Implementation of Projects Financed trough
European Founds. Problems and Causes

Abstract

The present article is intended to develop an
analysis of the role that the project manager has
in project implementation from a dual perspective:
his/her involvement in implementing EU-financed
projects, and coordination, as a means to orient and
integrate the activities of the team in order to reach
the established objectives. As the coordination of
the project team is one of the most important and
time consuming responsibilities of a project mana-
ger, a good project manager must know how to ri-
gorously plan human resources, to assign roles and
responsibilities to each team member, to improve
competencies and interactions of team members, to
follow individual performance and, last but not least,
to solve problems and conflicts emerging inside the
project team.
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1. Introducere

In perioada actuala orice activitate poate fi privitd ca un proiect modern, care impune
o viziune noud incepand cu analiza necesitatilor proiectului si terminand cu reutilizarea
eficientd a rezultatelor acestuia. Drept urmare, s-a conturat in literatura de specialitate
un nou termen, managementul proiectelor, ca instrument de planificare, coordonare,
realizare si control al activitatilor din cadrul proiectelor derulate in diferite sectoare
ale societatii. De reguld, aparitia unui proiect este asociatd cu existenta unei nevoi in
cadrul unei organizatii/institutii/companii sau a societatii, cu alte cuvinte acesta este
un raspuns la o problema apdrutd, de aceea, una din caracteristicile cele mai pregnante
ale proiectului este noutatea sa. Orice proiect aduce un element de noutate, o schim-
bare fata de situatia existentd. Necesitatea studierii stiintifice a proiectelor a apdrut in
urma esecurilor Inregistrate la nivel de implementare, de multe ori observandu-se o
discrepantd intre obiectivele stabilite si rezultatele obtinute in cadrul multor proiecte.
Un proiect care dispune de termene precise, de obiective, de un responsabil si de mij-
loace alocate, permite introducerea progresiva a unei culturi orientate spre atingerea
rezultatelor intr-o perioada data.

Un lucru imbucurator este faptul ca proiectele incep sa-si faca simtita prezenta din
ce in ce mai mult in micile companii, in administratia publica, in comunitati, asociatii,
scoli sau chiar familii, tot mai multi autori concepand proiectele ca fiind demersuri mul-
tidisciplinare, care deservesc scopuri multiple si care se deruleaza In medii complexe.

Pe de altd parte, putem constata cd aplicabilitatea conceptului de management al
proiectelor este extrem de diversificatd in perioada actuala, iar domeniile in care pot fi
elaborate proiecte sunt foarte variate (proiecte de constructii, proiecte in domeniul IT,
proiecte de cercetare-inovare, de inginerie sau de dezvoltare a resurselor umane) si se
referd atat la proiecte generale, care vizeaza dezvoltarea (unei organizatii, comunitati
sau persoane), cat si la proiecte care vizeaza schimbul de experientd, organizarea de
seminarii etc. In general, Inainte de orice actiune, remuneratd sau benevold, in cadrul
unei societati comerciale, a unei organizatii neguvernamentale, a administratiei publice,
a unei familii etc., trebuie analizate posibilitatile aplicdrii managementului proiectelor.
In acest scop, managementul proiectelor, ca parte a unui concept modern de manage-
ment organizational, poate fi un prim pas spre afirmarea angajatilor in spiritul coo-
perdrii si deschiderii spre nou. Dacd ne referim la realitatile romanesti si, in special, la
contextul in care 1si desfdsoara activitatea institutiile statului, este evident ca structurile
actuale nu reusesc sa indeplineascd cerintele impuse de o piata dinamica si de efectele
economice si sociale ale acesteia, datoritd multitudinii de reglementari birocratice si
a ierarhiilor rigide. De aceea, sunt necesare structuri organizationale flexibile care sa
permita reactia rapida la mediu, orientarea spre piatd, sa asimileze si sa prelucreze in
timp util informatii noi, sa fie inovative si sa gaseasca solutii noi. Cu alte cuvinte, trebuie
dezvoltate concepte manageriale care sa permita implicarea personala a angajatilor si
asumarea raspunderii personale, individuale.

Definirea si explicarea termenului de managementul proiectelor a stat in atentia
multor specialisti, astfel incat literatura de specialitate a Incercat sa-i clarifice continutul.
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Conceptul de managementul proiectelor are numeroase intelesuri si se foloseste mult
in teorie si in practica, existand in literaturd o multitudine de definitii dintre care vom
prezenta, in cele ce urmeaza, doar cateva:

» O prima definitie prezentatd este cea data de Harold Kerzner care arata ca mana-
gementul proiectelor poate fi definit ca , planificarea, organizarea, conducerea si
controlul resurselor unei companii pe termen scurt pentru atingerea unor scopuri
si obiective prestabilite” (Kerzner, 2009).

* Specialistul in managementul proiectelor, Dennis Lock, defineste acest concept ca
fiind ,,un instrument de planificare, coordonare si control al activitatilor complexe
din proiectele industriale si comerciale moderne” (Lock, 2000).

¢ De asemenea, managementul proiectelor se referd la , definirea, planificarea si, ulte-
rior, managementul, controlul si finalizarea unui proiect” (Mochal si Mochal, 2006).

