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INOVARE $I FACTORI DETERMINANTI Al DECIZIEI DE REALIZARE A PROIECTELOR
DE DEZVOLTARE

Orientarea pentru inovare a insemnat
schimbarea strategiilor firmei. Studii empirice
si semnale ale liderilor piei au aifitat ca
firmele au introdus schinibi dramatice in
strategiile lor pentru a se ,reinventa” petple
globale si bazate intensiv pe custinte.
Raspunsurile strategice prezintdow etape
interrelgionate; in primul rand, firma dezvalt
o mai mare flexibilitate organiganak
intern, iar apoi de pune accentul pe rela
externesi constituirea de tele cu partenerii
sai externi.

Presiunea crescéhdlin partea mediului
spre schimbargi inovare poate fi evideiata
prin evoldia propotiei firmelor care regesc
si raimari lideri pe piaia o anumit perioad de
timp. Astfel, in anii'50, 90% dintre liderii de
piaa si-au meninut poziia de-a lungul
deceniului; In anii'60, propotia a sd@zut la
85%; Tntre 1985i 1995 doar 20% dintre liderii
de piaa au BEmas pe acelgapoziii. Aceast
evoluie arai un mediu al afacerilor din ce in
ce mai volatilsi o nevoie acut pentru strategii
de afaceri flexibile. Anchetele inteti@nalesi
analizele indi@ faptul @& noi factori
competitivi apar in acest mediu turbulent;
firmele care implementeanoi strategii bazate
pe inovare, organizare flexibil si
responsabilitate soctapar 4 aila performane
mai bune decéat cele care abordeatrategii
tradtionale. Noi parametri compeétnali se
adaug factorilor tradiionali cum ar fi costusi
competera tehnologig.

Tradiional, politicile inovaiei s-au
considerat a fi responsabile de crearea unei
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infrastructuri publice a cuneterii, si, Tn cel
mai bun caz, de crearea unei deni intre
aceast infrastructu# si firme. Un alt element
al acestor politici l-a constituit crearea de
stimulente pentru cercetare, cum ar fi scutirea
de impozite pentru invegile In R&D. In
sfait, 0 alth componerit consta in protejarea
cunatintelor produse de aggh privati, in
timp ce in alte domenii, cum ar fi agricultura,
in interesul pentru difuzarea cytiatelor. Se
intelegea & exist responsabilitate pubHlcin
ceea ce privge educda de baz si
fundgionarea pigei muncii, dar politica
inovagiei atingea doar marginal crearea
competerei si inovatiilor Tn sectorul privat.
Comisia Europeanpublica anual rapoarte
(http://lwww.cordis.lu/trendchart) privind
situgia politicilor inovarii la nivelul tarilor
membre si a celor candidate. Rapoartele
cuprind poziia acestortiri dupi o serie de
indicatori multipli, diversitatea acestora fiind
motivati de condiile de mediu diferite,
preferinele culturalesi prioritatilor politice.
Indicatorii sunt grupg@ in patru mai sgani:
resurse umane pentru inovare, crearea de noi
cunastinte, transmiterea si aplicarea
cunatintelor si inovare in finare, rezultatesi

piete.

1. Riscuri gi provoc ari pentru managerii
de proiect

Trecerea de la fondurile de tip pre-aderare
la cele post - aderare reprediat provocare la
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care atat ageile de implementare cati
beneficiarii fondurilor trebuie a raspund
adecvat. Simptomatica specificschimlbrii
sistemelor — fintarzieri, modifid ale
planurilor, lipsa de informare — este deja
prezend, avand consecia care pot fi gor
identificate drept factori de risc in derularea
proiectelor si Tn absorlia fondurilor
structurale.

Adevarata piaté de incercare in domeniul
implementrii financiare a proiectelor o va
reprezenta procedura de actiizipublice,
obligatoriu a fi utilizai n toate proiectele
finangate din Fonduri Structuralesi de
Coeziune, la care partea de fitee publia@
depiseste 50% sau in cazul beneficiarilor
institugii publice.

Forma obgnuiti de finanare prin
fondurile structurale este grantul direct (ajutor
nerambursabil). Toti, sprijin financiar poate
fi acordatsi prin instrumente financiare de alt
tip (garanii, capital de risc, participare la
capital).

2. Parteneriate in cadrul proiectelor —
implementare si impact

Realizarea de parteneriate constituie o
inovare 1n abordarea proiectelor. Se vor
eviderntia Tn acest paragraf fundamentele
realizirii parteneriatelor in cadrul proiectelor
de dezvoltare a resurselor umane, rezultatele
principale olinute ca urmare a acestei
colabodri, dificultatile aprute 1Tn cadrul
formarii si derubirii acestor parteneriatg sa
furnizeze eventuale salu de depsire a
barierelor de comunicasgde al& natué.

2.1. Definkia parteneriatelor

in  condiile sociefiti  cunoaterii,
parteneriatul este considerat un element
definitoriu al progresului. Parteneriatul este un
proces mai mult sau mai fii oficial Th baza
caruia dod sau mai multe tipuri diferite de
actori (sector public, sector privat) convia s
implementeze un plan detame, un program
sau un proiect comun prin intermediul unor
strategiisi actiuni.

Din definitie se obsel ci exiséi multe
abordiri ale acestui concept. Unele se axeaz

pe confluera intereselor, altele pe nevoia
existenei unui plan conturat, organizatoric, iar
altele pe dinamica geneiat

Finantatorii doresc & sprijine activititile
realizate in cadrul unor parteneriate organizate
pe criterii de eficieti economié si sociak
pornind de la complementaritatea care éxist
sau poate fi dezvoltat intre activitatea
diverilor actori. In anumite cazuri,
organizarea unui parteneriat este soligitit
mod expres celor care dorest accead la
finantarea  nerambursabil oferita;
majoritatea situglor insa printre criteriile de
evaluare a proiectelor existin punctaj acordat
special pentru realizareasi modul de
fungionare a eventualului parteneriat organizat
in cadrul proiectului.

