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9. MANAGEMENTUL RELA TILOR CU FURNIZORII

Pentru indeplinireg materializarea tuturor obiectivelor proiectulnigondiii de
performanma deosebit: costuri reduse, condlide calitate impusei termene care trebuie
respectate, echipa manageridhce propuneri pentru achizide: materii primesi
materiale, de obiecte de inventar, de echipameneéeumsi de exectia unor servicii in
afara organizgei insircinate cu realizarea proiectului. Din acest mot&nagementul
relaiilor cu furnizorii reprezii o ngiune mai larg decat managementul
aprovizioririi.

Conceptul de management al t#lar cu furnizorii vizeaz atat eficierma
aproviziorarii cu resursele materiale cgita solicitirii si prestrii de citre teti a unor
servicii necesare pentru atingerea scopului fihgraiectului. Managementul reldor
cu furnizorii acoper procesele necesare pentrutioérea bunurilorsi serviciilor
furnizate de acele organidaaltele decéat cele implicate in realizarea efecta
proiectului. Pentru simplificare, cand se vatteede Pprodus se desemneazunurisi
servicii, unice sau multiple. Procesele specifie&iflor cu furnizorii presupune o
imbinare eficiert a activiitilor Tntreprinse in departamentul de aprovizionaie
organizaiei pentru realizarea ciclului specific de procerar bunurilorsi serviciilor.
Aprovizionarea cu materii primgi materiale la termenele planificaie in condiii
optime de calitate constituie condiabsolut necesare pentru indeplinirea obiectivelo
prevazute n planul de realizare al proiectului. Consedéele de ordin economicaglri
de cele de calitate au intotdeauna un rol prepentién adoptarea deciziilor.

Factorul timp este de asemenea foarte importargliile cu furnizorii. De cele
mai multe ori fondurile financiare necesare pengprovizionare provin din
Tmprumuturi de capital fiind puitoare de dobanzii de aceea fondurile blocate prin
achiztii premature de materiake materii prime nu pot fi acceptate deoarece conduc
cheltuieli suplimentare care major@azostul proiectului. Pe de alparte intarzierile
cauzate de o aprovizionare ineficiealu efecte negative. Lipsa de materiglenaterii
prime necesare deasbrarii activitatilor planificate poate conduce la intreruperea
activitatilor si Tn consecit la defsirea duratei de lucru planificate in comite in care
proiectul inregistredzcheltuieli salarialesi cheltuieli indirecte #ra acoperire. Printre
altele rolul major al managementului nélar cu furnizorii urmareste evitarea situalor
prezentate mai sus in care proiectul are de syfenénd Tn pericol eficiea lui.

Aceste procese interdganeaz atat intre ele cafi cu celelalte procese specifice
managementului proiectelor sau cu procese din ddt@enii de cunginte. Fiecare
proces depinde de particulétite proiectuluisi poate antrena participarea uneia sau mai
multor persoane sau grupuri de indivizi.sDprocesele prezentate in acest capitol sunt
identificatesi bine definite cu limite foarte clare, Tn practida zi de zi ele potasse
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intersectezesi sa interagioneze in diverse moduri. Intetamile dintre procesele
specifice managementului proiectelor sunt prezeritatietaliu in capitolul 3 din partea
| a luctrii. In acest capitol vor fi studiatgi analizate proceselg legaturile dintre
procesele specifice reidor cu furnizorii:

> Planificarea aprovizionarilor
Planificarea licitatiilor
Analiza ofertelor

Alegerea furnizorilor
Gestionarea contractelor

vV V V V VY

Inchiderea contractelor

Cea mai mare parte a acestui capitol se #déeacordurile formalerealizate cu
alte unititi din afara organizagei care deruleazproiectul. Dag este vorba decorduri
informale stabilite in interiorul organizei, trebuie abordate cu atat mai muylt
procesele specifice managementului resurselor umie@serise in capitolul 5, precun
cele privind managementul comuiric (capitolul 8).

In acest capitol, in cadrul l&grii cumpirator — vanitor, managementul
relaiilor cu furnizorii este tratat din punctul de vedeal utilizatorului produsului
furnizat (bunurisi servicii). Relaia creai cumgrator — vanztor trebuie 3 fie reciproc
avantajoassi poate fi realizat la mai multe niveluri in cadrul proiectului. Inrfctie de
domeniului de aplicare, vaiiorul va putea fi desemnat prin contractant,\@nztor,
furnizor sauprestator de serviciivanztorul este consideratcu apatine organizaei
insircinate cu realizarea proiectului. De aceea §mal isi gestioneaz activititile
exact ca in orice proiect. Rezutte aici o serie de caracteristici:

e  Cumgparatorul devine clientul proiectului derulat de vétor si in conseciti el
reprezind elementul cheie al acestuia.

« Echipa de conducere a vammului trebuie § fie ateni atat la domeniile
proceselor sale de cunypere catsi la toate procesele de management ale
proiectului aflat in derulare afii rezultat final este solicitat de cuanptor.

« Termenelesi condtiile din contractul rezultat in urma comenziictite de
cumprator, devin date de intrare cheie ale mai multorcpse specifice
proiectului elaborat de vaftor. Contractul trebuieasdefineass atat datele de
intrare (de exemplu, principalele materiale liviapijaloane — termene cheie,
diverse obiective, costuri etc.), cAtoptiuni ale echipei de lucru care dezvolt
proiectul cumpratorului. Tn cazul unor serviciiitute de vanior, se solicit
adesea, acordul curmatorului privind deciziile luate de personalul fuzarului
(de exemplu, in cazul elaldwoii unui proiect de conceje).

In figura 9.1 sunt prezentate principalele procepecifice managementului
relaiilor cu furnizorii si succesiunea lor logic
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MANAGEMENTUL RELA TIILOR CU FURNIZORII

9.1. Planificarea aprovizioririlor

1.Date de intrare

1 Coninutul proiectului

. Descrierea produsului

. Structura aprovizidimii

. Condiiile de piga

. Date de igre din alte
procese de planificare

. Constrangeri

abwdN

2.Instrumente si metode

1. Analiza: "A face sau a
cumpra”

2. Analiza expertului

3. Alegerea tipului de
contract

~N o

. Ipotez

3. Date de igire

1. Planul de manageme
al aproviziorrilor

2. Limitele furniturilor

9.2. Planificarea licitatiei

1.Date de intrare

. Planul de management
al aproviziodrilor

. Limitele furniturilor

. Date de igre din alte

N

2. Instrumente
si metode
1. Documente standard
2. Analiza expertului

procese de planificarg

3.Date de igire
1. Documentele necesarg
aprovizioririi
2. Criterii de evaluare
3. Actualizarea limitelor
furniturilor

9.3. Analiza ofertelor

1.Date de irtrare
. Documentele neces;

2.Instrumente si metode
1. Reuniunea de punere |3

3 Date de igire

aprovizioririi .
2. Listele fumnizorilor punct a ofertelor 1. Propuneri
o 2. Publicitate
calificati
9.4. Alegerea furnizorilor
. 2.Instrumente si metode —
L Prtglfrzgr?e intrare 1. Negocierea contractului 3.Date de igire
2. Criterii de evaluare g g:sieme ge gl\;;all:are 1. Contracte
3. Politrici organizéionale - olsteme de filtrare
§ 4. Estimari de control

9.5. Gestionarea contractelod

1.Date de intrare
. Contracte
. Activitati realizate
. Cereri de modificare
. Facturi ale furnizorilor

