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[bookmark: _Toc18953662][bookmark: _Toc59638949][bookmark: _Toc59643863]Contextul implementării intervențiilor corespunzătoare DMI 7.1

[bookmark: _Toc59638950][bookmark: _Toc59643864]Prezentarea intervențiilor evaluate

1. Asistența tehnică este un instrument folosit de Autoritatea de Management în scopul maximizării impactului programului iar AP 7 POS DRU a fost complementară cu asistența inclusă în Programul Operațional de Asistență Tehnică (POAT) 2007-2013, gestionat la nivel național de Ministerul Economiei si Finanțelor.

2. Logica intervenției DMI 7.1 a avut la bază nevoia asigurării unui potențial administrativ adecvat pentru managementul fondurilor, prin intermediul unei axe de Asistență Tehnică, în conformitate cu Articolul 46 din Regulamentul Consiliului (CE) nr. 1083/2006 care stabilește prevederile generale pentru fondurile FEDR, FSE si FC, referitoare la asistența tehnică: La inițiativa Statelor Membre, Fondurile pot finanța pregătirea, managementul, monitorizarea, evaluarea, informarea si activitățile de control al programelor operaționale împreună cu activitățile menite a consolida capacitatea administrativă pentru implementarea Fondurilor, în limita a 4% din suma totală alocată în cadrul obiectivelor Convergență si Competitivitate Regională si Ocupare și cu prevederile Articolului 9 al Regulamentului (CE) nr. 1081/2006 al Parlamentului European si al Consiliului privind Fondul Social European (FSE), cu privire la asistența tehnică: Comisia va promova în special schimburi de experiență, activități de constientizare, seminarii, crearea de rețele si evaluări de către omologi, care servesc la identificarea si diseminarea bunelor practici si încurajează învățarea reciprocă, cooperarea transnațională si interregională, cu scopul de a consolida dimensiunea de politică si contribuția FSE la obiectivele Comunității în ceea ce priveste ocuparea si incluziunea socială.

3. DMI 7.1 din cadrul AP 7 POSDRU 2007-2013 a avut ca obiectiv operațional Consolidarea capacității AM şi OI în vederea implementării  şi managementului  eficient şi eficace al POS DRU iar ca impact așteptat O rată ridicată de absorbție a FSE în România.

4. [bookmark: _Hlk59354696]Tipurile de intervenții vizate de DMI 7.1 au fost: sprijin pentru implementarea POSDRU (inclusiv pregătirea şi implementarea de proiecte de asistență tehnică), monitorizare şi control, sprijin pentru elaborarea de rapoarte, studii, cercetări de context relevante pentru implementarea programului, activități de formare a personalului AM POSDRU și OI POSDRU, activități de sprijin a Comitetului de Monitorizare al programului, activități de tip administrativ incluzând cheltuieli salariale cu personal și experți, îmbunătățirea resurselor tehnice, achiziționare de echipamente IT, materiale, consumabile, dar și activități privind managementul POSDRU (ex.  simplificarea procedurilor și sistemelor etc).

5. Interventiile finantate prin DMI 7.1 s-au concretizat in 210 proiecte finalizate structurate pe 4 tipuri de intervenții:
a. 59 proiecte de AT au vizat implementarea programului (intervenții care au vizat sprijin în procesul de evaluare și selecție a proiectelor depuse, verificări la fața locului, verificări cereri de rambursare, îmbunătățirea capacității beneficiarilor etc.);
b. 117 proiecte de tip administrativ (de la sprijin în finanțarea cheltuielilor cu personalul AM și OI POSDRU, la achiziția de mobilier, servicii de cazare, transport, utilități echipamente IT etc.);
c. 30 de proiecte care au susținut managementul general al programului (proiecte care au vizat dezvoltarea de proceduri de management, consultanță pentru îmbunătățirea ratei de absorbție, sprijin acordat de Banca Mondială etc.);
d. 4 proiecte privind evaluarea strategică de program.
6. [bookmark: _Toc18953664]DMI 7.1 nu a stabilit indicatori de rezultat sau impact, ci doar 2 indicatori de realizare imediată (output) formulați ca Număr de studii,anchete și Număr de întâlniri ale Comitetului de Monitorizare și o serie de alți indicatori suplimentari de asemenea de tip realizare imediată. Din perspectiva lanțului cauzal, plecând de la obiectivul planificat al DMI 7.1 formulat la nivelul consolidării capacităţii AM şi OI în vederea implementării şi managementului eficient şi eficace al POS DRU și de la activitățile vizate, evaluatorii au sintetizat logica de intervenție a DMI 7.1, aceasta fiind prezentată în continuare. Totodată, pe baza strategiei DMI 7.1 și a experiențelor identificate prin recenzia literaturii de specialitate au fost identificaţi cei mai potriviţi indicatori de rezultat și de impact. Indicatorii  propuși valorifică totodată modelul anterior de analiză a capacității AM și OI utilizat în cadrul Evaluării ex-ante a Acordului de Parteneriat 2014-2020 și pe care echipa de evaluare i-a dezvoltat cu noi indicatori prezentați in Anexa (DMI7.1).4.

[bookmark: _Toc59461732]Tabel 1. Logica intervenției DMI 7.1
	Logica intervenției DMI 7.1
	Indicatori propuși de evaluator

	IMPACT AȘTEPTAT
Managementul eficace al fondurilor europene şi o administrare eficientă vor facilita o rată de absorbţie ridicată a FSE în România.

	· Rata de absorbție a POSDRU la finalul perioadei de programare
· Dinamica absorbției anuale a POSDRU

	OBIECTIVE PLANIFICATE
Consolidarea capacităţii AM şi OI în vederea implementării şi managementului eficient şi eficace al POS DRU
	· Indicatori de performanță AM și OI  privind implementarea eficientă și eficace a POSDRU (Dimensiunea 1 a capacității)
· Indicatori capacitate AM și OI (Dimensiunea 2 a capacității)

	REZULTATE PLANIFICATE
· Calificare corespunzătoare la nivelul AM si OI;
· Performanță corespunzătoare la nivelul AM si OI;
· Îmbunătăţirea managementului general al PO;
· Îmbunătăţirea proceselor de selecţie, monitorizare, evaluare şi management financiar, inclusiv activităţile de control şi verificare;
· Utilizarea strategică a evaluării.


Sursa: Analize ale echipei de evaluare pe baza documentelor de programare POSDRU

[bookmark: _Toc59638951][bookmark: _Toc59643865]Metodologia de evaluare  

7. Metodologia de evaluare a utilizat o abordare integrată pentru a asigura atât principiul triangulării cât și colectarea de date și informații suficiente petru analizele evaluării. Pe parcursul evaluării a fost acordată o importanță deosebită factorilor de context, dar și modului în care se mențin/ s-au modificat legăturile cauzale și mecanismele de producere a rezultatelor. 

8. Metodologia de evaluare a urmărit analiza contribuției DMI 7.1 la creșterea capacității AM și OI POSDRU prin utilizarea unui mix de metode cantitative și calitative (i.e. Teoria Schimbării prin interogarea ipotezelor formulate, interviuri, sondaj de percepție la nivelul AM si OI , panel de experți, studii de caz etc.).

[bookmark: _Toc58914745][bookmark: _Toc59461733]Tabel 2. Metodologia de evaluare pentru DMI 7.1
	Metoda de evaluare
	Aplicare și contribuție la evaluare

	Cercetare documentară
	Cercetarea documentară a vizat următoarele surse de informații: Documente de programare (Documentul POSDRU 2007-2013, Documentul Cadru de Implementare POSDRU 2007-2013); Documente de monitorizare și evaluare program (Rapoartele anuale de implementare și Raportul final de implementare POSDRU, Rapoarte anuale de implementare POCU, Rapoartele de evaluare intermediară POSDRU); Date privind contextul intervențiilor, preluate din rapoarte de monitorizare și evaluare, alte documente relevante; Literatura de specialitate (studii, analize etc.); alte documente identificate ca necesare pe parcursul evaluării. Lista completă a documentelor care au făcut obiectul cercetării documentare este inclusă în Anexa (DMI7.1).1.

	Analiză date administrative
	Au fost colectate și analizate o serie de date administrative privind proiectele finanțate în cadrul DMI 7.1; date administrative privind resursele umane la nivelul AM și OI POSDRU/POCU, date administrative privind progresul fizic și financiar al POSDRU. 
Au fost analizate evoluția valorilor proiectelor depuse, contractate,  a valorilor plătite, precum și date care au sprijinit analiza și explicarea evoluției acestor valori: structura apelurilor pentru proiecte, rata de aprobare a proiectelor depuse, gradul de utilizare a fondurilor la nivel de proiect etc. 
S-a analizat gradul de realizare a indicatorilor la nivel de program, precum și alte date care au sprijinit înțelegerea acestor valori atinse: gradul de realizare a indicatorilor de program la nivelul proiectelor finanțate, prevederi ale ghidurilor solicitantului, structura grilelor de evaluare tehnico-financiară etc.

	Interviuri 
	Acestea au avut ca scop triangularea și completarea informațiilor obținute anterior din prelucrarea și analiza documentelor și datelor administrative, pentru a oferi răspunsuri la întrebările de evaluare. Interviurile au fost semi-structurate și au urmărit aprofundarea și clarificarea informațiilor obținute în cadrul cercetării documentare, dar și aspecte legate de efectele DMI 7.1, în urma implementării proiectelor de asistență tehnică. 
Au fost organizate un număr de 10 interviuri, după cum urmează:
	Interviu
	Data

	OIR București Ilfov
	26.08.2020

	OIR Centru
	01.09.2020

	OIR Nord-Est
	01.09.2020

	OIR Nord-Vest
	27.08.2020

	OIR Sud-Est
	03.09.2020

	OIR Sud-Vest Oltenia
	07.09.2020

	OIR Sud Muntenia
	03.09.2020

	OI Ministerul Educației Naționale
	26.08.2020

	OI CNDIPT
	08.09.2020

	Autoritatea de Management POCU
	22.09.2020


[bookmark: _Hlk52410064]Minutele interviurilor și ghidurile de interviu utilizate sunt prezentate în Anexa (DMI7.1).2. 

	Sondaj
	Sondajul a reprezentat o metodă importantă de colectare a datelor în cadrul acestei evaluări și  a urmarit obținerea opiniilor personalului AM și OI privind evoluția indicatorilor capacității AM și OI în perioada 2007-2015-2020;
Dimensiunea aplicării: Întreg personalul AM și OI. Structura populației țintă a sondajului este următoarea:
La nivel instituțional: 
· 1 Autoritate de Management
· 9 Organisme Intermediare funcționale în prezent din cele 11 Organisme Intermediare funcționale în cadrul POSDRU, din care: 8 Organisme Intermediare Regionale, 1 Organism Intermediar Național
Structura de personal (posturi active):
· Autoritatea de Management: 122 posturi active
· Cele 9 Organisme Intermediare: 440 posturi active
· Total AM + OI: 562 posturi active

Tipul sondajului: chestionar online prin intermediul platformei Survey Monkey aplicat exhaustiv. Numar de răspunsuri:
· Rata minimă de răspuns urmărită a fost de 15% din personalul existent (posturi active) din cadrul AM și OI POCU. Rata de răspuns obținută a fost de 24% din numărul total de posturi active la nivel AM și OI POCU.
· În ceea ce privește reprezentativitatea la nivel de instituții, conform metodologiei prezentate în cadrul Raportului Inițial, s-a urmărit:
· O rată de răspuns de minim 15% din personalul AM POCU (posturi active); Rata de răspuns obținută din partea personalului AM POCU a fost de 6,5%.
· O rată de răspuns de minim 15% din personalul celor 9 OI POCU (posturi active); Rata de răspuns obținută din partea personalului celor 9 OI POCU a fost de 28,6%.
· Reprezentarea în eșantionul de respondenți a minim 5 din cele 9 OI POCU, dintre care minim 4 vor fi OI regionale, iar 1 va fi OI național. Eșantionul de respondenți efectivi a inclus toate cele 9 OI POCU.
[bookmark: _Hlk52410096]Rezultatele acestui sondaj se regăsesc în Anexa (DMI 7.1).3. 

	Studii de caz
	Studiile de caz au permis analiza aprofundată a modului de implementare a intervențiilor și a efectelor obținute, precum și a mecanismelor utilizate pentru obținerea rezultatelor.
[bookmark: _Hlk52410152]Au fost realizate 3  studii de caz care se regăsesc în Anexa (DMI7.1).5 – Studii de caz.

	Focus grup național
	Scopul focus grupului a fost validarea constatărilor și concluziilor evaluării DMI 7.1., așa cum au fost acestea exprimate în raportul preliminar. Focus grupul a avut loc în data de 16.12.2020 cu participarea a 10 reprezentanți la nivel de conducere din partea AM și OI POCU. Raportul evenimentului se regăsește în Anexa (DMI 7.1).7.

	Procesarea și analiza statistică a datelor
	Au fost procesate și analizate datele colectate prin sondaj sub formă de  grafice (Anexa (DMI 7.1).3) precum și datele administrative privind progresul financiar al POSDRU, respectiv datele privind resursele umane la nivel AM și OI POSDRU/POCU.

	Panelul de experți
	Panelul de experți a fost organizat în data de 17.06.2020 și a urmărit optimizarea procesului de formulare a Teoriei schimbării DMI 7.1 (indicatori de capacitate, ipotezele logicii intervenției), precum și colectarea opiniilor celor prezenți privind posibile alte efecte și efecte mai largi ale intervenției DMI 7.1. Panelul de experți a reunit un număr de 7 participanți, reprezentanți ai AM și OI POSDRU, precum și consultanți externi cu experiență în domeniul intervențiilor finanțate din fonduri UE. Raportul evenimentului se regăsește în Anexa (DMI 7.1).6.

	Matricea factorilor de influență
	A fost utilizată pentru a surprinde și sintetiza o serie de elemente cheie din cadrul analizelor formulate pentru a răspunde întrebărilor de evaluare.

	Tehnici vizuale
	Au fost utilizate reprezentări tabelare, grafice, pentru analiza informațiilor colectate, ilustrarea principalelor constatări și pentru evidențierea progreselor înregistrate privind indicatorii capacității AM și OI POSDRU.