Parteneriatele  sunt considerate un
instrument important in derularea proiectelor
finantate prin fondurile structurale,
considerandu-se ic valoarea agligai a
proiectului Tn cazul folosirii  atuurilor
diferitelor organizéi partenere defeste
dificultatile inerente gestiamii unui amestec
de culturi organizgonale, obiectivei abordiri
extrem de diferite.

Prin programele europene de dezvoltare
regionafi s-au realizat mai multe tipuri de
parteneriate la toate nivelurile, stimulandu-se
astfel Tn mod semnificativ capacitatea de
planificare local si regionah pentru viitor.
Prin programele regionale, casi prin
initiativele comunitare ale UE (de tipul
Interreg, Leader, Urban, IMM, etc.), Comisia
Europeas sprijinda o serie de activiti pentru
construirea unor tele de parteneri din diferite
regiunisi din diferite state membre.

2.2. Parteneriatele Tn cadrul programelor
de dezvoltare a resurselor umane

Parteneriatul, presupunand o conttibu
semnificatid a tuturor organizslor i
instituiilor relevante, este, in cadrul fondurilor

structurale, un principiu al politicii de
coeziune. Cele patru principii importante
pentru programul EQUAL: parteneriat,

inovaie, abordarea integtatsi cooperarea
trans-néionaki vor fi integrate Th opetanile
finantate de Fondul Social European (FSE). Pe
langi abordarea orizontala acestor principii

in  Programul Opetonal Sectorial -



Inovare si factori determinanti ai deciziei de realizare a proiectelor de dezvoltare 69

Dezvoltarea Resurselor Umane (POS DRU),
existi domenii specifice de intervga pentru
fiecare dintre ele.

Parteneriatul si inovagia sunt Tncurajate
de Axa prioritai (AP) 3 ,Craterea
adaptabilifitii fortei de mung i
intreprinderilor” in domeniul de intervge
.Dezvoltarea parteneriatelorsi Tncurajarea
initiativelor ~ pentru  partenerii  sociali”.
Cooperarea transngonala este asiguratprin
AP 6, in domeniul de intervéa ,Initiative
transngionale pe pig inclusid a muncii”.

Dezvoltarea parteneriatelgr participarea
activa a partenerilor sociali se va realiza in
principal prin: implicarea partenerilor sociali Tn
atragerea de invegti si surse de finagare
externe; implicarea parteneriatelor in edigca
si formare profesiondl dezvoltarea de tele
de incluziune social prin intermediul tuturor
factorilor implicai.

2.3. Fundamente organizgéionale ale
parteneriatelor

Calitatea parteneriatului si nu doar
simpla existetd a unei organizé partenere -
este determinaitin olginerea unor punctaje
maxime n evaluarea proiectului. Partenerii
externi organizgei care se vor implica n
proiect trebuie specifita clar, inclusiv cu
precizarea zonelor de activitate, a gradului de
implicare si a modului de colaborare cu
organizaia care realizedizproiectul. Ei trebuie
si Indeplineast, in general, acelgacondiii
de eligibiliate ca organizia coordonatoare a
proiectului.

Pentru a construi o rela de parteneriat
viabila trebuie avute n vedere uitoarele
aspecte:

« analiza activitilor pentru care se dge
realizarea parteneriatului, pentru a putea
identifica punctele tarisi punctele slabe,
avantajele si dezavantajele pe care le
inregistreaz organiz@ia solicitani Tn
desfisurarea acestor actiwif, tinand cont
de contextul economicsi social de
ansamblu n care futioneaz ea;
partenerul/partenerii trebuié sompenseze
punctele slabe si dezavantajele
solicitantului, astfel Tncatasse dspund si
unor necesitti manifestate in mediul social
in care va fungona activitatea (crearea de

noi locuri de mung atragerea unor
categorii sociale defavorizate, difuzarea mai
larga a informaiilor despre proiect etc.);

» selectarea dup criterii clar stabilite a
organizailor care pot findeplini aceste
condiii si care #&spund criteriilor de
eligibilitate  din  cadrul  programului,
alegand, in risura posibilului, parteneri cu
care s-au realizat colatior anterioare cat
mai reyite (care ar trebui prezentate
succintsi in documentga proiectului);

* respectarea principiilor de baunpractia
stipulate in declatdle de parteneriat
anexate la proiecsi care se refar n
general, la fitelegerea rolului fiewui
partener  in derularea  proiectului;
consultarea regulatcu partenerii & si
informarea  detaliat asupra evolgei
proiectului; convenirea asupra modifidor
esemiale aduse proiectului asupra unei
distribuii echitabile Tn cadrul proiectului a
echipamentelogi bunurilor cumgrate cu
finantarea nerambursabil

Este absolut necesar ca un cotigai nu
fie doar virtual, ci organizale implicate 4 fie
organizate intr-o structiirde tip reea, ele
avand infiative comune si Tnainte de
propunerea de proiect.

2.4. Bariere in formarea parteneriatelor

Consotiile necesif o atemie special,
dati fiind reticenele noastre spre colaborare
(lipsa de incredere din mediul de afaceri

romanesc, tendin de a ne compara
performanele cu ceilai Tn loc € ne
compaim cu standardele etc.).