A WNPEF

2.Instrumente si metode

1. Sisteme de control al
modificarilor contractelor

2. Rapoarte de avansare

3. Sisteme de plat

3.Date de igire

1. Corespondaa

2. Modificari aduse
contractelor

3. Cereri de plat

9.6. Inchiderea contractelor

1.Date de intrare
1. Documentge
contractual

2.Instrumente si metode

1. Auditul aporviziodrilor

3.Date de igire

1. Dosare de comenzi

2. Chitanesi inchidere
formali

Fig. 9.1 Procesele specifice managementulufitelacu furnizorii
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9.1. PLANIFICAREA APROVIZION ARILOR

Planificarea procesului de aprovizionare canist stabilirea indicatorului de
performami, a metodelorsi a resurselor necesare pentru atingerea rezuwitaial
conformitate cu certele. Planificarea aproviziatilor consti in identificarea
necesitilor proiectului privind '‘produselé (materiale, materii prime, echipamente,
obiecte de inventar, servicii cu tieccolabotri externe etc.) care urmeaa fi procurate,
cantitatea acestora, termenul de atieizprecumsi o prospectare a p® privind
potertialii furnizori. Aceasta impligd analiza potegmlului organizaei responsabile cu
proiectul si/lsau a consoiului creat. In acest sens trebuie primispunsuri la;,ce se
realizeaz?” si ,ce nu poate fi obnut la nivelul de performati dorit prin utilizarea
resurselor interne ale organizai?” In aceste condi se stabilesc bunurilg serviciile
care se vor externalizaytsourcing: ,,ce bunuri se dorescdasfie procurate din afara
organizgiei?”, ,cum se va proceda?’,ce cantitate de bunuri sunt necesare§”,in
ce moment?” Structura procesului de planificare a aprovizidar este prezentatin
figura 9.2.

Atunci cand in cadrul proiectului se impune procesade bunurgi servicii din
afara organizdlor partenere in proiect, toate procesele dddaipcarea la invitda de
subscriere (subcapitolul 9.2) @aia incheierea formala contractelor cu furnizorii
(subcapitolul 9.6) trebuieadie realizate pentru fiecare produs sau servigteraalizat.
De aceea echipa managetia proiectului trebuie asse consulte cu speckdli din
departamentele de aprovizionare ale orgaiimapartenere. Dacla nivelul proiectului
nu este necesarexternalizarea unor bunuri sau servicii, toatecesele de la
planificarea aproviziodrii pam la incheierea contractelor cu furnizorii nu mantsu
necesare. Acest lucru este intalnit adesea inqetéede cercetare — dezvoltare de mai
mica anvergud, deoarece costul externaliz si gestioririi unei resurse exterioare
depisesc economiile potgiale angajate in proiect.

9.1. Planificarea aprovizioririlor |

1.Date de intrare

L. Cor‘;in_utul proiectulul 2.Instrumente si metode

2. Descrerea pro‘%'“_S}”P 1. Analiza: "a face sau a 3. Date de igire

3. Structura aproviziamii cumpgira” 1. Planul de managemeft

4. Condgule_(je piaa 2. Analiza expertului al aproviziosrilor

5. Date de igre din alte 3. Alegerea tipului de 2. Limitele furniturilor
procese de planificar contract

6. Constrangeri

7. Ipoteze

Fig. 9.2. Structura procesului de planificare eoegzionarilor
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Planificarea aproviziatrilor trebuie & ia Tn considerare potgalii ofertani.
Atunci cand cumgratorul speéi sa exercite o oarecare influginsau control asupra
deciziilor luate de potemlii furnizori, planificarea aproviziarii trebuie 4 reflecte
acest lucru.

In cazul unei achizgi publice, procesul de trebuié sespecte o succesiune de
etape impuse de legigla in viguare. Dup parcurgerea etapelor impuse degea
achizriilor publice Nr. 337/2006e ohine produsul (sau dreptul de utilizare al acestuia)
/ serviciul, Tn urma atribuirii unui contract dehatie publici incheiat intre cungpator
si furnizorul selectat. Cundpatorul are obligaa de a preciza, criteriile de atribuire a
contractului de achige publiG, care oddt stabilite, nu pot fi schimbate pe toata durata
de aplicare a procedurii de atribuire.

9.1.1. Date de intrare in planificarea aproviziotirii

Continutul proiectului furnizeaz informaii importante asupra necesitor si
strategiilor care trebuie luate in considerarerocgsul de planificare a aprovizionor
la nivelul proiectului. Prin enuarea cotinutului proiectului, descris in paragraful
2.2.3, sunt stabilite efectiv limitele cadruluidare se deruleazproiectul.

Descrierea produsului realizat in proiect reprezintinformaia cea mai
importanii asupra tuturor problemelor tehnico — economices ¢egbuie abordatei
analizate in procesul de planificare a tigta cu furnizorii (vezi subcapitolul 2.1). Prin
documentgia intocmiti, descrierea produsului intrete relaia dintre produsul sau
serviciul care va fi creagi necesiitile sau ali stimuli care au condus la trerea
proiectului. Pe risuia ce caracteristicile tehnice ale produsului vocdnturate, apar
mai multe detalii care vor permite planificareaetilbai a proiectuluisi in consecirti
planificarea relgailor cu furnizorii. Descrierea produsului, prezafitin paragraful 2.1.1,
este n general mai larglecat limitele furniturilor (accesoriilor). Deserea produsului
si a accesoriilor componente care vor fi furnizateafara organizéalor responsabile cu
realizarea proiectului vor servi la intocmirea sfieatiilor necesare pentru achia de
produse sau servicii.

Multe proiecte se realizeazpe baz de contracte incheiate cu ttedn aceste
Tmprejuiri, sunt implicate doiorganizai: una prestatoare (vadiorul) care semneaz
cu alé organizgie beneficiai (cumpgratorul) contractul de prestare a unor servicii sau
de vanzare / cunipare a unor elemente componente. Din acest mosiordeea iniala
a produsului, prezentain tema de proiect este de obicei, furriizid cumgrator.

Structura aprovizionarii revine departamentului de aprovizionare existent la
nivelul organiz@ei care elaboredazproiectul. Daé organizéia coordonatoare nu are
constituit un astfel de departament, sarcinile teni membrilor echipei de lucru a
proiectului. Acgtia vor trebui § procure resursele materiaje in acelai timp s
executesi celelalte activiiti incluse in planul de realizare a proiectului.
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Conditiile de piata impuse in procesul de planificare a aproviZrarconstau in
ohtinerea de inform@ despre potemalii furnizori, se selecte@zproduselssi serviciile
disponibile pe pit, si condtiile in care pot fi livrate. Acest lucru se reabzgin urma
unei analize a#muntite a pigei, prezentatin paragraful 1.2.1 din partea intai a fuigr

Datele de igire din alte procese de planificaresunt estimari preliminare ale
costuluisi termenelor de realizare a actiitor proiectului, previzionarea de numerar
(cash — floy, planul de management al cait structura descompésa proiectului,
riscurile identificate, efectivul de lucru planifit Pentru evitarea unei crize financiare
la nivelul firmei este absolut necesarevizionarea de numeracash — flowy care se
referd pursi simplu la intérile si iesirile de bani pe o perioadine determinatde timp.
Un antreprenor inteligent face previziuni de numextét pe termen scurtafgamanal,
lunar) pentru a gestiona eficient banii, zi decatsi pe termen lung (anual, pe 3-5 ani)
pentru a putea elabora o strategie de dezvoltareédul organizéei. In misura in care
si alte date de wgre din alte procese de planificare sunt dispoajkéle trebuie luate in
considerare in planificarea aprovizioitor.

