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Ensuring best quality results of virtual enterprise architecture projects is the way to get utility 
for partners and, also, for society and citizens. This paper presents a quantitative and qualita-
tive approach, with real case examples. It defines a measurement system with performance 
indicators to monitor the progress of the criteria used to analyze and evaluate the project. 
The paper discusses the benefits of this methodology. There is also a generalization proposal, 
to cover a larger area of research projects with public funding, and some proposals to im-
prove the methodology 
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entru succesul unei companii pe termen 
lung, este fundamentală dezvoltarea con-

tinuă şi îmbunătăţirea produselor şi servicii-
lor. Dezvoltarea poate avea loc continuu, prin 
paşi mici sau poate fi făcută în salturi iniţiate 
de activităţi de cercetare-dezvoltare. Succesul 
sau eşecul unei companii depinde atât de ac-
tivităţi aflate sub controlul propriu (de exem-
plu activităţi şi proiecte de cercetare-
dezvoltare) cât şi de evenimente externe in-
dependente (de exemplu descoperiri tehnolo-
gice, tendinţe economice, dezvoltări sociale 
şi valorice, preocupări ecologice). 
Toate activităţile (sau doar o parte din ele) 
pot avea loc simultan. Unele din forţele in-
terne şi externe pot fi chiar contradictorii. În 
general este imposibil de măsurat efectul 
unui factor luat separat asupra succesului ge-
neral. Rezultatele activităţilor de cercetare-
dezvoltate constituie un factor favorabil, pe 
lângă mulţi alţi asemenea factori în cadrul 
companiilor industriale. Pentru a evalua suc-
cesul partenerilor ca urmare a succesului 
unui proiect, partenerii trebuie să se concen-
treze pe evaluarea succesului rezultatelor 
proiectului.  
Pentru evaluarea succesului partenerilor în 
cadrul proiectelor de cercetare, IMS 
GLOBEMEN a dezvoltat un mecanism bazat 
pe evaluarea rezultatelor proiectului şi a pro-
gresului acestuia. Obiectivul nu constă doar 
în evaluarea succesului la finalul proiectului, 
ci şi în a sprijini managementul proiectului. 

S-a definit un sistem de măsurare folosind 
indicatori pentru măsurarea proiectului. Indi-
catorii de performanţă sunt necesari pentru a 
defini obiectivele de performanţă ale proiec-
tului şi pentru a monitoriza progresul acesto-
ra în timp. Este foarte important însă ca mă-
surarea succesului proiectului să continue şi 
după încheierea lui. 
 
Metodologia şi obiectivele evaluării 
Principalul scop al evaluării este asigurarea 
faptului că proiectul este benefic pentru in-
vestitori, incluzând partenerii proiectului, so-
cietatea, plătitorii de taxe şi cetăţenii. În figu-
ra 1 se prezintă un mecanism pentru crearea 
beneficiilor pentru companii, cetăţeni şi soci-
etate. Pentru ca un proiect să aibă succes tre-
buie îndeplinite două condiţii:  proiectul 
trebuie să producă rezultate şi cunoştinţe de 
succes şi exploatabile şi  rezultatele proiec-
tului trebuie diseminate şi exploatate. Evalu-
area are trei mari ţinte:  
1. Ducerea la bun sfârşit a sarcinilor proiec-
tului şi livrarea tuturor documentaţiilor con-
venite şi a celorlalte rezultate livrabile; aces-
tea constituie rezultatele şi paşii necesari care 
conduc la beneficiile şi efectele interne şi ex-
terne ale partenerilor. 
2. Evaluarea utilizabilităţii şi efectelor rezul-
tatelor obţinute prin munca de cercetare-
dezvoltare. 
3. Relaţiile din cadrul consorţiului: colabora-
re, munca în reţea, învăţare. 
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Fig. 1. Mecanismul de transfer al rezultatelor activităţii de cercetare-dezvoltare către compa-

nii, cetăţeni şi societate 
 
Metodologia dezvoltată constă în două tipuri 
de autoevaluare a proiectului: calitativă şi 
cantitativă. Evaluarea calitativă constă într-
un mecanism prin care partenerii citesc, co-
mentează şi propun îmbunătăţiri asupra do-
cumentelor produse de ceilalţi parteneri. Me-

canismul asigură calitatea ridicată a rezultate-
lor proiectului şi promovează înţelegerea mu-
tuală şi cooperarea internă în cadrul proiectu-
lui. Evaluările calitativă şi cantitativă pot fi 
efectuate în paralel. Fazele şi evenimentele 
sunt ilustrate în figura 2. 
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Fig. 2. Definirea şi fazele de măsurare în relaţie cu ciclul de viaţă al proiectului 