Dificultatile initiale tin de disirea

partenerilor corespustori precum si  de
comunicare, cand in proiect sunt parteneri
apatinand unor institgi diferite. O dificultate
majofa actuad Tn programele care impun sau
evalueai pozitiv acest lucru este cea prin care
initiatorul unui proiectdi poate gsi parteneri
n realizarea acestuia, iar acéasificultate
este cu atat mai mare cu cat orgafgzaste
mai puin experimentdt sau chiar se afla la
debutul de activitate. Partenerul ales poate s
nu fie considerat suficient de eligibil; nu are
timp de verificare din punct de vedere
financiar; nu tot timpul partenerii identifita
suntsi cei care sunt de acord se implice;
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pentru stabilirea unor rgla de succes este
neafrati nevoie de un nudn de Tintalniri
pentru stabilirea detaliilor de parteneriat.

Prin natura lor, proiectele in colaborare
ofea din plin motive de neielegeri.
Caracteristicile organiz@mnale diferite pot
conduce la probleme de comunicare. in cazul
marilor proiecte, volumul mare de infortia
gestionat de managerul proiectului se poate
transforma gor intr-un blocaj. Problemele
majore Tn cadrul echipei unui sunt lipsa de
coeziune, activiiti haotice necorelate cu
ceilali, lipsa transferului de informi ntre
membirii echipei. Cu cét echipa este mai mare,
mai dispersat si mai eterogeh (cazul
echipelor de tip consgirinternaionale) cu atat
gravitatea acestor probleme spbee

Diferite culturi organizgionale sunt
vizibile in felul in care intalnirile de proiect
sunt organizatei derulate. Unii vor urma strict
agenda Tintalnirii, di o vor folosi ca un ghid.
Unii asteapti ca Tn cadrul intalnirilor & se
ajung. la nite decizii, afii asteapt ca
deciziile s fie deja luate, intalnirea avand doar
un caracter formal. Alte diferem implica
motivaiile partenerilor sau ale expior.
Pentru uniitinta majo# este realizarea tehiic
in cadrul proiectului. Pentru td) este
contribuia la obiectivele organizizi lor.

Un aspect de care trebuie stina seama
intr-o colaborare in care partenerii &leg
propriii reprezentatn si dezvolt echipe care se
presupune & interagioneaz, este acela ac
unele conflicte personale pot deveni cu
usurinta conflicte interorganizgonale. De
obicei, un managesiiapara personalul (deci
membrii echipei din propria organiks), astfel
incat managerul de proiect trebuid §e
preditit si agioneze ca un arbitru.

In cadrul programelor care impiic
asocierea mai multor organiiese obser¥ un
nunir redus de propuneri de fingane, tocmai
ca urmare a dificuitii realizirii asociaiilor
necesare. Barierele sunt determinate de nivelul
diferit de cultud organizgionali / decalajul
existent intre sectorul guvernamental cel
neguvernamental. Fingimile ce sunt acordate
in ultimii ani sunt de natér sa stimuleze
parteneriatul intre cele dau sectoare.
Organizaiile private iné contind si considere
ca cele mai dificile parteneriate sunt cele cu
instituiile de stat (aparatul birocratic de
aprobare a parteneriatului, constrangerile de

ordin managerial ale instifei, lipsa
personalului disponibilaslucreze cu echipa de
proiect).

Dificultatile sporesc ddc este vorba de
parteneri externi — suspiciuni apar de ambele
parti, indeosebi dac tarile apatin unor arii
culturale mult diferite. Atmosfera din cadrul
echipei proiectului este caracterizabptima
atunci cand se bazeape relaii putin formale,
directe si sincere; comunicarea din cadrul
grupurilor multingionale, atunci cand sunt
implicate si tari cu o distagi mare faa de
putere, are de suferit din acest punct de vedere.

O mare parte a problemelor cu care se
confrunti consotiile derivi din modul de
redactare a cererilor de finamne, realizate sub
presiunea timpului, pe baza unor probleme
organizaionale insuficient fundamentate, ca
urmare a apaiei unui anumit program de
finantare. Astfel, in practic de foarte multe
ori, proiectul este conturat, uneori fat;, abia
dupa apariia anunului referitor la licitaia de
proiecte. Evident & in acest caz dificultile
sunt mai frecvent intalnite, cu conseaein
negative mai ales pe termen lung — deteriorarea
relaiilor cu finanatorii, cu partenerii, cu
beneficiarii.

2.5. Structuri tipice de parteneriat

Soluia propud pentru proiectele care
necesit implicarea mai multor parteneri, in
vederea Tmbuititirii  comunicirii  este
organizarea pe tele. Este vorba de un concept
modern, dezvoltat in cadrul organidar cu
un nunar mare de oameni, localigdn spaii
geografice diferitesi organizai in diferite
structuri ierarhice. O tea pune n refae
oameni cu propunergi preocugri comune
si/sau conexe, prin intermediul mijloacelor
moderne de comunicare. fekle permit
membrilor 4i sa apeleze la experiem
imagingia si practicile cele mai bune dintr-un
anumit domeniu; este o kazle cunetinte,
experieme si de punere n valoare a resurselor
umane. Un consiliu judean, de exemplu, ar
putea deschide mai multeteée, pentru fiecare
din domeniile sale de interes: dezvoltare
regional, Tincurajarea sectorului privat,
dezvoltarea resurselor umage solidaritatea
sociah, ecologie, intrand astfel n l&mgra cu
posibili parteneri interegiade aceste probleme:
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primarii,  fundaii,  ntreprinZtori  etc.
Fungionarea reelei trebuie 8 se bazeze pe o
relaie de tip ,c&tig/cétig” pentru fiecare
parte implicai; fiecare organizse trebuie &
fie corgtienta ca, in schimbul aportuluiasi, va
c&tiga din acest parteneriat. Organiie
implicate vor pune la dispg@a consotiului
atuurile care le dan si care contribuie la
succesul proiectelor:
e institutiile  statului:
posibilititile de finanare;
e ONG-urile: personal motivaf initiativa;
e Intreprinztorii particulari: logisti@ si
relaii bancare;
 institutiile de Tnvitamant: personal calificat,
consultang.

