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1. INTRODUCERE

In 1992, Comisia Europeand (CE) a adoptat « Project Cycle Management (PCM) », in
traducere Managementul Ciclului de Proiect, care reprezintd un set de instrumente
pentru elaborarea si managementul proiectului, bazat pe metoda de analizd a Cadrului
Logic (Matricea Logicd), metoda care era deja larg folosita de multe institutii/organizatii
finantatoare din lume, inclusiv din Statele Membre ale Uniunii Europene si incurajata de
Comitetul de Asistentd pentru Dezvoltare al Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare
Economica (OCDE).
Obiectivul PCM vizeaza imbunatatirea managementului proiectelor/programelor de toate
tipurile prin luarea in considerare a tuturor aspectelor esentiale si a conditiilor cadru,
deopotriva n elaborarea si in implementarea proiectelor sau programelor. Aceste conditii
sunt:
1. Obiective clare §i realiste pentru proiecte sau programe:
= distinctie clara intre obiective $i mijloacele de realizare a acestora;
= definitie clard si realistd a Scopului Proiectului, care trebuie sa
implice, intotdeauna, beneficii durabile pentru grupul(urile) tintd si
beneficiarii finali;
= supozitii si pre-conditii: factorii externi, majori, ai proiectului care ar
putea influenta semnificativ succesul acestuia.
2. “FACTORI Al CALITATII” care intiresc beneficiile proiectului pe
termen lung:
= un cadru politic stabil si rational asumat de tara beneficiard, in special
pentru politicile sectoriale si regionale;
= alegerea tehnologiilor potrivite, utilizand, de exemplu, resurse locale
regenerabile;
= respectul pentru valorile socio-culturale ale grupurilor implicate;
= capacitatea de management a institutiilor publice sau private care
implementeaza proiectele si programele;
= viabilitatea economica si financiard a proiectelor sau programelor si
durabilitatea beneficiilor generate de acestea;
= integrarea aspectelor de protectie a mediului;
= considerarea diferentelor dintre barbati si femei, ce trebuie
recunoscute, si a tratamentului inechitabil Intre bérbati si femei, ce
trebuie eradicat;
3. Consecventa cu, si contributia la, “realizarea cuprinzdatoare a
obiectivelor politicii CE” prin proiecte si programe:
PCM este strins legat de cadrul mai larg al cooperarii externe promovate de CE, in care
reducerea sardciel este obiectivul central.Ariile strategice care deriva din Tratatul de la
Maastricht sunt urmétoarele':
o Dezvoltarea durabild, in special prin promovarea unei dezvoltari
echitabile a investitiilor si a politicilor de ocupare a fortei de
munca, a dezvoltarii sociale §1 umane si a protectiel mediului;

' Vezi COM (2000) 212, COMMUNICATION FROM THE COMMISSION TO THE COUNCIL
AND THE EUROPEAN PARLIAMENT: The European Community's Development Policy.



o Integrarea in economia mondiald, prin sprijin acordat cooperarii $i
integrarii regionale;
o Lupta impotriva saraciei;
o Democratia, drepturile omului, statul de drept, mentinerea pacii si
prevenirea conflictelor.
PCM abordeaza aceste aspecte Tncercand sa se asigure ca proiectele si programele sunt
consecvente cu, si contribuie la indeplinirea acestor obiective generale ale politicii de
cooperare externa ale CE.

Dupa anul 1993, utilizarea PCM s-a extins de la abordarea proiectului traditional la
programele sectoriale, pentru care principiile si metodologia PCM sunt, Tn egala masura,
aplicabile.

La nivel operational, metodologia PCM cauta sa aducd imbunatatiri prin includerea
studiilor de fezabilitate, ca si prin monitorizarea, evaluarea, si elaborarea documentatd a
deciziilor 1n stadiile cheie ale elaborarii si implementarii proiectelor si programelor. PCM
solicitd participarea activa a factorilor interesati (grupuri tintd, beneficiari, institutii locale
si factori de decizie) de-a lungul intregului Ciclu de Proiect sau Program.

In sfirsit, PCM reprezinti o colectie de concepte si instrumente, dezvoltate prin tehnici
relativ simple, incluzand:

= conceptul de ciclu al proiectului
= analiza factorilor interesati (factori interesati — stakeholders, In limba
engleza)
instrumentul de planificare “Cadrul Logic” (“Matricea Logica” )
indicatori cheie ai calitatii
planuri de activitati si resurse

= structuri standardizate, coerente pentru documentele cheie ale proiectului.
In terminologia PCM, utilizarea acestor concepte, instrumente si documente standardizate
de-a lungul duratei de viatd (ciclului) a unui proiect poarta numele de “abordare

integrata”.

Eficacitatea PCM depinde in mare mdsurd de calitatea informatiilor disponibile (in
special de la beneficiari si grupurile tintd vizate) si de utilizarea cat mai corectd a
conceptelor, tehnicilor si instrumentelor specifice create pentru acest scop.

U Ul



2. CICLUL PROIECTULUI

Proiectele® se realizeazi intr-o succesiune de etape,
pornind de la un document strategic de dezvoltare din care
se desprinde idea de proiect intr-un anumit domeniu (ex. Programare
resurse umane, infrastructura, mediu, turism, etc), care

apoi este formulatd, implementata si in final evaluata, cu Evaluare [dentificare

scopul de crea conditiile necesare pentru realizarea unor

actiuni viitoare de dezvoltare.
’ Implementare Formulare

2.1 Definitii: Cele sase faze ale ciclului de proiect
Programarea Finantare
Programarea este prima fazd a PCM care constd in
stabilirea cadrului general de cooperare al UE cu o anumita tara sau regiune a unei tari.
Printr-un proces de consultare si negociere intre guvernul national, donatori si alti factori
interesati, urmdrind analiza problemelor §i a oportunitatilor de dezvoltare ale tarii sau
regiunii Tn cauza si tindnd cont in acelasi timp de prioritatile UE si ale tarii beneficiare, ca
si de actiunile altor organizatii finantatoare, de capacitatea financiara a UE si a tarii sau
regiunii receptoare, se convine acordarea sprijinului pe anumite domenii de activitate si
se schiteaza idei de programe. Rezultatul se regaseste intr-un _Document Strategic de
Tard sau Regional.
In Documentul Strategic de tard sau regional (Exemplu: Planul National de Dezvoltare,
Planul National de Dezvoltare Regionala, etc) sunt identificate si prezentate domeniile de
activitate care sa fie sprijinite de UE, la nivel national sau regional.
Redam mai jos scurte extrase din Planul National de Dezvoltare al Romaniei, care fac
referire la doua domenii — turism si sectorul IMM-urilor. Aceste doud situatii vor fi
folosite pe tot parcursul manualului de fatd sub forma unor studii de caz inspirate din
situatii reale, pentru exemplificarea practica a notiunilor teoretice prezentate.

Figura 1: Ciclul proiectului

Studiu de caz 1: Euroturism
Planul National de Dezvoltare 2000-2002, precizeaza, la cap.8.1.5.: ,,Proiectele care
vor fi finantate vor avea ca tinta investitiile majore in dezvoltarea, modernizarea
infrastructurii <hard> (drumuri, alimentare cu apa, canalizare, ...) In domeniul
turismului cat si a infrastructurii <soft> (formare resurse umane, marketing, ...) in

......

*n cuprinsul acestui manual termenul “proiect” reprezintd un grup de activititi pentru realizarea
unui scop intr-un cadru de timp stabilit, iar cel de “program” — o serie de proiecte ale céror
obiective contribuie impreunad la Tndeplinirea unui obiectiv general comun, la nivel de sector, tard
sau la nivel multi-national.



Studiu de caz 2: Dezvoltarea Capacititii Manageriale
Planul National de Dezvoltare 2000-2002, in cap.8.1.2., ,,Sprijin pentru dezvoltarea
sectorului productiv IMM”, precizeaza ca:
,vor fi utilizate diferite instrumente pentru a sprijini IMM-urile productive, precum
* fonduri pentru constituirea capitalului de risc
= granturi pentru IMM-urile industriale (...) din zonele defavorizate

* Infiintarea unor centre de formare a resurselor umane, interregionale ,,

Identificarea

Conform cadrului stabilit de Documentul Strategic de Tard sau Regional se analizeaza
problemele (situatiile dificile, care nu convin si pe care dorim sd le depdsim), nevoile si
interesele posibililor factori interesati si se identifica acele idei de proiecte care urmeaza
sa fie aprofundate.

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

Formularea’

In aceasta faza se analizeaza aspectele importante ale ideii de proiect, tinind cont de
obiectivele generale si prioritatile Documentului Strategic de Tard sau Regional, de
indicatorii cheie de calitate si de opiniile principalilor factori interesati. Beneficiarii
directi ai proiectului si alti factori interesati 1n realizarea acestuia (acestia pot fi, dupa caz,
autoritati locale, furnizori de servicii, publice sau private, alti agenti economicli,
organizatii neguvernamentale, inclusiv asociatii profesionale, etc) trebuie sa participe
activ la detalierea ideii, si pentru aceasta se constituie o echipd de proiect. Echipa de
proiect devine o structurd executivd, iar consultarea cu beneficiarii directi si factorii
interesati se realizeazd sub forma unor intalniri periodice, in care se discutd intre altele
stadiul analizei, se cer informatii suplimentare si dupd caz, studii de fundamentare,
analiza riscului, etc. Relevanta problemelor si fezabilitatea sunt aspecte cheie in acesta
faza. Se elaboreaza planuri detaliate de implementare a activitdtilor ce vor fi realizate in
cadrul proiectului, incluzand Cadrul Logic (vezi cap. 3 ), cu indicatori privind rezultatele
asteptate si impactul proiectului, precum si planul de resurse si implementare. In final,
echipa de proiect ia decizia de a propune proiectul pentru finantare. O propunere de
proiect de interes local va fi sustinutd de participantii la formularea ei, prin incheierea
unui memorandum semnat de toti acestia.

Finantarea

Propunerea de finantare se elaboreaza sub forma unei cereri de finantare, care se
completeaza intr-un formular standardizat (aplicatie), diferit pentru fiecare tip de program
de finantare in parte. De regula, aplicatia este Tnsotita de o serie de anexe, care fac parte

? Uneori denumiti conceptie (design), elaborare, pregitire



integrantd din cererea de finantare si justifica cererea. Aplicatia (cererea de finantare) este
depusa la Unitatea de implementare a programului (ex. Agentia pentru Dezvoltare
Regionala, Biroul Regional SAPARD, etc) prin care se finanteaza proiectul propus.
Comisia de evaluare a propunerilor de proiect evalueazd cererea de finantare si decide
daca proiectul va fi sau nu va fi finantat, pe baza unor criterii de selectie, aceleasi pentru
toate cererile de finantare depuse in cadrul programului de finantare respectiv. In cazul
deciziei de finantare a proiectului propus, se semneazd Contractul de finantare intre
Autoritatea Contractantd si Beneficiarul de sprijin financiar (aplicantul). In cazul
programelor, contractul de finantare se incheie intre institutia specializatd a donatorului
(Comisia Europeana, in cazul UE) si tara receptoare.

Implementarea

Resursele materiale si umane alocate implementarii proiectului sunt utilizate pentru
indeplinirea scopului propus prin proiect (rezultatele propuse prin proiect se adreseaza
grupurilor tinta si beneficiarilor), contribuind astfel la indeplinirea obiectivelor generale
ale proiectului. Activitatile implementate in cadrul proiectului implica, de regula,
incheierea unor contracte pentru realizarea de studii, pentru asistenta tehnica, achizitii de
bunuri si lucrdri. Evolutia activitatilor din proiect este urmadritd (se monitorizeaza
progresul proiectului) si, dupd caz, se propun ajustari impuse de schimbarea conditiilor
initiale. La sfarsitul perioadei de implementare, se poate propune un nou proiect pentru
continuarea sau extinderea activitatilor proiectului.

Evaluarea

Evaluarea reprezinta estimarea, cat mai sistematica si obiectiva cu putinta, a unui proiect,
program sau politicd in derulare sau finalizata, in fazele de conceptie si implementare,
precum si a rezultatelor sale. Scopul evaluarii este de a compara coerenta rezultatelor
proiectului cu obiectivele propuse, determinand astfel eficienta, eficacitatea, impactul si
durabilitatea proiectului. Evaluarea trebuie sd furnizeze informatii credibile si utile,
permitand incorporarea de lectii Tnvatate si bune-practici in procesul de decizie, atat din
perspectiva beneficiarilor de sprijin financiar (recipienti) cit si a organizatiilor
finantatoare (donatori)”.

Evaluarea poate fi facuta in perioada de implementare a proiectului sau programului
(“evaluare intermediara”), la sfarsitul acesteia (‘“‘evaluare finalda”) sau dupa perioada de
implementare (“ex-post evaluare”), fie pentru a ajuta la o mai bund directionare a
proiectului sau programului, fie pentru a desprinde lectii utile pentru viitoare
proiecte/programe. Evaluarea ar trebui s conduca la decizia de a continua, revizui sau
stopa un proiect/program, iar concluziile si recomandarile ar trebui luate in considerare in
procesul de elaborare, respectiv implementare, a unor proiecte sau programe viitoare.

* OCDE / DAC, 1991
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2.2 Principiile cheie ale PCM
In practica, durata si importanta fiecarei faze a PCM pot fi diferite, dar procesul de baza
este acelasi pentru toate proiectele si programele, indiferent de domeniu (resurse umane,
infrastructura, agricultura, mediu, turism, dezvoltare sector IMM-uri, etc).
Principiile de baza ale PCM sunt:
1. Folosirea Cadrului Logic (Matricii Logice) in elaborarea proiectului sau
programului
2. Elaborarea, in fiecare faza, a documentelor cheie de bunad calitate, pentru
a asigura un proces de luare a deciziilor structurat si bine fundamentat
Consultarea si implicarea factorilor cheie interesati, cat de mult posibil
4. Formularea clard a Scopului Proiectului, in termeni de beneficii durabile
pentru grupul(rile) beneficiarilor
5. Incorporarea, Inca din faza de formulare, a aspectelor cheie ale calitatii.

het

PCM combina principii moderne de management, instrumente si tehnici analitice si le
aplica 1n cadrul procesului structurat de decizie al ciclului de proiect/program, pentru a se
asigura ca:
® Proiectele si/sau programele respectd si contribuie la realizarea
cuprinzdtoare a obiectivelor politicii UE, cum sunt respectul drepturilor
omului si reducerea saraciei, precum si la compatibilitatea in sens larg si
relevanta in legdturd cu aspecte subsidiare ale politicii comunitare,
precum egalitatea sanselor dintre barbati si femei si respectul pentru
mediu;
® Proiectele si/sau programele sunt relevante pentru strategia agreatd si
pentru problemele reale ale grupurilor tinta si beneficiarilor finali;
® Proiectele si/sau programele sunt fezabile, adica obiectivele propuse sunt
realiste (posibil de indeplinit), avand in vedere constrangerile mediului de
lucru si capabilitatea agentiilor de implementare;
® Dbeneficiile generate de proiecte/programe sunt durabile (au capacitatea de
a se auto-Intretine si reproduce, pe termen lung, dupa incheierea finantarii
proiectului gi/sau programului).