Pentru standardizarea aprecierii cu privire la validarea prin metode cantitative și prin metode calitative a ipotezelor formulate s-a folosit următoarea clasificare:
Ipoteză invalidată: Ipoteza este invalidată dacă cercetarea nu oferă argumente pentru validarea ipotezei sau oferă argumente care conduc la contrazicerea enunțului ipoteză. 
Ipoteză validată parțial: cercetarea oferă argumente doar pentru anumite variabile și nu pentru toate cele considerate. Exista limitări semnificative ale efectelor asupra grupului țintă sau efectele se produc doar în anumite condiții și situații. 
Ipoteză validată: cercetarea oferă argumente pentru toate variabilele de impact, sau oferă multiple argumente pentru validarea ipotezei respective.

[bookmark: _Toc18953666][bookmark: _Toc59638952][bookmark: _Toc59643866]Limitări metodologice

9. Aplicarea metodologiei de evaluare a decurs în cea mai mare parte fără dificultăți notabile, astfel că limitările metodologice au fost reduse.

10. Principalele dificultăți întămpinate au fost reprezentate de rata redusă de răspuns la chestionarul on-line din partea personalului AM POCU și procesul îndelungat de stabilire a proiectelor care vor face obiectul studiilor de caz. Doar prima dintre aceste dificultăți poate constitui o limitare metodologică, aceasta fiind în bună parte compensată de faptul că rata de răspuns globală la sondajul on-line a fost peste cea planificată (24% față de 15%).

[bookmark: _Toc18953667][bookmark: _Toc59638953][bookmark: _Toc59643867]Răspunsul la întrebările de evaluare

[bookmark: _Toc59638954][bookmark: _Toc59643868][bookmark: _Toc18953668]ÎE 1.Care a fost evoluția capacității AM și OI de a implementa și gestiona eficient și eficace POSDRU?

[bookmark: _Toc18953669]Ipoteza 1: Capacitatea AM POSDRU și OI POSDRU privind managementul eficient și eficace al programului a înregistrat o evoluție pe parcursul implementării POSDRU, facilitând o rată de absorbție ridicată a FSE în Româna și atingerea indicatorilor de program.
Ipoteza 2: AMPOSDRU și OI POSDRU și-au consolidat capacitatea organizațională pe parcursul implementării  programului (structuri, resurse umane, sisteme și instrumente).

[bookmark: _Toc59638955][bookmark: _Toc59643869] Progresul capacității AM și OI POSDRU in perioada 2007-2015

11. Definiția sui generis capacitate administrativă instituțională implică acțiunea sinergică a mai multor elemente, în măsură a favoriza buna organizarea proceselor operaționale specifice domeniului și obiectului de activitate. Aceste elemente sunt: structura organizatorică, resursa umană, sistemele de lucru și, nu în ultimul rând, cultura organizațională.  
· Structura organizatorică vizează departamentele corespunzător funcțiilor ce trebuiesc îndeplinite, structura posturilor din organigramă, nivelele ierarhice de coordonare/subordonare/colaborare, relațiile dintre acestea etc. La modul sintetic acestea sunt integrate și reliefate prin intermediul organigramei instituției respective. Detalierea acestora se regăsește în regulamentele de organizare interioară și de funcționare. 
· Resursa umană trebuie privită din perspectiva numărului de personal și a capacității acestuia de a îndeplini sarcinile alocate. Evaluarea resursei umane din perspectiva capacității de a implementa eficient și eficace atribuțiile trebuie făcută în strânsă corelare cu politica instituției în domeniul resurselor umane (recrutare și selecție, inserția la locul de muncă, politica de salarizare și stimulente, politica de evaluare și promovare, politica de formare continuă, politica referitoare la clădirea memoriei instituționale, de retenție și fidelizare la locul de muncă). 
· Sistemele de lucru: toate procesele de lucru necesare pentru realizarea rolului și funcțiilor specifice domeniului și activității organizației. Procedurile au un caracter normativ intern și derivă din detalierea cadrului general de reglementare opozabil instituției. 
· Cultura organizațională: privită sub aspectul totalității normelor, procedeelor scrise (în regulamente, statute, proceduri, manual de operare, etc) și nescrise (cutume, obiceiuri, valori împărtășite etc.) deși are o componentă intangibilă este de natură să amprenteze major evoluția/dezvoltarea capacității instituționale. 

12. Formularea răspunsului la această întrebare de evaluare presupune o definire a dimensiunilor capacității AM și OI privind implementarea eficientă și eficace a POS DRU, analiza evoluției acestor dimensiuni și explicarea acestei evoluții. Analizele aferente acestei întrebări de evaluare fac abstracție de rolul jucat de DMI 7.1 în evoluția capacității administrative a AM și OI de a implementa și gestiona eficient și eficace POSDRU, urmărind această evoluție per se, indiferent de factorii care au determinat-o. 

13. Pentru a formula un răspuns adecvat la această întrebare de evaluare, analizele evaluării au parcurs următoarele etape:
a. Definirea dimensiunilor capacității AM și OI de a implementa și gestiona eficient și eficace POSDRU. În urma acestui proces, au rezultat două dimensiuni ale capacității AM și OI, fiecare având asociat un set de indicatori de capacitate, detaliați în Anexa (DMI7.1).4:
Dimensiunea 1 a capacității AM și OI: Capacitatea AM și OI exprimată pe baza rezultatelor obținute în privința implementării POSDRU, rezultate care reprezintă o indicație a capacității AM și OI de a implementa eficient și eficace programul. 
Dimensiunea 2 a capacității AM și OI: Capacitatea AM și OI exprimată pe baza elementelor care compun capacitatea: Structuri, Resurse umane, Sisteme și instrumente.
b. Analiza și explicarea evoluției capacității AM și OI POSDRU 

14. În vederea formulării un răspuns adecvat acestei întrebări de evaluare, echipa de evaluare a utilizat un mix de analize cantitative și calitative bazate pe cercetare documentară, analiză date administrative, interviuri la nivel AM și OI, sondaj la nivel AM și OI, studii de caz, panel de experți în etapa preliminară a evaluării, focus grup la nivel național pentru validarea concluzilor și recomandărilor evaluării. 

DIMENSIUNEA 1 A CAPACITĂȚII AM ȘI OI

[bookmark: _Toc61008095]Figura 1: Analiza progresului financiar al POSDRU

Sursa: prelucrări ale echipei de evaluare pe baza datelor din RAI-RFI POSDRU

Scenariu recomandat al planificării evoluției valorii depunerilor pentru a asigura absorbție 100%
Scenariu  recomandat al planificării evoluției valorii contractate pentru a asigura absorbție 100%
Scenariu recomandat al planificării evoluției valorii plăților pentru a asigura absorbție 100%

15. Analiza progresului financiar al POSDRU se va face față de scenariile recomandate. Aceste scenarii recomandate au fost elaborate pe baza următoarelor principii:
· Este dezirabil un progres financiar cât mai liniar posibil, pentru a da posibilitatea estimării volumului de muncă necesar cu un cât mai mare grad de acuratețe, pentru a putea astfel asigura din timp personalul necesar și pentru a evita astfel perioadele de suprasarcini și criza de personal.
· Este dezirabiă o marjă de siguranță. Neprevăzutul influențează întotdeauna implementarea programului, de aceea planificarea finalizării plăților cu un an înainte de termenul limită creează o marjă de siguranță care poate absorbi întârzierile inevitabile cauzate de neprevăzut.

16. Totodată, scenariile recomandate au fost calculate ținând cont de următoarele elemente:
· Bugetul total alocat POSDRU în 2007 (UE + Buget național): 4.089.358.714 EUR
· Rata de succes definită ca valori contractate/valori depuneri (medie la nivel POSDRU): 28% 
· Rata de execuție financiară la nivel de proiect finanțat (medie la nivel POSDRU): 67%

17. Rezultând următoarele valori necesare pentru a asigura absorbția integrală a bugetului POSDRU:
· Valoare necesară totală proiecte depuse: 22.034.369.923 EUR
· Valoare necesară totală proiecte contractate: 6.103.520.468 EUR

18. Analizând evoluția implementării POSDRU prezentate în graficul anterior, se poate constata faptul că primul an al fiecărui proces-cheie (depuneri cereri de finanțare, contractări, plăți) a avut o evoluție foarte apropiată de scenariul recomandat, urmată apoi de o încetinire accentuată în perioada 2010/2011 – 2013/2014. Această încetinire a fost  generată de 3 factori importanți:
1. Sistemul extrem de fragmentat de apeluri pentru proiecte (spre deosebire de sistemul de depunere continuă) ducând la un număr total de 195 de apeluri lansate pe parcursul perioadei de programare. Acest sistem a necesitat eforturi foarte mari din partea Autorității de Management care a putut susține, cu personalul existent, doar parțial volumul de muncă necesar concomitent pentru toate cele 3 procese principale ale implementării (lansare apeluri pentru proiecte, selecție și contractare, plăți)   și la un nivel suficient pentru a asigura un progres financiar adecvat al POSDRU. Apelurile cu depunere la termen implică un efort constant de a lansa noi apeluri, un volum fluctuant al depunerilor ceea ce e contrar ideii de eficiență a implementării programului bazată pe un progres pe cât posibil liniar, volum mare de depuneri intr-o perioadă scurtă de timp și în consecință volum mare de muncă într-un timp scurt pentru procesul de evaluare și selecție, timp scurt de pregătire a unor proiecte de calitate de către beneficiari etc.

[bookmark: _Toc61008096]Figura 2: Evoluția numărului de linii de finanțare lansate în cadrul POSDRU 2007-2013

Sursa: prelucrări ale echipei de evaluare pe baza datelor din RAI-RFI POSDRU
2. Insuficienta capacitate ca număr de personal la nivel AM și OI POSDRU, factor care a afectat viteza proceselor de lansare apeluri pentru proiecte, selecție și contractare, plăți. Suplimentarea personalului prin proiecte de externalizare parțială sau integrală, la anumite momente în timp, a unor activități precum evaluare și selecție, contractare, vizite ad-hoc de monitorizare, verificare cereri de rambursare, a ameliorat problema dar nu a rezolvat-o suficient încât să asigure implementarea proceselor menționate într-un ritm liniar și suficient pentru absorbția integrală a fondurilor alocate POSDRU. Procedurile de lucru complexe, materializate printr-un număr ridicat de documente vehiculate și etape de verificare au contribuit la creșterea semnificativă a volumului de muncă pentru personalul AM și OI, ducând la supra-încărcarea personalului și la încetinrea implementării programului.

3. Un sistem de monitorizare a progresului implementării programului insuficient dezvoltat. Rapoartele Anuale de Implementare POSDRU au presupus un volum de muncă foarte ridicat și conțin informații foarte valoroase pentru monitorizarea programului, însă elementul insuficient dezvoltat se referă la instrumentul utilizat pentru a monitoriza evoluția celor 3 procese cheie: depuneri, contractări, plăți. Graficele prezentate în cadrul RAI în acest scop oferă imagini parțiale care nu permit cu ușurință sesizarea încetinirilor celor 3 procese menționate, ilustrate în graficul prezentat anterior. Totodată, neexistând un plan al implementării POSDRU cu ținte anuale (în afară de pragurile minime obligatorii ale absorbției derivate din regula n+3/n+2) simpla urmărire anuală a evoluției implementării nu oferă o idee privind măsura în care această evoluție este sau nu suficientă pentru a asigura absorbția fondurilor alocate. Un grafic de genul celui prezentat anterior în această analiză ar fi fost mai relevant pentru monitorizarea implementării programului și ar fi permis, probabil, o sesizare mai devreme a riscurilor privind absorbția și adoptarea mai devreme a unor măsuri de corecție. Grafice similare celui prezentat anterior au fost într-adevăr folosite, însă post factum, în Raportul final de implementare al POSDRU.

19. După cum se poate constata, scenariul recomandat privind planificarea evoluției valorilor depunerilor presupune o evoluție mult mai rapidă decât ceea ce s-a înregistrat în cadrul POSDRU. Singura variantă care ar putea aigura un ritm atât de rapid al depunerilor este reprezentată de sistemul de depunere continuă, pentru majoritatea apelurilor lansate. Din motive strategice se poate păstra sistemul depunerilor la termen, însă doar pentru anumite apeluri. 

20. Evident, aceste scenarii de planificare recomandate nu se vor îndeplini în practică, încă este preferabilă o planificare ambițioasă de acest tip pentru a crește șansele unei rate a absorbției cât mai apropiată de 100%.

21. Alți factori care au contribuit la încetinirea progresului financiar al POSDRU au fost:
· Rata de aprobare a cererilor de finanțare depuse și rata de contractare: La nivel POSDRU, rata medie de aprobare a cererilor de finanțare depuse a fost de 36,2% (calculată ca valoare proiecte aprobate/valoare proiecte depuse, iar rata medie de contractare (calculată ca valoare proiecte contractate/valoare proiecte depuse) a fost de aproximativ 28%. Diferența între cele 2 valori este cauzată de neîncheierea unor contracte pentru unele proiecte deja aprobate, ca urmare a renunțării  aplicanților respectivi. Acest factor ar fi putut fi compensat de un volum mai ridicat al depunerilor, care ar fi putut fi favorizat de existența unui sistem cu depunere continuă, în tandem cu sistemul de depunere la termen. Este totuși discutabil și imposibil de estimat în ce măsură sistemul AM și OI, deja supra-încărcat ca volum de muncă, ar fi avut capacitatea de a implementa un număr mai ridicat de proiecte, chiar luând în calcul și externaliizarea unor activități. 
· Rata de execuție financiară la nivelul proiectelor finanțate (medie la nivel POSDRU) a fost de 67%, prin urmare au rămas sume neutilizate la nivelul proiectelor finanțate, contribuind la încetinirea progresului absorbției la nivel de program.
· Întârzieri în contractarea anumitor Organisme Intermediare, cauzate de întârzieri ale procedurii de licitație deschisă, întârziindu-se astfel atât degrevarea AM de implementarea anumitor domenii de intervenție cât și fluidizarea implementării programului în ansamblu.

Evoluția ratei de absorbție POSDRU
22. Ratele de absorbție efectivă POSDRU evidențiate în graficul următor au fost calculate prin raportarea sumei plătite de către CE prin aplicații de plată intermediare la alocarea UE, conform deciziei CE, în vigoare la finalul anului respectiv (alocare diminuată în anumiți ani ca urmare a dezangajărilor survenite). A fost calculată și rata de absorbție curentă în valoare de 84,14%, care include valoarea aplicației finale de plată (soldul final) transmisă CE în 2017, revizuită în 2018 și neplătită înca de către CE.