Constrangerile sunt factori care limiteazoptiunile cumgiritorului. In cele mai
numeroase proiecte cea mai frecdeobnstrangere o constituie necesarul de fonduri
financiare disponibile pentru efectuarea achiar.

Ipotezele facute n cadrul altor procese sunt elemente camtrip@rocesul de
planificare, se considg&rca fiind adeurate, reale sau asiguratorii. Ipotezele sunt
enunate pe baza unor faptelegi cunoscute sau presupuneri cu caracter poauizEle
pot fi formulate pe baza expertenacumulate, a rezultatelor istorice existente @au
intuitiei. De cele mai multe ori ipotezele devin daterdeare in procesul de identificare
a riscurilor. Ipotezele vor fi confirmate ulterigirde aceea ele implcun anumit grad
de risc.

9.1.2. Instrumentesi metode ale planificrii aprovizion arilor

Analiza " a face sau a cumpdara" reprezini o tehni@ a managementului general
care poate fi utilizatcu scopul de a stabili daeste eficient ca societatea respongabil
cu proiectul 8 efectueze ea iag prin eforturi proprii, anumite sarcirgi activitati in
condtii de calitate impusei cu costuri minime. Analizad'face sau a cunapa” trebuie
si ia in considerare, in acglatimp, atat nevoile imediate ale proiectului cdt
perspectivele organigai responsabile cu realizarea proiectului. Celeadetape de
analiz privesc atat costurile directe catindirecte. De exemplu, etapa de analia
cumpira” trebuie 4 estimeze Tn acelatimp costul direct al cundparii produsului, cat

si costurile indirecte aferente gestioinprocesului de cumjrare.

Analiza expertului este adesea necesaentru a confirma datele de intrare n
procesul de planificare a aproviziwitor. Acest gen de analizpoate fi rezultatul
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activitatii unui grup de persoane sau a unui individ cu &neperierid care au un bogat
bagaj de cunglinte. Sursele de ofertare a patalilor experi sunt foarte variate:

- consultam tehnico —stiintifici, economico — financiari, consilieri juridici;

- alte departamente din cadrul sogieresponsabile cu derularea proiectului;
- asociaii tehnicesi profesionale din domeniu;

- grupuri industriale sectoriale.

Alegerea tipului de contractse face in funee de specificul diferitelor tipuri de
cumgaraturi. In general, contractele se incadee@azr-una din urritoarele trei mari
categorii:

Contracte cu pret forfetar implica achiztia unei anumite furnituri care este bine
definita, care are un ptetotal fixat. In misura in care produsul nu este bine
definit, cumgratorul, casi vanztorul preiau o serie de riscuri: cuanptorul
poate 8 nu primeas& produsul dorit, iar varmitorul poate fi obligat & suporte
costuri adiionale pentru a-l realiza la parametrii igpuPentru indeplinirea sau
depsirea anumitor obiective (de exemplu, termeneledarke), in contractele cu
pre forfetar se pread stimulente sau penaiit.

Contractele cu costuri rambursabilecompori plata (rambursarea) cheltuielilor
efectuate deatre vanator. Aceste cheltuieli ale subproiectului, caresfabiectul
contractului sunt in general formate din costureclie, costuri indirectg profitul
furnizorului. Cheltuielile directe cuprind: cheldliie salariale ale membrilor
echipei de lucru care duc la Tndeplinire sarciniiguse prin contract, alte
cheltuieli de personal (depk, costuri pentru materialgi materii prime,
costurile pentru servicisi colabo#ri externe cu ter. Cheltuielile indirecte
constau din costurile aferente subproiectului, isgule cheltuielile generale
necesare bunei fufignari a intreprinderii vangorului, precum regia de sgsi
regia general Costurile indirecte sunt in general calculate fawbna de procent
aplicat cheltuielilor salariale sau costurilor die Tn calculul regiei de sge pe
langa cheltuielile salariale se ia Tn consideragie costurile materialelorsi
materiilor prime necesare pentru realizapeadusului Acest lucru este motivat
de faptul & pentru olginerea produsului, Tn procesul de prelucrare a niate
prime se consufnenergie electric energie termig, ap, alte materiale ca scule
de prelucrat, se amortizeazansasinile unelte, dispozitivelesi sistemele de
prelucrare. Contractele cu costuri rambursabile pmoth de asemenea clauze
stimulative pentru aimerea sau ameliorarea anumitor obiective, pre@rmenul
de livraresi pretul de vanzare / cundpare al subproiectului elaborat de furnizor.

Contracte cu preturi unitare in care furnizorul este it dupi un barem de
costuri unitare (de exemplu: 0,5 € / piesa layr&0 € / ora lucrat efectiv, sau
5,08 €/ nT de terasamentiéut pentru realizarea uneiiae acces). Suma toligh
contractului se dme in funcie de nurdrul de piese livrate, de volumul de
manopeik sau de cantitatea de material procesati danterminarea ludrii
prestate.
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Ca anexe la contract se intocmesc spedgifiegroduselor respectiv serviciilor ce
urmeaz a fi achiztionate ca urmare a externdalii. Specificaiile reprezini documente
formale ale procesului de planificare a aproviZronsi sunt prezentate in detaliu Tn
paragraful 9.1.3.

9.1.3. Date de igre din planificarea aprovizionarilor

Planul de management al aprovizio#rilor descrie modul de gestionare a
proceselor ulterioare planifidi aproviziorarilor — pornind cu planificarea la inviia
de subscrierg finalizand cu inchiderea contractelor — ca dengxe:

- tipurile de contracte agreageutilizate in relaile cu furnizorii;

- predgitirea criteriilor de evaluare, daestinmirile controlului prin sondaj sunt
necesare cine le va fagiecand;

- care vor fi agunile intreprinse de echipa manageria proiectului, n
condtiile in care organizéa responsakil cu acel proiect dispune de un
serviciu de aprovizionare;

- normele necesare aprovizioi si de unde pot fi ele procurate;
- criteriile de gestionare a nanului mare de furnizosi a diverselor furnituri;

- asigurarea coordani proceselor de aprovizionare cu alte activitale
proiectului, precungi cu cel de conducekg de raportare a avairs.

Elaborarea planului de management al tikda cu furnizorii se impune ca
structu componerit a planului de realizare a proiectului, descristibcapitolul 1.1. Tn
functie de necesiti, de amploareai importarta proiectului planul de management al
aprovizioririlor poate fi intocmit formal sau prezentat infamstructurat panin cele
mai mici detalii sau sctat in linii generale.