2.3 Formatul de baza sau structura documentelor proiectului sau programului
Formatul de baza urmareste logica esentialda a Cadrului Logic (vezi cap. 3 ):

Tabelul 1 : Formatul de baza al unui proiect
1. Sumar

2. Fundamentare: Obiectivele generale ale politicii UE i ale
Guvernului/Regiunii de Dezvoltare, legaturile cu programul sau strategia de
tara/regionald a Comisiei, angajamentul Guvernului de realizare cuprinzatoare
a obiectivelor politicii UE.

3. Analiza sectoriala si a problemelor, incluzind analiza factorilor interesati
(stakeholders)

4. Descrierea proiectului/programului, a strategiei si a obiectivelor de atins

= Include referiri la experienta trecuta si legatura cu activitatile si/sau
programele altor organizatii de finantare (donatori)

= Descrie interventia (sau actiunea) pe care o propune proiectul, pe

urmatoarea axa logica: obiective generale, scopul proiectului, rezultate,
activitati, principalii indicatori de verificare

S. Pre-conditii, Supozitii

6. Aranjamente/Conditii de Implementare

Mijloace materiale si umane

Proceduri de organizare si implementare

Planul (graficul) de desfasurare/implementare

Bugetul proiectului/programului, co-finantare

Conditii speciale si masuri suplimentare ale partenerilor (daca este cazul)

Monitorizare si Evaluare

7. FACTORI AI CALITATII

= Participarea beneficiarilor la proiect si asumarea de catre acestia a
rezultatelor finale ale proiectului

Suportul politic

Tehnologia corespunzatoare

Aspecte socio-culturale

Egalitatea sanselor pentru barbati si femei

Protectia mediului

Capacitati institutionale si de management
= Viabilitate financiara si economica

Anexa: Matricea Logica

U

U U Ul

L A

Formatul de mai sus reflectd etapele parcurse pand la faza de formulare a proiectului sau
programului, inclusiv. In fazele de implementare, monitorizare si evaluare (intermediara
sau finald), acest format nu suferda modificari semnificative.
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2.4 Programe Sectoriale

In ultimii ani s-au depus eforturi semnificative pentru ca programele si proiectele sa
devina parte integrantd a unor politici nationale si regionale coerente, si pentru a se
imbunatati coordonarea organizatiilor finantatoare (donatorilor). Totusi, aceastd abordare
nu s-a dovedit suficienta, chiar si in cazul tarilor care au o buna capacitate de a elabora si
implementa politici nationale si regionale si de a coordona activititile donatorilor.
Aceasta a determinat comunitatea donatorilor sa se orienteze mai degraba catre abordarile
sectoriale (programe sectoriale).

Abordarea sectoriald urmadreste extinderea impactului rezultatelor unui program sau
proiect dincolo de scopul imediat al unui donator specific. Acest nou tip de abordare
tinteste realizarea unor programe cu finantari publice, obtinute din resurse locale si
externe, in sprijinul dezvoltarii si implementarii unor politici echitabile, bine echilibrate
si satisfacdtoare. Prin urmare, donatorii au evoluat de la sprijinul financiar acordat pentru
activitati specifice, la co-finantarea, Tmpreuna cu tara partenerd si alti donatori, a unor
politici de dezvoltare. Aceste eforturi, mult mai bine coordonate, vizeaza obiectivele
fixate de guvern 1n cadrul unui program sectorial coerent de cheltuieli publice. In aceste
conditii, asistenta externa oferitd de institutiile finantatoare va fi tot mai mult armonizata
cu planurile de dezvoltare ale guvernului si cu bugetul national.

Programele sectoriale au trei caracteristici principale:

1. Printr-un document politic sectorial sau un cadru strategic, guvernul preia
responsibilitatea de a stabili prioritatile si standardele care se aplicda
intregii activitati publice In sectorul vizat, inclusiv pe cea finantata de
donatori.

2. Toate finantarile semnificative pentru sectorul vizat sprijind o singurd
politica sectoriald si sunt sustinute de un program de cheltuieli, aflat sub
coordonarea guvernului (care are la indemand pentru aceasta bugetul de
cheltuieli sectorial si bugetul anual).

3. Partenerii (donatori si receptori) adopta pozitii comune asupra sectorului
si pentru sub-sectoare, cu scopul de a co-finanta actiunile specifice de
dezvoltare.

Ciclul Programului Sectorial este comparabil cu ciclul proiectului, punctul de pornire
fiind Documentul Strategic de Tara:

1. In cadrul fazei de Programare, Documentul Strategic de tara identifica
sectoarele care sa fie sprijinite de CE. Intr-un proces de consultare intre
guvern, donatori §i alti factori interesati la nivel national si sectorial, sunt
estimate situatia macro-economica §i bugetara, calitatea managementului
finantelor publice, politicile sectoriale, soliditatea obiectivelor la nivel
sectorial §1 sunt analizate cadrul de cheltuieli sectoriale si coerenta
planurilor de lucru cu bugetele anuale. Rezultatul acestui proces este un
acord privind sectoarele ce vor fi sprijinite.

2. In faza de Identificare are loc o estimare preliminara a programului
sectorial. Guvernul si donatorii stabilesc un acord cadru asupra
politicii/strategiei sectoriale (agreata si de alti donatori). Rezultatul este
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decizia de a continua sau nu cooperarea pentru programul sectorial
respectiv.

3. In faza de Formulare, accentul este pus pe elaborarea detaliatd a
programului sectorial si realizarea unui acord asupra principiilor care vor
guverna implementarea programului. Principiile se pot referi la alocarea
echitabild a resurselor Intre administratia locald si centrald, transparenta
alocarii bugetare si a sistemului contabil de gestionare a banilor,
implementarea de reforme administrative si institutionale, etc. Sunt
stabilite prioritdtile sectorului, reformele necesare si investitiile ce vor
trebui facute prin program, avind ca finantatori guvernul si ceilalti
donatori (organizatii finantatoare). Rezultatul constd in decizia de a
propune sau nu, spre finantare, programul sectorial.

4. In faza de Finantare se ia decizia privind finantarea programului si se
incheie Acordul de finantare.

5. In cadrul fazei de Implementare, programul sectorial este insusit de
guvern ca parte integrantd a programului de cheltuieli publice. Prin
acordul de finantare se stabileste ca urmarirea cheltuielilor nu se limiteaza
doar la contributia CE, ci aceasta se extinde la intreaga finantare a
programului sectorial, incluznd fondurile guvernului si pe cele ale altor
donatori. Indicatorii de verificare ai programelor sectoriale sunt adesea
legati de obiectivele mai largi tinte stabilite la nivel european (de
exemplu, 1n domeniul sigurantei alimentare, sandtdtii, etc) sau
international (de exemplu, in domeniul protectiei mediului)®.

6. Faza de Evaluare se concentreaza pe concluziile si recomandarile cu
privire la rezultatele pe termen lung, precum si asupra imbunatatirilor
posibile ale programului si ale politicii sectoriale in viitor.

°> OCDE / DAC - Scopurile Dezvoltarii Internationale
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3. CADRUL LOGIC

3.1 Ce este Cadrul Logic?
Cadrul Logic, ca instrument de abordare a unui proiect sau program, a fost creat in anii
70, ajungand sa fie folosit pe scara largd de un numar mare de institutii i organizatii la
nivel european si mondial.
Metoda prezintd rezultatele analizei unor probleme, numita in cele de mai jos “situatie
problematicd”. (ex. « Industria usoara in declin ») astfel incat din aceasta sa reiasa, ntr-o
manierd sistematica si logica, obiectivele proiectului sau programului. Aceastd abordare
reflectd relatia cauzd-efect pentru diferitele nivele ale obiectivelor, identificand totodatd
modul 1n care se verificd realizarea acestora si situatiile care pot sa influenteze succesul
proiectului sau programului.
Rezultatele analizei sunt sintetizate intr-o matrice care prezintd cele mai importante
aspecte ale unui proiect sau program intr-un format logic (“Matricea Logica”).

Fig 3. Matricea Logica

interventiei Obiectivelor Verificare
Scopul
Proiectului
Rezultate

Activitati Mijloace Cost

Obiective
Gen erale

Pre-conditii

Intre Cadrul Logic (Matricea Logicd) si formatul propunerii de proiect (cererea de
finantare) existd o legdtura stransa, in special in ceea ce priveste titlurile sectiunilor,
obiectivele generale, scopul proiectului sau programului, rezultate, activitati, mijloace,
costuri, indicatori de verificare, supozitii.

Pe langa fazele de analiza (programare, identificare) si formulare, Cadrul Logic este util,
de asemenea, in faza de implementare, ca si la evaluarea proiectului/programului, cu alte
cuvinte, joaca un rol in fiecare fazd a PCM.

Cadrul Logic trebuie folosit inca din fazele de programare si identificare, desi nu poate fi
completat integral in aceste stadii. El va fi completat gradual in fazele urmatoare. Asadar,
Cadrul Logic devine instrument de management pentru fiecare faza a Ciclului de Proiect
si un “director” pentru crearea altor instrumente ulterioare, cum ar fi planul de
implementare al activitdtilor proiectului.
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3.2 Limitele Matricei Logice
Cadrul Logic si-a dovedit utilitatea pentru cei care elaboreaza si implementeaza proiecte
sau programe, fiind de mare ajutor pentru structurarea si formularea ideilor, intr-un mod
clar, coerent si standardizat. Daca abordarea proiectului sau programului este gresita
(obiective generale, scop, rezultate, activitati formulate gresit) sau logica acestuia este
defectuoasd, Cadrul Logic evidentiaza contradictiile, dar el singur nu poate sa creeze
automat o abordare mai buna.

Cadrul logic oferd, prin urmare, un instrument §i o metoda pentru imbunatatirea elaborarii
si implementarii proiectului sau programului. Totusi, un instrument, oricat de performant
ar fi el, nu poate garanta singur succesul. Succesul unui proiect sau program este
influentat si de alti factori, in special de capacitatea manageriald a echipei sau
organizatiei responsabile pentru implementarea acestuia.

Fig.4. Factori de succes ai unui proiect

Reprezentarea
Planificare diferitelor interese :
. “ X - Management eficient
corectd si atenta prin participarea : )
- . al proiectului
factorilor interesati
Proiectul se adreseaza Echipa de proiect

problemelor reale ale
grupurilor tinté/beneficiarilor

competenta si motivata

uccesul unui
proiect

Repartizarea corecta a
costurilor si beneficiilor intre

Pértile implicate respecta

angajamentele femei si barbati
Beneficiari clar Capacitate
identificati dupa sex si organizationala
grup socio-economic

De aceea, construirea unui Cadru Logic nu trebuie sa fie « un exercitiu de forma », doar
pentru a satisface o cerintd a finantatorului. E bine ca acesta sa fie rezultatul unei analize
substantiale, minutioase, a carei calitate depinde de anumiti factori:
¢ Informatia disponibila
e (apacitatea de prelucrare a informatiei
® Consultarea reala a factorilor interesati, asigurand reprezentarea
echilibrata a diferitelor interese, inclusiv la nivel de sexe
® Evaluarea metodica a lectiilor invatate din experiente anterioare, fie
proprii, fie ale altor organizatii care au realizat proiecte similare.
Cadrul Logic trebuie vazut, mai ales, ca un instrument dinamic, care necesitd reevaluare,
revizuire, ajustare, urmdrind continuu evolutia proiectului si a schimbarilor privind
conditiile externe acestuia, care pot aparea pe durata implementarii.

3.3 Fazele construirii Cadrului Logic

Construirea unui Cadru Logic se face in doua faze, parcurse progresiv in timpul etapelor
de Identificare si Formulare ale Ciclului de Proiect:
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1. Faza de Analiza este aceea in care se analizeazd ‘“‘situatia problematicd”
(vezi mai jos « Potentialul turistic nedezvoltat », « Industria usoara in
declin ») existentd la un moment dat (inainte de implementarea
proiectului sau programului propus), ca punct de plecare pentru
construirea unei noi situatii, imbunatatite, respectiv ‘situatia doritd’ in
viitor (dupa implementarea proiectului). Proiectul este « un instrument »
cu ajutorul cdruia echipa de proiect realizeaza « schimbarea » de la
situatia problematica, existentd, inainte de implementarea proiectului (ex-
ante), la situatia imbunatatita, dorita, dupa implementarea proiectului (ex-
post). De notat cd analizdm o “situatie problematicd” si nu “o problema”,
pentru cd situatia problematicd este generatd de mai multe probleme,
acelea pe care trebuie sa le tratdm prin proiect. Esential este ca, proiectele
sau programele sa fie concepute pentru a trata problemele reale cu care se
confruntd grupurile tintad si beneficiarii finali, in asa fel incat sd raspunda
nevoilor si intereselor acestora.

Studiu de caz 1: EUROTURISM

Situatia problematica - “Potentialul turistic nedezvoltat”
Poiana Izvoarelor este una dintre numeroasele comune situate in regiunea
centrald a Subcarpatilor Orientali. In anul 1998 s-a construit aici o noud
sosea, cu ajutorul careia se spera o deschidere catre noi oportunitdti de
afaceri in domeniul turismului si implicit crearea de noi locuri de munca
atat de necesare oamenilor din comuna.
Cu toate ca unii investitori straini au construit hoteluri In zona si initial,
numarul turistilor care vizitau regiunea a crescut considerabil, statisticile
regionale arata ca desi venitul mediu anual al locuitorilor a crescut cu pana
la 20 % in perioada construirii soselei, a hotelurilor si in urmatorii cativa
ani, in momentul de fatd este, In termeni reali, cu putin peste nivelul din
1993. Un studiu recent a condus la urmatoarea analiza a situatiei.

Numarul turistilor care au vizitat regiunea in cauza in ultimii ani a scazut.
Modul de promovare a turismului, realizat de Departamentul de specialitate,
este caracterizat de o calitate redusa, saracie in informatii, iar angajatii au
experientd si abilitati limitate in organizarea unor campanii publicitare
corespunzatoare. De asemenea, bugetul de care dispun nu este in acord cu
necesarul de materiale si activitdtile necesare. Existd o comunicare foarte
redusa intre diferitii actori din industria hoteliera, proprietarii de hoteluri,
tur-operatorii etc., iar Departamentul de Turism a facut prea putin pentru
incurajarea acestei cooperari.