¢ Managementul proiectelor este ,un set continuu de procese de imbunatatire a
initiativelor” (Murch, 2001).

« In acceptiunea lui Lary Richman managementul proiectelor este ,,un set de prin-
cipii, metode si tehnici pe care oamenii le folosesc cu scopul de a planifica si con-
trola efectiv munca in cadrul unui proiect” (Richman, 2002).

» Managementul proiectelor reprezinta, in acelasi timp, ,0 metodologie formald
anume elaboratd pentru gestionarea proiectelor” (Newton, 2006).

¢ Managementul proiectelor este ,,un proces dinamic in care se utilizeaza resursele
corespunzatoare ale organizatiei intr-o maniera controlata si structurata in scopul
atingerii unor obiective clar definite, identificate ca necesitati strategice. Aceasta
se desfasoara intotdeauna in limitele unei serii de constrangeri definite” (Young,
2007).

Ca si o scurtd concluzie la definitiile enuntate mai sus, putem afirma faptul cd
managementul proiectelor este vazut, pe de-o parte, ca si proces managerial dinamic,
subordonat unor scopuri bine definite si desfasurat in conditii de constrangeri referi-
toare la personal, informatii, comunicatii, activitati si resurse si, pe de altd parte, ca set
de metode, tehnici si instrumente care ajuta la atingerea cu eficacitate a scopurilor si
obiectivelor propuse.

De reguld, structurile organizatorice primare din organizatiile traditionale (institutii/
organizatii publice/private) sunt sisteme rigide, destinate sa rezolve probleme de ru-
tina, care In practicd inregistreaza o serie de esecuri de fiecare data cand apare ne-
cesitatea rezolvarii unor probleme noi intr-o perioada scurta de timp. Dar, pentru
a rezolva sarcinile cu caracter de unicitate, deci sarcini de proiect, este necesara ex-
tinderea structurii organizatorice primare intr-o organizatie cu concepte de structura
organizatoricd secundard, si anume cu managementul proiectelor. Trebuie mentionat
ca managementul proiectelor, ca unitate organizatoricd de sine statatoare sau inte-
grata In structura organizatorica primara a unei institutii/organizatii, este doar una
din formele posibile ale structurii organizatorice secundare (Schwalbe, 2009). Deseori
in organizatii/institutii apar structuri similare (structura organizatorica orientata spre
produs — managementul produselor, structura organizatoricd orientatd spre client —

5



managementul clientilor, structura organizatorica orientatd spre domenii strategice
— managementul domeniilor strategice), datoritd presiunii pietei sau a necesitatilor
strategice. Aceste structuri functioneaza in paralel cu structura primara, functionald,
de linie si indeplinesc un anumit scop. in cazul managementului proiectelor acest scop
este realizarea unei sarcini complexe, cu un grad mare de unicitate si inovatie, intr-o
perioada limitatd. Managementul proiectelor presupune, deci, aplicarea cunostintelor,
indemanarii, instrumentelor si tehnicilor in cadrul activitatilor de proiect cu scopul de
a Implini asteptdrile partilor implicate.

Utilizarea managementului proiectelor reprezintd un pas important in dezvoltarea
organizatiilor, indiferent de domeniul in care acestea isi desfdsoard activitatea, si a
condus la cristalizarea si dezvoltarea conceptului ca fiind o disciplind de sine statatoare.
Managementul proiectelor este un domeniu recent apdrut, iar importanta sa a cunoscut
o crestere majora datorita faptului ca, la scard internationald, tot mai multe actiuni se
desfasoara in cadrul unor proiecte. De aceea, resursele utilizate de aceste proiecte (mai
ales cele financiare) au un rol din ce in ce mai mare in dezvoltarea economics, aria lor
de aplicabilitate crescand continuu (Hill, 2008).

Managementul proiectelor este in acelasi timp si un concept integrat de conducere.
Este vorba de procesele de planificare, organizare si control a resurselor unei organizatii/
institutii. Aceste procese, care se desfdsoard in cadrul diferitelor faze de proiect,
trebuie corelate in vederea obtinerii rezultatelor optime (Mocanu si Schuster, 2004).

Derularea unui proiect necesitd metode de lucru specifice, o abordare sistematica si
principii adecvate. Pentru a fi mai usor de gestionat si a permite exercitarea procesului
de management, majoritatea proiectelor parcurg o serie de etape care alcdtuiesc ciclul
de viata al proiectului. Numadrul de etape care alcatuiesc ciclul de viata al proiecte-
lor variaza si multi autori din domeniul managementului proiectelor identifica atat
numere diferite, cat si niveluri diferite de detaliere. Astfel, unii specialisti considera
cad aceste etape, numite si cicluri de viata ale proiectului, sunt in numar de sase, si
anume conceperea, planificare/dezvoltarea ideii de proiect, declansarea proiectului/
formarea echipei, implementarea, monitorizarea si incheierea proiectului. in plus, unele
proiecte mai complexe necesitd divizarea acestor etape in sub-etape si mai detaliate.
Alti specialisti, in schimb, abordeaza problematica proiectelor din perspectiva a patru
faze/etape si anume, conceptia, planificarea, implementarea si incheierea/evaluarea
proiectului (Kerzner, 2009).