 
Evaluarea calitativă este parte integrantă a 
managementului calitativ al proiectelor pen-
tru arhitecturi de întreprinderi virtuale.  
Ciclurile de revizuire sunt activităţi neoficia-
le, interne ale consorţiului, al căror obiect îl 

constituie versiunile de lucru şi finale ale do-
cumentaţiei proiectului. Scopul ciclurilor de 
revizuire este asigurarea obţinerii de rezultate 
colaborative ale proiectului prin combinarea 
punctelor de vedere şi a nevoilor diferiţilor 
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parteneri şi sectoare industriale (figura 3). 
Toate rezultatele livrabile au versiuni iniţiale, 
de lucru şi finale, însă doar versiunea finală 
este oficială şi pusă la dispoziţia celor din 

afara consorţiului. Ciclurile de revizuire se 
concentrează asupra versiunilor interne, neo-
ficiale. 
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Fig. 3. Ciclurile de revizuire 

 
Întâlnirile interregionale sunt reuniuni în 
plen care pot avea loc de câteva ori pe an, al-
ternativ în regiunile implicate în proiect şi 
durează de obicei o săptămână. Aceste întâl-
niri se concentrează asupra prezentării reali-
zărilor şi rezultatelor. Prezentările se fac fie 
în sesiuni paralele, organizate pe diferite pa-
chete de lucru ale proiectului, fie în sesiuni 
plenare. Cel puţin o zi este dedicată prezentă-
rii rezultatelor în sistem de conferinţă, în care 
unele lucrări sunt deschise şi celor din afara 
proiectului. În ultima jumătate a proiectului, 
ca parte a conferinţei, o expoziţie prezintă 
stadiul de realizare a prototipului. 
Grupurile industriale de referinţă sunt gru-
puri regionale constau din reprezentanţi ai 
companiilor din afara proiectului, incluzând 
atât comercianţii sistemului cât şi utilizatorii 
finali. Grupul evaluează periodic realizările 
şi oferă sugestii asupra direcţiilor viitoare de 
dezvoltare. 
Avizări oficiale ale proiectului. Fiecare regi-
une participantă la proiecte are propriile me-
canisme de avizare oficială. Avizarea poziti-
vă şi aprobarea rezultatelor constituie o con-
diţie obligatorie pentru efectuarea plăţilor de 
către sponsori. 
Beneficiile aplicării mecanismelor calitative 
acestor mecanisme sunt, indiscutabil, mari şi 
constau în faptul că: 
- partenerii sunt „forţaţi” să îşi citească reci-
proc documentele; 
- partenerii sunt „forţaţi” să producă rezulta-

te intermediare şi să respecte programele sta-
bilite; 
- calitatea documentelor produse a crescut 
semnificativ; 
- înţelegerea progresului proiectului şi coe-
ziunea internă au crescut. 
Totuşi, beneficiile au şi un cost: sistemul de 
revizii interne este greoi şi cere management 
continuu şi reamintirea permanentă a urmă-
toarelor activităţi de revizie, iar revizuirea 
atentă a unui document mare consumă mult 
timp. 
Pentru un proiect în care metodologiile şi in-
strumentele pentru management inovativ ur-
mează a fi dezvoltate, rezultatele practice pot 
fi cuantificate prin intermediul unor indica-
tori simpli de performanţă, stabiliţi de la de-
mararea proiectului. Performanţa poate fi 
măsurată la nivelul întregului proiect sau in-
dividual, pentru fiecare dintre parteneri. Mo-
nitorizarea cantitativă este bazată pe utiliza-
rea unor indicatori simpli, care traduc în cifre 
gradul de îndeplinire a obiectivelor proiectu-
lui. Ca urmare, s-au definit două tipuri de in-
dicatori de performanţă: indicatorii succesu-
lui partenerilor (ISP) şi indicatorii progresu-
lui proiectului (IPP). 
Indicatorii de succes ai partenerului au fost 
creaţi pentru a cuantifica în ce mod se îmbu-
nătăţeşte performanţa unei companii ca ur-
mare a adoptării uneia sau mai multor meto-
de, modele, instrumente sau prototipuri in-
dustriale dezvoltate. Scopul este de a demon-