Au inceput sa apard cateva mici firme private care ofereau servicii de
vanatoare si eco-turism, dar cele mai multe dintre acestea au esuat din cauza
lipsei de credite bancare si a unui management slab. Cativa mestesugari,
cum ar fi producatorii de cosuri de rachita sau creatorii de arta populara,

s-ar fi putut dezvolta pentru a oferi turistilor suveniruri, dar in prezent nu
este organizata nici o forma de cooperare intre producatori si promotori sau
cei care dezvoltd programele de marketing. Nici una dintre aceste mici
afaceri nu a primit nici un fel de ajutor din partea Departamentului de
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Turism.

In cadrul hotelurilor, in general, locurile de muncd pentru care sunt
solicitate abilitati specifice (cazul profesiilor de bucatar sau contabil) sunt
ocupate de oameni adusi din alte comune sau orase. Intentia initiald a fost
ca Departamentul de Turism sa lucreze in stransa colaborare cu
Departamentul Educatiei in perspectiva infiintarii unui centru de formare
care sa ofere cursuri de formare profesionald in domeniul turismului, dar
aceastda idee a fost abandonatd. Lipsa unor oportunitdti de formare
profesionald in domeniul managementului hotelier si al serviciilor de
catering a condus la un deficit de aptitudini profesionale la nivel local.
Deoarece turismul nu este un sector de traditie in regiune, tinerii au retineri
in ocuparea locurilor de munca in domeniul turismului.

Desi hotelurile se aprovizioneaza si cu produse locale, o mare parte din
ceea ce se consuma este adusa din alte regiuni. Hotelurile se plang ca acest
lucru se datoreaza fermierilor locali, care nu sunt capabili sd le
aprovizioneze in mod constant, cu produse de calitate care sa satisfaca
cerintele turistilor strdini §i in cantitati suficiente. In regiune nu exista
facilitati de depozitare a produselor proaspete, perisabile si nu exista
organizatii de promovare a producatorilor de fructe si legume.

Studiu de caz 2: Dezvoltarea Capacititii Manageriale

Situatia problematica - “Industria usoarad in declin”

In Regiunea A existd un numar deA9 intreprinderi mici si mijlocii specializate
in productia articolelor din piele. In ultimii 10 ani, 30% din productie a fost

destinata pietei externe, dar acest procentaj a inceput sa descreascd an de an.
Piata externa parea aproape saturata.

Datorita unei situatii economico-financiare nefavorabile in ultimele 20 de luni
(instabilitate economica si legislativa), diferitele proiecte destinate schimbarii
situatiei au fost mereu amanate. Din fericire, acum pare sa se schimbe ceva.
Ideea de a furniza consultantd si instruire prin intermediul unui centru de
afaceri se va concretiza.

Diferiti factori interesati au fost intrebati despre cauzele care stau la baza
acestei stari de fapt, pentru a elabora o strategie de depasire a situatiei.

[ata rezumatul pozitiilor lor:

Autoritatile locale au subliniat prezenta unor tensiuni sociale datorate
situatiei economice incerte. Principala problema impotriva céreia trebuie
luptat este somajul. Persoanele fara loc de munca reprezinta cca. 22 %.

Un credit international a fost disponibil pentru investitii noi in intreprinderile
mici si mijlocii, dar a fost alocat altor zone geografice, datoritd lipsei de
informatie la nivelul conducerii firmelor din regiunea A.

Directorii intreprinderilor au fost de acord cd instabilitatea legislativa si
nivelul sporit al fiscalitatii au afectat piata interna, care in loc sa creasca
productia pentru piata regionald pentru a compensa scaderea exportului, a
pastrat-o la nivelul anului 1992. O stabilitate legislativa sporita va ajuta
indubitabil tranzactiile interne. Mai mult, echipamentul tehnologic fiind
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depasit moral, o reinnoire graduald a acestuia va permite imbunatatirea
calitatii produselor.

Actionarii. Calitatea productiei nu mai este la fel de bund, asa cum era odata,
tinand seama si de schimbarea gustului strdinilor, au argumentat detinatorii de
actiuni. Ei au sustinut ca directorii firmelor ar fi trebuit sd identifice
imbunatatirile necesare cu mult timp In urma. Ei sunt nemultumiti atat de
nivelul de motivare al directorilor cat si de profesionalismul lor. Toate
intreprinderile au fost de acord cu ideea infiintarii unui centru de afaceri in
regiune, dar s-au plans de accesul dificil la credite pentru investitii noi.

Un functionar international intervievat a spus ca “Intreprinzatorii din aceasta
zond nu au bagajul de cunostinte necesar si nu il vor avea niciodatd in
actualele conditii”.

Faza de Analiza se realizeaza in patru pasi:

= Analiza Factorilor interesati (stakeholders)

= Analiza Problemelor (radiografia realitdtii, a situatiei problematice
actuale — stadiul actual)

= Analiza Obiectivelor (perspectiva unei situatii Tmbunatatite — stadiul
viitor)

= Analiza Strategiilor (compararea diferitelor optiuni de imbunététire a
situatiei actuale)

2. Faza de Elaborare/Planificare este aceea in care ideea proiectului este
elaboratd practic, operational, pentru a permite implementarea sa. In
aceastd faza se definitiveazda Cadrul Logic (Matricea Logicd), se
formuleaza si se planifica activitdtile si resursele.

3.4 Cei patru pasi ai analizei

3.4.1 Analiza factorilor interesati

Factorii interesati (stakeholders) sunt definiti ca persoane, grupuri de persoane, institutii,
organizatii profesionale, companii, etc, care pot avea o legatura, directd sau indirectd, cu
proiectul sau programul respectiv. Pentru a maximiza beneficiile sociale si institutionale
ale proiectului sau programului i minimiza impactul negativ, in cadrul analizei factorilor
interesati se identificd toti acei factori care ar putea influenta implementarea acestuia, fie
pozitiv, fie negativ. Se impune ca analiza factorilor interesati sd aiba loc ntr-un stadiu
incipient, respectiv in fazele de identificare si formulare ale proiectului sau programului.

In cadrul diferitelor comunitati pot exista deosebiri intre sexe in ce priveste rolurile si
responsabilitdtile, privind accesarea si controlul resurselor, precum si cu privire la gradul
de participare la luarea deciziilor. In general, in lume, femeile si barbatii nu au acces egal
la serviciile publice (ex. sanatate, educatie) si nu au sanse egale n viata economica,
sociald si politica. Inegalitatatea de sanse dintre bdrbati si femei impiedicd evolutia
sociald si dauneazad dezvoltarii. O tratare necorespunzatoare a diferentelor intre sexe
poate afecta eficacitatea si durabilitatea proiectelor si programelor si poate adanci
inechitatile existente. De aceea, este vitala identificarea diferentelor si a inegalitatii de

17



sanse dintre barbati si femei acolo unde ele existd, a intereselor, dificultdtilor si
potentialului specifice fiecdruia dintre sexe, pentru a le lua in considerare in Analiza
factorilor interesati ca pe doua grupuri distincte.

Ideal, proiectul sau programul ar trebui sa fie elaborat in cadrul unui seminar
interactiv, cu participarea reprezentantilor principalilor factori interesafi (ex.
administratia publicd locala sau centrala, sectorul ONG, mediul de afaceri/sectorul
IMM, organizatii sindicale, patronale, cetdtenii, etc.) si o reprezentare echilibrata a
intereselor femeilor si barbatilor. Ori de cate ori Cadrul Logic este revizuit, pe durata
vietii unui proiect, analiza initiala a factorilor interesati trebuie si ea revazuta.

Analiza factorilor interesati si analiza problemelor sunt strans legate ntre ele; fard a avea
opinia oamenilor asupra unei probleme, nu vor fi clare nici cauza problemei, nici nevoile
oamenilor si nici solutiile de rezolvare.

3.4.2 Analiza problemelor

Analiza problemelor identifica aspectele negative ale unei situatii problematice actuale si
stabileste relatia ‘cauza-efect’ dintre problemele existente.
Analiza implica trei pasi:

1. Definirea si delimitarea clard a cadrului analizei (situatia problematica
actuald) (ex: Potentialul turistic nedezvoltat, Industria usoara in declin)
(vezi cap3.3)

2. Identificarea problemelor majore definite ca stari, dificultati, aspecte
negative cu care se confruntd grupurile tintd, beneficiarii si factorii
interesati  (Este  rdspunsul la  Intrebarea:  care  este/sunt
problema/problemele?)

3. Vizualizarea problemelor in forma graficd, numita “arborele problemelor”
sau “ierarhia problemelor”, pentru a stabili relatiile cauza — efect.

Analiza se prezinta sub forma unei scheme grafice, avand in partea superioard efectele
problemei si cauzele ei dedesubt. Analiza are ca tintd identificarea blocajelor reale, carora
factorii interesati le acorda prioritate si pe care cautd sa le Inlature.

Urmare a analizei situatiilor problematice expuse anterior, prezentdm mai jos Arborele
problemelor pentru fiecare dintre cele doud cazuri alese.
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Studiu de caz1: EUROTURISM
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Studiu de caz 2: Dezvoltarea capacitatii manageriale
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Odatda completat, Arborele problemelor prezintda imaginea completd a unei situatii
negative existente, pe care dorim sd o Imbundtdtim ca urmare a implementarii
proiectului.

Impactul acestui tip de schema logica poate fi maxim daca este elaboratd in cadrul unui
seminar cu cei vizati i care cunosc situatia), condus de o persoand care intelege
dinamica grupului §i are experienta in utilizarea metodei (un moderator).

Aceasta abordare poate fi combinatd cu altele, de tipul studiilor tehnice, economice sau
sociale, ale caror rezultate ar putea completa analiza facutd in cadrul seminarului cu
factorii interesati.

3.4.3 Analiza obiectivelor
Analiza obiectivelor este 0 metoda conceputa sa:

® Descrie “situatia imbunatatitd” (stadiul viitor dorit), ca urmare a
implementarii proiectului;

e Verifice ierarhizarea obiectivelor;

® Jlustreze grafic relatiile “cauza-efect “.

“Situatia negativa” ilustratd de Arborele problemelor este transpusa intr-o “situatie
imbunatatita”, prin reformularea pozitivd a problemelor identificate. De exemplu
“productia agricold scazuta”, situatie negativa, este reformulata in “productia agricola
ridicatd”, ca situatie pozitivd. Aceste formulari pozitive devin astfel obiective. Ele se
prezinta intr-o altd schema logicd numita Arborele obiectivelor. Arborele obiectivelor
ofera perspectiva clara a situatiei viitoare imbunatatite.

Reddm mai jos « Arborele obiectivelor » pentru cele doua studii de caz, transformate din
Arborele problemelor dupa tehnica descrisa mai sus.

Studiu de caz 1: EUROTURISM

Arborele obiectivelor (1)
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Studiu de caz2: Dezvoltarea capacititii manageriale

Arborele Obiectivelor
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Adesea, o asemenea schema logica prezintd fie un numar prea mare de obiective, fie
obiective de mare anvergura (ex. fiscalitate redusa, scheme de creditare accesibile, cadru
legal stabil) care nu pot fi indeplinite ca urmare a implementarii unui singur proiect, dar
ar putea constitui obiective pentru un proiect mai mare, de interes national sau chiar
pentru un program sectorial, regional sau national. Alte obiective apar drept nerealiste. In
astfel de cazuri, se pot formula alte obiective posibil de indeplinit in locul celor
nerealiste, care trebuiesc abandonate complet.

Spre exemplificare, in Studiul de caz 1 (Euroturism), obiectivele «Nivel sporit de
calificare in turism» si «Nivel sporit de organizare In turism» au fost abandonate ca fiind
prea vagi, dar au fost avute avute in vedere la formularea unui nou obiectiv mai concret,
anume realizarea unui «Centru de formare profesionald functional», posibil de indeplinit
cu ajutorul unor resurse materiale si umane dimensionate corespunzator. Ca urmare, a
fost elaborata o noud variantd simplificatd de «Arbore al obiectivelor», cu un numar mai
redus de obiective, realiste si mai usor de urmadrit Tn perspectiva implementarii
proiectului, dar care tintesc acelasi obiectiv central al proiectului: «Nivel ridicat de
dezvoltare in turism».
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Studiu de caz 1: EUROTURISM

Arborele obiectivelor (2)
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3.4.4 Analiza strategiilor

Pasul final al fazei de Analiza consta in alegerea strategiei care va fi aplicatd pentru a
indeplini obiectivele propuse prin proiect. Alegerea strategiei constd in selectarea, din
arborele obiectivelor, a unor obiective care vor fi incluse in proiect (obiective care vor fi
indeplinite sau partial indeplinite ca urmare a implementarii proiectului), a altor obiective
care vor ramane in afara proiectului (obiective care nu vor fi indeplinite prin proiectul
propus) precum si in alegerea obiectivului central — “scopul proiectului” (ex.: «Capacitate
tehnica si manageriala sporitd» ) si alegerea obiectivelor generale (ex.: «Numar sporit de
locuri de muncéd», «Somaj scazut», «Nivel ridicat al veniturilor din turism»).

Acest pas presupune:

e Stabilirea unor criterii clare pentru alegerea strategiei

® Identificarea diferitelor strategii posibile pentru indeplinirea totala sau
partiala a obiectivelor selectate pentru proiect

® Alegerea strategiei proiectului

Grupurile de obiective inrudite, grupate pe verticala, din “arborele obiectivelor”, se
numesc strategii. Unul sau mai multe dintre aceste grupuri de obiective vor fi selectate ca
strategie a proiectului propus. Strategia potrivitd se alege 1n raport de resursele materiale
si umane potential utilizabile pe perioada de implementare a proiectului si pe baza unui
numar de criterii, cum ar fi: prioritatile factorilor interesati, sansa de succes, bugetul,
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relevanta, timpul necesar implementarii, contributia la reducerea inegalitdtilor, inclusiv a
inegalitdtilor de sanse dintre femei si barbati, etc.

Strategia aleasa la Studiul de caz 1 - Euroturism, cuprinde, dupa cum se poate vedea 1n
figura de mai jos, obiectivele generale («Somaj scazut, Nivel ridicat al veniturilor din
turism, Numar ridicat de turisti»), situate pe nivelul superior al arborelui obiectivelor,
obiectivul central al proiectului («Nivel ridicat de dezvoltare 1n turism»), situat pe nivelul
mediu al arborelui si obiectivele imediate («Centru de formare profesionala functional,
Abilitati manageriale sporite, Abilitati profesionale sporite in turism, Un circuit
informational functional, Mod de promovare corespunzator»), situate pe nivelul inferior
al arborelui in partea stanga.

Obiectivele amplasate la nivelul inferior din partea dreapta («Implicare sporitd la nivel
local, Comunicare eficientd a actorilor locali, Acces sporit la credite»), sunt apreciate ca
obiective de mai mare anvergura, care nu pot fi indeplinite cu mijloacele si costurile
posibil de alocat prin proiectul propus.Ca urmare, aceste obiective nu vor fi incluse in
proiect, fiind astfel lasate in afara strategiei alese pentru proiect.

