Limbi strdine cunoscute
* abilitatea de a citi

(Enumerati limbile cunoscute si
indicati nivelul: excelent, bine,
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* abilitatea de a scrie satisfdcdtor)

* abilitatea de a vorbi

Aptitudini si competente artistice
Muzicd, desen, picturd, literatura
etc.

(Descrieti aceste aptitudini si
indicati contextul in care le-ati
dobéandit)

Aptitudini si competente sociale
Locuiti si munciti cu alte persoane,
intr-un mediu multicultural, ocupati
o pozitie in care comunicarea este
importantd sau desfdsurati o
activitate in care munca de echipa
este esentiald. (de exemplu culturd,
sport etc.)

(Descrieti aceste aptitudini si
indicati contextul in care le-ati
dobédndit)

Aptitudini si competente
organizatorice

De exemplu coordonati sau conduceti
activitatea altor persoane, proiecte
si gestionati bugete; la locul de
muncd, in actiuni voluntare (de
exemplu In domenii culturale sau
sportive) sau la domiciliu.

(Descrieti aceste aptitudini si
indicati in ce context le-ati
dobédndit)

Aptitudini si competente tehnice
(utilizare calculator, anumite
tipuri de echipamente, masini etc.)

(Descrieti aceste aptitudini si
indicati in ce context le-ati
dobéndit)

Permis de conducere
Alte aptitudini si competente

Competente care nu au mai fost
mentionate anterior

(Descrieti aceste aptitudini si
indicati in ce context le-ati
dobéandit)

INFORMATII SUPLIMENTARE (Indicati alte informatii utile si
care nu au fost mentionate, de exemplu
persoane de contact, referinte etc.)
ANEXE (Enumerati documentele atasate
CV-ului, dacd este cazul).
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9.6 Anexa 6: Formular de diagnoza

Management-ul Proiectelor IT

in Administratia Publica
- document de analiza -

Sectiune explicativa:

Scopul urmatorului chestionar este acela de a identifica problemele tipice ale proiectelor IT
derulate in cadrul Administratiei Publice din Romania care pot fi rezolvate prin
implementarea unui sistem mai eficient de Management al Proiectelor — atat din partea
furnizorului cat si din partea organizatiei client. Va rugam sa raspundeti la intrebarile din
urmatorul chestionar folosind pe cat posibil fraze explicative (nu numai “da” si “nu”). Acest
lucru ne va permite sa analizam in profunzime problemele reale cu care va confruntati si sa
putem identifica cele mai eficiente metode de rezolvare.

Va multumim.

9.6.1 INTRODUCERE

Care este numarul de proiecte IT derulate in cadrul organizatiei dumneavoastra in ultimii 5 ani? Dati
detalii.

Care sunt caracteristicile proiectelor IT derulate in cadrul organizatiei dumneavoastra (ex. Buget,
durata, tip proiect — achizitie de echipamente sau licente standard, solutie software, sistem integrat
hard-soft)?

Ce tipuri de proiecte de implementare de aplicatii software ati derulat sau intentionati sa derulati (ex.:
Sistem Financiar-Contabil, Resurse Umane si Salarizare, Taxe si Impozite, Management-ul
documentelor si al fluxului de documente, arhivare electronica, solutii geospatiale — GIS, portal WEB,
altele)?

Ce intelegeti prin Project Management?

Considerati ca Management-ul Proiectului conform unei metodologii recunoscute si testate poate
influenta in mod pozitiv succesul unui proiect? Daca da, in ce fel?

Cine considerati ca are rolul principal in coordonarea proiectului: furnizorul sau beneficiarul? Va
rugam comentati.

In contextul intrebarii nr. 5, care credeti ca sunt indatoririle principale ale furnizorului si ale
beneficiarului (din punctul de vedere al conducerii proiectului)?

Exista personal in cadrul organizatiei dumneavoastra care sa fi beneficiat de cursuri de instruire in
domeniul Project Management-ului? Daca da, cate?

Criteriile de evaluare a ofertelor pe care le primiti de la potentialii furnizori includ si criterii care au
legatura cu capacitatea respectivului ofertant de a realiza Managament-ul proiectului? Daca da, care
este procentul de puncte pe care il acordati criteriilor de evaluare din perspectiva capabilitatii de
realizare a management-ului de proiect?
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9.6.2 ORGANIZAREA PROIECTELOR

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

In momentul lansarii unui proiect, se nominalizeaza in mod formal o echipa de proiect din cadrul
organizatiei dumneavoastra, echipa care sa aiba responsabilitati clare in cadrul proiectului respectiv?