2. Aspecte metodologice

Articolul de fatd s-a concentrat pe oferirea unor raspunsuri la o serie de aspecte le-
gate de ciclul de viatd al proiectelor cu finantare europeand derulate de catre institutiile
publice prin care dorim sa identificim atat factorii care favorizeaza succesul acestor
demersuri, cat si cauzele care Ingreuneaza procesele de elaborare-implementare de
proiecte. O atentie deosebitd se va acorda studierii urmatorului aspectpe care il consi-
deram extrem de important in ceea ce priveste ciclul de viata al proiectelor: problemele
care apar 1n ciclul de viatd al proiectelor si cauzele care au determinat aparitia acestora.
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Astfel, s-au realizat 40 de interviuri cu manageri de proiect si cu persoane din cadrul
echipei de proiect la nivelul judetului Cluj. Primul set de interviuri (12) I-am realizat in
anul 2010, iar al doilea set (28) in anul 2014, optand pentru a doua runda de intervievari
datorita cresterii semnificative a numarului de proiecte contractate la nivelul judetului
Clyj. Nu in ultimul rand, in realizarea interviurilor in doua etape, am luat in calcul
si perioada de programare, considerand utild analizarea proiectelor contractate de la
inceputul perioadei de programare, dar si la finalul acesteia.

Putem afirma cd ne-am bazat pe acest tip de instrument, deoarece consideram ca
datele pe care le-am obtinut ofera marele avantaj de a fi usor comparate, din perspec-
tiva faptului ci raspunsurile sunt punctuale si bine structurate. In vederea studierii
problematicii in cauza s-a recurs la aceasta metoda calitativa de cercetare si datorita
caracteristicilor pe care le incumba (Marian, 2007):

» Probleme predefinite, cuprinse intr-un ghid, care urmeaza a fi explorate pe par-
cursul interviului;

o Acelasi tip de date sunt culese de la fiecare persoand intervievata, ceea ce faciliteaza
compararea acestora in cadrul analizei de date;

¢ Intervievatorul are libertatea de a formula intrebdri pe care le considera necesare
pe marginea problemelor predefinite initial si care fac obiectul interviului; si

« Stilul general al interviului este la libera alegere a intervievatorului.

In vederea analizarii proiectelor implementate de structurile publice am avut insd
si o serie de constrangeri financiare care au dus la aplicarea ghidului de interviu doar
la nivelul judetului Cluj. Desi analiza pe care am realizat-o nu are o reprezentativitate
la nivel national, consideram ca cele mai multe dintre aspectele evidentiate de aceasta
se pot regdsi si in cazul altor proiecte implementate in alte judete ale Romaniei. Astfel,
am luat in discutie ca structuri publice urmatoarele:

¢ Unitati deconcentrate sau descentralizate ale administratiei publice centrale;

¢ Unitati ale administratiei publice locale;

¢ Regii autonome, societati comerciale aflate in proprietatea statului sau a autoritatilor
locale;

¢ Unitati de invatdmantsi de cercetare de stat;

o Spitale; si

» Asociatii de Dezvoltare Intercomunitara.

Pe de altd parte, putem afirma faptul ca la nivelul judetului Cluj sunt foarte bine
reprezentate diferitele categorii de structuri publice, iar in alegerea proiectelor care au
intrat in analiza noastra am avut in vedere doud aspecte, si anume:

« Existenta unei palete cat mai diversificate de beneficiari eligibili care au contractat
proiectele; si

 Atingerea tuturor Programelor Operationale Sectoriale si a cat mai multor Axe
Prioritare ale acestora.



3. Analiza si interpretarea interviurilor

Aceastd sectiune se concentreazd pe interpretarea rezultatelor interviurilor aplicate
managerilor de proiecte din cadrul structurilor publice care gestioneaza proiecte cu
finantare nerambursabila de la nivelul judetului Cluj. Analizand Tabelul 1 observam ca,
panad la data de 30 aprilie 2014 s-au contractat un numadr de 4.679 de proiecte de cdtre
structurile publice din Romania pe baza alocdrilor care vin din surse post-aderare ale
Uniunii Europene. Din acestea, un numar de 245 au fost contractate de catre structuri
publice de la nivelul judetului Cluj, situand judetul nostru peste media judetelor la
nivel national In ceea ce priveste proiectele contractate. Consideram insa cd aceste cifre
nu au relevanta absoluta din perspectiva a doud elemente:

« In primul rand, proiectele supuse studiului au bugete diferite, in aceasta lista
putand sa gdsim proiecte cu un buget de cateva zeci de mii de euro, precum si
proiecte cu bugete de cateva milioane de euro; si

« inal doilea rand, alocirile pe acest tip de programe au o serie de limitari legate de
ce tip de structurd organizationald poate sd le acceseze.