23. Dacă se calculează rata absorbției POSDRU cu raportare la valoarea inițială a alocării UE din anul 2007 (3.476.144.996 EUR) fără a diminua această alocare ca urmare a sumelor dezangajate, atunci rata absorbției POSDRU în 2019 este de 70,11%, iar suma neabsorbită din alocarea inițială a POSDRU este de 1.038.857.671 EUR. Prin eforturile AM și OI din perioada 2013-2016 s-au putut recupera parțial întârzierile în implementarea POSDDRU acumulate până la acel moment care au cauzat o rată a absorbției redusă, dar acestea erau prea mari pentru a putea fi complet recuperate și pentru a asigura o absorbție de 100% a fondurilor UE alocate POSDRU.
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Figura 3: Evoluția ratei de absorbție POSDRU

Sursa: Autoritatea de Management POCU

Evoluția ratei de absorbție POCU

[bookmark: _Toc61008098]Figura 4: Evoluția ratei de absorbție POCU 2018-2019

Sursa: Autoritatea de Management POCU

	Rata de absorbție POCU anul 2019 (anul 6 al perioadei de programare)
	21,15%

	Rata de absorbție POSDRU anul 2012 (anul 6 al perioadei de programare)
	7,73%



24. Comparând ratele de absorbție ale celor 2 programe POSDRU și POCU la momente similare (anul 6 al perioadei de programare) se constată faptul că POCU înregistrează o rată de absorbție mult mai ridicată decât POSDRU. Acest aspect indică o capacitate administrativă actuală mai ridicată a AM și OI POCU de de a implementa eficient POCU, cu alte cuvinte un progres al acestei capacități față de perioada de programare 2007-2013.

Analiza rezultatelor privind atingerea valorilor țintă ale indicatorilor de program POSDRU
[bookmark: _Toc59461734]Tabel 3. Gradul de atingere a valorlor țintă a indicatorilor de program POSDRU
	Axa Prioritară
	Atingerea valorilor țintă ale indicatorilor de program

	Axa Prioritară 1
	Dintre cei 11 indicatori aferenți AP 1, 5 au înregistrat valori apropiate valorilor țintă stabilite în program, 3 au înregistrat valori mult mai mari, iar 3 ținte nu au fost îndeplinite.

	Axa Prioritară 2
	Dintre cei 10 indicatori aferenți AP 2, 4 au înregistrat valori apropiate valorilor țintă stabilite în program, 2 au înregistrat valori mult mai mari, iar 4 ținte nu au fost îndeplinite.

	Axa Prioritară 3
	Dintre cei 12 indicatori aferenți AP 3, 3 au înregistrat valori apropiate valorilor țintă stabilite în program, 6 au înregistrat valori mult mai mari, iar 3 ținte nu au fost îndeplinite.

	Axa Prioritară 4
	Dintre cei 7 indicatori aferenți AP 4, 4 au înregistrat valori apropiate valorilor țintă stabilite în program, iar 3 au înregistrat valori mult mai mari.

	Axa Prioritară 5
	Dintre cei 10 indicatori aferenți AP 5, 5 au înregistrat valori apropiate valorilor țintă stabilite în program, iar 5 au înregistrat valori mult mai mari.

	Axa Prioritară 6
	Dintre cei 14 indicatori aferenți AP 6, 4 au înregistrat valori apropiate valorilor țintă stabilite în program, 7 au înregistrat valori mult mai mari, iar 3 ținte nu au fost îndeplinite.

	Axa Prioritară 7
	Dintre cei 5 indicatori aferenți AP 7, 3 au înregistrat valori apropiate valorilor țintă stabilite în program, iar 2 au înregistrat valori mult mai mari.


Sursa: Raportul final de implementare POSDRU

25. În sinteză, dintre cei 69 de indicatori de program, 56 de indicatori reprezentând 81% din numărul total de indicatori au înregistrat valori realizate apropiate sau peste valorile țintă, iar 13 indicatori reprezentând 19% din numărul total de indicatori nu și-au atins valorile țintă. În ansamblu așadar, se poate constata faptul că valorile țintă ale indicatorilor de program POSDRU au fost atinse în mare măsură. Principalii factori care au contribuit la neatingerea țintelor celor 13 indicatori de program au fost:
a. Sistemul de transmitere a obligativității asumării indicatorilor de program la nivelul proiectelor finanțate, precum și sistemul de colectare a valorilor realizate ale indicatorilor au evoluat treptat și lent, astfel încât mai ales în prima parte a perioadei de programare au existat numeroase proiecte care nu și-au asumat nici unul dintre indicatorii de program, sau și-au stabilit valori țintă reduse, sau anumiți indicatori au fost asumați de prea puține proiecte. Semnificația indicatorilor nu a fost întotdeauna clară pentru beneficiari, de aceea modul de colectare și raportare de către beneficiari a valorilor realizate ale indicatorilor a inclus și erori;
b. Anumite domenii de intervenție au avut o atractivitate redusă pentru beneficiari sau pentru grupurile țintă, prin urmare numărul de proiecte depuse sau numărul de participanți la operațiunile finanțate au fost mai reduse decât ar fi fost necesar pentru atingerea țintelor indicatorilor de program; 
c. Rata de execuție financiară relativ redusă (67% în medie la nivel POSDRU) ceea ce poate însemna, în unele cazuri, neimplementarea proiectelor în totalitate așa cum au fost planificate.

26. Aspectul relevant față de de analiza capacității AM și OI POSDRU este faptul că au fost adoptate, de către AM POSDRU, măsuri de corecție pe parcurs pentru a crește gradul de atingere a țintelor indicatorilor de program, în special prin crearea unui sistem mai clar de asumare a indicatorilor de program și a unor valori țintă adecvate la nivelul proiectelor finanțate, prin prevderi mai clare în acest sens în Ghidurile solicitantului și în grilele de evaluare tehnico-financiară.

Analiza altor procese aferente implementării POSDRU

27. Monitorizarea proiectelor finanțate: Activitatea de monitorizare a implementării proiectelor finanațate s-a dezvltat treptat, pe parcursul perioadei POSDRU, odată cu dezvoltarea procedurilor de lucru, datorită în special eforturilor AM și OI de a asigura funcționarea adecvată a acestei activități în condițiile unui volum de muncă foarte ridicat. Acest volum de muncă a fost cauzat atât de deficitul de personal (descris și explicat într-o secțiune ulterioară în cadrul acestei întrebări de evaluare) cât și de creșterea pe parcursul implementării programului a volumului de verificări – de la verificare prin eșantionare, la verificare 100%. Pentru a ameliora această situație s-a apelat la soluția de externalizare a vizitelor de monitorizare ad-hoc la beneficiari, prin finanțare în cadrul DMI 7.1, astfel reușindu-se degrevarea, cel puțin parțial, a personalului OI. Volumul ridicat de muncă persistă în perioada POCU, astfel încât pentru a asigura o funcționare adecvată a monitorizării proiectelor finanțate este nevoie de personal suplimentar.

28. Monitorizarea la nivel de program s-a desfășurat în mod adecvat în cadrul Comitetului de Monitorizare și s-a materializat prin elaborarea Rapoartelor anuale de implementare. Elaborarea RAI a presupus un volum considerabil de muncă, atât datorită volumului de informații prezentate în cadrul acestor documente cât și dificultății colectării unor date. Mai precis, colectarea datelor privind valorile realizate ale indicatorilor de program a reprezentat o provocare considerabilă pentru întregul sistem instituțional AM-OI POSDRU, această colectare fiind în principal efectuată semi-manual, prin baze de date de tip Excel. Totodată, conform analizei anterioare, sistemul de monitorizare a progresului implementării programului a fost insuficient dezvoltat pentru a permite sesizarea cu ușurință și timpuriu a încetinirii procesului de implementare al programului și a devierii față de o evoluție dezirabilă pentru a asigura absorbția integrală a fondurilor alocate prorgamului.

29. Evaluarea programului: evaluările realizate la nivel POSDRU (ex-ante, intermediare, ad-hoc) finanțate în cadrul DMI 7.1, au contribuit la dezvoltarea capacității AM și OI, cu mențiunea că cele 2 evaluări intermediare s-au derulat mai târziu decât momentele planificate, astfel încât utilitatea acestora a fost mai redusă decât în situația în care ar fi putut fi realizate mai devreme. În schimb, rezultatele celei de-a doua evaluări intermediare au fost utile pentru perioada de programare 2014-2020. Aceste evaluări s-au adresat sistemului instituțional AM și OI, fiind important de menționat faptul că utilitatea acestor evaluări pentru implementarea programului este percepută ca neclară la nivelul OI POSDRU/POCU.

DIMENSIUNEA 2 A CAPACITĂȚII AM ȘI OI

STRUCTURI

30. Dezvoltarea organizării interne a AM și OI POSDRU din punct de vedere al structurii de compartimente, al definirii rolurilor și responsabilităților compartimentelor și posturilor a evoluat firesc, ținând cont de faptul că aceste instituții erau nou-înființate și aflate la prima perioadă de programare. Organigramele AM și OI au crescut rapid ca număr de posturi în prima parte a perioadei de programare iar organizarea internă a ținut pasul cu acestă evoluție. Rolurile, responsabilitățile și atribuțiile la nivelul AM și OI au fost suficient de clare și adecvat repartizate intern, atât la nivelul compartimentelor din structură cât și la nivelul posturilor. În perioadele de supra-sarcină a fost nevoie ca aceste atribuții individuale să fie suplimentate cu sarcini ad-hoc derivate din urgențele existente la nivel de instituție și care puteau proveni din cadrul altor departamente.

31. Structura internă a Organismelor Intermediare a reflectat atribuțiile din acordul de delegare de funcții și a fost corespunzătoare pentru îndeplinirea funcțiilor delegate, în acest sens atât OI cât și AM depunând eforturi pentru a ajunge la forme corespunzătoare ale structurilor interne ale OI. Delegarea funcțiilor a avut loc treptat, iar numărul de funcții delegate a evoluat pe parcursul implementării, până la finalul implementării POSDRU fiind practic delegate toate funcțiile necesare implementării programului, mai puțin cea de plăți. Acordul de delegare de funcții a fost modificat pe parcursul ciclului de programare conform nevoilor de implementare, prin creșterea numărului de funcții delegate, fapt care s-a reflectat pozitiv și în evoluția capacitații administrative instituționale și dezvoltarea experienței angajaților din sistem. Structura organizatorică a OI acoperea aproape toate funcțiile, mai puțin cea de programare, funcția de pregătire a programării fiind una atribuită AM POSDRU.

32. Constatările din exercițiul de evaluare evidențiază că în mare măsură OI au avut autoritate suficientă pentru îndeplinirea rolului alocat, cu excepția câtorva  situații în care autoritatea acordată nu era suficientă. Pentru remedierea acesteia s-a procedat la modificarea, pe baza unor acte adiționale, a Acordului de delegare de funcții.

33. O modificare foarte importantă la nivel de structură a fost adusă în anul 2012 prin introducerea în organigrama OI a funcției de director executiv adjunct și desființarea funcțiilor de șef serviciu și șef birou. În opinia evaluatorilor, slăbirea managementului din linia de mijloc a unei organizații este contrară oricăror principii solide de management. În special luând în considerare creșterea numărului de personal din cadrul OI în perioada POCU, o linie de management de mijloc puternică este indispensabilă pentru buna implementare a programului.
RESURSE UMANE

34. În mod firesc pentru un sistem instituțional aflat la prima perioadă de programare, personalul AM și OI POSDRU a evoluat numeric rapid în perioada de debut a POSDRU. Această creștere rapidă într-o perioadă scurtă a necesitat un efort considerabil din partea AM și OI pentru recrutare, așezarea personalului în schemă, organizarea activității acestuia etc. Totuși, personalul AM și OI a fost mereu insuficient față de volumul de muncă necesar pentru implementarea eficientă și eficace a programului. În special în perioada 2010-2013, fluctuația ridicată de personal (generată în special de un nivel scăzut de salarizare ca urmare a reducerilor salariale în sistemul bugetar generate de criza economico-financiară) și scăderea gradului de ocupare a posturilor la nivel AM și OI, situație înrăutățită de blocarea angajărilor în sistemul public au fost factori care au avut o contribuție importantă la supraîncărcarea personalului existent din punct de vedere al volumului de muncă. Situația este ilustrată în continuare prin analizele echipei de evaluare privind evoluția fluctuației de personal și a gradului de ocupare la nivel AM și OI. Efectele acestor probleme asupra implementării POSDRU au fost evidente în special în perioada 2010-2013, contribuind la încetinirea progresului în implementarea programului. Abia la finalul implementării POS DRU,  în 2015, s-a revizuit politica salarială cu impact pozitiv asupra remunerării personalului corespunzător sarcinilor mereu adăugate.

35. Atât AM cât și OI POSDRU au depus eforturi pentru a depăși dificultățile generate de personalul insuficient, măsurile adoptate fiind diverse: externalizarea integrală sau parțială a unor activități precum evaluarea și selecția cererilor de finanțare, contractarea, verificarea cererilor de rambursare, vizitele de monitorizare ad-hoc, introducerea de date în sistemul SMIS etc.; rotirea personalului între compartimente; sprijin inter-OI prin preluarea unor sarcini de la un OI la altul; utilizarea, în cazuri izolate, a unui personal din exteriorul instituției dar din sistemul instituțional propriu. Evident, toate aceste măsuri au contribuit la îmbunătățirea ritmului de implementare al programului, dar fără a rezolva complet problema. Un exemplu care ilustrează dificultățile întâmpinate îl constituie întarzierile in procesarea cererilor de rambursare care s-au menținut pe o durată mare a perioadei de programare. În afară de problema personalului insuficient, la aceste întârzieri a contribuit și volumul de lucru ridicat  datorită numărului mare de documente necesar a fi verificate, conform procedurilor. Măsurile adoptate în 2013 referitoare la introducerea mecanismului de decontare cereri de plată și utilizarea de experți externi pentru verificări administrative/tehnice au contribuit la reducerea semnificativă a acestor întârzieri. În continuare personalul la nivel OI e insuficient și in perioada POCU. Exisă acum posibilitatea ca acesta să fie suplimentat cu personal contractual, dar această soluție nu pare a fi cea mai eficientă opțiune, OI întâmpinând dificultăți în recrutarea și selecția unui astfel de personal pe o piață competitivă a forței de muncă. 