Limitele (specificatiile) furniturilor descriu produsul ce urmeaa fi cumgirat
pari in cele mai mici detalii pentru a permite paiailor vanztori si stabileast dac
pot -l furnizeze la parametrii soliciia Fiecare produs care face obiectul
aprovizioririi necesiti definirea unor limite adecvate, clar definite, c&t poate de
completesi concise. Ele cuprind descrierea serviciilor palealindispensabile, precum
rapoartele de avansare sau serviciile post — varasgurate pentru elementul furnizat.
in acelai timp, produsele sau serviciile pot fi regrupatér-b comand unici, cu o
singué limita a furniturii. Tn unele domenii de aplicare se iméhz In mod diferit
notiunea de limid a furniturilor. De exemplu, termenul lirdig furniturii este utilizat n
cazul unor cumyraturi: bunuri materiale sau servicii bine definita;, termenul limif a
necesarului furniturii este atribuit unei cuingiuri care este prezeniiasub o anumit
forma avand o serie de neconforapitcare trebuie eliminate. Gradul de detaliere
variaz n funaie de natura furniturii, de nevoile cusmptorului, sau de unele condli
prevazute Tn proiect. Pe parcursul procesului de aprawvare limitele furniturilor pot fi
revizuitesi redefinite. De exemplu, un potgsd vanztor poate sugera o abordare mai
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eficienf aprodusuluj cu caracteristici superioargfale cele specificate il si chiar
mai ieftin. In anumite domenii de aplicare sunbelate d'inlanruire de caracteristici”
cu un cominut specific al limitelor furniturilor. Pentru atia de produse, specifigie

conin:

natura produselor care urmé&aa fi furnizate precizand totodatdac
achiztionarea se va realiza prin cuingre, cumprare n rate, in leasing sau
orice combinge a acestora;

cantitatea de produse, se preciZeagpiunea de achigbnare a unor
cantiiti suplimentaresi, dac se cunoste, calendarul provizoriu pentru
recurgerea la acestetami, precumsi numarul de revizuiri posibile;

in cazul contractelor cu caracter de regularitaie cgare pot fi reinnoite n
decursul unei anumite perioade, se precizedaé se cunoste, calendarul
atribuirii contractelor ulterioare;

in cazul unui acord — cadru, se precizedarata pre¥zutai a acordului,
valoarea total estimai a produselor care urmeaa fi livrate pe durata
acordului — cadru, precumsi, Tn masura in care este posibil, valoarea
individuak si frecventa contractelor care urmeag fie atribuite.

Pentru achizia de servicii specifiaale cuprind:

categoriasi descrierea serviciului; cantitatea serviciilorec&rebuie prestate;

se precizeaz dac este cazul, gunea de achigonare a unor servicii noi
similaresi calendarul provizoriu pentru recurgerea la acepteini, precum

si numarul de refnnoiri posibile;

in cazul contractelor cu caracter de regularitaie cgare pot fi reinnoite Tn
decursul unei anumite perioade, se precizeddé se cunogte, calendarul
atribuirii contractelor ulterioare;

in cazul unui acord — cadru, se precizednrata pre¥zutai a acordului,
valoarea total estimai a presirilor de servicii, precuni, Tn masura in care
este posibil, valoarea individda$i frecverta contractelor care urmeaz
fie atribuite;

se precizeazdad prestarea serviciului este rezetydnh temeiul unor acte
normative sau unei profesii specifice indicandastele normative;

se precizeazdad persoanele juridice trebuié mdice numelsi calificarile
profesionale ale personalului responsabil cu preatserviciului.

9.2. PLANIFICAREA LICITA TIEI

Planificarea licitaei urmireste stabilirea specifieg@lor produselor ce urmeaza
fi achizitionate, prospectarea pg¢ in amontesi identificarea potegmalilor furnizori, in
scopul primirii de propuneri de ofertg cotaii cat mai atigatoare. Inainte de a fi
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distribuite, aceste documentele sunt analizateinanit. Se verifia@ daa sunt
specificate in totalitate cerwle legate de produys alte aspecte cum ar fi solvabilitatea
achiztionarii. Planificarea licitéiei (figura 9.3), este procesul care compartpregitire
minutioasi a documentelor necesare adeziprin care se confirtncerinele produsului
solicitat. Documentele aferente achai au rolul de a identificaprodusul si
caracteristicile sale. Caracteristicile de calita¢duie § fie Tn concordafa cu cerinele
sistemului de management al calitsi cu documentga asociat acestuia.

9.2. Planificarea licitatiei

1.Date de intrare

1. Planul de manageme
al aproviziorilor

2. Limitele furniturilor

3. Date de @re din alte

procese de planificar

3.Date de igire

1. Documentele neces:
aproviziorarii

2. Criterii de evaluare

3. Actualizarea limitelor
furniturilor

2. Instrumente

si metode
1. Documente standard
2. Analiza expertului

Fig. 9.3. Procesul de planificare a ligiéa

Documentele necesare achaiinclud de asemenea, solvabilitatea aciozirii,
costulsi termenele de livrare a produsului, ceeie de verificare a conturilor (daeste
cazul)si dreptul de acces asupra bunurilor furnizate. BEaoumentele de planificare a
licitatiei clientul se asigurca solicitarile lui sunt luate in considerare.

9.2.1. Date de intrare pentru planificarea licitgiei

Planul de management al aprovizio#rilor descrie modul de gestionare a
proceselor ulterioare planifidi aproviziorarilor — pornind cu planificarea la inviia
de subscriersi finalizand cu inchiderea contractelor. El esteetad cu planul de
realizare a proiectulugi constituie documentul de kbaan relgia cu furnizorii. O
descriere a acestuia este prezaritaparagraful 9.1.3.

Limitele (specificatiile) furniturilor sunt descrise tot in paragraful 9.1.3.

Datele de igire din alte procese de planificarereprezini estinari preliminare
ale planului de realizare. Aceste egiinau fost descrise in paragraful 9.1.1.

9.2.2. Instrumentesi metode de planificare a licitaiei

Documentele standardinclud contractele tip, specifigde produselor(bunuri
materiale sau servicii) care fac obiectul aprowzig unele farti de documente tipizate
(de exemplu, caietul de sarcini) sau intregul set dbcumente necesare pentru
intocmirea ofertei. Pentru o mai kudesfisurare a proceselor de aprovizionare unele
structuri organizgonale i tipizeaz aceste documente.

10
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Analiza expertului (expertiza) este descrisin paragraful 9.1.2.

9.2.3. Date de igrre din planificarea licita tiei

Documentele necesare aprovizicmii sunt utilizate pentru invitarea la ofertare a
potertialilor furnizori. Termenii ‘bferiz" sau ‘totgie" sunt in general utiliza atunci
cand selegga se face prin ptal de vanzare / cunipare cum ar fi de exemplu, achiai
de produse comerciale. Termengrdpuneré se utilizea, in general, atunci cand
considerdile extra financiare, precum caracteristicile dalitate ale produsului si
competerele tehnice ale furnizorului sunt prioritare (deewlu, garantarea de servicii
suplimentare asigurarea service — ului). Adeseaeeii sunt confundasi de aceea

trebuie acordatatenie in ceea ce prigée utilizareasi implicatiile acestora:

- cererea de ofeft — termen folosit cu deosebire in comprin care este
subliniat preferina cumgratorului fata de un anumit furnizor extern;

- cerere de propunere- termen folosit pentru punerea in evidercu
precdere a caracteristicilor produsului solicigatmai puin asupra prelui
de achizie;

- oOferta respectipropunereareprezini primul raspuns al contractantului.