Implicarea acti& a tuturor partenerilor,
relgiile pe termen lungsi Tncrederea intre
acetia sunt factori motivatori care pot
contribui la succesul proiectelor comune.
Hotaratoare #mane ns capacitateasefului
retelei de a facilita dezbaterea de idei, de a
stopa conflictele personalg de a meftine
.vie” reteaua. Nu Tn ultimul rand trebuie
asigurai logistica minindi necesar -
mijloacele de comunicare ragidin primul
rand accesul la internet. Succesul uneelee
poate fi nasurat prin rezultatele concrete pe
care le okine: strategii, programe, proiecte,
initiative legislative.

O structud tipici de management pentru
implementarea proiectelor fingate prin
fondurile structurale este cea a Comitetului de
Management al Proiectului (CMP) care
reprezind principalul organism ce va coordona
si controla implementarea proiectului realizat
in parteneriat. Termenii de refegirin care §i
defisoadm activitatea acest organism sunt
detaligi intr-un acord semnat de angle
implicate Tn implementarea proiectului.
Comitetul va fi prezidat de managerul de
proiect si va include reprezentg@nai tuturor
partenerilor, asigurandu-sé mtalnirile au un

credibilitatea si

caracter formal. Acest lucru este foarte
important atunci cand decizile luate de
comitet impli@ aloari de resurse si/sau

trebuie ajustat bugetul.

2.6. Particularitati ale procesului de
instruire in  administratia  publica
romaneasé

Strategia actuala Guvernului Romaniei
de accelerare a reformei adminiggapublice
se concentre@ze trei prioriéiti fundamentale:
reforma 1n funga publiG; continuarea
procesului de descentralizare / deconcentrare;
formularea unor politici publice.

Aspectele legate de analiza diagnostic cat
si orientarile strategice se Tmpart Tn dou
categorii: managementul resurselor umane
dezvoltarea resurselor umane Tn administra
publica.

Pentru perioada 2004-2006 au fost urmate
pentru ambele domenii strategii specifice ma-
nagementului schindloii, T timp ce 1n
perioada 2007-2010 vor fi aplicate strategii de
stabilizaresi consolidare.

Responsabil de asigurarea farin
continue Tn administfe public si partener
activ la elaborarea strategiei de formare
continia a fungionarilor publici a fost numit
Institutul Ngional de Administrae (INA),
organizaie infiintati Tn 2001, dup modelul
francez.

Principalele probleme identificate Tn
cadrul analizei diagnostic pentru adminig&a
publica sunt:

» definirea insuficient a  atribuiilor
departamentelor de resurse umane n ceea
ce private formarea contiriua propriului
lor personal;

 absema unei analize bine structurate a
necesiitilor de formaresi a criteriilor de
stabilire a prioritilor in acest domeniu;

+ absega unei legturi intre formarea
functionarilor  publici si dezvoltarea
carierelor acestora;

 absema unei strategii consistentsi
omogene de formare a fugenarilor
publici si a personalului din administia
publica (personal contractual);

e absema unui plan adaptat de formare a
fungionarilor publici la diferite niveluri;

» absem unei rgele de furnizori de formare
pentru administiga publica;

» diferene importante organizanale si
operaionale ntre furnizorii de formare
continug;

« finantare insuficie@ a particigrii
personalului din administtia publia la
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diversele programg cursuri;
e adaptare insuficiedt a
programelor existente
standardele UE.
Propunerile pentru Tmbétitirea situgiei
actuale la nivelul fordrii continue a
functionarilor publici, formulate Tn cadrul
aceluigi proiect, surtt
- cresterea rolului departamentelor de
resurse umane in formarea coniinprintr-o
definire clai a atribgilor lor 1n
managementul resurselor umane;
departamentele de resurse umane pot avea o
contribuie foarte importart si in realizarea

coninutului
la cetate si

analizei nevoilor de formaresi selegiei
personalului;
- identificarea diferitelor

roluri/responsabilitti/sarcini ale principalilor
actori implicai in procesul de formare;
clarificarea diferitelor sarcini ale actorilor
implicati Tn procesul de formare din Roméania
pentru a sublinia valoarea adjat okjinuta
prin cooperare;

- crearea unei tele naionale care ar
include principalii furnizori de servicii de
formare continag; Tnfiintarea unor reele la
diferite niveluri - una principal care &
includa INA, centrele regionale de formase
ministerele, o alta care as asocieze
universittile si alti furnizori de formare; o
legatura intre cele dolireiele este necesagi
trebuie 4 fie gestionat in mod clar;

- utilizarea la maximum a resurselor
potentiale ale universi#gilor, faculttilor,
centrelor de formare pentru adminigiza
publica; s-a sugerat promovarea unor metode
de colaborare chiagi in folosirea in comun a
logisticii si a formatorilor; dezvoltarea unor
echipe profesionale de formatori Tn centrele
de formaresi cresterea implidrii celor mai
buni expeti in procesul de formare;
includerea Tn echipele de formatori a unor
functionari publici capabili &si transmiti
cungtintele;

- Intirirea colaboirii cu instituii din
statele membre ale ULi participarea la
retelele europene de formare continuin
vederea transmiterii ,bunelor practicii
materialelor de formare;

- crearea de standarde pentru analiza
diagnostic a nevoilor de formare; planificarea
si stabilirea prioriftilor in ceea ce privte
masurile de formare; implementareasurilor

de formare; evaluareg eventuala adaptare a

masurilor de formare; definirea instrumentelor

si punerea in comun a materialelor ar tretaui s

insageasa acest demers;

- crearea unui grup interministerial
responsabil de stabilirea unei metodologii de
verificare a standardelor de formare; aceast
sarciri trebuie & fie indeplini In colaborare
de dtre diversele auto#ti si institutii ale
administraiei publice pentru rezultate vizibile;
este important & existe 0 monitorizaresi
evaluare extethbine organizate.