36. Planificarea resurselor umane a existat în mare parte ca și practică la nivelul AM și OI, dar fără efectul scontat, întrucât fie nu se puteau face angajări în anumite perioade, fie numărul de posturi alocate era sub-dimensionat și nu putea fi  suplimentat din cauza restricțiilor generate de criza economico-financiară sau din alte motive neclare.

[bookmark: _Toc61008099]Figura 5: Analiza dinamicii fluctuației de personal la nivelul OI POSDRU/POCU
(linia punctată denumită Linear reprezintă tendința evoluției fluctuației de personal, în intervalul analizat)
Sursa: prelucrări ale echipei de evaluare pe baza datelor furnizate de Organismele Intermediare POSDRU/POCU


[bookmark: _Toc61008100]Figura 6: Media procentelor de fluctuația a personalului la nivelul OI POSDRU/POCU 2007-2019

Sursa: prelucrări ale echipei de evaluare pe baza datelor furnizate de Organismele Intermediare POSDRU/POCU

	37. Puncte cheie
	· OIR POSDRU/POCU Nord-Est și Vest au înregistrat în mod constant cele mai scăzute valori ale fluctuației de personal în perioada 2007-2019.
· În intervalul 2010-2014 un număr de 4 OIR și OI MEN au înregistrat vârfuri ale fluctuației de personal, depășind valoarea de 10%. Excepția este OIR BI care a înregistrat un vârf de fluctuație în anul 2018. Dintre acestea, un număr de 3 OIR și OI MEN înregistrează o tendință descrescătoare a valorii fluctuației de personal în perioada 2007-2019.
· În perioada 2015-2019 fluctuația de personal s-a stabilizat și se situează la valori reduse pentru toate OIR, cu excepția OIR BI unde fluctuația oscilează în jurul valorii de 10% (valoarea de 10% reprezintă un prag maximal acceptabil pentru fluctuația anuală de personal). De asemenea, OI MEN a înregistrat scăderea fluctuației de personal după anul 2015, la valori sub 10%.
· Cu excepția OI MEN și OIR BI, toate OI au înregistrat valori medii ale procentelor fluctuației de personal de maxim 5% în perioada 2007-2019.











Figura 7: Analiza dinamicii gradului de ocupare a posturilor  la nivelul OI POSDRU/POCU




Sursa: prelucrări ale echipei de evaluare pe baza datelor furnizate de Organismele Intermdiare POSDRU/POCU
Linia punctată denumită Linear reprezintă tendința evoluției gradului de ocupare, în intervalul analizat













[bookmark: _Toc61008102]Figura 8: Media gradului de ocupare a posturilor în cadrul OI în perioada 2007-2019

Sursa: prelucrări ale echipei de evaluare pe baza datelor furnizate de Organismele Intermediare POSDRU/POCU

	38. Puncte cheie
	· Toate OIR POSDRU/POCU au înregistrat o tendință de creștere a gradului de ocupare a posturilor în perioada 2007-2019 (ilustrată prin linia punctată denumită Linear). Cea mai accentuată creștere s-a înregistrat în cazul OIR Vest, compensând astfel faptul că acest OIR a înregistrat cel mai redus grad mediu de ocupare a posturilor în perioada 2007-2019.
· În intervalul 2010-2013, jumătate dintre OIR au înregistrat o scădere importantă a gradului de ocupare a posturilor (valori minime sub 80%). Fluctuația de personal din acea perioadă, amplificată de blocarea angajărilor în sistemul public au fost cauze importante ale acestui fenomen.
· În schimb, intervalul 2016-2019 marchează o perioadă de stabilitate și relativă uniformizare inter-OIR a gradului de ocupare a posturilor, aproape toate OIR înregistrând în mod constant în această perioadă grade de ocupare a posturilor de peste 90% (valoarea de 90% fiind considerată un prag minim acceptabil).
· Situația este diferită în cazul OI MEN. OI MEN POSDRU/POCU a înregistrat o tendință de descreștere a gradului de ocupare a posturilor în perioada 2007-2019 (ilustrată prin linia punctată denumită Linear) acesta situându-se constant sub valoarea de 90% și înregistrând cea mai scăzută valoare medie (82%) dintre toate OI. 




Figura 9: Gradul de ocupare și dinamica posturilor în cadrul AM în perioada 2014-2019

Sursa: prelucrări ale echipei de evaluare pe baza datelor furnizate de AM POCU

	39. Puncte cheie
	· Numărul de posturi alocate în cadrul AM POSDRU/POCU s-a dublat în perioada 2014-2019, ceea ce indică o creștere numerică a capacității privind personalul acestei instituții.
· În schimb gradul de ocupare a posturilor calculat ca Nr. de posturi active/Nr. de posturi alocate s-a situat în mod constant sub valoarea de 90%, anul 2015 înregistrând cea mai scăzută valoare (79%).
· Spre deosebire de situația OIR POSDRU/POCU, gradul de ocupare a posturilor în cadrul AM POSDRU/POCU nu a înregistrat o tendință de creștere în perioada 2014-2019.






40. În ceea ce privește activitatea de dezvoltare de competențe a personalului AM și OI:
· Perioada de debut a programului POSDRU a beneficiat de anumite activități de formare, finanțate din fonduri Phare. În afară de aceste formări din perioada de debut, activitatea de formare a personalului AM și OI POSDRU a fost redusă. În situații izolate unele OI au reușit organizarea unor sesiuni de formare cu resurse proprii, înainte de a se descentraliza accesul la DMI 7.1 către OI. După momentul descentralizării accesului la DMI 7.1 direct de către OI, datorită volumului de muncă foarte ridicat, în general personalul nu a dispus de timpul necesar pentru activitatea de formare;
· Fluctuația de personal din perioada 2010-2013 a contribuit la diluarea efectelor formării, prin plecarea unui personal format și intrarea în organizație a unor persoane noi și în general lipsite de experiența specifică noului loc de muncă;
· Dezvoltarea competențelor personalului a avut așadar loc preponderent prin învățarea din experiență, inclusiv prin rotirea personalului pe funcții și compartimente. Decizia manageriala de rotație a personalului a contribuit la creșterea capacitatii profesionale prin cunoașterea problematicii întregii instituții și dobândirea de experiență;
·  Este de asemenea important de remarcat faptul că formarea continuă a personalului din sistem s-a bazat în cea mai mare parte pe activitatea de tip formare, alte activități de dezvoltare de competențe precum  schimburi de experiență, stagii de practică în instituții cu rol similar din alte state membre fiind foarte reduse;
· Este de asemenea important de remarcat faptul că activitatea de formare a personalului AM și OI a evoluat și s-a îmbunătățit semnificativ în perioada POCU, comform opiniei tuturor celor intervievați.
SISTEME ȘI INSTRUMENTE

41. Procesul de dezvoltare a procedurilor și instrumentelor de lucru a evoluat firesc pentru un sistem instituțional aflat la primul exercițiu de acest gen. Abordarea unitară a procedurilor la nivel de sistem, promovată de către AM POSDRU, a vizat atât un conținut unitar al procedurilor, cât și un mod de interpretare și aplicare unitar al acestor proceduri. Dacă primul obiectiv (cel al conținutului unitar al procedurilor) este pe deplin justificat și fezabil, cel de-al doilea obiectiv privind intepretarea și aplicarea unitară a procedurilor este un deziderat legitim, dar este discutabilă măsura în care se poate atinge 100% acest obiectiv și măsura în care este indispensabilă o aplicare 100% unitară a acestor proceduri. Specificul diferitelor domenii de intervenție și specificul instituțional al fiecărui OI pot justifica anumite particularizări ale modului de aplicare a unor proceduri, fără ca această particularizare să constituie o deficiență (așa cum uneori reclamă beneficiarii) și atâta timp cât aceste particularizări sunt justificate, se încadrează în spiritul procedurii și nu constituie devieri semnificative de la litera procedurii. În același cadru de dezvoltare și uniformizare a procedurilor de lucru și a modului de aplicare a acestora se înscriu și eforturile AM POSDRU de clarificare prin emiterea de instrucțiuni privind aplicarea procedurilor, aspect benefic pentru o astfel de uniformizare. 

42. Informațiile colectate indică o evoluție pozitivă procesului elaborării și aplicării procedurilor pe parcursul perioadei POSDRU, astfel încât spre sfârșitul perioadei s-a ajuns la un sistem de proceduri funcțional, însă greoi. Volumul de resurse investit în elaborarea și aplicarea sistemului de proceduri a fost foarte ridicat (elaborarea procedurilor, emiterea instrucțiunilor de aplicare, revizuirea procedurilor ca urmare a misiunilor Autorității de Audit etc.)  contribuind astfel la supra-încărcarea personalului AM și OI și reducând totodată gradul de eficiență a sistemului privit ca rezultat supra efort. Cerințele administrative specifice POSDRU au creat o sarcină administrativă ridicată atât pentru beneficiari cât și pentru personalul AM și OI, astfel încât la investiția mare de resurse în elaborarea procedurilor s-a adăugat investiția mare de resurse în aplicarea procedurilor, atât din partea beneficiarilor cât și din partea personalului AM și OI. Cu toate îmbunătățirile înregistrate, și în perioada POCU se menține necesitatea simplificării sistemelor și procedurilor de lucru ale programului.

43. În ceea ce privește sistemul informatic de lucru la nivelul POSDRU, informațiile colectate indică o satisfacere parțială din partea acestui sistem a nevoilor POSDRU privind colectarea datelor, efectuarea de analize, raportare etc. Arhitectura prea complexă a sistemului, care a inclus sistemele SMIS, ActionWeb, SIMPOSDRU a contribuit la diminuarea semnificativă a eficienței acestui sistem. Ca exemplu furnizat din partea OI, răspunsul la diverse  solicitări din partea Autorității de Audit și a Comisiei Europene ca urmare a misiunilor de verificare si control nu s-a putut face cu sprijinul unor aplicații software, astfel încât toate lucrările și prelucrările au fost făcute manual.

[bookmark: _Toc59638956][bookmark: _Toc59643870] Sinteza constatărilor

44. Analizând capacitatea AM și OI POSDRU atât prin prisma rezultatelor obținute privind implementarea eficientă și eficace a programului, cât și prin prisma elementelor de capacitate Structuri, Resurse umane, Sisteme și instrumente, se constată o dezvoltare a acestei capacități pe parcursul perioadei de programare 2007-2013. Factorii cu cea mai mare influență negativă asupra progresului implementării POSDRU au fost insuficiența cronică a numărului de personal la nivel AM și OI, sistemul de planificare și monitorizare a implementării programului insuficient dezvoltat și absența sistemului de depunere continuă a cererilor de finanțare. Practic, toți acești factori pot fi asociați noțiunii de capacitate a AM și OI. Efectele acestor  factori au fost parțial contracarate prin eforturile consistente ale AM și OI, în special în a doua parte a perioadei de programare, de a recupera întârzierile acumulate și de a crește capacitatea OI prin acces direct al acestora la finanțare prin intermediul DMI 7.1. Datorită acestor eforturi s-au putut recupera parțial întârzierile acumulate în prima parte a perioadei de programare, acestea fiind însă prea mari pentru a mai putea fi complet recuperate. 
45. Aspectul insuficient dezvoltat în cadrul POSDRU se referă la instrumentul utilizat pentru a monitoriza evoluția celor 3 procese cheie: depuneri, contractări, plăți. Graficele prezentate în cadrul RAI în acest scop oferă imagini parțiale care nu permit cu ușurință sesizarea încetinirilor celor 3 procese menționate, ilustrate în graficul prezentat anterior. Totodată, neexistând un plan al implementării POSDRU cu ținte anuale (în afară de pragurile minime obligatorii ale absorbției derivate din regula n+3/n+2) simpla urmărire anuală a evoluției implementării nu oferă o idee privind măsura în care această evoluție este sau nu suficientă pentru a asigura absorbția fondurilor alocate.
46. Sistemul extrem de fragmentat de apeluri pentru proiecte (spre deosebire de sistemul de depunere continuă) a dus la un număr total de 195 de apeluri lansate pe parcursul perioadei de programare. Acest sistem a necesitat eforturi foarte mari din partea Autorității de Management care a putut susține, cu personalul existent, doar parțial volumul de muncă necesar concomitent pentru toate cele 3 procese principale ale implementării (lansare apeluri pentru proiecte, selecție și contractare, plăți)   și la un nivel suficient pentru a asigura un progres financiar adecvat al POSDRU.
47. Slăbirea managementului din linia de mijloc a OI prin  desființarea funcțiilor de șef serviciu și șef birou este contrară oricăror principii solide de management. În special luând în considerare creșterea numărului de personal din cadrul OI în perioada POCU, o linie de management de mijloc puternică este indispensabilă pentru buna implementare a programului.
48. Suplimentarea personalului prin proiecte de externalizare parțială sau integrală, la anumite momente în timp, a unor activități precum evaluare și selecție, contractare, vizite ad-hoc de monitorizare, verificare cereri de rambursare, a ameliorat problema insuficienței de personal dar nu a rezolvat-o suficient. De asemenea, soluția personalului contractual aplicată în perioada POCU este benefică dar nu ideală, existând dificultăți în procesul de recrutare, experții existenți preferând contracte de muncă în proiecte POCU. Singura motivație pentru a atrage în OI experți cu experiență adecvată este contractul de muncă pe perioadă nedeterminată, care automat implică necesitatea creșterii numărului de posturi din organigrama fiecărui OI.

Validarea ipotezelor evaluării

49. Ipoteza 1: Capacitatea AM POSDRU și OI POSDRU privind managementul eficient și eficace al programului a înregistrat o evoluție pe parcursul implementării POSDRU, facilitând o rată de absorbție ridicată a FSE în Româna și atingerea indicatorilor de program..

AM POSDRU si OI POSDRU au înregistrat într-adevăr o evoluție pe parcursul implementării POSDRU privind managementul eficient și eficace al programului, ducând la atingerea în mare parte a indicatorilor de program, însă nu s-a obținut  o rată de absorbție ridicată a FSE în Româna. Așadar, Ipoteza 1 este parțial validată. 

50. Ipoteza 2: AM POSDRU și OI POSDRU și-au consolidat capacitatea organizațională pe parcursul implementării  programului (structuri, resurse umane, sisteme și instrumente).