Documentele de aprovizionare sunt adresate pabér furnizori carora li se
solicita cele mai bune sofii raspunzand astfel exiggrlor cumgratorului. Aceste
documente trebuie astfel intocmite Tncipameasé raspunsuri precisgi complete cu
privire la caracteristicile furniturilor, la deserea formei constructivei la toate
clauzele contractuale (de exemplu, o copie a mbdelde contract, clauze de
confidenialitate) impuse de cumpitor. Ori de cate ori este posibil se sofiaminim
trei cereri de ofefitcare se transmit la diverfurnizori din lista celor agrea Cererea de
oferti trebuie & cortina cel pdin urmitoarele elemente:

- obiectul cererii de ofeift
- cantitatea care se va comanda in cazul aacepiertei;
- calitatea impug
- preaul pe unitatea de produs;
- condtiile si modalititile de plag;
- specificaii, caracteristici tehnice, tehnologice, caractenigle utilizare etc.;
- termenul de valabilitate al produsului;
- modalitatea de transport;
- termenul de livrare;
- condtii de livrare, de asigurare, aspecte de rgegppreluare;
- modalititi de soldionare a reclamalor pentru produsele defecte;
- asigurare service ganamsi post — garatie.
11
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Criteriile de evaluare sunt adesea utilizate pentru a clgisaota propunerile de
oferte. Ele pot fi obiective sau subiective. Criterde evaluare sunt adesea incluse in
documentele cererilor de ofgértAtunci cand produsul este imediat disponibil la
numergi furnizori criteriile de evaluare pot fi limitata "preful de cumprare”. Preul
de cumgrare in acest context acopdn acelai timp costul propriu al produsululi,
profitul furnizoruluisi cheltuielile anexe specifice ligni. In alte situaii, se identifici
diverse criteriisi se intocmesc documentele de evaluare in vedaiigaunei decizii
optime, ca de exemplu:

- Intelegerea ofertei -sa cum apare in propunerea vaozului;

- costul de ansamblu al invagti —vanztorul selectat are in ofé@rpreul total
cel mai mic;

- capacitatea tehnic- vanatorul posed competerelesi cunastintele tehnice
necesaregeptate de cungpator;

- abordarea managerial- vanztorul poate dezvolta proceseproceduri de
management necesare succesului proiectului affuare la cumjyator;

- capacitatea de produe si economico — financiara vanatorului prin care
acesta se face dovada dispune de resursele necesare penttineiea la
timp a produsului sau a serviciului solicitat dengarator.

Unele din criteriile de evaluare a furnizorilor spnezentate in figura 9.4:

- raportul calitate / pte

- eficienta organizatori¢ a sistemului de livrare a elementelor precizate in
nota de comaril

- furnizarea documentiai suplimentare pentru produsul solicitat — cerafe
de calitate, declati@ de conformitate, instrtiani / manuale de exploatage
intrginere in limba romax certificate de garaie etc.;

- termenele de livrare, modadilile si condtiile de plag;

- furnizarea de servicii suport — asigurare servicgérioada de garaa si
post — garae inlocuirea imediat a produselor necorespuitaare,
instruirea personalului implicat in exploatareaipamentului livrat etc.;

- existena, respectiv stadiul de implementagecertificare al sistemului de
management al caltii conform SR EN ISO 9001:2001, la furnizor.

Aceste criterii sunt incluse Ttri sa de evaluare a furnizorilor’Pentru fiecare criteriu
se acord intre unu (valoare §euti) si cinci puncte (performga maxim). Dupi
insumarea punctajului total se calculeaaloarea medie prin Tngirea punctajului
total la nundrul de criterii specific fiegrui tip de produs / serviciu ce urmaéaa fi
aprovizionat. Furnizorii care au ttut 0 medie de 4 — 5 puncte sunt incadranivelul
de performati A, cei cu un punctaj mediu de 3 — 4 sunt incadinanivel B, iar cei cu
un punctaj mai mic decat 3 sunt de nivel C. Sigunizorii de nivel A pot fi acceptia
lar cei de nivel B sunt supiuunei analize suplimentare la nivelul managememntdé
varf al organizgei, care ii poate accepta sau respinge. Furniziinivel C sunt
respirsi. In final furnizorii sunt declataca fiind accepta, agreai sau respisi.
12
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FISA DE EVALUARE A FURNIZORILOR
Numele fUrnizorului @VAIUAL: ............oiir i e e e e e e e e e e
Adresal Tel [ Fax E-mall: ... ..o e e e e ——— e e
Gama de ProduSE e INTEIES: .....ooiien it et e e et et e e e a e s e arnneeens
Numele persoanei de contact: .............ccoovvievininninnennns. FENC....ooie e,

Furnizorul este unic pentru gama de produse solictte?
Criterii de evaluare furnizor:
Nr. Criterii de evaluare furnizor Punctaj | N/A
crt. obtinut

1 | Raport calitate / pret

(foarte bun =5, bun =4, mediu =3, slab =2, foddb s1)

2 | Eficienta organizatorica a sistemului de comand — livrare

(foarte bua =5, burd =4, medie =3, slab=2, foarte slaib=1)

3 | Furnizarea unei documentaii suplimentare pentru produsul solicitat
(certificate de calitatgi garanie, declarge de conformitate, manuale / instiuai
de exploatarei intretinere); (da=5, nu =1)

4 | Termen de livraresi conditii de plata

(foarte bun =5, bun =4, mediu =3, prost =2, foprtest =1)

5 | Furnizarea de servicii suport

(service, garare, post — garare, inlocuire produse necorespétuare);
(exhaustiva=5, completa=4, satisitoare =3, incompleta =2, inexistenta =1)
6 | Existenta, respectiv stadiul de implementarai certificare a sistemului de
management al califitii

(certificat = 5, implementat = 4, in curs de impéare = 3, doar documente al¢
sistemului = 2, &ra sistem =1)
7 | Alte criterii

174

PUNCTAJ TOTAL
PUNCTAJUL MEDIU = PUNCTAJUL TOTAL / NR. CRITERII EXLUARE

Nivelul A: Punctaj mediu 4 —5 Nivelul B: Punctajmediu 3 —4 Nivelul C: Punctaj mediu sub 3 punet
Concluzii evaluare furnizor. ACCEPTAT [ | RESPINS | Nivel de incadea] ]

DATA EVALUARIL ..o, EVALUATOR: ..ot
Fig. 9.4. Modelul unei §e de evaluare a furnizorilor

APROBAT,
LISTA FURNIZORILOR ACCEPTA TI
valabila pentru perioada: ...................
: Denumire Furnizor , Nivelul de
'(:Irf[' Dfﬁpnui;no':e produse / servicii evg?Ltﬁ?ii unic? Pg&gﬁ{”' incadrare | Observai
' furnizate (da/nu) ’ furnizor
INTOCMIT: .o DATA ULTIMEI ACTUALIZ AR oo

Fig. 9.5. Modelul unei liste cu furnizorii accepta
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Dupa procesul de evaluare a furnizorilor cei agre@r fi inregistrai intr-un
document de forma celui prezentat in figura 9.5.

Actualizarea limitelor furniturilor cuprinde modifiérile uneia sau mai multor
specificaii ale produsului/ serviciului care au fost identificate ca fiind ampletesi
care trebuie modificate. Actualizarea se face peysaul planifiérii aproviziorarii fie
la sugestia unui furnizor care aduce unele coriyplé¢ in urma unei analize temeinice
facute de cumgrator. Limitele furniturilor sunt descrise in paraiyied.1.3.