Motivatia proiectelor de formare pentru
personalul din administtia publia apare ca
avand o componeide tip temporal — péna
infiintarea INA nu a existat un cadru specific
acestui proces,si 0 componeri de tip
complementar — INA, prin oferta relativ rigid
nu poate acoperi toate necégié punctuale de
formare, atat ca domenii acoperite, ghtca
arii  geografice. In plus, experign
interngionali Tn domeniu va putea fi
cunoscut prin intermediul unor proiecte cu
participare interngonali, greu de realizat prin
INA.

S-au conturat anumniparteneri strategici
in formulareasi implementarea strategiei de
formare contina a fungionarilor publici. Unul
dintre cei mai importaneste TAIEX, Oficiul
pentru schimb de inforngia privind asistema
tehnic, creat ca d@spuns la o propunere cu
privire la pregtireatarilor asociate din Europa
central si de est pentru integrare (mai 1995).
TAIEX coopereaz cu administrgile publice
din tarile candidatesi statele membre ale
Uniunii. Tn Romania, TAIEX a organizat un
numir impresionant de seminasii work-shop-
uri pe problemele specifice adminigten
publice: Tn 2003 - 53, in 2004 - 84, in 2005 -
141 iar in 2006 — 128.

Desi considerate instrumente cu avantaje
nete 1n gestionarea proiectelor, pot Afi
identificate o serie de bariere in realizarea
parteneriatelor:

* elemente cgin de ,imagine”: degi cu reale
atuuri, unele organizi@ sunt considerate
elitiste, greu accesibile, cu mecanisme
greoaie de decizig agiune;

e existenma unui sistem intern de evaluagie
selegie a proiectelor; acedsselegie inhiba
anumite propuneri din partea altor
organizaii;
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e elemente cetin de organizare: program
incarcat al decidegilor, ,pasari” ale
propunerilor de la un departament la altul,
orientare inguit a departamentelor,
necesitatea aprablor multiple si timpi
mari de ateptare;

e elemente ce tin de comunicarea
interpersonal abordare elitist din partea
personalului organizglor, orientare
profesional Tngus#, discuii expeditive
datoriti programului Tnércat.

Consecirele acestor atitudini se ragpsc
n masca de neincredere cu care privésgie
implicate o eventualcolaborare, Tn suspiciuni
reciprocesi in soluiile fortate ale realirii
colabodrii — reduse adesea doar la faza de
documentare si Tmpartire a avantajelor
materiale obnute Tn cadrul proiectelor.
Conseciele negative ale acestor barigrein
general, ale der@ii necorespun#toare ale
parteneriatelor, sunt ugtoarele:

* refuzul de a mai face parte din consaru
aceea@ componegs; diminuareasanselor
de catigare a licitaiilor de proiecte ca
urmare a lipsei unor componente cheie;

* apelarea la ,parteneriate informale”; sde
atuurile organizgilor partenere sunt de
necontestat, se prefiecolaborarea in afara
cadrului formal, doar cu anumite persoane
angajate ale organiggor;

» apelarea la ielegeri mutuale — igiatorul
proiectului deruleaz pe cont propriu
activitatile, fara consultare cu partenerii, in
schimbul unor avantaje materiale sau
imateriale din cadrul proiectului;

e pierderea credibiliti Tn fata partenerilor
straini;

» colaborare stzuti, mediu de lucru ostii
stresant;

» tensiuni intre salariasi sefi; Intarzieri n
activititi, performame sézute.

Unele parteneriate pot fi considerate un
succes — studiul de caz prezentat relev
asemenea sitga. Chiar dag apar anumite
dificultati Tn derularea activitilor, impactul
proiectelor si sustenabilitatea lor Tn timp le
confer statutul de proiecte de succes. Pentru
ohtinerea unor rezultate durabile dnseste
nevoie de un suport giusut n  timp,
diversificat pe domeniigi care 4 aibi ca
prioritati dezvoltarea resurselor umane.

3. Factori de influen tain realizarea
proiectelor de dezvoltare

3.1. Accesul la finamari nerambursabile —
oportunit ati si obiective

Conform unei cercati din iunie 2007 pe
un eantion de 61 de manageri de IMM-uri din
Regiunea de Dezvoltare Nord-Est in vederea
identificarii nevoilor de formare in domeniul
managementului proiectelor cu finare din
partea Uniunii Europene, primele dou
obiective de finatare declarate ca fiind
relevante pentru nevoile specifice ale IMM-
urilor regionale au fost in ordine
descresitoare “Investiii in echipamente”si
“Amenajarea spalor de produdgie”.

Daa in cazul fondurilor de pre-aderare
alocate Romaniei dimensiunea granturikor
numarul apelurilor de propuneri de proiecte
pentru  Tntreprinderi relevante  pentru
obiectivele metionate anterior a fost relativ
limitat, Tncepand cu ianuarie 2007 o
intreprindere din sectorul productiv poate
teoretic 4 primeasé un grant de 5 milioane de
euro din FEDR pentru fingarea unui proiect
propriu de investii.