Studiu de caz 1: EUROTURISM
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Studiu de caz 2: Dezvoltarea capacitatii manageriale
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In functie de amploarea si dificultatea scopului (obiectivubcentral al proiectului) si
strategia aleasa, acum este momentul in care se poate opta pentru o singurd interventie,
respectiv un singur proiect propus pentru implementare sau mai multe interventii, adica
un program compus din mai multe proiecte, de mai mica amploare, care vizeaza acelasi
obiectiv general.

3.5 Faza de formulare

3.5.1 Construirea Matricei Logice

Matricea Logicd prezinta substanta unui proiect sau program ce se gaseste Intr-un format
coerent §i usor de Inteles. Matricea Logica este un instrument de lucru alcatuit din patru
coloane si patru linii, cu ajutorul carora definim doua concepte:

® Logica verticalda evidentiazd ceea ce urmeaza sa se realizeze prin
proiect, clarifica relatiile cauza-efect si subliniazd supozitiile - aspecte
exterioare proiectului care nu pot fi controlate de echipa de
implementare;

e Logica orizontald urmareste masurarea efectelor proiectului si a
resurselor utilizate in perioada de implementare, prin precizarea unor
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indicatori de verificare a obiectivelor si a surselor care permit
identificarea acestor indicatori.

Fig.5. Logica verticala si orizontala

Logica verticala Logica orizontala

3.5.2 Prima coloani: Logica interventiei
Prima coloana a Matricii Logice este numitd ‘“Logica interventiei” (un proiect este
considerat o “interventie”) si stabileste strategia de bazd ce fundamenteaza proiectul,
astfel:

. Activitatile (al 4-lea rand, prima coloand) se implementeaza cu ajutorul
mijloacelor materiale si umane (“intrarile” materiale si umane ) mobilizate pe
perioada de implementare;

. Urmare desfasurdrii integrale a Activitatilor, se obtin Rezultatele (al 3-lea
rand, prima coloand)
. Rezultatele 1ndeplinite conduc la Tndeplinirea Scopului (al 2-lea rand,
prima coloand);
. Scopul indeplinit al proiectului contribuie la Indeplinirea (partiald a)
Obiectivelor Generale (primul rand, prima coloana).

In practica curentda, Rezultatele, Scopul si Obiectivele Generale sunt denumite generic
“obiective”.

Cele patru niveluri ale obiectivelor din “Logica interventiei” (randurile 1,2,3,4, prima
coloana din Matricea Logica) sunt definite astfel:

1. Obiectivele Generale ale proiectului/programului sunt obiective de
amploare (ex.: Nivel ridicat de dezvoltare socio-economicd, Somaj
scazut) si vizeaza beneficii importante si pe termen lung pentru
comunitate. Acestea fac legatura intre proiect/program si politicile
nationale §i regionale sau sectoriale de dezvoltare ale guvernului si ale
donatorului, evidentiind contributia acestora la indeplinirea obiectivelor
politicii UE. Obiectivele generale propuse vor fi doar partial indeplinite
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3.

prin proiectul propus, care va furniza o contributie la atingerea lor.
Obiectivele Generale pot fi indeplinite ca urmare a implementarii mai
multor proiecte sau programe.

Scopul proiectului (ex.: Capacitate manageriala sporitd) este obiectivul
central, care trebuie Indeplinit prin implementarea proiectului. Este de
asteptat ca scopul proiectului sa producd efecte dupd incheierea
proiectului. Scopul trebuie sa se adreseze problemei centrale si sd fie
definit in termeni de beneficii durabile pentru grupul (grupurile) de
beneficiari. Scopul trebuie totodatd sa aduca beneficii echitabile pentru
femei si barbati din cadrul grupului (grupurilor) tinta si ale beneficiarilor
finali. Un proiect poate avea numai un singur Scop. Un proiect cu mai
multe Scopuri ar fi un proiect excesiv de complex, care ar Tntampina
dificultati de management. Multiple Scopuri ale proiectului ar putea, de
asemenea, sa indice obiective neclare sau aflate in conflict. Formularea
clara, concisa a Scopului unui proiect sau program poate contribui decisiv
la succesul acestuia.

Rezultatele (ex.: Centru de afaceri functional) sunt “produsele”
activitatilor desfasurate in perioada de implementare a proiectului, iar
realizarea lor conduce la ndeplinirea Scopului proiectului, ceea ce
inseamnad ca incep sd apard beneficiile durabile pentru grupurile tinta si
beneficiari;

4. Activitatile (ex.: Reabilitare spatiu, dotare, punere in functiune tehnica de

calcul, organizare cursuri de formare) sunt actiuni care trebuiesc
intreprinse, folosind resursele materiale si umane (mijloacele), pentru a
produce rezultatele propuse in cadrul proiectului sau programului.
Activitatile (cauza) se afla 1n relatia cauza-efect cu Rezultatele (efect).

Fig.6. Nivelul Obiectivelor

Logica
interventiei
Obiective globale la a cror indeplinire gbiecti\;e
partiali contribuie proiectul cnerae
Obiectivul central al proiectului in Scopul
termeni de beneficii durabile pentru Proiectului

grupurile tinta/beneficiari Mijloace materiale

R ) $i umane necesare
Produsele activitatilor intreprinse pentru desfasurarea

T activitatilor

Actiuni/Sarcini executate ca parte a Activitéti < Mijloace
proiectului pentru a produce
rezultatele proiectului

26



3.5.3 Coloana a doua: Indicatori de verificare a obiectivelor IVO)

IVO descriu, in termeni cantitativi si calitativi, in ce masura au fost indeplinite ° :

® Obiectivele Generale ale proiectului

e  Scopul Proiectului

® Rezultatele proiectului
Mijloacele materiale si umane (numite intrdri sau «inputs» in limba englezd), sunt
resursele necesare desfasurarii activitatilor planificate in proiect si se gasesc plasate in
randul patru, coloana a doua. In aceastd casetd trebuie prezentatd estimarea resurselor
necesare. De notat cd in Matricea Logica nu exista indicatori pentru activitati.

3.5.4. Coloana a treia: Surse de verificare

Sursele de verificare (ex.: Raportul anual al Camerei de Comert si Industrie, Rapoarte ale
Agentiei Judetene pentru Ocuparea Fortei de Muncd, etc) indica unde si sub ce forma pot
fi gasite informatiile despre indeplinirea Obiectivelor generale, Scopului si Rezultatelor
(masura indeplinirii acestora este datd de Indicatorii de Verificare a Obiectivelor).

Costurile si sursele de finantare (CE, Guvern, Banca Mondiala, USAID, BERD etc),
conform bugetului proiectului, sunt plasate in randul de la baza coloanei a treia a Matricii
Logice.

3.5.5 Coloana a patra: Supozitii si pre-conditii
In Faza de analiza constataim cd implementarea unui singur proiect nu poate conduce la
indeplinirea tuturor obiectivelor identificate in Arborele obiectivelor. De aceea, conform
strategiei de proiect alese (vezi Cap.3.4.4 - Alegerea strategiei), unele obiective, prezente
in arborele obiectivelor, raman 1n afara proiectului, nefiind incluse in Logica interventiei
pentru proiectul propus (ex. Implicare sporitd la nivel local, Comunicare eficienta intre
actorii locali, Acces sporit la credite). Acestea ar putea insa influenta implementarea
proiectului si durabilitatea rezultatelor ce vor fi produse, dar se situeaza in afara
controlului echipei de management. Ca urmare, aceste obiective si altele asemanatoare
lor, pot fi considerate drept conditii externe sau factori externi proiectului si trebuiesc
avute 1n vedere ca Supozitii, pentru ca propunerea de proiect sd aibd succes. Locul lor
este in a patra coloana a Matricii Logice.
Supozitiile reprezintd raspunsul la intrebarea: “Ce factori externi nu sunt influentati de
implementarea proiectului, dar ar putea influenta implementarea si durabilitatea
acestuia?”.
Prezentam, in continuare, pentru fiecare dintre cele douda Studii de caz, Arborele
obiectivelor 1n care sunt evidentiate supozitiile.

8 IVO descriu indeplinirea obiectivelor proiectului in termeni de cantitate, calitate, grup(uri) tintd/beneficiari, timp, loc.
Un bun IVO trebuie sa fie SMART, respectiv Specific, defineste clar ce este presupus sd se masoare, Mdsurabil,
Accesibil - 1a un cost acceptabil, Relevant cu privire la obiectivul privit si incadrat intr-un Timp adecvat.
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Studiu de caz 1: EUROTURISM
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Studiu de caz 2: Dezvoltarea capacitatii manageriale
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In Matricea Logica, la nivelul Obiectivelor Generale nu exista supozitii. Absenta lor
este justificatd de faptul ca Obiectivele Generale, asa cum s-a aratat mai sus, sunt
identificate in fazele de Programare si Identificare, cand este avutd in vedere o
viziune mult mai cuprinzdtoare asupra comunitatii, a cdrei constructie depinde de
realizarea unui numdr mai mare de programe sau proiecte, decat cel in discutie. Prin
urmare, addugind toate celorlalte interventii necesare pentru Indeplinirea integrala a
Obiectivelor Generale, s-ar introduce un numar mult prea mare de conditii §i factori
externi, (dintre care multi nu au legatura directa cu interventia propusa), care ar face
improbabila implementarea proiectului propus.
Pre-conditiile, pozitionate in ultima casetd la baza coloanei a patra din Matricea
Logica si 1n afara ei, reprezinta acele conditii initiale, independente de proiect, care
trebuie sd fie deja indeplinite Tnainte de inceperea activitdtilor si fard de care
implementarea efectivd a proiectului nu este posibild. Pre-conditiile raspund la
intrebarea: “Ce trebuie sa existe, astfel ca proiectul sa poata incepe?”
De exemplu, 1n cazul unui proiect care propune reabilitarea unei cladiri pentru a i se
da o destinatie sociala (Centru de asistentd sociald pentru persoane in varsta), pre-
conditiile ar putea fi :
e Existenta cladirii in patrimoniul Consiliului Local, posibil de
reamenajat si dotat Tn scopul proiectului propus;
e Existenta unei Hotdrari a Consiliului Local prin care cladirea este
destinatd scopului propus prin proiect
¢ Existenta resurselor financiare locale pentru co-finantarea reabilitarii
cladirii.

Logica verticala din Matricea Logica se poate descrie in felul urmator:

e daca pre-conditiile sunt Indeplinite, activititile pot incepe;

® dacad activititile au fost desfasurate integral si daca supozitiile de la acest
nivel (al activitdtilor) sunt indeplinite, rezultatele propuse sunt obtinute;

® daca rezultatele propuse prin proiect au fost obtinute integral si daca
supozitiile de la acest nivel (al rezultatelor) sunt indeplinite, scopul
proiectului este indeplinit;

e daca scopul proiectului a fost indeplinit si supozitiile de la acest nivel (al
scopului) sunt indeplinite, proiectul a contribuit la Indeplinirea partiala a
obiectivelor generale propuse 1n proiect.
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Fig.7. Logica verticala
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3.5.6 Cum se identifica Logica interventiei?

Dupa ce Factorii interesati au ajuns la un acord privind ideea de proiect (exemple:
« BEuroturism », « Dezvoltarea Capacitatii Manageriale », etc) si au convenit asupra
formularii Scopului proiectului, Obiectivelor Generale, Rezultatelor si Activitatilor,
aceste formuldri se transpun in Matricea Logica, pe prima coloana a acesteia numitd
Logica Interventiei; este important sa se verifice cd aceste formuldri sunt plasate in
casetele de pe cele patru niveluri din coloana »Logica Interventiei urmand logica cauza -
efect.
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Tabel 2: Cum se identifica logica interventiei?
1.Identificarea Scopului (obiectivul central)
Se selecteaza din Arborele obiectivelor acel obiectiv care produce beneficii durabile
pentru grupul beneficiarilor, incluzand deopotrivda femeile si barbatii. Pentru aceasta,
este util sd se porneascd de la baza arborelui. Avansand catre varful arborelui, pot fi
identificate obiectivele care reflecta beneficii durabile si dintre acestea se va selecta,
printr-un acord al factorilor interesati, obiectivul central care devine Scopul proiectului
(Exemplu: Capacitate manageriala sporitd)
1. Identificarea Obiectivelor Generale
Se selecteaza din arborele obiectivelor unul sau mai multe obiective de la varf, obiective
globale (Exemplu: Nivel sporit de dezvoltare economico-sociald, Nivel scazut al
somajului), a cdror indeplinire va genera beneficii pe termen lung pentru comunitatea
locala sau pentru acel sector la a carui dezvoltare va contribui proiectul sau programul
propus. Implementarea proiectului contribuie la indeplinirea partiald a Obiectivelor
Generale selectate.
2. Identificarea Rezultatelor
Se selecteaza din arborele obiectivelor, de la baza acestuia, acele obiective care — in
relatia logica “cauzd-efect”— dacd sunt indeplinite, conduc la indeplinirea Scopului
identificat si sunt, Tn consecinta, rezultate (Exemplu: Centru de afaceri functional).
Se pot adauga si alte rezultate care contribuie la indeplinirea Scopului, urmare unei
analize suplimentare a oportunitatilor si riscurilor situatiei In discutie.

3. Identificarea Activitatilor

e Se selecteazd din Arborele obiectivelor, de la baza acestuia (in situatia unui
arbore al obiectivelor construit in detaliu, stufos, cu multe obiective la baza)
acele obiective care, 1n relatia ‘cauzd-efect’, produc rezultatele prezentate si
aceste obiective sunt formulate ca Activitati.

Exemple de activitati: «Organizarea s1 desfasurarea unor cursuri de
formare profesionald», «Dotarea cu tehnica de calcul», «Punerea in functiune a
echipamentului tehnic»;

e Se pot adduga si alte activitdti identificate dupd analiza suplimentard a
oportunitdtilor si riscurilor situatiei Tn discutie, analiza realizata prin studii
aditionale, intalniri suplimentare cu factorii interesati, acordand  atentie
intereselor specifice ale grupurilor slab reprezentate.

4. Dupa analize repetate ale relatiilor “cauza-efect” la nivelul Arborelui obiectivelor,
pot fi identificate rezultate si activitdti suplimentare care se pot incorpora in Logica
interventiei.

Nota:

¢ [n Matricea Logica se includ numai activitatile principale.

e Activitdtile sunt numerotate, corespunzator rezultatelor la indeplinirea carora
contribuie, atribuind numere fiecdrei activitati (ex. :Activitatea 1.1, Activitatea 1.2,
Activitatea 1.3 se refera la Rezultatul 1; Activitatea 4.1, Activitatea 4.2, Activitatea
4.3 se refera la Rezultatul 4, samd ). Acest mod de numerotare a activitdtilor,
corespunzator rezultatelor, reflectd relatia logica cauza-efect dintre activitati si
rezultate.
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3.5.7 Cum se identifica supozitiile?