Tabelul 1: Proiectele contractate de structuri publice pana la data de 30 aprilie 2014’

Nr. P f Numar total | Proiecte contractate Firmecte cgntracta.lte
crt. ol el e L] de proiecte | in domeniul public n .do.me"'m pUb.I'c
in judetul Cluj
1 |POS Cresterea Competitivitatii Economice 5.071 463 20
2 |POS Transport 101 66 0
3 |POS Mediu 454 351 16
4 |PO Regional 3.799 1.503 45
5 |POS Dezvoltarea Resurselor Umane 3.284 1.128 80
6 |POS Dezvoltarea Capacitatii Administrative 453 388 3
Programul National de Dezvoltare Rurala
7 (PNQDR) , 61.855 735 81
8 |Programul Operational pentru Pescuit (POP) 299 45 0
TOTAL 75.316 4.679 245

Sursa: Calcule proprii conform bazei de date realizate de autori

In ceea ce priveste proiectele selectate pentru analiza, din Tabelul 2 se poate observa
distributia acestora, cat si tipurile de beneficiari avuti.

Dupad cum se poate observa, am incercat sa cuprindem in analiza noastra proiecte
din cadrul tuturor programelor operationale sau speciale analizate. Un alt aspect pe
care l-am avut in vedere in selectarea proiectelor analizate se refera la cuprinderea unei
varietati cAt mai mari de beneficiari publici in analizi. In cazul a doud programe, POST
si POP, nu s-a reusit selectarea pentru analiza a niciunui proiect datoritd faptului cd nu
a fost niciun proiect contractat in judetul Cluj pana in luna aprilie 2014.

1 Calcule proprii conform bazei de date realizate de autori folosind date disponibile on-line pe
urmadtoarele platforme: www.fonduri-structurale.ro,www.fonduri-ue.ro, www.fseromania.
ro, www.infoeuropa.ro, www.inforegio.ro.



Tabelul 2: Lista proiectelor analizate?

Nr Proiecte contractate | Proiecte analizate Tipuri de beneficiari
c rt. Program Operational in domeniul public | in cadrul studiului | pentru proiectele selectate
) in judetul Cluj nostru pentru analiza
POS Cresterea L
" | Competitivitati Economice 20 3 Universitaf de stat
2 |POS Transport 0 0 0

Institute de cercetare

Societati comerciale aflate
3 |POS Mediu 16 4 in proprietatea statului sau
a autoritatilor locale

Administratia publica locala
Administratia publica locald

4 |PO Regional 45 6 Spital

Regie autonoma
Universitate de stat
5 POS Dezvoltarea 80 8 . .
Resurselor Umane Unitate deconcentrata
a administratiei publice
Universitate de stat

POS Dezvoltarea Administratia publica locala
6 o o 3 3 '
Capacitatii Administrative Asociatie de Dezvoltare
Intercomunitara
) Administratia publica locald
7 Programul National 81 16 Asociatii de Dezvolt
de Dezvoltare Rurala (PNDR) socialil oe Lezvolare
Intercomunitara
8 Programul Operational 0 0 ]
pentru Pescuit (POP)
TOTAL 245 40

Sursa: Calcule proprii conform bazei de date realizate de autori

In ceea ce priveste problemele ce apar in ciclul de viatd al proiectelor si cauzele care
au determinat aparitia acestora, am dorit sa verificim modul in care se aplica In practica
elementele existente la nivelul literaturii de specialitate. Aici analiza noastra urmareste
cateva dimensiuni cum ar fi modul in care proiectul suferd modificari intre etapele de
conceptie, planificare, respectiv implementare; care sunt principalele probleme intalnite
in cadrul implementarii de proiecte cu finantare europeana de tip post-aderare; modul
de stabilire a relatiilor cu finantatorul proiectelor si cu beneficiarii.

Din analiza raspunsurilor oferite de respondenti reiese foarte clar ca de multe ori
exista o confuzie la nivelul conceptelor utilizate. Marea majoritate a respondentilor, 38
din 40, au spus ca pregatirea proiectului a Inceput odata cu studierea documentatiilor
din Ghidul Solicitantului. Acest lucru este contrazis prin literatura de specialitate, in
conformitate cu care activitatea de atragere de fonduri este derulatd doar in cadrul
etapei de planificare (in a doua parte a acesteia), fiind precedata de etapa de conceptie.

Astfel, consideram ca acest lucru este un element care explica de foarte multe ori
intarzierile ce se produc la nivel de proiecte (in etapa de implementare) si care se lea-
gd, probabil, si de insuficienta pregdtire a acestora. Credem cd aceste elemente sunt

2 Similar cu nota de subsol 1.



subliniate si de informatiile cuprinse in tabelul urmator, unde putem observa durata

de pregatire la nivelul proiectelor cu finantare europeana analizate.