In contextul presiunilor de ajustare
exercitate de atre Piga Unia posibilitatea
obtinerii unor granturi de asemenea dimensiuni
reprezini o provocaresi 0 necesitate pentru
multe din firmele romangi si Tn special IMM-
urile regionale.

Depunerea unei propuneri de proiect
pentru accesarea acestor granturizofiemelor
o0 serie de avantaje, intre care reducerea
costurilor de finatare a proiectelor de
investiii, care joad rolul principal. In
subsidiar aceasta este itigh mai ales la
nivelul IMM-urilor, de o serie de beneficii
indirecte legate in special de ameliorarea
competerelor de lucru necesare pentru
adoptarea modului de lucru bazat pe proiecte
prin acces la know-how-gl suportul tehnic n
domeniul managementului proiectelor oferit de
organismele de implementare, dasi
imburatatirea cungtintelor managerilor din
firme cu privire la procedurile de achiki
publice si, Tn conseciti, ameliorarea
capaciitii acestora de a participa cu succes la
licitatiile publice.

Coroborate cu posibilitatea acoperirii
cheltuielilor istorice Tnregistrate Tnainte de
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momentul depunerii proiectului  specific In acest sens, acglatudiu megionat mai

modului de operare al Fondurilor Structurale,
avantajele maionate anterior constituie
premise importante pentru orice manager in
luarea deciziei de depunere a unui proiect n
vederea ofinerii unui grant in cadrul unuia
dintre programele opeganale regionale sau
sectoriale cofinagate de Fondul European de
Dezvoltare Regional (FEDR), Fondul Social
European (FSE) etc.

Teoria economit a proiectelor de
investtii a formalizat o serie de criterigi

indicatori de evaluare a fezahilii si
oportuniftii acestor proiecte, dintre care
valoarea actual neti si rata interd de

rentabilitate sunt printre cei mai cunogcu
(fiind de altfel prelua si In evaluarea
proiectelor cu finafare din partea Uniunii
Europene). Pentru @éne cont de contrilyia
pozitiva a grantului la diminuarea efortului
investiional, Tn cazul proiectelor de invegti
care beneficiazde suport financiar din partea
fondurilor Uniunii Europene, decizia
managerului de a prioritiza proiectele de
investiii nu mai depinde atat de rata int2iwhe
rentabilitate global a proiectelor, cat mai ales
de rentabilitatea financiarsau rata inteinde
rentabilitate a capitalului propriu investit
(superioat celei dintdi datorit diminurii
efortului investiional prin deducerea grantului
din costul de invesie). Se okine o diminuare

a costului mediu ponderat al capitalului firmei,
ca urmare a utilarii unor surse considerate
gratuite sau avand doar un cost de oportunitate,
mult mai redus decat celelalte surse de
finantare, ce prezigtcosturi explicite.

Insi efectuarea unei compagiaelevante
intre proiecte finagabile prin diverse programe
operaionale, precum si intre alternativa
finangarii prin intermediul unui grant publigi
0 abordare exclusiv privata surselor de
finantare a unui proiect soligit luarea n
considerare a o serie de riscgirconstrangeri
suplimentare care decurg din specificul
finangarilor din fonduri ale Uniunii Europene.

Demersul analirii acestor riscuri este cu
atat mai relevant cu cit mai acut este deficitul
de competgie  specifice domeniului
managementului proiectelor cu finare din
partea fondurilor Uniunii Europene la nivelul
managerilor din intreprinderile regionalein
special in randul managerilor din IMM-uri.

sus identifica & doar 5% dintre managerii
antreprenori din IMM-urile regionale analizate
au mai participat la implementarea sau
elaborarea de proiecte cu finare comunitat,

si sub 15% dintre manageri au putaspunde
corect la intrefirile-test cu privire la subiecte
din sfera regulilor specifice achiidior
publice, grilei de evaluare a unei cereri de
finantare sau structurii unei matrici cadru
logice.

3.2. Riscurisi constrangeri

Pornind de Ila experigm accedrii
programului Phargi de la regulile Fondurilor
Structurale aplicabile Tn special proiectelor de
investiii implementate de atre intreprinderi
(ca fiind subiectul cel mai relevant pentru
nevoile acestora), in cele ce urmeaaunt
prezentate succint cateva dintre cele mai
importante variabile suplimentare pe -care
managerii ar trebuiasle cuprind n analiza
oportunifitii - depunerii  unui  proiect cu
finantare din partea Fondurilor Structurale.

a. Diminuarea reat a efortului
investtional asigurati de grantul public nu
coincide cu procentul de cofingme publici a
cheltuielilor eligibile ale proiectului

In cazul in care strategiile de dezvoltare
ale firmelor se suprapun cu pridte
programelor opetonale, proiectele de
investiii pot fi teoretic finamate prin Fondurile
Structurale. Contribjia financia# minimia a
firmelor variaz in cazul proiectelor de
investiii intre 30% si 60% din totalul
cheltuielilor eligibile, rezultand astfel o
diminuare intre 40si 70% a efortului
investitional initial din partea firmelor.