Care sunt conditiile de experienta (teoretica si practica) pe care le folositi pentru a alege persoana care
va fi responsabila cu coordonarea proiectului din partea organizatiei dumneavoastra?

In cazul unui proiect IT al carui beneficiar final nu este directia informatica, ci alte directii functionale
din cadrul organizatiei dumneavoastra, considerati ca persoana care va coordona proiectul din partea
organizatiei dumneavoastra trebuie sa fie un reprezentant al directiei informatice, sau un reprezentant al
directiei care va fi utilizatorul solutiei informatice achizitionate. Explicati raspunsul. Care este practica
in cadrul organizatiei dumneavoastra din acest punct de vedere?

Reprezentantii directiilor beneficiare a solutiilor informatice procurate sunt implicati in mod direct in
derularea proiectului? Daca da, in ce fel?

Daca pe parcursul implementarii proiectului aveti nevoie de o decizie a unei persoane din cadrul
organizatiei dumneavoastra care sa poata aloca resurse proiectului sau care sa ia o decizie atunci cand
membrii echipei de proiect nu pot sau nu vor sa ia o astfel de decizie, care este persoana la care apelati?

Care sunt parghiile pe care la aveti la indemana la nivelul proiectului pentru a face vizibila o problema
de proiect care necesita o astfel de decizie a unui esalon superior? Care sunt metodele pe care le
utilizati pentru a fi sigur ca o anumita decizie care poate afecta proiectul va fi luata in timp util?

Furnizorii selectionati in cadrul proiectelor dumneavoastra nominalizeaza in mod formal o echipa de
proiect condusa de un Project Manager care sa fie persoana unica de contact si care sa coordoneze
intreaga echipa a furnizorului?

Considerati ca reprezentantii furnizorilor dumneavoastra care coordoneaza echipele de implementare in
cadrul unor proiecte de complexitate medie si mare au pregatirea teoretica si practica de a o face?

Solicitati furnizorilor dumneavoastra prezentarea in cadrul ofertei tehnice a unei metodologii de
management de proiect care va fi utilizata pe parcursul proiectului (continand aspecte de organizare a
proiectului, de planificare si control, de management al calitatii, de management al riscurilor, de
management al schimbarii)?

Solicitati furnizorilor dumneavoastra includerea in cadrul ofertei tehnice a CV-ului persoanei care va fi
responsabila cu Management-ul Proiectului din partea Furnizorului?

Includeti in cadrul caietelor de sarcini pe care le pregatiti in vederea achizitionarii unor proiecte
informatice cerinte specifice referitoare la pregatirea teoretica si practica in domeniul Management-ului
de Proiect pe care trebuie sa le indeplineasca reprezentantul Furnizorului care va fi responsabil cu
Management-ul Proiectului?

Caietele de Sarcini pe care le pregatiti prevad in mod explicit responsabilitatea conducerii proiectului
(a sarcinilor si a responsabilitatilor organizatiilor furnizor si beneficiar)?

Caietele de sarcini pe care le pregatiti prevad in mod explicit identificarea costurilor de Project
Management pe intreaga durata a proiectului?
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9.6.3 PLANIFICAREA PROIECTELOR

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Solicitati furnizorilor dumneavoastra prezentarea unui grafic de implementare care sa contina toate
etapele proiectului si suficiente detalii despre activittile individuale care vor trebui realizate pentru
finalizarea proiectului?

Graficele de implementare folosite in cadrul proiectelor dumneavoastra identifica urmatoarele detalii
pentru fiecare activitate din cadrul planului: data de inceput, durata, dependentele logice de finalizarea
unor alte activitati din proiect, responsabilitatea realizarii activitatii (furnizor sau beneficiar), resursele
asociate realizarii activitatilor?

Considerati ca planificarea unui proiect este utila? De ce?

Exista pareri larg raspandite conform carora planificarea detaliata a unui proiect in etapa imediat
premergatoare demararii sale nu este folositoare, intrucat intotdeauna vor aparea situatii neprevazute
care vor afecta acest plan si care il vor face inutil. Care este parerea dumneavoastra relativ la acest
aspect? Care este cea mai eficienta abordare a procesului de planificare?