În ansamblu, AM POSDRU și OI POSDRU și-au consolidat capacitatea organizațională pe parcursul implementării  programului (structuri, resurse umane, sisteme și instrumente) însă nu la un nivel suficient pentru a asigura implementarea eficientă și eficace a programului. În special partea de resurse umane și partea de sisteme și instrumente au reprezentat o provocare constantă pentru sistemul de implementare POSDRU. Așadar, Ipoteza 2 este parțial validată.




[bookmark: _Toc59638957][bookmark: _Toc59643871]ÎE 2. Măsura în care progresul observat este atribuit DMI 7.1 (efect net sau impactul intervenției)

Ipoteza 3: Proiectele finanțate prin DMI 7.1 au drept rezultat îmbunătăţirea managementului general al POSDRU.
[bookmark: _Toc59638958][bookmark: _Toc59643872]Progresul observat în implementarea DMI 7.1

Tipologia proiectelor finanțare

51. În cadrul DMI 7.1 au fost finanțate 216 proiecte din care 6 proiecte au fost revocate cu următoarea distribuție:
· 103 proiecte în cadrul cărora beneficiar a fost AMPOSDRU (din care 1 proiect anulat);
· 111 proiecte în cadrul cărora beneficiari au fost cele 11 Organisme Intemediare (din care 5 proiecte revocate). Pentru acestea din urmă, procedural au existat două etape:
· [bookmark: _Toc474951531]etapa în care proiecte de AT au fost gestionate de AM POSDRU/DG PECU și pentru care erau  încheiate contracte de finanțare cu Organismele Intermediare POSDRU;
· etapa în care proiecte de AT au fost gestionate direct de către OI POSDRU, care erau responsabile de derularea procedurii de achiziție publică și ulterior de încheiarea de contracte de prestări servicii.

52. Din perspectiva tipologiei intervențiilor finanțate se pot distinge următoarele 4 mari categorii de proiecte, conform clasificării realizate și la nivel Raportului Final de Implementare.

[bookmark: _Toc58914746][bookmark: _Toc59461735]Tabel 4. Tipuri de intervenții finanțate prin DMI 7.1
	Tema de evaluare/Apelul
	Număr de proiecte pe apeluri
	Valoarea totală a proiectelor pe apeluri în Lei

	
	
	

	Tipul 1 de intervenție: Proiecte de AT care au susținut implementarea programului
	59
	81,749,488.29

	Tipul 2 de intervenție: Proiecte de AT de tip administrativ 
	117
	136,134,402.96

	Tipul 3 de intervenție: Proiecte de AT care au susținut managementul general al programului POSDRU
	30
	49,372,769.46

	Tipul 4 de intervenție: Proiecte de AT care au susținut evaluarea programului POSDRU 
	4
	14,437,545.80

	 Total
	210
	281,694,206.51


Sursa: Prelucrări ale echipei de experti
53. Valoarea totală a contractelor finalizate (EU+BS) a fost conform 281,694,206.51 lei conform prelucrărilor realizate, cu un grad de absorbție față de alocarea totală a DMI 7.1 de aproximativ 51%.

54. Interventiile finantate prin DMI 7.1 s-au concretizat in 210 proiecte finalizate structurate pe 4 tipuri de intervenții (detalii privind proiectele finanțate se regăsesc în Anexa (DMI7.1).8):
a. 59 proiecte de AT au vizat implementarea programului (tipuri de intervenții care au vizat sprijin în procesul de evaluare, selecție, verificări la fața locului, verificări cereri de rambursare, îmbunătățirea capacității beneficiarilor etc.);
b. 117 proiecte de tip administrativ (de la sprijin în finanțarea cheltuielilor cu personalul, la achiziția de mobilier, servicii de cazare, transport, utilități echipamente IT etc.);
c. 30 de proiecte care au susținut managementul general al programului (proiecte care au vizat dezvoltarea de proceduri de management, consultanță pentru îmbunătățirea ratei de absorbție, sprijin acordat de Banca Mondială etc.);
d. 4 proiecte privind evaluarea strategică de program.

[bookmark: _Toc59638959][bookmark: _Toc59643873]Efectul net al intervențiilor

55. În general, efectele obținute ca urmare a unei intervenții se datorează unui cumul de factori (factori contextuali, alte programe sau proiecte) nu doar intervenției finanțate special în acest scop. Impactul unei intervenții este definit ca schimbarea care poate fi atribuită în mod credibil intervenției. Această întrebare de evaluare urmărește să distingă măsura în care efectul analizat (evoluția capacității AM și OI) se datorează DMI 7.1, față de alți factori care ar fi putut să aibă o contribuție la același efect. În acest scop, echipa de evaluare a analizat contribuția DMI 7.1 la creșterea capacității AM și OI, a urmărit identificarea altor factori care au avut o contribuție la creșterea acestei capacități și a interogat ipotezele Teorie schimbării (logica de intervenție a DMI 7.1) pentru a analiza măsura în care aceste ipoteze au fost confirmate în practica implementării DMI 7.1. 

56. In implementarea AP7, DMI 7.1. se pot distinge 2 etape diferite ca timp și mod de furnizare a sprijinului necesar sistemului: 
· Etapa centralizată de implementare a DMI 7.1 la nivelul AM POSDRU. În intervalul 2007-2013, implementarea  DMI 7.1. a fost în exclusivitate atribuția AM POSDRU. Acesteia îi revenea sarcina de achiziție a sprijinului tehnic și logistic necesar care era, ulterior, distribuit către celelate entități, respectiv cele 11 Organisme Intermediare. În etapa de achiziție centralizată a sprijinului necesar OI erau doar beneficiari/grup țintă în proiectele de asistență tehnică, fără implicare pe procesul efectiv de întocmire a Caietelor de sarcini și de achiziție. Ca urmare, toți interlocutorii intervievați au subliniat că deși participau în calitate de beneficiari la unele din activitățile de asistență tehnică (de ex. la unele programe de formare) sau primeau resursele material necesare, totuși DMI 7.1  rămânea “o necunoscută” de care nu se puteau apropia în mod direct. 
· Etapa descentralizată de implementare, cu implicarea directă și nemijlocită a OI. Începând cu anul 2013 s-a înregistrat o schimbare de abordare a modului de accesare și consumare a resurselor financiare alocate DMI 7.1, moment care marchează accesul și implicarea OI în atragerea sprijinului financiar necesar acoperirii nevoilor specifice. Această schimbare de abordare are legătură cu un mai mare curaj de flexibilizare în favoarea OI, precum și cu creșterea volumului și complexității activităților desfășurate de OI pe măsura avansării pe etape din ciclul de implementare care punea o presiune suplimentară pe oportunitatea și urgența atragerii sprijinului DMI 7.1. Accesul la sprijinul din axa de asistență tehnică s-a făcut în baza proiectelor/CF pregătite de către OI și depuse spre evaluare și selecție la nivelul AM POSDRU. 

57. În ceea ce privește contribuția DMI 7.1 la creșterea capacității AM și OI, constatările desprinse din studiul documentar și interacțiunea cu interlocutori din tot arcul factorilor interesați pun accentul pe următoarele aspecte:
· Cel mai bun lucru a constat în faptul că prin DMI 7.1. s-a asigurat logistica necesară desfășurării activității OI și aceasta întrucât autoritățile locale nu au asigurat în mod gratuit spații și condiții de funcționare optimă. Astfel, asistența tehnică oferită prin DMI 7.1 s-a mulat pe nevoile OI și a acoperit necesarul de finanțare pentru plata chiriei spațiului, pentru plata utilităților, echipamentelor și materialelor consumabile necesare, pentru costurile de deplasare a personalului, pentru achiziționarea serviciilor de arhivare, de secretariat etc;
· DMI 7.1 a oferit posibilitatea să se obțină resursele materiale necesare într-o perioadă în care alte instituții publice/din arcul guvernamental de la nivel teritorial se confruntau cu constrângeri bugetare severe și alte deficite;
· Din DMI 7.1. s-a furnizat sprijinul pentru acoperirea cheltuielilor salariale cu personalul din sistem, din cadrul AM și OI POSDRU;
· Proiectele finanțate prin DMI 7.1. au permis externalizarea, la anumite momente, a unor activități de bază ale AM și OI, în condiții de supra-încărcare a personalului acestor instituții: evaluare și selecție cereri de finanțare, contractare, verificare cereri de rambursare, introducere date în SMIS, efectuarea vizitelor ad-hoc la beneficiari. Totuși, externalizarea unor activități de bază ale AM și OI are anumite dezavantaje, în principal durata mare a procesului de contractare care duce la întârzieri importante în implementarea programului și faptul că experții sub-contractați au adesea nevoie de timp pentru a se familiariza cu specificul și cerințele programului pentru a putea desfășura o activitate la un nivel calitativ adecvat. Principial, externalizarea este benefică și recomandată, însă  doar în situații în care dezavantajele menționate pot fi minimizate (ex pentru activități de rutină, sau pentru activități constante cu externalizare pe termen lung, cum ar fi anumite sub-activități de management resurse umane etc).
· Nu în ultimul rând, proiectele de AT au pus OI în postura solicitanților/beneficiarilor de finanțare deoarece au avut de parcurs aceleași etape din ciclul de management al unui proiect. Astfel a crescut gradul de înțelegere a problematicii cu care se confruntă beneficiarii și echipele de implementare de la nivelul acestora.

58. O discuție aparte face sprijinul primit din DMI 7.1. pe parte de formare continuă/perfecționare a personalului OIR. Astfel, 
· În prima parte a perioadei de programare participarea la programe de formare organizate de către AM POSDRU a fost sporadică și nu a putut cuprinde o mare parte din personal;
· Pe de altă parte, chiar și atunci când se reușea participarea, caracterul mult prea general și calitatea programelor/cursurilor oferite de furnizorii de formare nu au acoperit nevoia de formare. Satisfacția personalului care a participat la aceste cursuri a fost sub-satisfăcătoare;
· Mai mult, în situațiile în care participarea la același curs de formare (sub aspectul tematicii acoperite) se făcea în serii de participanți, faptul că nu exista continuitate în ceea ce privește echipa de formatori sau metodele de formare făcea ca la întoarcerea în organizație, în ședințele de schimb de informații și cunoștințe cei care au participat să constate că materia a fost foarte diferit predată, explicată. Acest lucru a condus la confuzii și neîncredere în sporul de cunoaștere dobândit; 
· În partea a doua a ciclului de implementare, în care în mod teoretic OI puteau să-și promoveze propriile proiecte de formare de personal, timpul scurt avut la dispoziție, aglomerarea sarcinilor și gradul excesiv de încărcare al personalului a făcut aproape imposibilă scoaterea de la locul de muncă și trimiterea la programe de formare a acestuia. Din acest motiv, doar în puține situații s-au organizat cursuri de formare in-house/la sediul instituției pe tematici precum achiziții publice, nereguli în utilizarea fondurilor s.a;
· Altă constatare se referă la faptul că politica de formare continuă la nivel de program atât în prima parte, cât și în cea de-a doua parte a perioadei de programare s-a bazat numai pe programe de perfecționare în format de cursuri ținute pe bază de prelegeri. Vizitele de lucru, schimburile de experiență interne și internaționale au fost accidentale, astfel că foarte puțini au fost cei care au avut beneficiul de a fi cuprinși în aceste programe, iar stagiile de practică au lipsit în totalitate;
· Având în vedere constrângerile evidențiate la punctele anterioare, formarea personalui nou intrat în sistemul OIR s-a făcut preponderent la locul de muncă, sub supravegherea șefilor direcți, ulterior a coordonatorilor de departamente. Nu au existat programe de mentorat în care personalul senior ca experiență să îndrume și urmărească evoluția în carieră a celor nou intrați în sistem. 

59. Informațiile colectate au scos în evidență o anume preocupare, dar nesistematică și neregulată, a factorilor de conducere de a construi/consolida memoria instituțională printr-o politică de diseminare ulterioară și de multiplicare, de transfer de cunoștințe, abilități de la cei care au avut șansa cuprinderii în programe de formare la cei care nu au beneficiat de acest lucru. Diseminarea ulterioră în interiorul OI s-a făcut prin organizarea de ședinte de lucru având pe agendă  subiectele de la cursuri, rapoarte la întoarcere, afișarea pe site-ul organizației etc. 

60. Cu toate aceste neajunsuri, sprijinul financiar oferit prin DMI 7.1 a contribuit la stabilizarea personalului OI POSDRU. Finanțarea unor salarii la un nivel competitiv pe piață, sprijinul furnizat pe parte logistică (echipamente, calculatoare,diverse dotări) alături de calitatea managementului au contribuit la crearea unui mediu de lucru bun și a unei atmosfere de lucru motivante pentru personal cu efect pozitiv asupra fluctuației de personal care a fost și a rămas redusă, în general sub 10% după anul 2013 când OI au avut acces direct la finanțarea disponibilă prin DMI 7.1. 

61. Ceea ce este important de remarcat este faptul că o serie de activități planificate în cadrul DMI 7.1 (în special activități de un nivel conceptual ridicat) au fost implementate în mică măsură sau deloc, evident din lipsă de timp în condițiile unui volum de muncă foarte ridicat la nivelul AM și OI: 


	· Integrarea şi extinderea utilizării instrumentelor de guvernare pe mai multe niveluri, care facilitează integrarea şi cooperarea între AM şi diferiţi actori implicaţi în implementarea PO;
· [bookmark: _Hlk40691029]Simplificarea şi inovarea procedurilor de management, administrative şi financiare ale PO;
· [bookmark: _Hlk40691072]Diseminarea practicilor şi modelelor inovatoare pentru programarea şi managementul Fondurilor Structurale;
· Dezvoltarea şi implementarea instrumentelor şi activităţilor specifice pentru a sprijini managementul, dezvoltarea sistemelor de monitorizare şi evaluare şi inovarea organizaţională;
· Activităţi, proceduri şi modele de e-guvernanţă în scopul asigurării interacţiunii cu toţi actorii implicaţi (în special cu cetăţenii şi întreprinderile), simplificarea proceselor, accelerarea fluxurilor financiare etc;
· Activităţi care au ca scop întărirea capacităţii administrative în domeniul evaluării la nivel de program destinate personalului AMPOSDRU şi OI POSDRU, membrilor Comitetului de Coordonare a Evaluării POSDRU şi membrilor CM POSDRU;
· Dezvoltarea şi implementarea instrumentelor pentru înregistrarea, promovarea şi diseminarea ulterioară a modelelor, abordărilor şi instrumentelor inovatoare, şi pentru arhivarea şi utilizarea documentelor corespunzătoare proiectelor de un interes sau importanţă specifică;
· [bookmark: _Hlk40691274]Activităţi inovatoare, interregionale şi transnaţionale pentru îmbunătăţirea managementului, implementării şi evaluării PO.