9.3. ANALIZA OFERTELOR

Planificarea licitéiei si invitatia la subscriere urfineste oltinerea informailor
(ofertesi propuneri) despre potgalii furnizori interesa si a modului in care agga au
raspuns la neceditile proiectului. Apare de aici necesitatea ca paénfurnizori sa fie
evaluai Tn vederea selesti. Evaluarea trebuieasia in considerare toate aspectele cu
Impact asupra proiectului, cum sunt: expeg@agiehnid@, capacitatea de prodies timpul
de livrare, sistemul de management al #glitsi stabilitatea financidr a fiecrui
furnizor inscris la licitde. In procesul de analizefortul material este suportat de
potertialii furnizorii. Organizaia care se ocupde realizarea proiectului veme evidera
furnizorilor accept. Tn multe cazuri organizia aflaé la originea proiectului particip
la analiza ofertelogi va comunica organiziei care se ocupde realizarea proiectului
lista furnizorilor agreg. Structura procesului de andlia ofertelorsi de evaluare a
furnizorilor este prezentain figura 9.6.

| 9.3. Analiza ofertelor |

1.Date de intrare
1. Documentele necesare

2.Instrumente si metode
1. Sedinele pentru analiza

3 Date de igire
1. Listele cu

2 Caeor [ 7] Serelor
: S 2. Publicitatea furnizorilor
calificati

Fig. 9.6. Structura procesului de evaluare a ofertelor

9.3.1. Date de intrare pentru analiza ofertelor
Documentele necesare aprovizigimi sunt descrise in paragraful 9.2.3.

Listele furnizorilor califica ti se afh in posesia anumitor organidecare dein
baze de datg fisiere cu inform@i asupra furnizorilor, de exemplu, Camera de Camer
si Industrie, Registrul Comarlui etc.. Aceste baze de date gonnformaii generale,
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referine asupra experiggi in domeniusi alte caracteristici privind furnizorii. D&c
echipa de lucru la proiect nu dispune de astfeliste, ea va trebuiassi dezvolte
propriile liste. Informai cu caracter general sunt larg disponibiletigrdibliotecilor
informatice, asocitdlor locale, cataloagelor comercialgi altor surse similare. O
informatie detaliai asupra surselor specifice poate cere un mai nfarg @recum
vizitarea de site-uri, pagini web sau contactaneer (clierti care au folosit serviciile
unor furnizori. Documentele de aprovizionare potriimise in totalitate sau in parte
potentialilor furnizori.

9.3.2. Instrumentesi metode de analia a ofertelor

Sedintele pentru analiza ofertelor sunt reuniuni de lucrgi negociere cu
potertialii furnizori inainte de pregirea unei propuneri§edinele de analiz au drept
scop inelegerea deatre tai potertialii furnizori a cerinelor prestaei ce urmeaz a fi
eventual furnizat (caracteristici tehnice, exiggn contractuale etc.). aBpunsurile la
intrekari pot fi atgate la documentele de aprovizionare ca element®male. Pentru
analiz se stabilesc inal criterile de evaluare, care de cele mai mute se fac
publice. Tn procesul de analia ofertelor se intocmesgédie de evaluare §a cum sunt
prezentate in figura 9.4) pentru furnizorii caredapus oferte.

Publicitatea facuta in publicaii de mare tiraj precum cotidiene, sau in publica
specializate, pagini web, adesea, pot completaldistxistente cu potealii furnizori.
Anumite organe administrative cer publicarea in Mool Oficial pentru anumite tipuri
de prestdi. In cazul contractelor de fingare din fonduri bugetare Autoritatea
Contractant solicita anunuri publice pentru contractele cutiesau pentru achigi care
depsesc anumite valori precizate n legisdaaflag in vigoare.

9.3.3. Date de igre din procesul de analia a ofertelor

Listele cu propunerile furnizorilor reprezini documentele formale care vor
constitui datele de intrare pentru alegerea acestor

9.4. ALEGEREA FURNIZORILOR

Alegerea furnizorilor implig primirea ofertelorsi a propunerilor &rora li se
aplica criterile de evaluare pentru alegerea furnizeril&tructura procesului este
prezentat in figura 9.7. Acest proces este rar realizatontnanied lineai. De multe
ori preul poate fi factorul principal pentru un produsaafpe pig in mod curent.
Totusi, preul cel mai mic nu insearnarcriteriul de baz dac vanztorul se dovedge
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incapabil & livreze produsul la timp. Pentru alegerea furnl@orpropunerile sunt
adesea separate in documeateehnia (caracteristici tehnice, tehnologice, de utilizare
si documentae comercial (preg de achizie, condiii de livrare). Fiecare parte se
evalueaz separat. Sistemul de analia ofertelorsi de evaluare a furnizorilor poate fi
utilizat atat pentru alegerea unei surse unicedaite se va cere semnarea unui contract
tip, catsi pentru clasarea in ordine a tuturor propunefitaintea fazei de negociere.

9.4. Alegerea furnizorilor

2.Instrumente si metode
1. Negocierea contractulu
2. Sisteme de evaluare

3. Sisteme de filtrare

4. Estinari de control

1.Date de intrare
1. Liste cu propuneri
2. Criterii de evaluare

3. Politrici organizéonale

3.Date de igire

1. Contracte

Fig. 9.7. Caracteristicile procesului de alegef@raizorilor

Cand este vorba de produse critice sunt absoldsaee gsirea unor surse de
aprovizionare alternative. Tn procesul de alegéfgmizorilor pentru furniturile cheie
se fac adesea mai multe igraAstfel, pe baza unei propuneri preliminare, se
intocmate o lisé cu furnizorii calificai. In continuare, se soligitacestora ofertgi
propuneri mult mai detaliatgg mai complete. Noile oferte transmise se supuni unu
proces de evaluare mai riguros. In final se dédlamnizorul acceptat.

9.4.1. Date de intrare Tn alegerea furnizorilor
Listele cu propunerile furnizorilor sunt precizate in paragraful 9.3.3.
Criteriile de evaluare a furnizorilor sunt precizate n figura 9.4.

Politicile organizationale sunt impuse de strategia conducerii orggrez&are
gestioneax proiectul.

9.4.2. Instrumentesi metode de alegere a furnizorilor

Instrumentelei metodele descrise in cele ce urmiepat fi utilizate singure sau
in diverse combina.

Negocierea contractuluiimplica unele clarifi@ri si o intelegere recipracasupra
structurii contractulusi a cerinelor sale, inainte de semnarea contractului. 3suma n
care este posibil, redactarea contractului finabure & reflecte toate acordurile
incheiate. Subiectele acoperite sunt in general fata limitari, responsabilittile si
puterea, termengi legea aplicabile, aboilidle de gestiune comerciaéi management
tehnic, finamarea contractulusi pretul. Pentru aproviziodri cu caracter complex,
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negocierea contractului se poate face conform ymoces independent cu date de
intrare (de exemplu, lista intr&flor sau elementelor nerezolvatg) date de igire
curate (de exemplu, o lisa punctelor asupraira s-a ajuns la un acord). Negocierea
contractului repreziéit un caz deosebit de competergenerad in management.
Instrumentele, tehnicilgi stilurile de negociere sunt larg abordate dedil®d asupra
managementului general. Acestea sunt valabile &plig-se si la negocierea
contractului. Se poate spunereegocierea unui contract este G dndzai pe diplomaia
partilor implicate Tn acest proces. In procesul de wege cumpritorul deruleaz
consultri cu candidéi selectai si negociaz clauzele contractuale, inclusiv pug cu
unul sau mai mtil dintre acegtia. Negocierea poate fi cu sawdf publicarea prealalila
unui anum de participare.

Sistemele de evaluare furnizorilor sunt metode de cuantificare a eletakr
calitative. Acestea se utilizeazu scopul de a reduce aprecierile subiectiveé@geaka
furnizorului. Majoritatea sistemelor de acest tipZ figura 9.4) implié:

- atribuirea unui coeficient la fiecare din critezidle evaluare;

- clasarea poteralilor vanzitori dup fiecare criteriu;

- multiplicarea coeficientului prin clasament;

- totalizarea rezultatelor @bute pentru calcularea unui scor global.