Este necesara o analizd a probabilitdtii de indeplinire a conditiilor externe proiectului,
numite supozitii, acestea avand o legatura directd cu succesul proiectului. Unele conditii
externe pot influenta semnificativ succesul proiectului, in timp ce altele vor avea o
importantd marginald la implementarea acestuia. Una dintre metodele de analiza
recomandate pentru proiecte cu complexitate ridicata este Analiza riscului. O modalitate
utild de analizd a gradului de importantd a supozitiilor pentru succesul proiectului este
redata Tn schema de mai jos.

Supozitiile se identificd, aga cum s-a ardtat mai sus, dintre acele obiective care au ramas
in afara Strategiei alese, se formuleazd in termeni pozitivi (Exemplu: Cadru legislativ
stabil, Acces sporit la credite), apoi se transpun in coloana a patra a Matricii Logice la
nivelurile corespunzdtoare ale interventiei.

Figura 8. Analiza Supozitiilor

Este important factorul extem?

| NuilindudeinCadruLoge |

Vaf el indepini?
Include-| ca suparzitie ‘
Este posibi regarcirea pojectti

astfel incét factorul extemn sa poatd
influenta succesul proiectului?

Nu fl include in Cadrul Logic ‘

Reconcepe proiectul adaugéand
activitati sau rezultate; reformuleaza
Scopul proiectului daca este necesar ‘

Proiectul nu este fezabil

5. FACTORII CALITATII’

Un proiect este durabil dacd rezultatele pe care le-a produs sunt, pe termen lung, la
indemana beneficiarilor, asadar beneficiile pentru grupurile tinta si beneficiari continua
sd se manifeste pe o perioada indelungatd de timp dupd incheierea perioadei de
implementare a proiectului. Esecul multor proiecte 1n privinta beneficiilor pe termen lung
furnizate beneficiarilor, poate fi explicat prin faptul ca au fost ignorati factorii critici de
succes. Calitatea nu trebuie luatd n considerare punctual, de reguld putin Tnainte de

7 Aici, “Calitate” inlocuieste termenul DAC “Durabilitate”, pentru a sublinia diferenta dintre calitate - un
subiect ce opereaza de la Inceputul conceptiei unui proiect/program, si durabilitate - care se manifestd dupd
incheierea duratei de viatd a unui proiect/program.
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sfarsitul unui proiect, ci pe toatd durata acestuia. Asigurarea calitatii trebuie avutd in
vedere inca de la prima faza a ciclului de proiect..

4.1 Ce sunt factorii calitatii?
Experienta a demonstrat cd durabilitatea beneficiilor proiectului depinde de urmatorii

factori:

1.

Sentimentul de “Proprietate” al beneficiarilor asupra proiectului — masura
in care grupurile tinta si beneficiarii unui proiect sau program participa la
conceperea acestuia inca din primele faze ale ciclului de proiect, devenind
astfel “apartindtori de fapt” ai proiectului si prin urmare, motivati sa
acorde sprijinul lor la implementarea proiectului si sd-si asume
responsabilitatile ce decurg din proprietatea ulterioara, pe termen lung,
asupra beneficiilor ce decurg din rezultatele acestuia.
Sprijinul politicilor — Calitatea politicii de dezvoltare la nivel national sau
sectorial si masura 1n care guvernul, partener al donatorului CE,
dovedeste sprijinul sdu pentru continuarea activitatilor rezultate din
proiect, dupa incheierea perioadei de sprijin financiar acordat de
organizatiile finantatoare (donatori).
Tehnologie corespunzatoare — daca tehnologiile utilizate Tn proiect pot
continua sa opereze pe termen lung (Exemplu: asigurarea cu piese de
schimb si servicii de intretinere §i reparatii, suficienta regulilor de
siguranta, etc).
Aspecte socio-culturale — cum tine cont proiectul de normele si
obiceiurile socio-culturale locale si ce masuri au fost luate pentru a se
asigura ca toate grupurile beneficiare vor avea acces corespunzdtor la
serviciile si beneficiile proiectului, In timpul si dupa implementarea sa.
Egalitatea sanselor dintre barbati si femei — cum tine cont proiectul de
nevoile si interesele specifice ale femeilor si barbatilor, daca acesta va
conduce la accesul echitabil si durabil al femeilor si barbatilor catre
servicii si infrastructurad, cum va contribui proiectul la reducerea
inegalitatii de sanse pe termen lung.
Protectia mediului — gradul in care proiectul urmareste sa protejeze si nu
sd deterioreze mediul ambiant si, prin aceasta, sd sprijine dezvoltarea
durabila.
Capacitatea institutionald si de management — abilitatea si dedicatia
Contractantului de a implementa cu succes proiectul sau programul.
Viabilitatea economica si financiard — daca beneficiile proiectului sau
programului cantaresc in termeni socio-economici mai mult decat
costurile, iar proiectul reprezinti o investitie profitabild pe termen lung.®

Substanta si importanta relativa a acestor factori va depinde de context si de
aspectele specifice ale proiectului sau programului. Din practica se cunoaste
cd dupa considerarea acestor aspecte ale calitdtii, pot apdrea schimbari in
conceptia proiectului.

8 Manualul de Analiza Financiard si Economica (CE 1997) furnizeazd o metodologie cuprinzitoare pentru
utilizarea in diferitele faze ale Ciclului de Proiect.
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4.2 Cum se planifica pentru calitate

Dupa ce au fost stabilite Logica Interventiei si Supozitiile, se revizuieste Matricea Logica
pentru a raspunde la Intrebarile referitoare la calitatea proiectului/programului.

Tabelul 3: Intrebari de baza privind calitatea proiectului

1. “Proprietatea”
beneficiarilor

Ce dovada exista ca toate grupurile tintd si beneficiarii (care
includ deopotriva femei si barbati) sprijind proiectul? Cat de
activi sunt/vor fi ei implicati sau consultati, ca factori
interesati in elaborarea si implementarea proiectului? Cat de
mult agreeaza §1 se angajeazd el insisi in  Indeplinirea
obiectivelor proiectului?

2. Sprijinul politicilor

Exista o politica de dezvoltare sectoriald/regionala

a Guvernului, coerentd si relevanta, careia sa-i fie adresat
proiectul/programul? Existd dovada sprijinului suficient al
autoritatilor locale/centrale responsabile sd pund in practica
politicile de sprijin i sd aloce resursele necesare (umane,
financiare, materiale) in timpul implementarii
proiectului/programului $i ulterior acesteia?

3. Tehnologie
corespunzatoare

Exista dovezi suficiente ca tehnologiile alese pot fi utilizate la
un cost acceptabil si ca existd conditiile de folosire a acestora,
in termeni de personal calificat, disponibil local la nivelul
utilizatorilor, in timpul implementarii proiectului/programului
si ulterior acesteia?

4. Protectia mediului

Au fost identificate efectele daunatoare asupra mediului, care
pot rezulta din utilizarea infrastructurii sau serviciilor
(rezultatelor) generate prin proiect? Au fost luate masuri
pentru reducerea efectelor daunatoare asupra mediului, daca
exista, Tn perioada de implementare a proiectului si ulterior
acesteia?

5. Aspecte
socio-culturale

Elaborarea/Implementarea proiectului se fac conform cu
normele/atitudinile socio-culturale locale, ale grupurilor
tintd/beneficiari vizate de proiect? Proiectul va promova o
distribuire echitabild a rezultatelor proiectului catre potentialii
beneficiari?

6. Egalitatea de sanse
dintre barbati si femei

S-au luat masuri prin care sa se asigure ca proiectul va
raspunde deopotriva nevoilor si intereselor femeilor si
barbatilor, va conduce la accesul echitabil si de lunga durata al
femeilor si barbatilor la servicii si infrastructuri generate de
proiect si va contribui la reducerea inegalitdtii de sanse pe
termen lung?

7. Capacitatea
institutionala si  de

Sunt suficiente dovezi ca autoritdtile de implementare vor
avea capacitatea si resursele (umane si financiare) sa asigure

34




management

managementul eficient al proiectului/programului? Ce masuri
au fost incorporate in proiect pentru a construi capacitatea
necesard in timpul implementarii, in cazul in care aceasta
lipseste?

8. Viabilitatea economica
si financiara

Sunt suficiente dovezi cd beneficiile socio-economice ale
proiectului vor justifica costurile implicate in implementarea
proiectului si ca proiectul reprezintd cea mai viabila cale
(activitatile proiectului se pot auto-sustine financiar dupa
implementarea proiectului, pe termen lung, si vor continua sa
rapunda deopotriva nevoilor/intereselor femeilor si barbatilor

din grupurile tintd/beneficiari?

S. COMPLETAREA MATRICEI LOGICE

5.1 Cum se identifica indicatorii de verificare a obiectivelor (IVO) si sursele de
verificare (SV)?

Indicatorii de Verificare ai Obiectivelor reprezintd instrumente de masura care fac
posibild cuantificarea, in termeni <SMART>, a nivelului atins de obiectivele propuse prin
proiect sau program, ca urmare a implementarii acestuia. Definirea si utilizarea IVO
permit controlul viabilitatii obiectivelor §i formeaza baza sistemului de monitorizare a
proiectului. IVO trebuie s@ fie masurabili intr-un mod sistematic si posibil de obtinut la
un cost acceptabil.

Sursele de Verificare sunt documente, rapoarte, sondaje, in general orice tip de surse
oficiale, locale sau centrale, in care pot fi gasite informatii necesare identificarii IVO, fie
directe, fie prelucrabile.

Definirea IVO, 1n termeni <SMART>, inseamna ca indicatorii trebuie sa fie:

= (S) Specifici: furnizeaza informatii despre caracteristicile specifice unui
anumit obiectiv

= (M) Masurabili: prezinta aspecte cantitative si calitative ale unui obiectiv
care pot fi masurate cu unitatile de masura cunoscute
= (A) Accesibili: posibil de gasit la un cost acceptabil, pentru a fi folositi la
verificarea stadiului atingerii unui obiectiv
= (R) Relevanti: sunt semnificativi pentru obiectivul masurat in contextul
proiectului sau programului
*= (T) incadrati intr-o perioada de Timp: fac referire la un anumit interval de
timp, bine precizat, privind stadiul atingerii obiectivului pe care il
verifica.
Adesea este necesar sa se identifice mai multi indicatori pentru un anumit obiectiv.
Acestia pot furniza, Tmpreund, informatii complete referitoare la stadiul de indeplinire al
obiectivului.

IVO trebuie definiti inca din fazele de Identificare si Formulare ale Ciclului de proiect,
dar uneori este nevoie ca ei sa fie detaliati In faza de implementare, cind sunt disponibile
mai multe informatii despre obiectivele proiectului (obiective generale, scop, rezultate),
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iar cerintele de monitorizare devin mai clare. Pentru verificarea Scopului proiectului,
“obiectivul central” sau “centrul de greutate” al proiectului, trebuie avut grija ca IVO sa
incorporeze “beneficiile durabile pentru grupul tinta si beneficiari”. De exemplu, in cazul
unui proiect care propune reabilitarea unui drum de interes local, cu scopul de a creste
gradul de mobilitate a locuitorilor comunitdtii, IVO pentru beneficii durabile ar putea fi
definit ca “timp de acces la statia de cale feratd cea mai apropiata, redus cu 20% fata de
2003, incepand din septembrie 2004”.

Fig. 9. Exemplu de indicatori

Obiectiv: Acces imbunatatit la pietele rurale
Selectare/identificare indicator:

Definirea caracteristicilor indicatorului:
- Definirea cantitatii: Timpul mediu de calatorie la cea mai
apropiata piata

- Definirea calitatii: ...
- Definirea grupului tinta: ...

- Definirea locului : ...
- Determinarea timpului: ...

Odata cu identificarea si formularea indicatorilor, se specificd si sursele de verificare
(SV).
Acestea ar trebui sa cuprinda:

e forma in care trebuie cautatd informatia privitor la IVO (ex.: rapoarte de
activitate, rapoarte financiare, rapoarte statistice oficiale, baze de date,
documente specifice, etc.)

® institutia care poate furniza informatia privitor la IVO (ex.: Agentia
Judeteana pentru Ocupare si Formare a Fortei de Munca, Camera de
Comert si Industrie, etc)

e periodicitatea cu care trebuie furnizatda informatia (ex.: lunar, trimestrial,
anual, etc.), acolo unde este cazul.

Sursele de verificare, din afara proiectului, ar trebui estimate dupd criterii ca
accesibilitatea, credibilitatea si relevanta. Volumul de muncd si costurile pentru
colectarea informatiilor pentru IVO ce wurmeazd sa fie alocate in timpul proiectului,
trebuiesc estimate, iar mijloacele necesare trebuie puse la dispozitia proiectului.
Adesea exista o relatie directd intre complexitatea Sursei de Verificare si costul
informatiei. Dacd se dovedeste cd un IVO este prea scump sau greu de gasit, acesta poate
fi inlocuit cu un IVO mai ieftin, dar adesea indirect. De exemplu, Intr-un proiect care
urmadreste cresterea bunastarii fermierilor, in loc de “evolutia in detaliu a veniturilor din
familiile fermierilor”, se pot estima ‘“‘schimbdrile in cheltuielile familiale”. Aceste
schimbari ar putea fi urmadrite, indirect, prin evaluarea vinzarilor furnizorilor agricoli si
ale farmaciilor veterinare, ale furnizorilor de unelte agricole sau bunuri gospodaresti
(sobe cu consum redus de energie, frigidere, masini de spalat rufe, etc.).

Urmare celor prezentate n cap.3 si 4, redam mai jos exemple de Matrice Logica

corespunzatoare celor doua Studii de caz :
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Studiu de caz 1: Euroturism — Matricea Logica (fara mijloace si costuri)

Interventia Logica

Indicatori de verificare
a obiectivelor

Surse verificare

Supozitii

Obiective Generale

Numar ridicat turisti

Somaj scazut

Nivel ridicat al veniturilor din
turism

Numar turisti creste cu

X % dupa 2 ani

Rata somajului scade cu x %
dupd 1 an

Nivel salarizare 1n turism
creste cu X % dupa 2 ani

Statistici nationale/locale
judetene

Dir. Judeteana de Statistica

Anuar statistic

Scopul Proiectului

Capacitate manageriala crescuta In
turism

Cifra de afaceri a localitatii
creste cu X % dupa 2 ani
Numarul de unitati turistice
nou infiintate creste cu x %
dupa 2 ani.