Sursa: Documentul Cadru de Implementare POSDRU

62. Deși implementarea redusă a unor astfel de activități a fost pe deplin justificată de lipsa de timp și resurse, acestea sunt necesare pentru creșterea capacității AM și OI în general. Cu alte cuvinte, DMI 7.1 a finanțat preponderent costurile imediate ale funcționării sistemului, dar mult mai puțin activități de un nivel conceptual mai ridicat, activități inovatoare pentru dezvoltarea capacității sistemului.

63. Au existat totodată o serie de alți factori, in afară de intervenția DMI 7.1, care au contribuit la creșterea capacității AM și OI. Acești factori exemplificați în continuare au compensat într-o măsură importantă dar în continuare insuficientă faptul că intervenția DMI 7.1 a satisfăcut parțial nevoile AM și OI: 
· Resurse financiare Phare utilizate în prima parte a perioadei de programare pentru achiziția unor echipamente, vizite de studii, formare personal AM și OI; 
· Resurse POAT utilizate pentru diverse scopuri, spre exemplu pentru dezvoltare sistem SMIS, introducere date în SMIS, plata sporuriilor de salarii în primii 1-2 ani ai perioadei de programare, achiziția unor echipamente etc.; 
· Personal din sistemul instituțional al Ministerului Educației Naționale implicat în sprijinirea unor activități ale OI MEN în perioade de vârfuri de sarcină; 
· Situații izolate de sprijin ad-hoc, pro bono, din partea unor instituții externe de specialitate pentru dezvoltarea competențelor personalului din sistem; 
· Eforturi de reorganizare a activității interne pentru a face față vârfurilor de sarcini, atât intern la nivelul fiecărei instituții (AM și OI) cât și inter-instituții, spre exemplu prin colaborare inter-OI prin preluarea de sarcini de la un OI la altul;
· Mutarea sistemului instituțional AM și OI în structura MIPE, care a contribuit la creșterea capacității si evoluția favorabilă a implementării activităților conform cu funcțiile delegate. 

64. Astfel de alți factori au avut o contribuție importantă la dezvoltarea capacității AM și OI, astfel încât se poate afirma faptul că rezultatele obținute în ceea ce privește dezvoltarea capacității AM și OI de a implementa POSDRU se datorează parțial intervenției DMI 7.1 și parțial acestor alți factori.

65. O metodă complementară utilizată de echipa de evaluare pentru a analiza măsura în care progresele privind creșterea capacității AM și OI se datorează intervenției DMI 7.1 a fost Evaluarea de impact bazată pe teorie (EBT). Aplicarea acestei metode a presupus reconstruirea Teoriei schimbării (logica de intervenție a DMI 7.1) prin formularea unui set de ipoteze și apoi verificarea modului și a măsurii în care teoria schimbării a funcționat în practica implementării DMI 7.1 prin intermediul metodelor de evaluare utilizate: cercetare documentară, interviuri, sondaj, studii de caz, focus gru p. Astfel, măsura în care ipotezele formulate au fost confirmate în practica implementării DMI 7.1 reflectă măsura în care logica de intervenție a DMI 7.1 a funcționat conform planului, a produs efectele așteptate și astfel măsura în care creșterea capacității AM și OI se datorează intervenției DMI 7.1.

66. Rezultatele interogării acestor ipoteze este prezentat în continuare. În ansamblu, se constată faptul că intervenția DMI 7.1 a avut o contribuție parțială (medie) la dezvoltarea capacității AM și OI de a implementa eficient și eficace POSDRU. 

[bookmark: _Toc59461736]Tabel 5. Validarea ipotezelor intermediare ale logicii de intervenție DMI 7.1
	Ipotezele logicii de intervenție a DMI 7.1
	Măsura în care ipoteza     s-a confirmat în practica implementării DMI 7.1

	1. DMI 7.1 finanțează în mod adecvat costurile operaționale ale AM și OI POSDRU de implementare a  programului
	În mare măsură

	2. DMI 7.1 finanțează un număr adecvat de proiecte destinate dezvoltării structurilor interne ale AM și OI POSDRU
	Mediu

	3. DMI 7.1 finanțează un număr adecvat de proiecte destinate dezvoltării sistemelor și instrumentelor de lucru interne ale AM și OI POSDRU
	Mediu

	4. DMI 7.1 finanțează un număr adecvat de proiecte adresate îmbunătățirii competențelor personalului AM și OI POSDRU
	În mică măsură

	5. DMI 7.1 finanțează un număr adecvat de proiecte adresate dezvoltării/îmbunătățirii activității AM și OI POSDRU pentru o implementare cât mai eficientă și eficace a programului (rată de absorbție cât mai ridicată, grad de atingere a valorilor țintă ale indicatorilor de program cât mai ridicat)
	În mică măsură

	6. Personalul AM și OI POSDRU poate aloca un timp adecvat activităților de dezvoltare a  competențelor profesionale (formare sau alte activități)
	În mică măsură

	7. Proiectele finanțate prin DMI 7.1 contribuie la calificarea corespunzătoare a personalului AM și OI
	În mică măsură

	8. Personalul AM și OI aplică cu consecvență noile competențe dobândite în activitatea uzuală
	Mediu 
(întrucât doar o parte din competențele dobândite prin formare au fost relevante)

	9. Procedurile și instrumentele de lucru dezvoltate la nivel AM și OI POSDRU sunt aplicate cu consecvență
	În mare măsură

	10. Sprijinul acordat prin DMI 7.1 contribuie la funcționarea eficientă și eficace a proceselor aferente implementării POSDRU:
	

	a. Managementul apelurilor pentru proiecte
	Mediu

	b. Procesul de selecție și contractare
	Mediu

	c. Monitorizarea proiectelor finanțate
	Mediu

	d. Procesul rambursării cheltuielilor proiectelor finanțate
	Mediu

	e. Monitorizarea programului
	Mediu

	f. Evaluarea programului
	Mediu

	g. Managementul financiar al programului
	Mediu

	11. Sprijinul acordat prin DMI 7.1 contribuie la utilizarea strategică a evaluării de program
	În mică măsură

	12. Proiectele finanțate prin DMI 7.1 contribuie la îmbunătăţirea managementului general al POSDRU
	Mediu

	13. Sprijinul acordat prin DMI 7.1 contribuie la atingerea valorilor țintă ale indicatorilor de program POSDRU
	Mediu

	14. Sprijinul acordat prin DMI 7.1 contribuie la obținerea unei rate de absorbție ridicate a POSDRU
	Mediu


Sursa: analize ale echipei de evaluare pe baza informațiilor colectate
[bookmark: _Toc59638960][bookmark: _Toc59643874]Sinteza constatărilor

67. DMI 7.1 a avut o contribuție importantă la creșterea capacității AM și OI, dar a reușit să satisfacă parțial nevoile sistemului de implementare POSDRU. Creșterea capacității AM și OI s-a datorat într-o măsură importantă și altor factori, în afară de intervenția DMI 7.1.  A fost utilizată doar jumătate din alocarea financiară a acestui DMI, iar intervențiile finanțate au susținut în cea mai mare parte funcționarea AM și OI pentru îndeplinirea sarcinilor curente și mai puțin dezvoltarea capacității acestora în sensul strict, cum ar fi dezvoltarea competențelor personalului, inovarea sistemelor de management etc.
68. Externalizarea unor activități de bază ale AM și OI are anumite dezavantaje, în principal durata mare a procesului de contractare care duce la întârzieri importante în implementarea programului și faptul că experții sub-contractați au adesea nevoie de timp pentru a se familiariza cu specificul și cerințele programului pentru a putea desfășura o activitate la un nivel calitativ adecvat. Principial, externalizarea este benefică și recomandată, însă  doar în situații în care dezavantajele menționate pot fi minimizate (ex pentru activități de rutină, sau pentru activități constante cu externalizare pe termen lung, cum ar fi anumite sub-activități de management resurse umane etc).

Validarea ipotezelor evaluării

69. Ipoteza 3: Proiectele finanțate prin DMI 7.1 au drept rezultat îmbunătăţirea managementului general al POSDRU. Acestă ipoteză este parțial validată, având în vedere faptul că intervenția DMI 7.1 a satisfăcut parțial nevoile AM și OI POSDRU.



[bookmark: _Toc18953670][bookmark: _Toc59638961][bookmark: _Toc59643875]ÎE 3. Alte efecte intenționate sau neintenționate, pozitive sau negative
[bookmark: _Hlk46927522]
Ipoteza 4: Proiectele implementate prin DMI 7.1 au generat și alte efecte, pozitive sau negative, decât cele anticipate.

[bookmark: _Toc59638962][bookmark: _Toc59643876]Analiza altor efecte ale intervenției DMI 7.1
70. Informațiile colectate prin metodele de evaluare aplicate indică un nivel scăzut al existenței unor alte efecte ale DMI 7.1, în afara celor planificate. Din perspectiva efectelor neintenționate ale utilizării eficente și eficace al axei de asistență tehnică, s-au evidențiat următoarele aspecte:
· Reducerea și, ulterior, menținerea ratei de fluctuație a personalului la un nivel acceptabil la nivelul Autorităților de Management și Organismelor Intermediare (sub 10% anual) precum și creșterea gradului de motivare în partea a doua a ciclului de implementare și a performanțelor personalului responsabil cu gestionarea și managementul programului ca urmare a creșterilor salariale acordate. Deși plata salariilor personalului AM și OI era prevăzută în cadrul DMI 7.1, aceste efecte nu au fost planificate sau anticipate;
· Dezvoltarea carierei profesionale a personalului, în principal prin implicarea la locul de muncă efectiv și maturizarea profesională pe măsura parcurgerii etapelor din ciclul de implementare, și secundar, în măsură redusă, ca urmare a programelor de formare continuă a personalului; 
· Nivelul sporit de cunoștințe acumulate de personalul din sistem cu privire la aspectele practice ale procesului de implementare a programului;
· Nu în ultimul rând, dezvoltarea și consolidarea culturii organizaționale a entităților din arhitectura sistemului instituțional de gestionare, management și control a POSDRU; 

71. Ca și exemplu punctual de efect neintenționat, se poate menționa faptul că participarea OI în procesul decizional privind management și implementarea POSDRU a avut impact asupra AM, în sensul că expertiza OI a sprijinit AM în acest proces decizional (spre exemplu, în anul 2014 reprezentanți OI au colaborat cu AM, la București, o perioada indelungată pentru a se clarifica anumite aspecte în ceea ce privește neregulile).

[bookmark: _Toc59638963][bookmark: _Toc59643877][bookmark: _Toc18953671]Sinteza constatărilor

În concluzie, cel mai important efect neplanificat al DMI 7.1 se referă la creșterea stabilității și motivației personalului AM și OI ca urmare a sporurilor salariale, contribuind astel la creșterea nivelului de competențe instituțional printr-o mai mare stabilitate pe post a personalului.

Validarea ipotezelor evaluării

72. Ipoteza 4: Proiectele implementate prin DMI 7.1 au generat și alte efecte, pozitive sau negative, decât cele anticipate. Această ipoteză este parțial validată.



[bookmark: _Toc59638964][bookmark: _Toc59643878]ÎE 4. Efectele depășesc limitele zonei ori sectorului sau afectează și alte grupuri, nevizate de intervenție?
[bookmark: _Hlk46927554]
Ipoteza 5: Proiectele implementate prin DMI 7.1  au generat efecte propagate (în afara grupurilor țintă sau a ariei acoperite de intervenții).

[bookmark: _Toc59638965][bookmark: _Toc59643879]Analiza efectului de propagare


73. Sprijinul obținut prin implementarea operațiunilor din AP7, respectiv DMI 7.1 a vizat în primul rând  entitățile din sistemul de gestiune, management și control al POS DRU. Cu toată această focalizare efectele obținute au trecut, într-o măsură redusă, dincolo de granița sistemului instituțional producând, în primul rând, efecte în gestionarea relației cu solicitanții eligibili și respectiv ulterior beneficiarii de finanțare. Externalitățile au fost de natură să impacteze și grupurile țintă  de la nivelul proiectelor finanțate prin program. 

74. Concret, progresul și amprenta lăsată de sprijinul obținut prin asistența tehnică  au constat în mai buna comunicare și deschidere către factorii interesați, concretizate în efortul comun AM – OI de a sprijini solicitanții eligibili și celelalte categorii de factori interesați de la nivelul grupurilor țintă.

75. Cu referire la efectele imediat pozitive, acestea s-au observat imediat în planul îmbunătățirii relației cu beneficiarii, care a devenit prioritatea “zero” a sistemului de gestiune, management și control, ca răspuns la necesitatea de a accelera atragerea fondurilor alocate programului și de a susține implementarea proiectelor selectate pentru finanțare.  

76. Totodată, efectele pozitive s-au materializat  în abordarea unitară în relația cu beneficiarii de finanțare, care a contribuit la prevenirea unor eventuale și potențiale nereguli în utilizarea fondurilor în timpul implementării proiectelor.  La acest lucru a contribuit și supervizarea atentă din partea OI, care  a avut și un scop de îndrumare și nu s-a limitat la o simplă monitorizare a progresului fizic și financiar în  implementarea activităților prevăzute în proiectele finanțate. Mai mult, observațiile pertinente ale beneficiarilor au fost integrate în proceduri, mecanisme și instrumente de lucru mult mai adecvate. 

77. La modul practic, externalizarea vizitelor ad-hoc de monitorizare a activităților din calendarul de lucru de la nivelul proiectelor aflate în implementare a fost de natură să îmbunătățească ritmicitatea, încadrarea în graficul de activități, mai buna pregătire și calitatea activităților realizate de beneficiarii de finanțare. Până la momentul la care s-a materializat sprijinul din asistența tehnică pe această direcție a externalizării vizitelor ad-hoc, deși acestea erau trecute in contractul de finanțare, OI fizic aveau o capacitate limitată de a le face. Această limitare își avea drept cauză varii lipsuri, cum ar fi deficitul cronic de fonduri pentru a susține cheltuieli de transport, în special la distanțe mari, obligativitatea de a se face deplasări numai cu mijloace de transport de tipul vehicule auto/tren care conducea la consum mare de timp din partea personalului cu efect asupra aglomerării lucrărilor de birou și întârzierii răspunsului către alți beneficiari de finanțare.  În schimb, din momentul în care monitorizarea ad-hoc a fost externalizată, beneficiarii de finanțare au putut observa că sunt vizitați intempestiv în timpul activităților din graficul de proiect și au devenit mai responsabili în respectarea regulilor de implementare a proiectelor. 