Revista Informatica Economică, nr. 1(33)/2005 24

stra că proiectul are rezultate practice şi nu 
răspunde doar unor „dorinţe” generale. 
Indicatorii progresului proiectului oferă o 
imagine asupra progresului proiectului pe du-
rata ciclului său de viaţă. Atenţia este con-
centrată asupra rezultatelor produse şi a di-
seminării lor, mai puţin asupra consumului 
de resurse, precum timpul şi banii. 
Aşa cum s-a menţionat anterior, nu se poate 
măsura independent impactul unui factor in-
dividual asupra succesului total. De aceea nu 
se poate măsura direct impactul proiectului 
asupra succesului unui partener. Rezultatele 
muncii de cercetare-dezvoltare constituie 

unul din factorii favorizatori (pe lângă mulţi 
alţii) în companiile industriale – teoria com-
paraţiei sistemelor. Pentru a evalua succesul 
partenerilor ca rezultat al succesului proiectu-
lui, partenerii trebuie să îşi concentreze aten-
ţia asupra evaluării rezultatelor. 
Procedura de stabilire a unui sistem de indi-
catori este împărţită în trei paşi. Punctul de 
plecare îl constituie stabilirea obiectivelor şi 
a rezultatelor aşteptate de către partenerii 
proiectului. Procedura pentru evaluarea suc-
cesului partenerilor este descrisă ca exemplu 
în figura 4. 
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Fig. 4. Exemplu de procedură de măsurare a succesului partenerilor 

 
La primul pas, partenerul trebuie să defineas-
că sistemul ţintă, care poate fi văzut ca pro-
dusul final dezvoltat de partener, în care va fi 
măsurată performanţa. De exemplu, pentru 
un partener industrial, sistemul ţintă poate fi 
un prototip industrial, iar pentru un institut de 
cercetare poate fi o metodologie sau un in-
strument. Definirea sistemului ţintă trebuie să 
includă o descriere a limitelor, structurii şi 
obiectivelor sistemului. 
Pe baza obiectivelor selectate, succesul sis-
temului ţintă (de exemplu prototipul industri-
al) trebuie identificat [1]. Întrebarea este: 
„Cum se va îmbunătăţi performanţa unei 
companii ca urmare a adoptării unei noi me-
tode sau a unui nou model, instrument sau 
prototip?” În etapa următoare trebuie stabili-
tă magnitudinea expresivă a interpretării suc-
cesului şi ce informaţii sunt disponibile asu-

pra stării actuale care se doreşte a fi îmbună-
tăţită. Cu ajutorul acestor informaţii se poate 
stabili şi descrie exact ISP. De notat că trebu-
ie stabiliţi numai indicatori care pot fi influ-
enţaţi ulterior de activităţi de cercetători şi 
dezvoltători. Informaţia despre starea actuală 
(valoarea curentă) va fi folosită pentru pune-
rea în relaţie a noii stări (după începerea apli-
cării metodelor, modelelor, instrumentelor 
sau prototipurilor industriale dezvoltate) cu 
starea curentă şi demonstrarea beneficiilor 
obţinute.  
Rezultatele proiectului vor fi disponibile spre 
sfârşitul proiectului. Deoarece măsurarea în-
cepe spre sfârşitul proiectului, experienţa 
asupra succesului sistemului de măsurare va 
fi disponibilă mai târziu. La momentul actual 
abia au fost realizate primele măsurători. 
Procedura prin care partenerii industriali pun 
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în funcţiune un sistem de indicatori de per-
formanţă are ea însăşi un impact pozitiv asu-
pra succesului proiectului. „Ce măsori, aia 
primeşti” este un slogan bine cunoscut. Defi-
nirea IPP sprijină următoarele obiective mă-
surabile ala managementului proiectului: ac-
tivitate, inovare, diseminare, încadrarea în 
timp. Procesul de măsurare are următoarele 
caracteristici: 