Tabelul 3: Durata de pregatire a proiectelor

Nr. Program . . . . . . Durata de pregatire
crt. | Operational Tipul aplicantului Tipul proiectului a proiectului
1 Institut de cercetare Soft' Doua luni
2 Regie autonoma Hard? Doi ani
3 |POS Mediu Consiliul Judetean Hard Unan
Societate comerciala aflata N
4 in proprietatea statului Hard Do ani
5 Unitate de invatdmant Soft Opt luni
6 |POSDCA Consiliul Judetean Soft Doua luni
7 Asociatie de Dezvoltare Intercomunitara Soft Patru luni
8 Unitate de invatdmant Soft Oluna
9 Unitate de invatdmant Soft Oluna
10 Unitate de invatdmant Soft Oluna
1 Unitate deconcentratd Soft Dous luni
POSDRU a a.dmlnlstr?tlej E)ulece centrale ,
12 Unitate de invatdmant Soft O lund
13 Unitate de invatamant Soft Oluna
14 Unitate deconcentratd Soft Dous luni
a administratiei publice centrale
15 Unitate de invatdmant Soft O lund
16 Unitate de invatdmant Soft Doua sdptamani
17 |POS CCE Unitate de invatdmant Soft Zece luni
18 Unitate de invatdmant Soft Doua luni
19 Spital Hard Patru ani
20 Administratia publica locala Hard Doi ani
21 POR Administratia publica locala Hard Doi ani
22 Administratia publica locala Hard Doi ani
23 Administratia publica locala Hard Doi ani
24 Regie autonoma Hard Trei ani
25 Administratia publica locald Hard Un an
26 Administratia publica locala Hard Doi ani
27 Administratia publica locala Hard Doi ani
28 Administratia publica locala Hard Unan
29 Administratia publica locala Hard Unan
30 Administratia publica locala Hard Unan
31 Administratia publica locala Hard Zece luni
32 PNDR Administratia publica locala Hard Doi ani
33 Administratia publica locala Hard Doi ani
34 Administratia publica locald Hard Doi ani
35 Administratia publica locala Hard Doi ani
36 Administratia publica locala Hard Doi ani
37 Asociatie de Dezvoltare Intercomunitara Hard Sase luni
38 Administratia publica locala Hard Unan
39 Administratia publica locala Hard Doi ani
40 Asociatie de Dezvoltare Intercomunitara Hard Doi ani

=N

. Proiecte Soft - proiecte de investitii in resurse umane, inovare, cercetare.

2. Proiecte Hard — proiecte care presupun lucrari de constructii si montaj.

Sursa: Calcule proprii conform bazei de date realizate de autori

Din tabelul de mai sus se pot observa o serie de caracteristici esentiale in ceea ce
priveste ciclul de viatd al proiectelor.
In primul rand, pentru proiectele de tip HARD perioada de pregatire dureaza mult
mai mult decat in cazul proiectelor de tip SOFT. Acest fapt este explicat prin faptul ca
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la proiectele de tip HARD avem nevoie de studii de fezabilitate si proiecte tehnice care
implicd o durata de timp mult mai indelungata. Un alt element ce se poate deduce din
acest tabel se leaga de faptul ca procesele de planificare, dar poate si de conceptie la
nivelul proiectelor, incep dupa momentul anuntului privind licitatia de proiecte de la
nivelul Autoritdtilor de Management, fapt care subliniaza cele remarcate mai sus, si
anume lipsa unei oarecare perspective strategice asupra acestui domeniu.

In altd ordine de idei, constatim ci perioada de pregatire a proiectelor se situeaza
de la cateva saptamani la cateva luni, ceea ce se coreleaza cu perioada deschiderii de
licitatii pe proiecte (sase-opt saptamani). Acest lucru poate fi explicat si prin profilul
managerilor de proiect. In acest sens, asa cum reiese si dintr-o cercetare anterioars,
criteriul studiilor este foarte putin folosit in momentul desemnarii managerului de
proiect si putem afirma ca decizia privind desemnarea ca manager de proiect nu se
ia luand in calcul specializarea persoanei, ci mai degraba in functie de pozitia pe care
acesta o are In organizatie sau pozitia fatd de factorii de decizie.

In ceea ce priveste problemele intalnite de beneficiarii proiectelor, sesizam ci acestea
difera in functie de etapa in care se afla proiectele. In prima parte a ciclului de proiecte
(conceptie si planificare) domina problemele legate de legislatia existentd, anumite
neclaritati legate de ghidurile solicitantilor. Un alt element priveste birocratia excesiva
care ingreuneaza acest proces, de exemplu, unul dintre beneficiari a declarat ca foarte
multe anexe ce se solicitd la depunerea proiectului nu isi au rostul si ele nu sunt nece-
sare — cum ar fi o anexa prin care rectorul unei universitati da o declaratie pe proprie
raspundere cd el este rector.

O alta problema care a fost mentionata aici se referd la durata mare de timp in care
proiectele sunt evaluate. Din momentul depunerii documentatiei prin care se solicita
finantare si pana in momentul selectarii trece o perioadd cuprinsa intre doua si doispre-
zece luni. In perioada aceasta se pot produce modificiri consistente la nivelul mediului
extern care sa influenteze si cadrul de implementare a proiectelor. Diferentele ce pot
fi observate intre etapele de planificare si implementare sunt, de cele mai multe ori,
de ordin financiar sau de planificare a activitdtilor. La nivelul proiectelor studiate s-a
observat ca in 35 de situatii din 40 au existat modificari la nivelul bugetului intre cele
doua etape. De asemenea, in noua dintre situatii au fost modificari observabile si in
planul de activitati.