78. Mai mult, vizitele ad-hoc de monitorizare efectuate în regim externalizat au avut și un efect rapid de propagare a informației în masa beneficiarilor. Chiar dacă nu a fost posibil să fie toți vizitați, comunitățile locale de beneficiari de finanțare fiind relativ reduse, comunicarea dintre ei a făcut ca să fie cunoscut demersul OI. Ca urmare a crescut seriozitatea din partea beneficiarilor de finanțare.

79. De asemenea, în urma vizitelor ad-hoc s-au identificat unele probleme și dificultăți în implementare fără a conduce la identificarea de abateri grave care să antreneze anularea/rezilierea de contracte de finanțare.

80. Literatura de specialitate, precum și practica altor state membre UE arată că programele operaționale ca instrumente financiare de punere în aplicare a politicilor publice din sectorul pentru care se acordă finanțarea ne-rambursabilă răsfrâng beneficii pe o arie mai largă decât cea a beneficiarilor de finanțare și grupurilor țintă vizate de proiectele din portofoliu. Programele operaționale conduc implicit la dezvoltarea piețelor locale, inclusiv pe segmentul de consultanță și instruire. Astfel,  pe această logică și bună practică acumulată, externalizarea sprijinului pe parte de asistență tehnică poate conduce și la dezvoltarea unei piețe locale/regionale/naționale de consultanță prin consolidarea capacității de a oferi servicii de calitate, tot mai sofisticate.  Acest beneficiu teoretic nu s-a materializat însă din perspectiva experienței POS DRU. Demersul pilot în încercarea de atragerea a sprijinului pe parte de evaluarea externă a proiectelor depuse de solicitanți nu a funcționat pe măsura așteptărilor și ca urmare anumite OI au revenit asupra deciziei iar procesul de evaluare a CF depuse a fost condus exclusiv intern cu personal OI.  Așadar se poate reține faptul că pe piața de consultanță din România la acel moment nu a existat o masă critică suficientă de evaluatori de proiecte calificați, competenți și cu o înțelegere bună a POS DRU.

[bookmark: _Toc59638966][bookmark: _Toc59643880]Sinteza constatărilor

81. În concluzie, acțiunile finanțate prin DMI 7.1 au avut, în mod indirect, și anumite efecte benefice neplanificate asupra altor grupuri țintă decât cele planificate, cele mai importante fiind îmbunătățirea modului de gestiune a relației cu beneficiarii de proiecte finanțate și  responsabilizarea în mai mare măsură a acestor beneficiari. În schimb un alt potențial efect neplanificat, cel al dezvoltării pieței locale de servicii externalizate, s-a materializat într-o măsură mult mai redusă.

Validarea ipotezelor evaluării

82. Ipoteza 5: Proiectele implementate prin DMI 7.1  au generat efecte propagate (în afara grupurilor țintă sau a ariei acoperite de intervenții). Având în vedere efectele propagate relativ reduse, această ipoteză este parțial validată.

[bookmark: _Toc59638967][bookmark: _Toc59643881]ÎE 5. Durabilitatea efectelor

Ipoteza 6: Proiectele implementate prin DMI 7.1  au generat efecte sustenabile.

[bookmark: _Toc59638968][bookmark: _Toc59643882]Analiza durrabilității efectelor intervenției DMI 7.1

83. Analiza durabilității efectelor obținute este întotdeauna importantă întrucât oferă informații și explicații privind măsura în care efectele obținute s-au păstrat în timp, contribuind astfel la adoptarea de măsuri pentru a consolida rezultatele obținute și la o proiectare mai bună a intervențiilor viitoare pentru a asigura condițiile necesare durabilității efectelor obținute. Pentru a răspunde acestei întrebări echipa de evaluare a analizat modul în care capacitatea AM și OI a evoluat pe parcursul perioadei de programare 2007-2013 precum și în perioada 2014-2020, pentru a identifica măsura în care elementele de capacitate ale AM și OI au progresat, au fluctuat, sau au regresat de la o perioadă de programare la alta. 

84. Analiza s-a bazat pe informații obținute prin sondaj la nivelul AM și OI privind evoluția indicatorilor de capacitate AM și OI definiți anterior, completate de informații obținute prin cercetare documentară, interviuri și analiză date administrative.

85. Principala idee decantată din informațiile astfel colectate conduce către constatarea că ceea ce s-a investit în clădirea și consolidarea capacității administrative a sistemului a generat plus-valoare care a fost menținută sau dezvoltată în timp, aproape fără excepție. Această constatare este documentată după cum urmează:
· Durabilitatea rezultatelor obținute prin atragerea sprijinului necesar, pe parte de consolidare a capacității administrative, s-a manifestat sub aspect tehnic, instituțional și financiar. Pe parte a durabilității tehnice toate dotările realizate au fost noi la momentul achiziției, de înalt nivel tehnologic și sunt și la momentul prezentei evaluări retrospective în funcțiune.  Prin obținere statutului de persoană juridică distinctă de către OI, dreptul de proprietate asupra bunurilor, lucrărilor și serviciilor achiziționate ca urmare a sprijinului financiar din DMI 7.1 este clarificat, ceea ce conferă durabilitate din punct de vedere instituțional asupra patrimoniului propriu. În ceea ce privește durabilitatea din perspectiva asigurării întreținerii și operării cu respectivele echipamente aceasta a fost asigurată fie prin perioade mari de garanție și service din partea furnizorilor de echipamente, fie prin nivelul tehnic ridicat care conduce la fiabilitate mare. La aceste două surse se adaugă resursele financiare pe care sistemul le-a avut la dispoziție în perioada de programare 2014-2020. 
· Sistemul instituțional (AM și OI) a fost stabil în mare parte, în toată perioada 2007-prezent. Organismele intermediare POCU sunt aceleași instituții ca și cele din perioada POSDRU, cu excepția OI ANOFM și OI CNDIPT care nu au mai fost necesare în perioada POCU, personalul OI CNDIPT fiind în mare parte preluat de către OI MEN. Chiar dacă AM și OI au trecut în subordinea MIPE începând cu anul 2014, această schimbare nu a afectat rezultatele înregistrate până la acel moment privind procesul de dezvoltare a capacității AM și OI;
· Sistemele de lucru la nivel AM și OI devoltate în perioada POSDRU au fost în mare parte păstrate și dezvoltate în perioada POCU, iar funcționarea procedurilor de lucru este mai bună în perioada POCU, dar acestea necesită în continuare simplificări și clarificări. Colaborarea AM-OI s-a dezvoltat și e mai bine structurată în perioada POCU;
· Cunoștințele și experiența acumulate de către personalul AM și OI în perioada POSDRU sunt valorificate în perioada POCU. Competențele obținute în perioada POS DRU și-au manifestat durabilitatea în timpul scurs de la închiderea programului  prin faptul că resursa umană și capacitatea acesteia a reprezentat o buna fundație pentru pregătirea și managementul implementării POCU 2014-2020,
· Gradul de ocupare a posturilor din cadrul AM și OI[footnoteRef:2] s-a îmbunătățit continuu și s-a stabilizat în perioada POCU, situându-se la un nivel de peste 90% pentru toate OI și la un nivel de 85% în cazul AM. Volumul de muncă este mai bine corelat cu numărul de personal, dar este în continuare nevoie de resurse umane suplimentare, soluția creșterii nunărului de posturi alocate la nivelul fiecărei instituții din sistem fiind preferabilă soluției angajării de personal contractual; [2:  Calculat ca raportul între numărul de posturi active și numărul de posturi alocate.] 

· Fluctuația de personal s-a stabilizat și se situează la un nivel normal (sub 10% pe an) în majoritatea cazurilor.
86. În ceea ce privește durabilitatea rezultatelor obținute în dezvoltarea resursei umane trebuie admis și recunoscut că, în general, intervențiile prin programele operaționale în capitalul uman reprezintă o investiție delicată. Rata de rentabilitate a investiției făcute în oameni este mai dificil de comensurat/măsurat în termeni monetari/economici. Cu toată această volatilitate intrinsecă, la nivelul sistemului de management POS DRU s-au identificat preocupări pe partea de consolidare a memoriei instituționale astfel încât în pofida unei eventuale fluctuații în timp mai ridicate a personalului să se asigure transferul de cunoștințe și abilități către întreg personalul, cu scopul de a obține un stoc de competențe manageriale și de implementare, ca element patrimonial cheie.  În plus, informațiile colectate indică faptul că în perioada POCU activitatea de formare a personalului funcționează mai bine decât în perioada POSDRU: există mai multă activitate de formare, iar aceasta a avut o contribuție mai mare la obiectivul privind abordarea unitară a activității la nivel de sistem AM-OI.

87. Nu în ultimul rând, funcționarea asistențe tehnice direcționată către nevoile AM și OI este mai bună în perioada POCU: analiza nevoilor a fost mai bine făcută, iar nivelul utilizării AT este sporit.

88. Elementele care s-au modificat prin tranziția de la perioada POSDRU la perioada POCU sunt:
· Anumite elemente de motivare financiară a personalului AM și OI, cum ar fi plata orelor suplimentare, nu mai există în perioada POCU;
· Procedurile de lucru din perioada POSDRU au fost rescrise în perioada POCU, conform obiectivului de a obține proceduri unice la nivel național.
89. Din punct de vedere al capacității AM și OI de a implementa programul, demonstrată prin rezutatele obținute, se remarcă o îmbunătățire a ratei de absorbție a POCU în comparație cu perioada POSDRU, aspect descris și anterior în cadrul întrebării de evaluare nr.1.

	Rata de absorbție POCU anul 2019 (anul 6 al perioadei de programare)
	21,15%

	Rata de absorbție POSDRU anul 2012 (anul 6 al perioadei de programare)
	7,73%



90. Comparând ratele de absorbție ale celor 2 programe POSDRU și POCU la momente similare (anul 6 al perioadei de programare) se constată faptul că POCU înregistrează o rată de absorbție mult mai ridicată decât POSDRU. Acest aspect indică o capacitate administrativă actuală mai ridicată a AM și OI de de a implementa eficient POCU, cu alte cuvinte un progres al acestei capacități față de perioada de programare 2007-2013.

[bookmark: _Toc59638969][bookmark: _Toc59643883]Sinteza constatărilor

91.  În concluzie, se constată faptul că în cea mai mare parte rezultatele obținute prin intervenția DMI 7.1 au fost durabile și au fost dezvoltate în perioada de programare 2014-2020.

Validarea ipotezelor evaluării

92. Ipoteza 6: Proiectele implementate prin DMI 7.1  au generat efecte sustenabile. Având în vedere faptul că rezultatele obținute prin intervenția DMI 7.1 au fost în cea mai mare parte menținute și dezvoltate, această ipoteză este validată.

[bookmark: _Toc18953673][bookmark: _Toc59638970][bookmark: _Toc59643884]ÎE 6. Mecanismele care au facilitat/împiedicat efectele și caracteristicile cheie contextuale ale acestora

[bookmark: _Toc18953674]Ipoteza 7: Mecanismele de implementare a programului si proiectelor DMI 7.1 au fost adecvate nevoilor, contextului și capacității beneficiarilor pentru a produce rezultatele durabile.

[bookmark: _Toc59638971][bookmark: _Toc59643885]Analiza factorilor și mecanismelor de influență

93. Efectele obținute prin intervențiile DMI 7.1 au fost influențate, ca în cazul oricărei intervenții, de anumite mecanisme, anumiți factori interni sau externi. Identificarea acestora este întotdeauna importantă întrucât contribuie la formularea unor lecții utile pentru intervenții similare viitoare. Analizele aferente acestei întrebări de evaluare oferă totodată o imagine a modului în care contextul din perioada de implementare a POS DRU 2007-2015 a influențat implementarea DMI 7.1 și rezultatele sale, întrucât acest context este în schimbare iar lecțiile învățate și recomandările formulate trebuie să țină cont de contextul perioadei de progamare 2014-2020, sau să aibă un grad de generalitate care să permită aplicarea lor indiferent de evoluția contextului în viitor. Analiza echipei de evaluare s-a bazat pe informații colectate prin cercetare documentară, interviuri și focus grup la nivel AM și OI, respectiv prin studii de caz.

94. Evaluarea a identificat următoarele Mecanisme/Factori cu influență pozitivă asupra implementării DMI 7.1 și asupra dezvoltării capacității AM și OI:

	· [bookmark: _Hlk56853533]Schimbarea pe parcurs a modului de gestionare a asistenței tehnice prin acordarea către OI a posibilității de a accesa în mod direct axa de AT și implicit DMI 7.1;
· Perseverența AM și OI în a găsi soluții pentru a compensa perioadele de supra-sarcină au contribuit atât la fluidizarea implementării programului cât și la dezvoltarea capacității de management a personalului de conducere din cadrul AM și OI, prin învățarea din experiență;
· Colaborarea constantă între AM și OI atât pentru sarcini curente (ex. elaborarea sau revizuirea procedurilor de lucru) cât și pentru a găsi soluții pentru depășirea dificultăților cauzate de supra-încărcarea personalului AM și OI;
· Reintroducerea sporului salarial la nivelul personalului AM și OI, după perioada crizei economice.



95. De asemenea, în timpul implementării POSDRU s-au manifestat o serie de influențe negative ca urmare a acțiunii unor factori diverși. Minimizarea sau înlăturarea efectelor acțiunii acestor factori de cele mai multe ori a fost de natură reactivă și mai puțin pro-activă, anticipativă, ca urmare a apariției intempestive și în afara controlului sistemului de gestiune, management a implementării POS DRU. Înlăturarea sau stoparea acțiunii negative a acestor factori a implicat decizii manageriale importante, inclusiv în ceea ce privește gestiunea operațiunilor de asistență tehnică. 