Rapoarte Camera de Comert

Rapoarte statistice

Acces sporit la
credite

Implicare sporita a
autoritatilor locale

Rezultate

Centru de formare profesionala
functional

Abilitdti manageriale sporite
Abilitati profesionale 1n turism
sporite

Sistem stimulativ de promovare in
munca

Cladire — suprafata construita
utila + dotari

Numdr de afaceri nou create
creste cu x % dupd 1 an

Numar de persoane nou
angajate creste cu x % dupa 1
an

Numar de materiale
promovare turism creste cu x
% dupa 1 an

X numar de evenimente de
promovare turism local, anual,
dupa primul an

Proces verbal receptie centru
Rapoarte, evidente ale
centrului

AJOFM

Rapoarte statistice

Rapoarte progres proiect

Comunicare
eficienta a actorilor
locali

Sprijin al
autoritatilor locale
Interes sporit al
mediului de afaceri

Activitati
1.1 Reabilitare cladire
1.2 Achizitionare de mobilier
1.3 Achizitionare tehnica de calcul
si echipamente tehnice
1.4 Punerea in functiune a
echipamentelor achizitionate

2.1. Organizare si desfasurare de
cursuri specializate de managemnt
2.2. Organizare si desfasurare de
cursuri conexe (resurse umane,
financiar-contabil, marketing,
limbi straine)

2.3. Elaborare si multiplicare
suporturi de curs

Mijloace

Costuri

Sprijin de la
autoritatile locale
Sprijin din partea
mediului de afaceri

Interes Tn mediul de
afaceri

37




3.1. Organizare si desfasurare de
cursuri de instruire specifice pe
meserii (receptioner, ghid turistic,
administrator, bucatar, etc)

3.2. Elaborare si multiplicare
suporturi de curs

4.1. Elaborare si editare buletin
informativ, pliante, alte materiale
promotionale

4.2. Multiplicare si distribuire
materiale promotionale

Interes din partea
potentialilor
cursanti

Sprijin din partea
mass media

Pre-conditii
Sustinere factori de
decizie

Cladire existenta,
Co-finantare prin
hotarare a
Consiliului Local

Statut juridic al
institutiei

Studiu de caz 2: Dezvoltarea Capacitatii Manageriale — Matricea Logica (fara mijloace si costuri)

Interventia logica

Indicatori de verificare
a Obiectivelor

Surse verificare

Supozitii

Obiective Generale

Forta de munca stabilizata
Somaj scazut

Numar persoane emigrante
scade cu x % dupa 1 an
Rata somajului scade cu x %
dupa 3 ani

Statistici nationale, regionale
Evidente judetene - (AJOFM)

Scopul Proiectului

Cifra dAa afarari a lacalitatit

AAdmintctratia Financtiars

T acgiclatin




Rezultate

Centru de afaceri functional
Marketing performant

Pregatire profesionald si manageriala
adecvata

nformatii relevante suficiente
si actualizate

Cladire - suprafata construita
utild + dotari

Numadr afaceri nou infiintate
creste cu X % dupa 3 ani

X numar de activitati
organizate de centru intr-un
an de la infiintare

X numar de zile/ore de curs
organizate in primul an

X numar de participanti la
cursuri in primul an

X numar de certificate
eliberate in primii doi ani

X numar de materiale de
informare specializate in
primul an

PV de receptie
intermediara/finala, devize
Liste participanti, liste
certificate eliberate, evidentele
centrului

Contor site, dosar de presa,
dosar evenimente

Capacitate de
asociere crescutd
Sprijin de la
autoritatilelocale

Activitati

1.1 Reabilitare cladire

1.2 Achizitionare mobilier

1.3 Achizitionare tehnica de calcul
si echipamente tehnice
(instalatii climatizare, copiator,
fax, ...)

1.4 Punerea in functiune
echipamente

1.5 Angajare personal

2.1 Organizare si desfasurare cursuri
specializate marketing

2.2 Elaborare si multiplicare suport
de curs

3.1 Organizare si desfasurare cursuri
de instruire specifice industriei
usoare

3.2 Elaborare si multiplicare suport
de curs

4.1 Colectare date de piata
internd/externd, potentiali clienti

4.2 Creare si actualizare baze de date
informatii specializate

4.3 Infiintare sistem de comunicare
pe Internet

Mijloace

Costuri

Avize favorabile
si in timp
Respectare
conditii calitate,
cantitate, timp
Exista forta de
muncd calificata
Firmele au acces
la Internet
Interes pentru
participare la
evenimente din
partea firmelor

Interes pentru
participare din
partea firmelor,
sprijin de la
mediul de afaceri

Sustinere din
partea mediului
de afaceri

Exista interes din
partea firmelor

Surse de
informare
actualizate si
credibile
Infrastructura
adecvata
Tehnica de calcul
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5.2 Cum se identifica mijloacele si costurile?
In Matricea Logica, casetele “Mijloace” si “Costuri” inlocuiesc IVO si SV la nivelul
Activitatilor.
“Mijloacele” sunt resursele materiale si umane necesare pentru derularea activitdtilor
planificate si de management din cadrul proiectului.

“Costurile” reprezintd estimarea in termeni financiari a Mijloacelor identificate. Acestea
trebuie sa fie prezentate intr-un format special, care va specifica contributia CE, a
bugetului local sau national, dupd caz si a oricaror altor parti implicate, cum ar fi
grupurile tinta si beneficiarii. Prin urmare, activitatile trebuie sa fie suficient de detaliate,
astfel incat sd permitd estimarea cat mai corectd a mijloacelor necesare. Aceasta va
include mijloacele si costurile necesitate de activitatile de management al proiectului, ca
si costurile de colectare a datelor despre IVO. Estimarea costurilor trebuie finalizata la
sfarsitul fazei de formulare.

5.3 Controlul final al calitatii Matricei logice
Odata ce au fost stabilite mijloacele si costurile, Matricea Logica este completd. Aceasta
trebuie revazutd pentru a verifica daca:
® Jogica verticalad este completa si corecta;

¢ indicatorii si sursele de verificare sunt accesibile si de Incredere;
e preconditiile sunt realiste;

® supozitiile sunt realiste si complete;

® riscurile sunt acceptabile;

® probabilitatea de succes este rezonabil de mare;

e agspectele calitative au fost luate Tn considerare si, unde este cazul,
transpuse 1n activitati, rezultate sau supozitii;

® Dbeneficiile justifica costurile;
® este nevoie de studii aditionale.

Aceastd verificare trebuie efectuatd mai intdi la sfarsitul seminarului de planificare, in
timpul formularii, dar poate fi realizatd si independent, de alte persoane decat acelea care
au construit Cadrul Logic, in particular oficiali ai CE si ai tarii partenere.
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Studiu de caz 1: Euroturism — Matricea Logici completa

Interventia Logica

Indicatori de verificare
a Obiectivelor

Surse verificare

Supozitii

Obiective Generale

Numar ridicat turisti

Somaj scazut

Nivel ridicat al veniturilor din
turism

Numar turisti creste cu x %
dupa 2 ani

Rata somajului scade cu x %
dupd 1 an

Nivel salarizare 1n turism
creste cu x % dupd 1 an

Statistici nationale/locale
judetene

Dir. Judeteana de Statistica

Anuar statistic

Scopul Proiectului

Capacitate manageriala crescuta in
turism

Cifra de afaceri a localitatii
creste cu X % dupa 2 ani
Numarul de unitati turistice
nou infiintate creste cu x %
dupa 2 ani.

Rapoarte Camera de Comert

Rapoarte statistice

Acces sporit la
credite

Implicare sporita a
autoritatilor locale

Rezultate

Centru de formare profesionala
functional

Abilitdti manageriale sporite
Abilitati profesionale 1n turism
sporite

Sistem corespunzator de
promovare in munca

Cladire — suprafata construita
utila + dotari

Numadr de afaceri nou create
creste cu x % dupd 1 an

Numar de persoane nou
angajate creste cu x % dupa 1
an

Numar de materiale
promovare turism creste cu x
% dupa 1 an

X numar de evenimente de
promovare turism local, anual,
dupa primul an

Proces verbal receptie centru
Rapoarte, evidente ale
centrului

AJOFM

Rapoarte statistice

Rapoarte progres proiect

Comunicare
eficienta a actorilor
locali

Sprijin al
autoritatilor locale
Interes sporit al
mediului de afaceri

1.5
1.6
1.7

1.8

Activitati
Reabilitare cladire
Achizitionare de mobilier
Achizitionare tehnicd de calcul
si echipamente tehnice
Punerea 1n functiune a
echipamentelor achizitionate

2.1.

Organizare §i desfasurare de

cursuri specializate de managemnt

2.2.

Organizare §i desfasurare de

cursuri conexe (resurse umane,
financiar-contabil, marketing,
limbi straine)

2.3.

Elaborare si multiplicare

suporturi de curs

Mijloace

Cladire existenta destinatd
Centrului prin Hotarare a
Consiliului Local

Surse financiare pentru co-
finantare alocate prin Hotarare
a Consiliului Local

Costuri

177.000 Euro, buget total
proiect

compus din:

100.000 Euro grant

77.000 Euro co-finantare
Consiliul Local si mediul de
afaceri

Sprijin de la
autoritatile locale
Sprijin din partea
mediului de afaceri

Interes Tn mediul
de afaceri
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3.1. Organizare si desfasurare de
cursuri de instruire specifice pe
meserii (receptioner, ghid turistic,
administrator, bucatar, etc)

3.2. Elaborare si multiplicare
suporturi de curs

4.1. Elaborare si editare buletin
informativ, pliante, alte materiale
promotionale

4.2. Multiplicare si distribuire
materiale promotionale

Interes din partea
potentialilor
cursanti

Sprijin din partea
mass media

Pre-conditii
Sustinere factori de
decizie
Cladire existenta,
cofinantare prin
hotarare a
Consiliului Local

Statut juridic al
institutiei

Studiu de caz 2: Dezvoltarea Capacititii Manageriale — Matricea Logica completa

Indicatori de verificare

Capacitate manageriala
crescuta

creste cu X % dupa 3 ani
Numaérul de intreprinderi nou
create creste cu x % dupa 1 an

locala

sinteze bilant
Camera de Comert
Registrul Comertului
Evidente Primarie

Interventia logica . . Surse verificare Supozitii
’ £ a Obiectivelor pozit
Obiective Generale y : P .
5 s Numdr persoane emigrante Statistici nationale, regionale
Forta de munci stabilizata din zona scade cu x % dupda 1 | Evidente judetene - (AJOFM)
Somaj scazut i
Rata somajului scade cu x %
dupa 3 ani
Scopul Proiectului . : s e ——
P Cifra de afaceri a localitatii Administratia Financiard Legislatie

imbunatatita si
stabila privind
exportul
Infrastructura
optima

Exista cerere pe
piata externd pentru
exporturi
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Rezultate

Centru de afaceri functional
Marketing performant
Pregatire profesionala si
manageriald adecvata
Informatii relevante
suficiente

si actualizate

Cladire - suprafata construita
utild + dotari

Numadr afaceri nou infiintate
creste cu X % dupa 3 ani

X numar de activitati
organizate de centru intr-un
an de la infiintare

X numar de zile/ore de curs
organizate n primul an

X numar de participanti la
cursuri in primul an

X numar de certificate
eliberate in primii doi ani

X numar de materiale de
informare specializate in
primul an

PV de receptie
intermediara/finala, devize
Liste participanti, liste
certificate eliberate, evidentele
centrului

Contor site, dosar de presa,
dosar evenimente

Capacitate de
asociere crescutd
Sprijin de la
autoritatilelocale

Activitati

1.6 Reabilitare cladire

1.7 Achizitionare mobilier

1.8 Achizitionare tehnica de
calcul si echipamente
tehnice (instalatii
climatizare, copiator, fax,
)

1.9 Punerea in functiune
echipamente

1.10Angajare personal

2.1 Organizare si desfasurare
cursuri specializate marketing
2.2 Elaborare si multiplicare
suport de curs

3.1 Organizare si desfasurare
cursuri de instruire specifice

industriei usoare

3.2 Elaborare si multiplicare

suport de curs

4.1 Colectare date de piata
internd/externd, potentiali
clienti

4.2 Creare si actualizare baze
de date informatii specializate
4.3 Infiintare sistem de
comunicare pe Internet

Mijloace

Cladire existentd destinata
Centrului prin Hotarare a
Consiliului Local

Surse financiare pentru co-
finantare alocate prin Hotarare
a Consiliului Local

Costuri

261.000 Euro, buget total
proiect

compus din:

200.000 Euro grant

61.000 Euro co-finantare
Consiliul Local si mediul de
afaceri

Avize favorabile si
in timp

Respectare conditii
calitate, cantitate,
timp

Exista piata de
personal calificat
Firmele au acces la
Internet

Interes pentru
participare din
partea firmelor la
evenimente

Interes pentru
participare din
partea firmelor,
sprijin de la mediul
de afaceri

Sustinere din partea
mediului de afaceri
Exista interes din
partea firmelor

Surse de informare
actualizate si
credibile
Infrastructura
adecvata

Tehnica de calcul
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6. UTILIZAREA CADRULUI LOGIC LA DEZVOLTAREA
PLANURILOR DE ACTIVITATI SI RESURSE

Cadrul Logic al unui proiect descrie destul de general, ce fel de activitdti trebuiesc
intreprinse. Dupa ce Matricea fost completata, Tn mod normal 1n timpul fazei de

formulare, se trece la planificare, pentru a adauga detaliile operationale.

Planul de activitdti este metoda prin care se prezinta activitatile unui proiect, aratand
secventa logica de desfasurarea a acestora si orice conditiondri care exista intre ele.
Planul este totodatd baza pentru atribuirea responsabilitatii manageriale la fiecare
activitate in parte. Avand planul de activitati pregatit, poate incepe detalierea
mijloacelor si planificarea costurilor. Planurile de activitati si resurse
schitate in timpul realizarii studiului de fezabilitate, dacd proiectul necesita aceasta
analiza.

Studiu de caz 1: Euroturism — Plan de activitaiti

trebuiesc

\r. Rezultate/Activitati Luna
crt.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 () 11 12
U1 Centru de formare
- profesionala functional
\1.1 Reabilitare cladire i i i
1.2 Achizitionare mobiler ui yil
chizitionare tehnica de calcul | 'IIT v 111
1.3 ‘chipamente tehnice (inst. aer
L conditionat, copiator,
telefon,....... )
\].4 ’unerea in functiun/receptia Ui
’ chipamentelor achizitionate
R.2 \bilitdti manageriale sporite
Organizare/desfasurare
\2.1 cursuri specializate de Vil Vil Vil o | oo\ oo\ oo | i yiis 1l
management
Organizare/desfasurare de
ursuri conexe(resurse umane, , , ,
\2.2 finante-contabil., marketing, I i I mr | mr | mro|ui mr | I 11
limbi straine)
23 laborare/multiplicare suport yilg yilg yilg yilg i | ' yili Ui Vil 111
) de curs
R3 wbilitati profesionale sporite
* in turism
rganizare/desfasurare cursur
2 instruire specifice pe meseri . . . . . .
\3.1 Oy I i i 111 111 i 111 I 111 1l
administrator, bucatari, etc.)
3.2 laborare/multiplicare suport yilg yilg yilg yilg i | 1 I M mir | I
) de curs
R.4 Sistem corespunzitor de
: promovare in munca
Elaborare/editare buletin vl | oo\ oo ai I mir | o | Il
\d4.1 | formativ, pliante, materiale
promotionale
4.2 Multiplicare i distribuire vl i | oo\ an o\ mao| ui i mir | 11

materiale promotionale
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Dupa completarea Planului de activitti se specificd mijloacele necesare realizarii
acestora. Vor fi necesare informatii specifice privind costurile aferente. Structura de
costuri a proiectului trebuie sa precizeze alocarea cheltuielilor catre potentialii finantatori
(pot fi unul, doi sau mai multi), astfel incét sa rezulte clar contributia fiecaruia.