Sisteme de filtrareimplica stabilirea ceritelor minime de performai pentru
unul sau mai multe criterii de evaluare. De exemphui potegial furnizor i se poate
impune anumite congii ca de exemplu, alegerea unui manager de prpméesionist
fara atine cont de propunerea sa.

Estimarile de control al preurilor, propuse de vastor, pentru numeroase
bunuri achizionate pot fi ficute de organize responsahil cu derularea proiectului.
Estimarile de control sunt adesea numite estinale "costului probabil. Diferene
semnificative asupra estimior facute pot indica: fie £ descrierea ludrii nu a fost
bine ficuta, fie & potenialul vanztor nu a Tigeles bine descrierea, fi@ au a aspuns
complet la ea.

9.4.3. Date de igre din procesul de alegere al furnizorilor

Contractul este un document juridic intrearp care are valoare de lege.
Contractul constituie un angajament legal, reciaeantajos, care oblgpe vanitor si
furnizeze produsul / serviciul specificat iar pemrator i faci plata acestuia. In
contract sunt stipulate atat oblig@at si drepturi. Acordul simplu sau complex, reflgct
in mod obgnuit simplitatea sau complexitatea produsului Aisarlui. Majoritatea
structurilor organizgonale au elaborate proceduri formale Tn care séneabke
persoanele care pot semna contractele sau acerdlumiumele organigai. Structura
unui contract de aprovizionare poate includeatoarele clauze:
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reprezentatn legali ai partilor contractante;

obiectul contractului;

durata respectiv termenul de valabilitate al carttrai;
valoarea contractului, prd produsului / serviciului;
adresele pentru comuairg

condtii de raportarsi de spundere contractual
obligaiile partilor, privind termenele, modaiitile de plai;
condtii si termene de livrare, penaiiz;

condtii referitoare la ambalgy transport;

condtii referitoare la recage, recuperarea produselor finite deteriorgite
gestionarea lor;

documente ingdoare privind produsul, termene de garm@n
condtii de fota majoia si de reziliere;

modalititi de rezolvare a litigiilor;

dispoztii finale referitoare la legistee;

documente ingioare — anexe ale contractului.

In procesul de estimare a valorii unui contradirse seama de:

informatiile obtinute din cercéirile si studiile de pig;
durata previzionata contractului;

costuri legate de indeplinirea obligjar contractului;
posibilitatea de apare a unor costuri accidentale;

optiunile pentru suplimentarea castilor de produse sau serviciiatce
nivelul maxim pre¥zut in contract.

Procesul de estimare a valorii unui contract ddazagdh presupune parcurgerea
urmatoarelor etape:

se identifié toate costurile aferente pentrutiolerea produselor, serviciilor
sau luciérilor solicitate, inclusiv a unora similare;

se insumeadztoate costurile gtibile pentru indeplinirea contractuluigr
TVA exprimat in leisi Tn Euro;

se analizeazmodalitatea de dobandire, precsimalte opiuni;

se iau 1n calcul eventualele majorale valorii contractului, ca urmare a
accepirii coreaiilor aduse acestuia.

Adesea pe parcursul detui proiectului documentele existente pot fi revieude
comun acord, prin acte aidnale la contractul de aprovizionare dintre pagterOri de
cate ori este necesap modificare a clauzelor contractuluirple convin ¢ aduc
modificari sau compleiri prin acte adionale la contract. Actul aibnal are caracter
legal dua semnarea acestuia de ambeilei pmplicate.
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in cazul proiectelor de cercetare — dezvoltareal® dinanarea este asigueatie
la bugetul de stat sunt stabilite prin lege prinl@pcare stau la baza atribuirii unui
contract de achigie public. Contractul de achizie publici este o forra de contract
care include categoria contractului sectorial, itu bneros, incheiat in scris intre una
sau mai multe autodti contractante, pe de o partg,unul sau mai mui operatori
economici, pe de dltparte, avand ca obiect exg@aude lucéri, furnizarea de produse
sau prestarea de servicii. Astfédcabularul comun al achiglor publice” (Common
Public Vocabulary- CPV) desemnediznomenclatorul de refeniaplicabil contractelor
de achizie publica, adoptat prin Regulamentul nr. 2195/2002/CE alla@@ntului
Europearsi al Consiliului privind vocabularul comun al achiior publice, publicat in
Jurnalul Oficial al Uniunii Europene L 340 din 18/2002, asigurand astfel
corespondea cu alte nomenclatoare existente.

Achizitia public presupune:

- nediscriminarea,;

- tratamentul egal al ofertalor;

- recunoaterea reciprata potemialilor parteneri;
- transpareta achiziiei publice;

- propotionalitatea;

- eficiena utilizarii fondurilor bugetare;

- asumareaaspunderii.

9.5. GESTIONAREA CONTRACTELOR

Procesul de aprovizionare se dgséia Tn condiii controlate privind respectarea
standardelorsi a cerinelor legale aplicabile. Gestionarea contractelagu(b 9. 8)
reprezind procesul prin care beneficiarul se asigde performata furnizorului agreat
si de prestarea serviciilor acestuia care trebéigaspund exigenelor contractuale.
Pentru proiecte importante, cu mdlurnizori de produse / servicii, un aspect chalie
gestiorarii contractelor este gestionarea intggfer care se creaintre furnizorii agreg
ai proiectului.

9.5.Gestionarea contractelor

1.Date de intrare 2.Instrumente si metode 3.Date de igire

1. Contracte 1. Sisteme de control al 1. Corespondeaa
2. Activitati realizate modificarilor contractelor 2. Modificari aduse
3. Cereri de modificare 2. Raport de avansare contractelor

4. Facturi ale furnizorilor 3. Sisteme de plat 3. Cereri de plat

Fig. 9.8. Gestionarea contractelor de adi@hunurisi servicii
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Echipa manageriala proiectului are obligen imperativ legal s urmireasé
indeplinirea tuturor condilor contractuale. Ea trebuiei die corgtienta de adiunile
intreprinse in gestionarea contracteforde consecitele juridice ale nerespédi
condtiilor contractuale.

Gestionarea contractelor include aplicarea prooeskd management de proiect
specifice reldilor contractualesi integrarea datelor de siee din aceste procese in
managementul de ansamblu al proiectului. AcGems$égraresi coordonare se va realiza
adesea la nivele multiple, deoarece sunt implinamergi vanztori si numeroase
produse. Dintre procesele specifice managementpioiectelor de dezvoltare a
produselor care trebuie aplicate se pot enumera:

» Punerea in practica planului proiectului, descris in subcapitoll®,1servete la
autorizarea contractantului kicreze la momentul solicitat de coordonator.

» Raportul de avansare, descris in subcapitolul &&,drept scop supravegherea
costului, termenul de livrarg performana tehnié@ a contractantului.

» Controlul calititii, descris Tn subcapitolul 6.4, pentru a contrgilaverifica G
produsul contractantuluispunde necegiilor impuse de beneficiar.

» Controlul modifiarilor, descris in subcapitolul 1.3, pentru a assg@ehipa de
lucru & modificarile sunt aprobatsi ca toti cei interesa au fost informa.

Gestionarea contractelor are in agielamp si 0 componeti de gestionare
financiat. Termenele de platrebuie definite in contrast sunt stabilite in corelare cu
avandrile activitatilor din proiectsi cu disponibilitatea lichiditilor beneficiarului.

9.5.1. Date de intrare in gestionarea contractelor

Contractele de aprovizionare sunt documentele formale d& bare fac obiectul
gestiorarii lor pe parcursul derdtii proiectului. Contractele au fost descrise 1in
paragraful 9.4.3.