Evaluarea coregt a diminudirii acestui
efort comparativ cu alternativa invasi
exclusiv din surse proprii trebuie Isa tina
cont de o serie de factori dintre care cei mai
importani  sunt:  existeta  cheltuielilor
neeligibile, cofinararea externalitilor
comunitare, a cheltuielilor obligatorii asociate
proiectului dispensabile Tn cazwo-nothing
scenariosau al finatarii din surse propriisi
necesitatea actuadidi veniturilor fluxurilor de
numerar din grantul public.
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Astfel nu trebuie uitat & implementarea
unui proiect solick Tngi in plus din partea
firmei si acoperirea componentei de cheltuieli
neeligibile (inclusiv TVA), care in funie de
specificul proiectului si tipul de program
accesat poate majora considerabil cheltuielile
in cazul unei invedii initiale, Tn timp ce
grantul nu poate cgte propotional datorit
neeligibilitatii cheltuielilor.

Totoda#i, prin Tngisi natura lor,
programele opetnale prin intermediul
carora firmele pot accesa granturi adresegz
inceard si rezolve probleme comunitare.
Grilele de evaluare a proiectelor individuale
depuse de firme acatgunctaj superior acelor
initiative care au 0 capacitate superiode a
raspunde prioritilor programelor publicei de

a genera externaii pozitive la nivelul
comunititilor.  In  consecim, adaptarea
proiectelor la specificul programelor 1in

vederea asigdrii selectirii lor spre finanare
implici din partea firmelor includerea in cadrul
lor a unor activiiti si cheltuieli cofinaate
propotional pe care altfel nu ar fi trebuii &
acopere (crearea de locuri de mwnc
suplimentare, adoptarea unor standarde de
mediu superioare etc.). Efectele pozitive ale
acestor activitti nu sunt integral internalizate
la nivelul firmelorsi includerea lor in proiect
diminueaz subvemia efectid a grantului
comparativ cu scenariul fingmii proiectului
integral din surse private, caz in care aceste
cheltuieli nu ar mai fi fost necesare.

De asemeneainand cont de faptulacla
cheltuielile suplimentare asociate
externaliitilor pozitive ale proiectului se pot
adiuga cheltuielile administrative obligatorii
induse de specificul programelor op@aale
(de exemplu diseminare, audit, organizarea
procedurilor de achiie, managementul
proiectului etc.), rezuit ca randamentul real
din punct de vedere a dimiinii cheltuielilor
de finanare trebuie ajustat descendgnastfel
acordarea unui grant dei gicem 50% din
cheltuielile eligibile ale unui proiect de
investtii, nu este echivalent cu a sine G
aceasta deternmin reducerea cu 50% a
cheltuielilor firmei comparativ cu alternativa
finangarii exclusiv din fonduri private.

in plus, dag se respedt principiul
actualizirii intrarilor de numerar asociate
grantului cu o ratde actualizare uzuatle 5%,
rezulé o diminuare suplimentara contribtiei

fondurilor nerambursabile la reducerea

efortului investiional initial al firmei.

b. Riscul de blocaje financiare asociate
intarzierilor  / suspendii trangselor
intermediare / finale din partea Autadtii de
Plata

Spre deosebire de experj@Phare n care
firmele puteau primi un avans de cca. 85% din
grant, Tn cazul Fondurilor Structurale firmele
vor trebui & acopere cheltuielile din fonduri
proprii urmand ca grantufidie ohktinut ex-post
sub forma de rambuis periodice ale unor
cote-g@irti din cheltuieli. Regulile stricte cu
privire la achizjile din fonduri publice
coroborate cu gradul redus de familiarizare a
managerilor cu privire la acestesi cu
specificul  procedurilor de raportare a
cheltuielilor in contextul acestui sistem de
decontare ex-post expun firmele la riscul
pierderii unei p@rti a grantului in cazul
nerespedtii lor. Astfel, Tn cazul n care
Autoritatea de Platinregistreaz nereguli cu
privire la modul de incheiergi derulare a
contractelor aferente unui proiect, ea poate
refuza acceptarea facturilor la decontaie
astfel firma va pierde cota-parte de grant
asocial acestor facturi. In cazul in care gtce
bani ficeau parte din indrile de numerar
asteptate de firrh pentru returnarea unui
credit, contractat eventual pentru acoperirea
contribuiei financiare proprii solicitate Tn
cadrul proiectului, pierderea lor poate afecta
negativ  sustenabilitatea  finandar a
proiectului, iar uneori chiar a firmei.

c. Riscul pierderilor financiare asociate
diferenrei dintre cursurile de raportare
Inforeurosi cursul de piaz al Euro

Pierderile de curs valutar se nimh
printre categoriile de cheltuieli neeligibile in
cadrul Fondurilor Structurale. Tn acgldimp,
cel puin Tn experiem Phare, decontarea
cheltuielilor Tn cadrul unui proiect s-acut la
cursul de schimbnforeuro. Acesta este un
curs mediu care preziht avantajul @
faciliteaz calculele de decontare. In cazul in
care acesta era superior cursului dgapla
care antreprenorul a vandut eurgiolxi din
grantul public pentru lichidarea obligjor
fata de furnizorii interni, firma poate Tnregistra
pierderi de curs valutar pe care nu le va putea
recupera din fondurile nerambursabile.
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d. Riscul limitrii ajutoarelor de stat ce ar
putea fi primite in viitor de fird odati cu
accesarea unui grant care iatrsub incidera
regulii ,de minimis”