Studiu de caz 1: Euroturism — Buget pe activitati

Nr.
ert. REZULTATE /ACTIVITATI EURO
R.1 Centru functional de formare 65.000
profesionala
A1.1 | Reabilitare cladire 30.000
Al.2 | Achizitionare mobiler 15.000
Al.3 | Achizitionare tehnica de calcul §i 15.000
echipamente tehnice (inst. aer conditionat,
copiator, telefon, fax)
Al.4 | Punerea in functiune/receptia 5.000
echipamentelor achizitionate
R.2 | Abilitati manageriale sporite 60.000
A2.1 | Organizare/desfasurare cursuri 25.000
specializate de management
A2.2 | Organizare/desfasurare cursuri conexe 25.000
(resurse umane, finante-contabilitate,
marketing, limbi strdine)
A2.3 | Elaborare/multiplicare suport de curs 10.000
R.3 | Abilititi profesionale sporite in turism 30.000
A3.1 | Organizare/desfasurare cursuri de 25.000
instruire specifice pe meserii (receptioner,
ghid turistic, administrator, bucatari)
A3.2 | Elaborare/multiplicare suport de curs 5.000
R.4 | Sistem corespunzitor de promovare in 22.000
munca
Ad.1 | Elaborare/editare buletin informativ, 15.000
pliante, materiale promotionale
A4.2 | Multiplicare si distribuire materiale 7.000
promotionale
177.000
TOTAL

Odatd ce au fost calculate Costurile Totale, este important sda fie amintit ca
institutia/organizatia de implementare va trebui sd acopere orice costuri recurente de
sustinere a furnizarii serviciilor dincolo de viata proiectului. Costurile Recurente pot fi
acoperite (total sau partial) din veniturile generate prin activitatile proiectului. Fie ca este
sau nu acest caz, este important ca implicatiile costului recurent net al proiectului s fie
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clar specificate, astfel incat sa poatd fi determinat impactul viitor asupra bugetului
institutiei de implementare.

7. UTILIZAREA CADRULUI LOGIC LA PLANIFICAREA INTERVENTIILOR
COMPLEXE. INTERCONECTAREA MATRICILOR LOGICE

Interventiile complexe, care constau in implementarea unui anumit numadr de proiecte,
sunt denumite “programe”. Acestea pot fi programe la nivel sectorial, la nivel national
sau regional, vizand un numar de sectoare.

Principiile Analizei Cadrului Logic se aplicd deopotriva si acestor tipuri de interventii.
Astfel, pentru a le planifica corespunzator, este necesar sa se parcurgd Faza de analiza si
Faza de planificare asa cum au fost prezentate anterior.

In principiu, fiecare Cadru Logic poate fi descompus in mai multe Cadre Logice
componente. Fiecare dintre acestea detaliazd o componentda a Cadrului Logic
“principal”’(“master”) la un nivel mai aprofundat. Sistemul de descompunere a Cadrului
Logic principal (“master”) prezentat in figura 10 este util pentru a ilustra coerenta
componentelor dintr-un program sau proiect i pentru a dezvolta fiecare componenta in
parte.

Fig. 10. Nivele de interventie: de la program la
proiect

Program Proiect Componenta

Obiective
Generale
chpul : Obiective
Proiectului Generale

Scopul

’ Proiectului

I Obiective
Generale

Scopul
Proiectului

Activitati —> r

Activitati —

Activitati

Cand lucram cu Cadre Logice interconectate, trebuie sd avem o intelegere foarte clara a
notiunilor de Obiectiv, Scop sau Rezultat si sd stim sd identificdm corect grupurile tinta si
beneficiarii. Pentru definirea diferitelor nivele ale obiectivelor unui program sectorial la
scara nationald, este necesar sa tinem seama cd acesta trebuie sd fie capabil sd produca
urmatoarele tipuri de beneficii:
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o [a nivelul
obiectivelor Fig. 11. Nivelele Obiectivelor pentru un program
generale : Beneficii

universal valabile,
ce pot fi extinse la Logica Ce implica aceasta pentruun  Un exemplu din sectorul santatii
Interventiei program sectorial?

sectorial la scara nationala

scard nationald i
care conduc la Beneficii la scaré nationala (sau  + Ratd a mortalitatii redusa

peste) dincolo de scopul * Productivitate crescuta

T eallgarsta programului la care contribuie
cuprinzatoare a Beneficii durabile pentru toate N N
obiectivelor politicii Scopul grupurile tinta la nivel national si ~ Stare de sanatate a populatiei
CE: I i sectorial, incluzind beneficii imbuntatita
’ echitabile pentru femei si barbati
* Lz} nlve.hﬂ Beneficii durabile pentru Starea de sénéatate a scolarilor
scopului: Beneficii segmente ale grupurilor tint la imbunatatita in judetul A
durabile pentru toate nivel national sau sectoria] (scop (1. Servicii de sanatate functionale la scara
grupurile tinta si al programelor sub-sectoriale) nafionald instalate in scol
LT Constientizare a copiilor si parintilor
beneficiarii din sectorul Py Produse ale programelor sub- périv_ind mé;urfile_ de sanatate adoptate
respectiv la scari ivitat . alitatea si eficienta sistemului
P o . . sectoriale (rezultate ale_ secundar de sanatate pentru scolari
nationala, inclusiv programelor sub-sectoriale) imbunétatite

beneficii echitabile

pentru femei si barbati;

o La nivelul rezultatelor: Beneficii durabile pentru segmente ale grupurilor tinta si
beneficiarilor finali la nivel national, sectorial sau regional.

Pentru fiecare proiect din cadrul programului sectorial la scard nationald, definirea

obiectivelor in Logica interventiei trebuie sd se faca in acelasi mod 1n care a fost descris

la capitolul 3.5.2., astfel ca proiectul sd fie capabil sd produca urmatoarele tipuri de
beneficii :

e La nivelul obiectivelor generale: Beneficii durabile pentru toate grupurile tintd si
beneficiarii din sectorul respectiv, la nivel national, cu referire, acolo unde este
aplicabil, la realizarea cuprinzatoare a obiectivelor politicii CE, inclusiv egalitatea
sanselor dintre femei si barbati;

e La nivelul scopului: Beneficii durabile pentru segmente ale grupurilor tintd din
sectorul respectiv, fie la nivel national, fie regional;

¢ La nivelul rezultatelor: Produse durabile ale activitatilor intreprinse in proiect, la nivel
national, sectorial sau regional.

& ok ok sk sk

Asa cum s-a vazut pe parcursul acestei lucrari, utilitatea Cadrului Logic, ca
instrument de planificare s$i management, este aceeasi, fie ca vorbim despre
programe sectoriale sau regionale largi, fie ca vorbim despre proiecte mai mari sau
mai mici. Fiind un instrument dinamic, Cadrul Logic trebuie reevaluat si revizuit ori
de cite ori circumstantele initiale se schimba si pe masurd ce proiectele sau
programele avanseaza.
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GLOSAR

DE TERMENI FOLOSITI iIN METODOLOGIA PCM

Activititi

Plan de Activitati

Analiza Obiectivelor

Analiza Strategiilor

Formulare
(Appraisal®)

Faza de Formulare
(Appraisal Phase*)

Supozitii

Grafic bara
Beneficiari

Actiunile (si mijloacele) ce trebuiesc intreprinse pentru a produce rezultate.
Ele insumeaza ce va fi Intreprins prin proiect.

Un grafic Gantt, o reprezentare graficd similara cu un grafic bard, stabilind
calendarul, succesiunea si durata activitatilor proiectului. Poate fi de
asemenea utilizat pentru a identifica jaloanele importante pentru
monitorizarea progresului si pentru atribuirea responsabilitdtii in realizarea
jaloanelor importante.

Identificarea si verificarea beneficiilor viitoare dorite, carora beneficiarii le
acorda prioritate. Rezultatul imediat al analizei obiectivelor 1l reprezinta
arborele obiectivelor si ierarhia obiectivelor.

Estimare criticd a cdilor alternative de atingere a obiectivelor si selectia
unuia sau mai multora pentru includerea in proiectul propus.

Intocmirea unui proiect si analiza acestuia pentru a-1 determina meritele si
acceptabilitatea Tn concordanta cu criteriile stabilite. Acesta este pasul final
inainte ca proiectul sd fie depus pentru finantare. Verifica daca proiectul
este fezabil fatd de situatia din teren, ca obiectivele stabilite raman
corespunzatoare §i costurile sunt rezonabile. Termen adesea folosit
sinonim: Sudiu de fezabilitate / Ex-ante Evaluare.

A treia faza in ciclul proiectului. Implica stabilirea detaliilor proiectului pe
baza unui studiu de fezabilitate, urmat de o examinare de catre personalul
CE, pentru aprecierea meritelor proiectului §i consistenta cu politicile
sectoriale.

Factori externi care ar putea afecta progresul sau succesul proiectului, dar
asupra carora managerul proiectului nu are control direct. Ei formeaza a
patra coloana a Matricei Cadru Logic si sunt formulati intr-un mod pozitiv,
ex.: “Reforma procedurilor penale implementata cu succes”.

Vezi “Grafic Gantt”.

Sunt aceia care beneficiaza in orice fel de pe urma implementarii
proiectului. Trebuie facutd distinctie intre:

Parteneri de proiect / beneficiari directi: aceia care sunt sprijiniti
prin fondurile CE in managementul conceperii i implementarii unui
proiect, ex. de obicei: ministere, agentii de implementare;

Beneficiari intermediari: aceia care sunt sprijiniti in cadrul proiectului
pentru a executa mai bine servicii cdtre grupul(rile) tinta, ex. personal
agricol de suport, beneficiind de masuri de instruire pentru a-si executa mai
bine serviciile de Indrumare pentru “femei si barbati, membrii familiilor de
fermieri’’;
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Comisia

Angajament

Contractor

Costuri

Document Strategic
de Tara

(Country Strategy
Papers®)

Strategia suport de
Tara

(Country Support
Strategy™*)

DAC

Delegation

Eficacitatea

Grup(uri) tinta: grupul / entitatea care va fi pozitiv afectata de proiect
la nivelul Scopului Proiectului si cu care proiectul va lucra foarte strans, ex.
“femei si barbati, membrii familiilor de fermieri”- in cazul mentionat mai
sus

Beneficiari finali: aceia care, dincolo de nivelul grupurilor tinta,
beneficiaza de proiect pe termen lung la nivelul larg al comunitatii sau
sectorului, ex. “copiii”, datoritd cheltuielilor crescute pentru sandtate si
educatie, “consumatorii” datoritd Tmbunatatirii $i desfacerii productiei
agricole, sau “statul”, de exemplu, datorita cresterii veniturilor din export
prin Tmbunatatirea marketingului si a productiei agricole.

Comisia Europeana.

Un angajament este o decizie oficiald luata de Comisie de a rezerva o
anumitd suma de bani pentru un anumit scop. Nici o cheltuiala nu poate fi
efectuata suplimentar fata de angajamentul autorizat.

Organizatia publica sau privata, consortiul sau persoana cu care autoritatea
contractantd are un contract. Firma, persoana sau consortiul cdruia i se
acorda un contract.

Costurile reprezintd transpunerea in termeni financiari a tuturor resurselor
identificate (“Mijloace”).

Documentul Strategic de Tard este un instrument pentru orientarea,
managementul §i revizuirea programelor de asistenta ale CE.

Scopul sau este de a furniza un cadru pentru programele de asistenta ale
UE, bazate pe obiectivele UE, agenda politicd guvernamentald a Tarii
Partenere, o analiza a situatiei tarii partenere si a activitatii altor parteneri
majori. Sunt intocmite pentru toate tarile ACP, MEDA (exceptand Cipru,
Malta si Turcia) si ALA.

Termen utilizat ca sinonim pentru Documentul Strategic de Tara (CSP).

Comitetul de Asistenta pentru Dezvoltare al OCDE (Organizatia pentru
Cooperare si Dezvoltare Economica).

Oficiul diplomatic reprezentand Comisia Europeana, acreditat 1n tari sau
institutii internationale la nivel de Ambasada. Conducatorul Delegatiei este

adesea numit Delegat sau Ambasador.

O apreciere a felului in care rezultatele au dus la atingerea scopului
proiectului.
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Eficienta

Comisia Europeana

Evaluare

Faza de Evaluare

Fezabilitatea

Studiu de
Fezabilitate

Acord de Finantare /
Memorandum

Memorandum de
Finantare

Faza de Finantare

Propunere de
Finantare

Gradul in care rezultatele au fost obtinute la un cost rezonabil, Tn speta, cat
de bine au fost transformate Mijloacele si Activitdtile in Rezultate de
calitate.

Organismul executiv al Uniunii Europene. Initiaza politica Uniunii
Europene si implementeaza programe si politici stabilite de autoritatile
legislative ale UE.

O apreciere periodicad a eficientei, eficacitatii, impactului, durabilitatii si
relevantei unui proiect, in contextul obiectivelor declarate. Este Intreprinsa
in mod uzual, ca o examinare independenta a contextului istoric,
obiectivelor, rezultatelor, activitdtilor si mijloacelor desfasurate, in vederea
desprinderii de lectii care pot orienta viitoarea adoptare de decizii.

A sasea faza a Ciclului de Proiect si totodata finald, in timpul careia
proiectul este examinat Tn raport cu obiectivele si lectiile sunt utilizate
pentru a influenta actiunile viitoare.

Evalueaza masura in care obiectivele proiectului pot fi intr-adevar atinse.

Un studiu de fezabilitate, derulat in timpul fazei de Formulare, verifica
daca proiectul propus este bine fundamentat si daca este posibil sa satisfaca
nevoile grupurilor tintd / beneficiarilor. Studiul trebuie sa prezinte proiectul
in detalii operationale complete, tindnd cont de toate aspectele politice,
tehnice, economice, financiare, institutionale, socio-culturale, de
management, de mediu, privitoare la barbati si femei. Studiul va furniza
Comisiei Europene si guvernului partener suficiente informatii pentru a
justifica aceptarea, modificarea sau respingerea proiectului propus pentru a
fi finantat.