 Achiziţia datelor: în cazul IPP cantitatea 
de date este relativ redusă şi structura simplă. 
În mod obişnuit este vorba de date calenda-
ristice şi valori întregi. Datele se regăsesc în 
rapoarte de progres, rapoarte asupra sarcini-
lor îndeplinite, informări asupra întâlnirilor 
avute. Din acest motiv este de preferat ca un 
singur partener să se ocupe în fiecare regiune 
de achiziţia datelor. 

 Frecvenţa de măsurare este specificată 
odată cu definiţia indicatorului de performan-
ţă. Aceasta poate fi anuală, bianuală, trimes-
trială, lunară sau continuă. 

 Planificarea analizei: momentul cel mai 
important al analizei este la sfârşitul fiecărei 
perioade de trei luni. Adiţional, IPP sunt ra-
portaţi înaintea fiecărui eveniment major pre-
cum întâlniri plenare internaţionale, întâlniri 
oficiale de revizuire şi întâlniri majore ale 
consorţiului. 

 Comunicarea rezultatelor: datele necesa-
re pentru calcularea IPP sunt menţinute într-o 
singură foaie de calcul. Graficele pot fi reali-
zate semi-automat. Rezultatele sunt publicate 
pe serverul de documente al proiectului. 
Primul beneficiu este managementul proiec-
tului, iar ca rezultat direct al analizei se fac 
propuneri de acţiuni pentru managementul 
proiectului. De exemplu: producerea rapoar-
telor (produse livrabile) începuse să întârzie 
faţă de planificare. Numărul de produse li-
vrabile mai târziu avea o tendinţă crescătoa-
re. Consorţiul a decis introducerea unui nou 
indicator pentru monitorizarea realizării pro-
duselor livrabile interne. Astfel, partenerii 
consorţiului au putut influenţa activ încadra-
rea în timp a proiectului şi au evitat întârzie-
rile. În plus, timpul necesar pentru analiză a 
fost asigurat. Un bun progres în realizarea 
produselor interne va conduce la produse fi-
nale de înaltă calitate. Declinul activităţilor 

comune indică o încetinire a progresului pro-
iectului. Consorţiul a realizat acest lucru şi 
necesitatea de a menţine ritmul întâlnirilor, 
ceea ce forţează partenerii să vină pregătiţi la 
acestea. Au fost planificate mai multe întâl-
niri care au menţinut la un nivel ridicat acti-
vitatea partenerilor. 
Sistemul de indicatori de performanţă oferă 
tuturor partenerilor o imagine grafică a stării 
proiectului şi tendinţelor de dezvoltare şi a 
sprijinit managementul proiectului făcând 
posibile acţiuni preventive proactive. Efortul 
pentru analiza cantitativă este redus, iar efor-
tul de a calcula parametrii progresului proiec-
tului a fost mic în timp ce experienţa obţinută 
din măsurarea indicatorilor progresului pa-
rametrilor nu este încă disponibilă. 
Poate fi utilizată această abordare în alte pro-
iecte? Cu unele îmbunătăţiri, atât calitative 
cât şi cantitative, analiza poate fi utilizată şi 
cadrul altor proiecte de cercetare. Îmbunătăţi-
rile propuse pentru auto-analiza proiectului 
sunt: concentrarea mai mare asupra docu-
mentelor aflate mai aproape de versiunea fi-
nală; limitarea numărului de activităţi de re-
vizuire prin concentrarea pe documentele 
centrale; automatizarea sistemului de urmări-
re şi reamintire pentru a ţine pasul cu schim-
bările de plan; un sistem de indicatori dispo-
nibili pe internet. 
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