Conform regulamentului 1998/2006 cu
privire la aplicarea articolelor 8%i 88 ale
Tratatului UE, o firnd poate beneficia de un
autor de minimis de maximum 200000 € pe
parcursul a 3 ani fiscali consecutivi. Ajutorul
de minimis repreziito formi de ajutor de stat
care datorit valorii reduse este consideraia
fiind benigrd din punct de vedere a
interferenei cu principiile stipulate in articolul
88 al Tratatului UEsi prin urmare nu necesit
aproldri speciale din partea Comisiei.
Existena acestui prag de minimis nu Tmpiedic
firma si primeasaé alte forme suplimentare de
ajutor public prin intermediul unor scheme de
subvenionare aprobate deitte Comisie (de
genul ajutor regional, ajutor pentru IMM-uri,
pentru R&D etc. care de asemenea nu salicit
aprobarea speciala Comisiei). In schimb,
firma trebuie § analizeze foarte bine
oportunitatea ex-ante a acaisunui program
si relevana proiectului prin intermediulacuia
va solicita un ajutor de minimis pentri, c
odat epuizat pragul de 200000 euro, 2 ani ea
nu va mai putea primi un alt ajutor de minimis.
Polisemantica ajutorului de minimis nu se
rezund numai la fondurile din partea Uniunii
Europene, cgi la ajutorul de stat in general (de
exemplu o garge din partea unui fond
garantare public a creditelor pentru
intreprinderi), ceea ce Tinseainrca firma
trebuie 4 fac un calcul de oportunitate ntre
potenialele proiecte care ar putea implica un
ajutor de minimis in vederea prioriétidi celor
mai importantesi planificarii lor, pentru a
respecta plafonul maximal de ajutor ce poate fi
primit pentru cei 3 ani fiscali.

e. Constrangerile cu privire la selge

furnizorilor i costul de oportunitate al
timpului asociat procedurilor de licifa
publice

Obligativitatea respeatii procedurilor de
achiziii publice implic pentru firme o serie de
constrangeri impuse de principiile
transparetei utilizarii fondurilor publice. Cu
cat valoarea achigilor este mai mare, cu atat
procedurile sunt mai restrictive din punct de
vedere a posibilitilor de alegere a furnizorilor

de care poate dispune firma care
implementeaz un proiect. In condiile in care
firma Tsi desfisoari activitatea comercialsub
forma holdingurilor integrate vertical, Tn cazul
in care se intgioneaz achiziionarea unor
echipamente de pe o giamonopolisi si Tn
general in cazul existgr oriciror forme de
acorduri privilegiate cu anumi furnizori,
trebuie tinut cont de faptul & obligativitatea
respecitrii procedurilor de achigi publice
asociate deciziei de fingare a proiectului de
investiii din surse publice poate implica o
serie de ingidiri a posibiliitilor de alegere a
furnizorilor (care trebuie as respecte criterii
stricte in special cu privire la achitarea
obligaiilor de plat fata de bugetul central,
cele localesi fondurile publice Tn general) ceea
ce poate diminua oportunitatea invgeti

In plus, In cazul in care timpul este
esefial Tn valorificarea marjelor concurgale
(de exemplu invegiile pentru lansarea
produselor noi), managerii firmelor trebuig s
tina cont de costul de oportunitate al timpului
asociat  parcurgerii  etapelor  specifice
procedurilor de licitdi publice comparativ cu
alternativa finatarii proiectului din surse
private.

f. Constrangerile legate de dreptul de
comercializare a activelor achymnate prin
proiecte la finalul acestora

Conform regulilor specifice achiglor
publice activele procurate din fonduri ale
Uniunii Europene nu pot fi comercializate timp
de o perioal de 3-5 ani. Acea&tconstrangere
trebuie luai de asemenea in considerare in
evaluarea ex-ante a oportdifit demadrii
unui proiect cu finagare din partea UE,
ntrucéat limiteaZ accesul firmei la poteiale
lichiditati care ar putea fi amute din vinderea
unei @rti a activelor achizionate in cadrul
proiectului de invesfie Tn caz de dificuliti
financiare. De asemenea, la costul de
oportunitate a lichidittilor, se poate aaliga, in
cazul Tintreruperii activiti demarate prin
proiect,si costul conserarii imobilizarilor.

g. Diminuarea grantului public direct
proporional cu rentabilitatea operonald a
proiectelor de investi

Conform art.10 din HG 759 /2007
cheltuielile eligibile din proiectele generatoare
de venituri se calculeain conformitate cu art.
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55 alin. 6 din Regulamentul General
nr.1083/2006 care stipuleazca acestea nu
trebuie 8 depiseasd@ valoarea cureit a
costului investiei minus valoarea curenta
veniturilor nete din aceastinvestiie ntr-o
anumit perioad de timp pentru investi Tn
infrastructuét sau alte proiecte in care se poate
estima valoarea veniturilor in avans. Concret,
in cadrul analizei cost-beneficiu se stabilesc
veniturile nete actualizate generate de proiect
dupi care acestea vor fi deduse din costul
actualizat al invediei, stabilindu-se astfel
costurile eligibile ale proiectului pentru
finangare din Fondurile Structurale. Paradoxal
astfel, pentru a maximiza suma grantului, o
intreprindere este stimufatsa minimizeze
veniturile nete opetonale ale invesei.
Tindnd cont de obligativitatea asigtir
sustenabilitii financiare a proiectului pe tot
orizontul temporal de referi pentru analiza
cost - beneficiu, firma este stimulati adopte

0 politica de mefinere a preurilor / tarifelor in
exploatarea invegiei la nivelul debreak-even
point care 8 minimizeze venitul nefi astfel &
piarda eventualele rente de miace i-ar
permite maximizarea profitului.

Concluzii

Fondurile  Structurale reprezint o
oportunitate pe care multe din firmele
romanati, in special IMM-urile, nusi-o pot
permite & o rateze n contextul presiunilor
concurefiale de pe Pia Unid. Luarea
deciziei de a participa la o licita de proiecte
trebuie In§ solid argumentétex-ante pornind
de la o analiz incremental a efectelor
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