Considerdm aceste elemente absolut firesti avand in vedere cd, in general, vorbim
de proiecte cu o perioadd de implementare medie (intre 12 — 36 luni), cat si de bugete
medii spre mari (de la cateva sute de mii de euro la milioane de euro). Este absolut
normal ca datorita schimbadrilor produse in mediul extern sd se producd anumite mo-
dificari fatd de cele planificate.

Spre exemplu, in cadrul Programului Operational Regional si POS Mediu contractul
de finantare se incheie doar dupa aprobarea proiectului tehnic si nu doar a studiu-
lui de fezabilitate, iar in cazul altor programe este suficienta doar existenta studiului
de fezabilitate pentru contractare (de exemplu PNDR). Aceasta reprezinta o situatie
cu un impact ridicat asupra duratei de implementare, deoarece existenta proiectu-
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lui tehnic presupune cd economisim nu doar perioada de doua — trei luni care este
necesard pentru a elabora acest document, ci si lunile in care se rezolvd eventualele
neconcordante existente intre studiul de fezabilitate si proiectul tehnic. Observam din
relatdrile respondentilor la interviuri ca proiectele al caror contract de finantare a fost
semnat doar in baza studiilor de fezabilitate au o durata de implementare mai mare si
acte aditionale semnate mai numeroase.

In ceea ce priveste paleta de probleme identificatd de respondenti pentru etapa
de implementare a proiectelor se observa ca principalele categorii de probleme sunt:
derularea procedurilor de achizitie publicd, durata de verificare si decontare a cererilor
de plata transmise, comunicarea cu reprezentantii autoritatii de management, probleme
legate de birocratie si instabilitatea legislativa.

Un alt aspect semnalat de majoritatea managerilor de proiect (35 din 40) priveste
aplicarea procedurilor privind achizitiile publice. Cadrul legislativ extrem de stufos
si neclar 1i impiedica pe acestia sa aplice eficient aceste proceduri. De asemenea, con-
testatiile din cadrul acestor proceduri pot s afecteze serios evolutia proiectelor. In
general, procedurile de achizitie publica sunt necesare in orice proiect cu finantare
publica si ele ar trebui s asigure o derulare corecta si fard probleme a acestor proiecte,
totusi, numdrul mare de organizatii implicate In proces, gradul de interpretabilitate
ridicat al legislatiei, precum si lipsa de expertiza manifestata in domeniu sunt factori
care determind aparitia unor obstacole variate care impiedica finalizarea procedurii
de atribuire intr-o perioadd de timp satisfacatoare. Greutdtile si intarzierile generate
de aplicarea procedurilor de achizitie publica au fost mentionate de fiecare dintre in-
terlocutorii nostri.

De multe ori autoritdtile de management ale programelor operationale au proceduri
specifice de achizitii publice in afara de cele descrise de Ordonanta nr. 34/2006. Este
cazul POSDRU sau APDRP (autoritatea de plata pentru PNDR). Fie ca vorbim des-
pre diferentele aparute intre diferitele organisme de control (APDRP, ANRMAP sau
CNSC) privind interpretarea reglementarilor in vigoare, sau de o evaluare incorecta
sau superficiala realizatd de catre angajatii care verifica documentatiile de atribuire,
sau de existenta unui sistem defectuos de achizitii publice In care interpretarile fortate,
constiente sau determinate de lipsa de expertiza folosite de autoritdtile contractante sau
de cdtre operatorii economici contestatari nu genereaza masuri coercitive semnificative,
un lucru este cert: toate obstacolele iIntampinate se reflecta in cele din urmad in procesul
de implementare a proiectului si asupra beneficiarului.

Un alt aspect legat de implementare face referire la respondentii care au remarcat
cd schimbdrile dese survenite la nivelul procedurilor, dar si schimbarile generate de
mediul extern influenteaza de multe ori in sens negativ implementarea proiectelor.
In acest sens am putea aminti schimbérile survenite la nivelul ratelor de prefinantare
asigurate de autoritatile de management sau modificdrile in ceea ce priveste cota de
TVA care a crescut de la 19% la 24% si care influenteaza negativ cel putin fluxul de
lichiditati de la nivelul proiectului.
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La nivelul institutiilor publice care administreaza mai multe proiecte de finantare
care sunt sustinute din diferite Programe Operationale si Speciale se constata o difi-
cultate In a face totul in conformitate cu procedurile fiecarui program, deoarece, de
multe ori, se observa o diferenta semnificativa intre acestea. Aceasta dificultate este
sesizabila mai ales la nivelul compartimentelor de contabilitate care sunt compuse
din persoane nu neapdrat specializate In managementul proiectelor europene sau in
administrarea fondurilor europene. Se observa de multe ori si o interpretare diferita a
acelorasi proceduri, cand o procedura este interpretatd diferit de institutii diferite cu
rol in coordonarea implementadrii aceluiasi program.