Documentul semnat intre Comisia Europeana si tara sau tdrile partenere,
ulterior unei decizii de finantare. Include o descriere a proiectului sau
programului ce se finanteaza. Reprezintd angajamentul oficial al Uniunii
Europene si al tarii partenere de a finanta masurile descrise.

Vezi “Acord de Finantare”

A patra fazd a Ciclului de Proiect 1n timpul careia proiectele sunt aprobate
pentru finantare.

Propunerile de Finantare sunt documente primare, Tnaintate Comitetului de
Finantare relevant de catre serviciile Comisiei pentru formularea unei
opinii i Comisiei pentru decizie. Propunerile descriu contextul istoric
general, natura, scopul, obiectivele si modalitdtile de realizare a masurilor
propuse si indica bugetul necesar. Dupa primirea opiniei favorabile a
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Grafic Gantt

‘Diferentele dintre
barbati si femei’
(Gender¥)

Analiza ‘Diferentelor
dintre barbati si
femei’

(Gender Analysis*)

Egalitatea de sanse
dintre barbati si
femei

(Gender Equality*)

Ierarhia Obiectivelor

Faza de Identificare

Impact

Comitetului de Finantare, aceste documente sunt subiectul deciziei de
finantare din partea Comisiei si al Acordului de Finantare care este semnat
cu contractorul sau dupa caz, tara partenera respectiva.

O metoda de prezentare graficd a informatiilor utilizata pentru planificarea
activitatilor. Similara cu un grafic bara.

Diferentele sociale care sunt atribuite barbatilor si femeilor si sunt Invatate
de acestia si faptul ca acestea variaza peste timp de la o societate (sau grup)
la alta. Acestea diferd de sex, care se refera la diferentele determinate
biologic dintre femei si barbati.

Politica UE privind ‘diferentele dintre barbati si femei’ reflectata in
dezvoltarea cooperarii pe baza valorilor larg impartasite, cere integrarea
analizei “diferentelor dintre barbati si femei” la nivel micro, intermediar si
macro, de-a lungul ciclclului proiectului. O analiza a “diferentelor dintre
barbati si femei” permite identificarea si integrarea dinamicii schimbarii
intr-o situatie data, precum si monitorizarea evolutiei sale, in special
privind disparitdtile dintre femei si barbati. Analiza acorda atentie la:
diferitele roluri (productive, reproductive, luarea deciziilor) ale femeilor si
barbatilor; accesul diferentiat la resurse si utilizarea acestora; nevoile,
interesele si problemele lor specifice; barierele participarii depline si
echitabile ale femeilor si barbatilor la activitatile proiectului si echitatea
accesului la beneficiile obtinute pentru femei si barbati.

Promovarea egalitatii de sanse dintre femei si barbati 1n relatie cu accesul
lor la infrastructurile economice si sociale si la beneficiile dezvoltarii este
vitala. Obiectivul este reducerea disparitatilor dintre femei si barbati,
inclusiv 1n sanatate si educatie, ocupare §i activitate economica, ca si in
luarea deciziilor la toate nivelele. Toate programele si proiectele ar trebui
sa contribuie activ la reducerea disparitatilor dintre barbati si femei 1n ariile
lor de interventie.

O reprezentare in forma de diagrama a interventiilor proiectului propus,
planificate logic, urmarind o analiza a problemei si ardtand relatia
“mijloace- final”. Sinonim: Arborele Obiectivelor.

A doua faza a Ciclului de Proiect. Implica elaborarea initiala a ideii de
proiect in termeni de obiective, rezultate si activitdti, pentru a decide daca
sa se continue sau nu cu un studiu de fezabilitate.

Efectul proiectului asupra mediului socio-economic sau mai larg,
contributia sa la obiectivele sectoriale mai largi sumarizate in Obiective
Generale ale proiectului si la realizarea cuprinzatoare a obiectivelor
politicii CE.
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Faza de A cincea faza a Ciclului de Proiect in timpul cdreia proiectul este
Implementare implementat §i este monitorizat progresul catre realizarea obiectivelor.

Perioada de Initiere Perioada de la inceputul proiectului pana la scrierea raportului de initiere,
in mod uzual de doua pana la trei luni.

Raport de Initiere Primul raport produs la sfarsitul periodei de initiere care actualizeaza
conceptia proiectului si/sau termenii de referinta si stabileste planul de
lucru pentru restul proiectului.

Programe Cadru Acestea sunt pregatite de Comisia Europeanad in colaborare cu guvernele
(Indicative tarilor partenere. Ele furnizeaza indrumare generala si principii pentru
Programmes¥) cooperarea cu Uniunea Europeana, specifica sectoarele cheie si temele

pentru o tard sau regiune si pot recomanda idei de proiecte.

Intrari, inputuri Vezi “Mijloace”.
(Inputs*)

Abordarea Integrati Examinarea consecventa a unui proiect de-a lungul tuturor fazelor Ciclului
de Proiect, pentru a asigura ca aspectele relevantei, fezabilitatii si
durabilitatii raman in atentie.

Logica Interventiei  Strategia ce fundamenteaza proiectul. Este descrierea narativa a proiectului
la fiecare dintre cele patru nivele ale ‘ierarhiei obiectivelor’ utilizate Tn
matricea cadru logic.

Matricea Logica Matricea in care sunt prezentate logica interventiei, supozitiile, indicatorii
(Logframe Matrix*) de verificare ai obiectivelor si sursele de verificare ale proiectului.

Abordarea prin O metodologie pentru planificarea, managementul si evaluarea programelor
Cadrul Logic si proiectelor, implicand analiza factorilor interesati, analiza problemei,
(Logical Framework analiza obiectivelor, analiza strategiilor, prepararea matricei cadru logic si
Approach (LFA)*)  planurile de activitati i resurse.

Mijloace Casetele “Mijloace” si “Costuri” inlocuiesc IVO si SV la nivelul
Activitatilor. Mijloacele sunt resurse fizice si nefizice care sunt necesare
pentru derularea activitatilor planificate s managementul proiectului. O
distinctie poate fi facuta Intre resurse umane si resurse materiale.

Jaloane importante Un tip de IVO furnizand indicatii pentru obiective pe termen scurt si mediu

(Milestones™) (in mod uzual activitati) care faciliteaza masurarea realizarilor de-a lungul
proiectului. Ele indica de asemenea momentele cand ar trebui luate decizii
sau ar trebui finalizate actiuni.

Monitorizarea Colectarea, analiza si utilizarea sistematica a informatiilor pentru luarea
deciziei si managementul proiectului.
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Obiective

Arborele
Obiectivelor

Indicatori de
Verificare ai
Obiectivelor (IVO)

Obiective Generale

Iesire, rezultat
imediat

(Output*)

Beneficiu (pe termen
lung)

(Outcome™)

Pre-conditii

Studiu de pre-
fezabilitate

Analiza Problemelor

Arborele
Problemelor

Program

Descrierea tintei unui proiect sau program. In sensul sdu generic se refera la
activitati, rezultate, scopul proiectului si obiective generale.

O reprezentare in forma de diagrama a situatiei in viitor, odata ce
problemele au fost remediate, urmand o analiza a problemei si aratand o
relatie “mijloace-final”.

Indicatori care vor arata daca obiectivele au fost realizate sau nu la cele trei
nivele ale matricei cadru logic. IVO furnizeza bazele pentru conceperea
unui sistem de monitorizare.

Ele explica de ce proiectul este important pentru societate, in termeni de
beneficii pe termen lung pentru beneficiarii finali si beneficii mai largi
pentru alte grupuri. Ele ajutd deasemenea la a ardta cum se integreaza
programul in politicile regionale/sectoriale ale guvernului / organizatiilor
respective si ale CE, precum si la realizarea cuprinzatoare a obiectivelor
politicii CE de cooperare. Obiectivele Generale nu vor fi atinse doar prin
proiectul in sine ( acesta va furniza doar o contributie la realizarea
Obiectivelor Generale), ci va necesita deopotriva contributia altor programe
si proiecte.

9Consecinta imediata si concreta a masurilor luate si resurselor utilizate

’Rezultat pe termen lung la nivelul beneficiarilor, care include toate tipurile
de beneficii ce vor decurge din rezultate.

Conditii care trebuie satisfacute Tnainte ca proiectul sa poata incepe, in
spetd, pot incepe activitdtile. Pre-conditiile daca sunt atasate la furnizarea
ajutorului.

Studiul de pre-fezabilitate, derulat in timpul fazei de identificare, identifica
toate problemele, formuleaza solutii alternative si selecteaza alternativa
preferatd pe baza Factorilor Calitatii. Studiul va furniza Comisiei Europene
si guvernului partener suficiente informatii pentru a justifica aceptarea,
modificarea sau respingerea proiectului propus in vederea unei aprecieri
suplimentare.

O investigatie structuratd a aspectelor negative ale unei situatii pentru a
stabili cauzele si efectele acestora.

O reprezentare in forma de diagrama a unei situatii negative reliefand
relatia cauza-efect.

O serie de proiecte care au un obiectiv general comun.
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Faza de Programare

Raport de Progres

Proiect

Ciclul Proiectului

Managementul
Ciclului de Proiect

Scopul Proiectului

Factori ai Calitatii

Costuri recurente

Relevanta

Plan de Resurse

Prima faza a Ciclului de Proiect, in timpul careia se pregateste Programul
Cadru.

Un raport interimar privind progresul unui proiect, Tnaintat de contractorul
proiectului organizatiei partenere si Comisiei, la un anume interval de timp.
Include sectiuni privind performanta tehnica si financiara. In mod obignuit
este Tnaintat trimestrial.

O serie de activitdti cu obiective fixate, conceput sd produca un rezultat
specific Intr-un cadru de timp delimitat.

Ciclul proiectului urmareste viata unui proiect de la ideea initiala pana la
finalizare. Furnizeaza o structura prin care se asigura cadrul in care sunt
consultati factorii interesati, ca sunt definite deciziile cheie, cerintele de
informare si responsabilitdtile in fiecare faza, astfel incat deciziile luate sa
fie documentate la fiecare faza din viata unui proiect. Se incheie prin
evaluare, pentru a formula lectiile invatate din aceasta experientd, ce vor
ajuta la conceperea viitoarelor programe si proiecte.

O metodologie pentru pregdtirea, implementarea si evaluarea proiectelor si
programelor, bazata pe abordarea integrata si pe abordarea prin Cadrul
Logic.

Obiectivul central al proiectului. Scopul trebuie sa se adreseze problemei

centrale si sa fie definit in termeni de beneficii durabile pentru grupul(urile)
tintd. Scopul trebuie totodata sa exprime beneficii echitabile pentru femei si
barbati n cadrul grupului(rilor) tintd. Un proiect poate avea un singur Scop.

Criterii care au fost verificate de-a lungul timpului cd au avut un impact
semnificativ asupra durabilitatii beneficiilor generate de proiecte si care
trebuie sa fie luate in considerare Tn conceperea si implementarea fiecarui
proiect (anterior: “Criterii de Durabilitate”): ‘proprietatea’ beneficiarilor,
sprijinul politicii, factori economici si financiari, aspecte socio-culturale,
egalitatea dintre barbati si femei, tehnologie corespunzatoare, aspecte
privind mediul, capacitatea institutionala si de management.

Costuri pentru operare si Intretinere a rezultatelor proiectului care vor
continua sa se produca dupa incheierea perioadei de implementare.

Corespondenta obiectivelor proiectului cu problemele reale, nevoile si
prioritatile grupurilor tintd si ale beneficiarilor carora se presupune ca se
adreseaza proiectul, precum si cu mediul fizic si politic in care acesta

opereaza.

Detalierea bugetului proiectului, astfel incat mijloacele si costurile sa fie
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Rezultate

Riscuri

Surse de Verificare

Analiza Factorilor
Interesati
(Stakeholder
Analysis*)

Factori interesati
(Stakeholders™)

Perioada de Pornire

Durabilitate
(Sustainability*)

Criterii de
durabilitate
(Sustainability
Criteria®)

conforme cu activitatile pe o perioadad de timp.

“Produsele” activitatilor intreprinse, prin combinatia carora se atinge
Scopul proiectului, respectiv inceputul obtinerii beneficiilor durabile pentru
grupurile tinta.

Vezi si “Supozitii”. Factori §i evenimente externe care ar putea afecta
progresul sau succesul proiectului si care nu au o probabilitate mare de
producere. Se formuleaza printr-un enunt negativ, ex. “Reforma
procedurilor penale esueaza”.

Formeaza a treia coloana a matricei Cadru Logic si indica locul si in ce
forma pot fi gasite informatiile despre realizarea Obiectivelor Generale,
Scopului Proiectului si Rezultatelor (descrise de indicatorii de verificare a
obiectivelor).

Analiza factorilor interesati implica identificarea tuturor grupurilor de
factori interesati, respectiv acele grupuri ce pot fi afectate (pozitiv sau
negativ) de interventia propusa, precum si identificarea si analiza
intereselor, problemelor si a potentialului specifice acestora. Concluziile
acestei analize sunt apoi integrate In conceptia proiectului.

Orice persoane, grupuri de persoane, institutii sau firme care pot avea o
relatie cu proiectul/programul, sunt definiti ca factori interesati. Ei pot —
direct sau indirect, pozitiv sau negativ — afecta sau pot fi afectati de proces
si de produsele finale ale proiectelor sau programelor. In mod obisnuit se
iau Tn consideratie diferitele sub-grupuri.

Perioda implementdrii proiectului imediat dupa sosirea contractorului sau
asistentei tehnice.

Continuarea obtinerii beneficiilor produse de proiect, dupa terminarea
perioadei de suport financiar si tehnic extern.

Vezi “Factori ai Calitatii”.
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Analiza SWOT Analiza punctelor tari (S) si a punctelor slabe (W) ale unei organizatii, a

(SWOT Analysis*)  oportunitatilor (O) si amenintdrilor (T) cu care aceasta se confrunta. Un
instrument care poate fi utilizat in timpul tuturor fazelor Ciclului de
Proiect.

Grup(uri) tinta Grupul/entitatea care va fi afectata pozitiv de proiect la nivelul Scopului
proiectului, cu care si pentru care proiectul va lucra foarte strans.

Asistenta Tehnica Specialisti, consultanti, traineri, consilieri, etc, contractati pentru transferul
de ‘know-how’, de abilitati si pentru crearea si intarirea institutiilor.

Termeni de Referinta Termenii de Referintd definesc sarcinile cerute unui contractor si indica
contextul si obiectivele proiectului, intrarile si iesirile asteptate, bugetul,
calendarul si descrierea sarcinilor.

Plan de lucru Plan care stabileste activitatile si resursele necesare pentru obtinerea
rezultatelor si atingerea scopului unui proiect.

* versiunea originala Tn limba engleza

® Definitie pe baza indicatorilor de dezvoltare ai OCDE preluati din versiunea originali a “Project
Cycle Management Handbook™
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