Care sunt aspectele care considerati ca necesita planificare in cadrul unui proiect?

Considerati ca procesul de planificare a unui proiect este o sarcina exclusiva a furnizorului sau a
beneficiarului?

Folositi instrumente speciale de planificare in cadrul organizatiei dumneavoastra? Daca da, de ce fel si
care sunt acestea?

Furnizorii dumneavoastra folosese instrumente de planificare a proiectelor pe care le deruleaza? Daca
da, care sunt acestea?

9.6.4 CONTROLUL PROIECTELOR

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Ce modalitati de control folositi in cadrul proiectelor pe care organizatia dumneavoastra le deruleaza
(ex. Sedinte de identificare a progresului, sedinte de rezolvare a problemelor, sedinte de control cu
furnizorii, sedinte de raportare catre conducere, rapoarte scrise, scrisori etc.)? Va rugam dati exemple.

Considerati ca detineti toate parghiile necesare pentru a controla in mod eficient un proiect? Daca nu,
de ce?

Contractele pe care le incheiati contin suficiente detalii care sa va permita un control eficient al
proiectelor (ex.: identificarea clara a tuturor produselor, licentelor, echipamentelor, serviciilor,
documentelor care trebuie produse, identificarea fara echivoc a responsabilitatilor partilor si a
dependentelor reciproce, identificarea in mod explicit a metodelor de acceptare pentru echipamente,
licente, servicii, documente etc., identificarea explicita a tuturor testelor care vor trebui realizate
inaintea acceptarii unui produs/serviciu, responsabilitatile privind controlul si raportarea progresului
etc.)?

Furnizorii dumneavoastra includ in ofertele lor detalii referitoare la aspectele enumerate cu titlu de
exemplu in cadrul intrebarii nr. 32?

Odata cu semnarea Contractului pentru implementarea unui proiect, care din documentele
precontractuale (cerere de oferta, oferta, etc.) sunt preluate in cadrul Contractului?

In cazul in care, pe langa aspectele de legislatie si de clauze generale ale unui Contract, acesta prevade
si inglobarea unor documente precontractuale, se include si o clauza care sa prevada ordinea in care
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37.

38.

diferitele documente care fac parte din Contract vor fi interpretate (ex.: primeaza cererea de oferta sau
oferta, primeaza clauzele din contractul principal sau conditiile puse de ofertant in oferta sa etc.)?

Vi s-a intamplat sa aveti neintelegeri cu furnizorii dumneavoastra datorita interpretarii diferite a
atributiilor partilor, sau datorita intelegerii diferite a ceea ce trebuie livrat sau a modului in care trebuie

livrat, sau a modalitatii in care se va face testarea si acceptarea? Va rugam dati exemple.

Daca raspunsul la intrebarea 36 a fost pozitiv, cum credeti ca ar fi putut fi evitate aceste neintelegeri?

9.6.5 MANAGEMENT-UL CALITATII

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Ce intelegeti prin “Calitate” intr-un proiect?

Caietele de sarcini pe care le elaborati contin criterii de calitate pentru fiecare din “livrabilele”
proiectului?

Care credeti ca sunt categorii de criterii de calitate care se pot aplica urmatoarelor tipuri de livrabile:
echipamente, licente software, servicii de analiza, servicii de implementare, servicii de instruire,
servicii de suport si asistenta tehnica, documente tehnice, documente de analiza, rapoarte, grafice de
implementare. Va rugam sa dati exemple pentru fiecare din aceste categorii de livrabile tipice ale unui
proiect.

Folositi in mod activ in cadrul proiectelor dumneavoastra criteriile de calitate pe care le-ati identificat
in raspunsul la intrebarea 40? Daca nu, de ce?

Solicitati in cadrul Caietului de Sarcini prezentarea de catre furnizor a modalitatii practice in care va
asigura calitatea livrabilelor proiectului?

Furnizorii dumneavoastra prezinta in cadrul ofertelor tehnice modalitatea practica in care vor asigura
calitatea pe perioada derularii proiectului?