In ceea ce priveste procesele de comunicare/relationare cu Autoritatile de Mana-
gement putem observa cd acestea se desfdsoarad de cele mai multe ori la nivel formal,
adica prin intermediul notificdrilor, scrisorilor trimise pe diferite canale ori prin inter-
mediul rapoartelor. Putini (10 din 40) dintre respondenti au mentionat ca au incercat
sa implice reprezentantii autoritatilor de management in activitatile de proiect si sa
stabileascd modalitati de comunicare mai putin formalizate. De altfel, aceste aspecte
privind ineficienta comunicarii dintre aplicanti si finantator au fost sesizate si la nivelul
problemelor avute. Tot aici a fost mentionat un fapt foarte interesant si anume céd la
nivelul structurdrii interne a autoritatilor de management exista situatii de ineficientd
de comunicare prin faptul ca cei de la Autoritatile de Management intermediare nu
obtin suficiente raspunsuri si destul de clare de la Autoritatea de Management.

In general, aceasta este o situatie foarte des intalnitd, avand in vedere si faptul c4,
exceptand Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Capacitatii Administrative si
Programul Operational Sectorial Transport, toate celelalte Programe Operationale au
asemenea structuri. Un alt element ce reiese din interviuri se refera la proximitatea fizica
dintre beneficiari si Autoritatile de Management. Unul dintre neajunsurile subliniate de
catre beneficiarii publici de finantari este acela ca unii dintre ei sunt nevoiti sa acopere
distante considerabile pentru a transmite documentele necesare, ceea ce le presupune
alocarea unor resurse de timp si financiare considerabile. Un alt aspect care genereaza
deficiente in comunicarea cu expertii Autoritatilor de Management se refera la soli-
citarile unor puncte de vedere prin intermediul mijloacelor electronice sau telefonice
care sunt, de multe ori, concluzionate prin rdspunsuri nepotrivite datorita incapacitatii
de a explica suficient de bine o anumita situatie prin intermediul unei convorbiri la
distanta, dar si datorita faptului ca personalul are tendinta de a Incheia discutiile mai
rapid sau de a le amana datorita volumului de munca insemnat.

Pe langa aceste elemente, printre problemele avute in relatia cu Autoritatile de Ma-
nagement in perioada de implementare putem enumera si o serie de aspecte legate de
existenta unor proceduri neclare, lista cheltuielilor eligibile (de exemplu la Programul
Operational Sectorial Mediu consumabilele sunt neeligibile insa pentru pregatirea si
depunerea rapoartelor este nevoie de un asemenea capitol de cheltuiald), slaba pregatire
a angajatilor de la Autoritdtile de Management, rambursarea Intarziata sau diferentiata
a cererilor de rambursare (defalcat de cele care vin din bugetul de stat si de cele care
vin din bugetul Uniunii Europene).
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Un alt aspect studiat s-a referit la relatia dintre beneficiari si echipa de proiect.
Utilitatea unui proiect consta in primul rand in modul in care acesta este perceput la
nivelul beneficiarilor. Daca acestia considerd demersul de proiect ca fiind unul util,
atunci proiectul poate sd isi atingd scopul propus, daca nu, atunci apar probleme la
nivelul perceptiei vis-a-vis de aceasta initiativa.

Prin urmare, scopul oricarui coordonator de proiect este acela de a avea o abordare
cat mai participativa pentru a putea implica si cunoaste bine asteptarile cat mai multor
beneficiari. La nivelul proiectelor studiate se observa faptul ca aspectul legat de comu-
nicarea cu beneficiarii reprezintd unul direct in cadrul unor intalniri sau conferinte.
Partea formala a acestui proces de comunicare este realizatd in special prin intermediul
pliantelor, afiselor sau a comunicatelor de presa.

O provocare care exista la nivelul coordonatorilor de proiect se leagd de mentinerea
interesului beneficiarilor fatd de proiect — au fost situatii cand din cauza retragerii
unuia dintre beneficiari (nemaiexistand posibilitatea Inlocuirii acestuia) proiectul si-a
atins doar partial indicatorii propusi. De exemplu, in cadrul unui proiect hard, dupa
realizarea unei investitii In reteaua de canalizare a unei comune, beneficiarii nu s-au
racordat la aceasta din cauza costurilor ridicate. Din interviuri reiese si faptul cd de
multe ori problemele ce apar intre echipa de proiect si beneficiari se datoreaza cantitatii
disproportionate de informatii de care beneficiaza cei din urma si care face ca ei sa nu
inteleagd situatia In toata complexitatea ei (de exemplu intarzierea unor plati din cauza
rambursarilor primite cu intarziere).

Ca sisolutii de remediere a problemelor pe langa cele deja ,clasice” cum ar fi: an-
gajarea de personal suplimentar la Autoritatile de Management (AM), proceduri mai
clare si mai simple de achizitii si de implementare, reinterpretarea momentului fazei
de Incepe a implementarii, am intalnit si solutii mai inovative cum ar fi crearea unor
platforme de comunicare intre aplicantii de proiect care in felul acesta ar putea facilita
acest proces si ar conduce la o permanenta consultare In privinta solutiilor gasite la
diferite probleme cu care se confrunta partile in perioada de implementare a proiectelor.

4. Concluzii

In ceea ce priveste concluziile ce se desprind in urma analizei realizate asupra
ciclului de proiecte, putem sublinia urmatoarele aspecte pe baza interviurilor realizate.