Activit atile realizate de furnizor constau n: bunuri realizagelivrate, bunuri
realizate dar nelivrate, actigitle prin care se dovegie & au fost respectate normele
de calitate, activiti legate de cheltuielile efectuate sau angajate @twate acestea
servesc pentru punerea n gpamlanului proiectului.

Cererile de modificare pot include modifigri ale condiiilor contractuale sau ale
descrierii produsului / serviciului ce urméaa fi furnizat. Dag prestrile furnizorului
nu sunt satigicitoare, decizia de a rezilia contractul va fi tratde asemenea ca o
cerere de modificare. Modifidle contestate, in care vatarul si echipa de
management al proiectului nu au ajuns la un aceugra compersii modificarii, sunt
numite litigii, certuri sau reclaniasi se rezold conform prevederilor din contract.
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Facturile furnizorilor sunt intocmite de prestator. De obicei @orl trimite
facturile pentru plata activitilor prestate pe #sura efectarii livr arilor. Condtiile de
facturare, inclusiv documentele justificative neges sunt definite in contract sau in
anexele la contract.

9.5.2. Instrumentesi metode de gestionare a contractelor

Sistemul de control al modifiéirilor contractelor definete procesul de
gestionare a contractelor monitorizand toate mcitife survenite pe parcursul
derukirii acestora. El include documente scrise — actgoadle, materiale de cercetare,
procedeele de conciliege nivelele de abilitare cerute pentru autorizareadifncarilor.
Toate acestea sunt integrate in sistemul de gestiumodifi@rilor contractelor.

Raportul de avansarereprezini documentul careadinformaii managerului de
proiect asupra modului in care vétorul / prestatorul de servicii atinge efectiv
obiectivele contractului. Intotdeauna raportul darsare se integreain raportul de
avansare al ansamblului proiectului. Produsele \agiomate trebuie inspectate din
punct de vedere cantitativ, calitativ (optico —uah) si documentar (certificate de
garanie, declarae de conformitate, etc.) compardndu-se cu comarfizeasi
verificare identifié si condtiile de pistrare / depozitare specificate pe ambalajeaDac
produsele cumgrate nu coincid cantitativ sau calitativ cu comanddactura, se
contacteaz cu furnizorul pentru a efectua cotide necesare.

Sistemele de plat (platile) catre vanator sunt de obicei administrate de
departamentul financiar contabil al orgamiea responsabile cu proiectul. Pentru
proiecte de mare anvergucu aproviziofiri numeroasai complexe, proiectul poateéi s
aiba propria echip de administrare a jilor catre furnizori. In ambele cazuri, sistemele
de plat trebuie 8 evideniezesi sa cuprindi revizuirile ficute pe parcurs acordurile
stabilitesi transmise echipei de management al proiectului.

9.5.3. Date de igre din gestionarea contractelor

Corespondenta reprezini totalitatea documentelor de comunicare intre
cumpirator si furnizori. Clauzele contractualgi condtiile stipulate in contract
precizeai, adesea, aspecte de comunicare intre &uibgp si vanztor, modul de
redactare a documentelor de corespotidasupra tuturor posibilelor clarific sau
modificari aduse cadrului de derulare a contractului presudocumente formale de
atentionare Tn cazul unor liviri necorespurioare.

Modificarile aduse contractelor au implicaii atat asupra procesului de
planificare a proiectului cat a procesului de aprovizionare. In consgcmodificarile
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care intervin in derularea unui contract de aproware impun rissuri de reactualizate a
planul de realizare a proiectului.

Cererile de plata presupun & proiectul utilizeaz un sistem de platexterior.
Daci proiectul are un sistem intern propriu, data deaesste pusi simplu plata icut.

9.6. INCHIDEREA CONTRACTELOR

Inchiderea contractelor este comparabitu incheierea administraliv a
proiectului (descris Tn subcapitolul 8.4). Procesul de inchidere a recteélor de
aprovizionare, prezentat in figura 9.9, implia acela timp verificarea produsului. Tn
acest sens seadraspuns la intrebarea:Tbate activifirile efectuate de furnizor
indeplinesc condile impuse prin contracki satisfac exigefle cumgratorului?" In
acelgi timp se desfsoald si inchiderea administrativ evideniind gestionarea
modificarilor si actualizarea datelor Tnregistrate pe parcursublld@ contractului.
Rezultatele finale se inregistréazonstituindu-se in date istorice pentru proiectele
viitoare. Clauzelesi condtiile stipulate n contractul Tncheiat intre cuiritor si
furnizor pot impune urdrirea unor proceduri speciale pentru Tnchidereastaca.
Rezilierea unui contract reprezinin caz special de inchidere anticipatacestuia.

| 9.6. Inchiderea contractelor

3.Date de igire

1. Dosare de comenzi

2. Chitanelesi
nchiderea formail

1.Date de intrare
1. Documentge
contractual

2.Instrumente si metode

1. Auditul aporviziodrilor

Fig. 9.9. Procesul de inchidere administéagivcontractelor

9.6.1. Date de intrare Tn procesul de inchidere antractelor

Documentdia contractuala include contractul cu toate anexele sale, cu actel
adiionale (modifiéiri cerute si aprobate de ambeleani), cu documentga tehni@
realizati de furnizor, cu rapoartele de avansare prezedmatacesta, cu documetida
economico — financidr(devize postcalcul, cereri de glafi facturi, alte documente
contabile: ordine de platchitane, bonuri fiscale etcsi rezultatele auditului referitor la
obiectul contractului. Aceste documente sunt enateeprientativ fra a ne limita
numai la ele. In cazul achiitior publice document#@| contractua este mult mai
voluminoad si trebuie & respecte celgapte principii enutate in paragraful 9.4.3:
nediscriminarea, tratamentul egal, recut®@a recipraf transparea,
propotionalitatea, eficieta folosirii fondurilor publice, asumareéspunderii. Aceste
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principii reprezind baza directivelor Uniunii Europerg cadrul in care s-a dezvoltat
legea achiziilor publice din Romania (OG 34 / 2006).

9.6.2. Instrumentesi metode de inchidere a contractelor

Auditul aprovizionarilor reprezini o analiz amanunita a procesului de
aprovizionare. Se incepe cu analiza planului deagipnare elaborat pentru atingerea
eficienti a scopului proiectului, se contihicu analiza procesului de gestionare a
contractelor incheiate paérla momentul dedfurarii auditului. Obiectivul auditului
aproviziorarilor 1l constituie identificareasi evidertierea realiZrilor notabile si a
neimplinirilor. Auditul urnireste Tmburitatirea procesului de aprovizionare garantand
aplicarea procedurilor in cazul altor aprovizioda nivelul proiectului Tn caugz ori a
altor proiecte aflate in derulare la nivelul organei.

9.6.3. Date de igre din procesul de inchidere a contractelor

Dosarul contractului reprezini un set complet de documente tehnige
comerciale catsi de date inregistrate care sunt ptdg pentru a fi anexate la
documentgaa finala a proiectului ga cum se precizeain paragraful 8.4.3.

Chitantele, ordinele de plai, extrasele de cont bancasi inchiderea formala
sunt intocmite de persoana din departamentul finanmontabil care aspunde de
gestionarea contractului de aprovizionare. Inclgdeiormai presupune transmiterea
catre furnizor a unui document formal, scris, prinrecase precizeazindeplinirea
obligatiilor contractuale de atre ambele frti. Cerintele in materie de modaiitle de
plati si de inchidere formél a contractului sunt inclusgi precizate n clauzele
contractuale.
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