Considerati ca includerea in cadrul Caietelor de Sarcini a unor criterii de calitate detaliate impuse, sau
ca stabilirea pe durata proiectului a acestora poate ajuta la evitarea neintelegerilor intre furnizor si
beneficiar in etapa de acceptare a livrabilelor proiectelor?

Care sunt tipurile de criterii pe baza carora realizati in cadrul proiectelor dumneavoastra curente
testarea si acceptarea livrabilolor proiectelor? Ce tipuri de teste realizati? Cum realizati acceptarea
serviciilor de implementare? Dar a celor de instruire? Cum realizati acceptarea livrabilelor de tip
documente? Va rugam sa dati exemple.

9.6.6 MANAGEMENT-UL SCHIMBARII

47.

48.

49.

Folositi in cadrul proiectelor pe care le derulati o procedura speciala de tratare a cazurilor in care
trebuie operate modificari in cadrul activitatilor sau al livrabilelor stabilote in cadrul proiectului (ex.:
introducerea unei noi functionalitati, a unui nou raport sau modificarea unuia existent, a continutului
unui curs sau a unui document deja aprobat)?

Daca raspunsul la intrebarea de mai sus este pozitiva, atunci va rugam sa descrieti pe scurt continutul
acestei proceduri.

Care componente ale proiectului credeti ca ar trebui supuse controlului schimbarii?
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50.

51.

52.

53.

Credeti ca “birocratia” suplimentara introdusa de utilizarea unei proceduri scrise si de documentara
exacta a tuturor elementelor unei schimbari (ex.: originator, motiv, implicatii, solutia propusa, riscuri,
momentul propus pentru realizarea schimbarii etc.) este justificata din perspectiva beneficiilor pe care o
astfel de abordare le poate aduce?

Cine credeti ca ar trebui sa aprobe implementarea unor schimbari in cadrul proiectului?

Care abordare credeti ca este mai buna (va rugam sa comentati):

a. implementarea imediata a unui mare numar de schimbari pe perioada implementarii proiectului,
chiar daca acest lucru duce la decalarea semnificativa a calendarului de implementare, la intarzierea
aparitiei beneficiilor proiectului si potential la pierderea ‘“rabdarii” utilizatorilor potentiali ai
proiectului, sau

b. implementarea proiectului in conditiile agreate si planificate initial si implementarea diferitelor
schimbari ulterior finalizarii proiectului, ca imbunatatiri, daca acestea nu afecteaza in mod critic
functionalitatea necesara utilizatorilor?

In contextul intrebarii 52, care abordare considerati ca este mai buna: o solutie perfecta, cu riscul
intarzierii substantiale a datei de finalizare a proiectului, sau o solutie functionala rapid si imbunatatirea
ulterioara a acesteia? Va rugam comentati avantajele si dezavantajele fiecarei abordari.

9.6.7 MANAGEMENT-UL RISCULUI

54.

55.

56.

57.

58.

59.

Ce intelegeti prin Management-ul Riscurilor in cadrul unui proiect?

Cine considerati ca are responsabilitatea realizarii management-ului riscurilor in cadrul unui proiect:
furnizorul sau beneficiarul? Comentati.

Folositi in cadrul proiectelor dumneavoastra o procedura formala de realizare a management-ului
riscurilor, care sa descrie modalitatea de realizarea a: identificarii riscurilor, a probabilitatii de aparitie
si a impactului in cazul aparitiei, a planificarii activitatilor de prevenire si a celor de recuperare in cazul
materializarii riscului, a controlului riscurilor etc.?

Furnizorii dumneavoastra folosesc o astfel de metoda descrisa la intrebarea 56?

Cine considerati ca are responsabilitatea identificarii si a controlului riscurilor interne organizatiei
dumneavoastra dar externe proiectului si care pot afecta in mod negativ proiectul (ex. Desfasurarea
unui alt proiect paralel care poate duce la conflicte de integrare, sau la accesul dificil la resursele
necesare etc.)

Care sunt modalitatile concrete prin care puteti controla riscuri interne organizatiei dumneavoastra, de
tipul: indisponibilitatea reprezentantilor utilizatorilor care trebuie sa participe la activitatiloe de proiect,
prelungirea excesiva (chiar daca justificata) a timpului necesar revizuirii si aprobarii unor livrabile de
proiect din cauza timpului insuficient acordat proiectului de catre membrii echipei de proiect.
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