Una dintre cele mai importante observatii se leagd de ceea ce am mentionat anterior,
si anume lipsa de corelare care se observa intre procesele de planificare strategica si
promovarea de proiecte spre finantare. in foarte multe cazuri de proiecte promovate
de autoritdtile publice, procesul de proiect incepe abia dupd identificarea sursei de
finantare si in majoritatea acestor situatii partea de conceptie (corelarea proiectului cu
strategia) este tratata superficial, iar procesul de planificare a proiectului se realizeaza cu
precadere avand in vedere specificul liniei de finantare, in detrimentul caracteristicilor
problemei care se doreste a fi rezolvata. Existand o competitie intre proiecte, autoritdtile
au tendinta de a pregati un numdr mare de proiecte (acest lucru presupune elaborarea
unor documentatii destul de laborioase: studiu de fezabilitate, plan de afaceri, analiza
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cost-beneficiu, studii geo, studii topo, cerere de finantare etc.) care genereaza costuri
imediate destul de mari si, in multe cazuri, documentatia pregatita isi pierde valabilita-
tea fdra ca proiectul sa aiba sanse de a intra in implementare sau de a obtine finantare.

O alta situatie problematicd este observatd in cazul deruldrii procedurilor de achizitie
publica. Majoritatea interlocutorilor nostri au evidentiat ca au intampinat probleme in
derularea acestor procedee, iar implementarea proiectelor a avut de suferit. Observam
ca desi o procedurd de cerere de oferta aferentd unui contract finantat prin fonduri
europene este supusa unui control atent si ar trebui sa asigure o derulare corecta si
fara probleme, totusi numdrul mare de organizatii implicate in proces, gradul de in-
terpretabilitate ridicat al legislatiei, precum si lipsa de expertizd manifestata in dome-
niu determind aparitia unor piedici variate care impiedica finalizarea procedurii de
atribuire intr-o perioada de timp satisfacdtoare. De multe ori procedurile Autoritatilor
de Management (ca si exemplu, APDRP — autoritatea de platd pentru PNDR sau AM
POSDRU) nu sunt armonizate perfect cu legislatia, ceea ce determina aparitia unor
diferente de abordare a prevederilor in domeniu intre angajatii autoritatilor de mana-
gement si angajatii ANRMAP sau membrii CNSC (Consiliul National de Solutionare
a Contestatiilor) sau poate chiar ofertantii din cadrul acestor procese.

Legislatia In domeniul achizitiilor publice si procedurile de lucru ale AM conduc
la o dubla verificare a documentatiei de atribuire, insa acest lucru nu fereste autori-
tatea contractanta de contestatiile operatorilor economici care reclama erori in cadrul
documentatiei publicate in SEAP (Sistemul Electronic de Achizitii Publice). Luand in
considerare cele mentionate mai sus, putem considera ca suntem indreptdtiti sa ne
punem intrebari referitoare la cauzele aparitiei neajunsurilor.

Ca si solutii la aceasta problema mentionam doar cateva dintre ele: simplificarea
legislatiei si dezvoltarea unui sistem bazat pe preturi de referinta (care sa elimine
situatiile de genul supra sau subdimensionarii unui contract), derularea procedurilor
de achizitie publica in etapa de organizare a proiectului (in felul acesta nu s-ar prelungi
perioada de implementare).

Pe de alta parte, aspectele legate de managementul financiar sunt elemente care,
asa cum reiese din analiza noastrd, afecteaza calitatea etapei de implementare. Obser-
vam cd In marea majoritate a situatiilor nu exista o analiza a capacitatii financiare pe
care o are beneficiarul public privind derularea unui proiect. Prin urmare, in etapa de
implementare multe institutii publice se blocheazd cu derularea proiectului avand o
capacitate limitata de prefinantare sau co/finantare (mai ales a cheltuielilor neeligibile
pe proiect). Propunem realizarea la nivelul institutiilor publice a unor analize privind
capacitatea de a finanta proiecte si includerea acestui indicator in criteriile de acordare
a finantarii. Chiar daca avem in vedere mecanismele de prefinantare prin intermediul
fondurilor de garantare, observam in multe cazuri blocarea proiectelor din lipsa de
capacitate financiara, deoarece nici aceste mecanisme nu rezolva in totalitate problema
(de exemply, la ultima transa oricum beneficiarii trebuie sa dispund de bani cel putin
pentru a asigura aceasta transa) si implementarea devine mai costisitoare decat pentru
institutiile care nu aplica pentru asemenea scheme de finantare.
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Un alt set de probleme evidentiate vizeaza cele de comunicare dintre Autoritatile
de Management (AM) si beneficiarii de proiect. In acest sens se observa ci in situatia
in care exista o proximitate fizica intre cei doi actori, acest gen de probleme sunt mai
reduse. Prin urmare, se recomanda ca monitorizarea implementarii proiectelor sa fie
facutd de structuri cat mai apropiate fizic de beneficiari. De asemenea, se recomanda
echipelor de proiect implicarea AM sau a organismelor afiliate acestora in procesul
de implementare, comunicarea regulata (si in afara de cadrul stabilit de contractul de
finantare) si consultarea acestora in legatura cu aspectele problematice implicate de
implementarea proiectelor.
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