96. Evaluarea a identificat următoarele Mecanisme/Factori cu influență negativă asupra implementării DMI 7.1 și asupra dezvoltării capacității AM și OI:

	· Gradul mediu de utilizare a fondurilor alocate DMI 7.1 (grad de contractare 51% din fondurile alocate DMI 7.1), datorat unui cumul de factori: disponibilitatea la începutul perioadei de programare 2007-2013 a fondurilor de pre-aderare destinate asistenței tehnice și reticenţa de a cheltui pentru astfel de măsuri în condiţiile constrângerilor bugetare din perioada crizei economico-financiare; centralizarea mecanismului de utilizare a AT la nivelul AM o perioadă îndelungată; proceduri dificile şi lente de achiziţii publice, cu efecte negative importante: întârzieri și dificultăți în derularea și finalizarea procedurilor de achiziție publică, sau chiar neimplementare unor proiecte – spre exemplu, în anul 2015 nu s-a finalizat contractarea a 2 proiecte care vizau consolidarea capacității DG PCU şi OI/OIR POSDRU pentru realizarea vizitelor de verificare la fața locului și verificarea administrativă a 4.464 cereri de rambursare/cereri de plată depuse de către beneficiarii POSDRU;
· Faptul că mecanismul de utilizare a asistenței tehnice a fost centralizat la nivelul AM o perioadă lungă (2007-2013) a dus la încetinirea progresului implementării DMI 7.1, inclusiv prin simplul fapt că o astfel de centralizare a dus la o presiune sporită asupra personalului AM deja supra-încărcat cu alte sarcini, nemaiexistând destul timp necesar gestionării eficiente a DMI 7.1. Ca mecanism în sine, o componentă de centralizare la nivelul AM a anumitor activități de asistență tehnică este normală și benefică pentru scopul menținerii unei abordări unitare a implementării programului, cu condiția ca această centralizare să fie dublată de mecanismul descentralizat și să acționeze în tandem cu acesta. Descentralizarea introdusă în anul 2013 a fost benefică însă mult întârziată, OI fiind deja în criză cronică de resurse, fiind prea târziu pentru a mai recupera ceea ce se pierduse și pentru a restabili normalitatea în timp util. Totodată, este discutabil sistemul prin care AM și OI trebuie să elaboreze cereri de finanțare pentru a putea accesa axa de asistență tehnică, iar această evaluare nu a identificat motive justificate ale acestei practici.
· Criza economico-financiară ce a debutat în anul 2008 a afectat semnificativ capacitatea AM și OI prin restricțiile bugetare impuse la acel moment, care au vizat atât blocarea angajărilor de personal cât și reducerea salariilor personalului AM și OI. Salariile personalului AM și OI situate la un nivel necompetitiv pe piață au fost factorul major care a dus la fluctuații de personal importante și la scăderea gradului de ocupare a posturilor în perioada 2010-2013;
· Absența unei previziuni multi-anuale a necesarului de personal, dealtfel imposibilă în absența unei planificări multi-anuale a implementării programului (planificare multi-anuală a valorilor depunerilor, contractelor, plăților) de genul celei ilustrate cu titlu de exemplu în cadrul analizelor aferente întrebării de evaluare nr. 1. În absența acestei previziuni multi-anuale măsurile luate pentru a compensa deficitul de personal în perioadele de supra-sarcină au fost preponderent reactive, generate de apariția crizelor. După cum sublinia unul dintre factorii de conducere intervievați, ar fi fost utilă o planificare mai bună a utilizării resurselor DMI 7.1, fiind necesară o abordare proactivă, nu reactivă doar în situații de criză. Rolul asistenței tehnice este de a susține implementarea programului în bune condiții, nu este un fond de criză la care să se apeleze când sistemul intră în criză. În acest scop al planificării cât mai bune a utilizării asistenței tehnice era necesară o planificare multi-anuală a implementării programului. Acest aspect este dealtfel subliniat și în cadrul RAI POSDRU 2014, care menționează lipsa unui document strategic de planificare a necesarului de asistență tehnică pentru acoperirea funcțiilor specifice de bază ale AM și OI; în mare parte proiectele de AT au acoperit in general nevoi punctuale și de moment și mai puțin perspectiva pe termen mediu (2-3 ani) a necesarului de asistență tehnică;
· În corelare cu punctul anterior și decurgând din acesta, faptul că analizele privind nevoia de asistență tehnică au reflectat doar parțial nevoile reale și nu au fost făcute cu suficient timp în avans pentru a permite o bună planificare a utilizării DMI 7.1 și o contractare cât mai timpurie a proiectelor de AT necesare;
· Nu în ultimul rând, faptul că implementarea POSDRU a fost primul exercițiu de acest gen, prima perioadă de programare, fără a beneficia de o experiență similară în trecut; în intervalul 2013-2016, a avut loc suprapunerea celor două perioade de programare 2007-2013 și respectiv 2014-2020, aspect care a dus la un volum de lucru foarte ridicat la nivelul AM și OI.



[bookmark: _Toc59461737]Tabel 6. Matricea factorilor de influență
	Factori de influență
	Extern (+/-)
	Intern (+/-)
	Efecte constatate
	Gradul de influenta (major, mediu, minor)

	Descentralizarea accesului la AT DMI 7.1
	
	Intern (+)
	Creșterea gradului de utilizare a fondurilor DMI 7.1
	Major

	Capacitatea AM și OI de a adopta măsuri pentru a compensa insuficiența personalului propriu
	
	Intern (+)
	Fluidizarea implementării POSDRU
	Major

	Colaborarea AM-OI
	
	Intern (+)
	Un nivel adecvat al abordării unitare a implementării programului
	Major

	Creșterea salariilor personalului AM și OI
	Extern (+)
	
	Stabilitate a personalului
Creșterea gradului de motivare
	Major

	Gradul mediu de utilizare a fondurilor alocate DMI 7.1
	
	Intern (-)
	Supra-încărcarea cu sarcini a personalului AM și OI
	Major

	Centralizarea accesului la AT DMI 7.1
	
	Intern (-)
	Grad mediu de utilizare a fondurilor alocate DMI 7.1
Încetinire accentuată a progresului implementării POSDRU
	Major

	Criza economico-financiară cu debut în 2008
	Extern (-)
	
	Creșterea fluctuației de personal AM și OI
Scăderea gradului de ocupare a posturilor AM și OI
	Major

	Absența unei previziuni multi-anuale a necesarului de personal
	
	Intern (-)
	Măsuri reactive de compensare a deficitului de personal AM și OI
	Major

	Noutatea primului exercițiu 2007-2013
	Extern (-)
	
	Sisteme de lucru în stadiu incipient, timp și efort considerabil investit în dezvoltarea acestora
	Mediu



[bookmark: _Toc59638972][bookmark: _Toc59643886]Sinteza constatărilor

97. Implementarea DMI 7.1 a fost influențată considerabil de o serie de factori și mecanisme, influențele negative depășind influențele pozitive și afectând astfel anvergura efectelor intervenției acestui DMI. Practic, intervenția DMI 7.1 a putut genera doar parțial efectele scontate și este foarte probabil că în absența influențelor negative menționate, efectele obținute privind creșterea capacității AM și OI de a implementa eficient și eficace POSDRU ar fi fost considerabil mai ridicate.
98. Faptul că mecanismul de utilizare a asistenței tehnice a fost centralizat la nivelul AM o perioadă lungă (2007-2013) a dus la încetinirea progresului implementării DMI 7.1, inclusiv prin simplul fapt că o astfel de centralizare a dus la o presiune sporită asupra personalului AM deja supra-încărcat cu alte sarcini, nemaiexistând destul timp necesar gestionării eficiente a DMI 7.1. Totodată, este discutabil sistemul prin care AM și OI trebuie să elaboreze cereri de finanțare pentru a putea accesa axa de asistență tehnică, iar această evaluare nu a identificat motive justificate ale acestei practici.

Validarea ipotezelor evaluării

99. Ipoteza 7: Mecanismele de implementare a programului si proiectelor DMI 7.1 au fost adecvate nevoilor, contextului și capacității beneficiarilor pentru a produce rezultatele durabile Având în vedere acțiunea combinată a unor mecanisme și factori cu influență atât pozitivă cât și negativă, această ipoteză este parțial validată.

[bookmark: _Toc59638973][bookmark: _Toc59643887]ÎE 7. Măsura în care lucrurile ar fi putut fi realizate mai bine

Ipoteza 8: Experiența implementării DMI 7.1. oferă idei și soluții pentru îmbunătățirea intervențiilor viitoare din asistența tehnică

100. Prin această întrebare de evaluare se urmărește formularea de lecții învățate, lecții utile atât pentru perioada de programare 2014-2020 cât și pentru perioada de programare 2021-2027. Pentru a răspunde acestei întrebări de evaluare au fost formulate toate lecțiile care pot fi desprinse din analizele aferente întrebărilor de evaluare anterioare, urmărind ca acestea să fie relevante și fezabile. 

101. Totalitatea informațiilor colectate indică faptul că atât AM și OI POSDRU au depus eforturi constante pentru implementarea eficientă și eficace a programului, au adoptat măsuri de corecție, măsuri de îmbunătățire a proceselor existente, măsuri de facilitare a implementării, propuneri de modificări reglementări legale etc. Este puțin probabil ca lucrurile să fi putut fi făcute mai bine în ceea ce privește creșterea capacității AM și OI și de a implementa eficient și eficace POSDRU. Date fiind condițiile implementării (prima perioadă de programare și inevitabila curbă a învățării, efectele crizei economico-financiare) este puțin probabil că s-ar fi putut obține rezultate mai bune. 

102. În schimb în viitor, cu experiența acumulată, este absolut necesară evitarea problemelor care au afectat dezvoltarea capacității AM și OI de a implementa eficient și eficace POSDRU și obținerea unor rezultate mai bune. În acest scop au fost formulate următoarele lecții importante care se pot desprinde din experiența implementării POSDRU:

La nivelul sistemului de implementare al programului

103. Este absolut necesară o planificare multi-anuală a implementării programului (preferabil pe întreaga perioadă de programare) care să prevadă:
a. Ținte anuale privind valorile depunerilor de proiecte, valorile contractate, valorile plăților efectuate;
b. O marjă de siguranță pentru a absorbi inevitabilele întârzieri ale implementării cauzate de neprevăzut. Această marjă poate fi reprezentată de planificarea atingerii unui nivel de 100% al absorbției cu un an înainte de încheierea perioadei în care se pot face plăți conform regulii n+3.

104. Este recomandabilă o planificare care să presupună, pe cât posibil, un progres financiar al programului cvasi-liniar, astfel putând fi planificate resursele necesare (umane și materiale) cu mai mare ușurință decât în situția unor fluctuații puternice. 

105. Pentru a obține un progres financiar cvasi-liniar este necesară utilizarea sistemului de depunere continuă pentru majoritatea apelurilor pentru proiecte. Sistemul cu depunere la termen poate fi utilizat pentru anumite apeluri, din considerente strategice sau de altă natură.

106. Este absolut necesar ca sistemul de monitorizare al programului să urmărească evoluția progresului financiar al programului față de planul multi-anual stabilit, să identifice și să gestioneze în mod proactiv riscurile și să identifice măsuri de corecție imediat ce apar devieri de la plan.

107. Este absolut necesară o planificare multi-anuală (preferabil pe întreaga perioadă de programare, cu actualizări anuale în funție de evoluția implementării) a necesarului de resurse umane și materiale/financiare la nivel AM și OI, pornind de la planificarea multi-anuală a implementării programului recomandată anterior. Pe baza acestei prognoze trebuie efectuată apoi dimensionarea adecvată a numărului de posturi necesare pentru implementarea eficientă și eficace a programului și ocuparea acestor posturi. 

108. Având în vedere principiul descentralizării și ținând cont de structura de macro-regiuni economice a României, este firesc ca OI regionale să dețină din ce în ce mai multă reponsabilitate și autoritate la nivel regional, cu ținta de a deveni Autorități de Management la nivel regional. Perpetuarea centralizării intervențiilor în domeniul resurselor umane și existența unui singur program operațional național în acest domeniu este de natură să limiteze efectele intervențiilor, având în vedere dezavantajele cunoscute ale unei centralizări excesive. După cum s-a menționat și anterior, principial centralizarea anumitor acțiuni și intervenții este normală și benefică, însă trebuie menținut un echilibru între descentralizare și centralizare.


La nivel de resurse umane

109. Dacă în perioada POSDRU o cauză majoră a sub-dimensionării numărului necesar de posturi a fost reprezentată de contrângerile bugetare generate de criza economico-financiară, nu mai există acum nici un motiv pentru a perpetua sub-dimensionarea numărului de posturi necesare la nivel AM și OI și pentru a perpetua grade de ocupare a posturilor de sub 90%. Soluția personalului contractual poate fi utilizată ocazional, ca excepție nu ca regulă, soluția suplimentării numărului de posturi din organigramă fiind de preferat din mai multe motive: atractivitate mai mare a acestor poziții pe perioadă nedeterminată pentru candidații competenți, posibilitatea unui management al resurselor umane pe termen lung, stabilitate a beneficiilor obținute prin dezvoltarea competențelor acestor persoane (prin contrast, plusvaloarea obținută prin creșterea competențelor personalului contractual este mult mai volatilă). Totodată trebuie găsite soluții la nivelul fiecărei instituții pentru a compensa pierderea de capacitate din cauza posturilor care sunt inactive pe perioade lungi de timp.

110. În ceea ce privește planificarea necesarului de resurse umane, este preferabilă utilizarea personalului propriu față de soluția externalizării unor activități de bază din cadrul procesului de implementare a programului (evaluare și selecție,  contractare, verificare cereri de rambursare, vizite de monitorizare etc.). Această recomandare poate fi aplicată cel mai bine atunci când planificarea necesarului de resurse umane este făcută din timp, iar această planificare poate fi cel mai bine făcută atunci când volumul de muncă al AM și OI este cvasi-liniar.
 

111. Este absolut necesară și urgentă revenirea asupra deciziei de eliminare din organigrama OI a funcțiilor aferente managementul din linia mediană (șefi servicii, șefi birou). Slăbirea managementului din linia de mijloc a unei organizații este contrară oricăror principii solide de management. În special luând în considerare creșterea numărului de personal din cadrul OI, o linie de management de mijloc puternică este indispensabilă pentru buna implementare a programului. 

La nivel de sistem de implementare a asistenței tehnice

112. Este necesară acordarea unei atenții mult mai mari dezvoltării capacității AM și O dincolo de finanțarea activității de rutină a acestor instituții, prin acțiuni care să vizeze creșterea competențelor personalului (formare, coaching, schimb de experientă etc.);  acțiuni care să vizeze simplificarea sistemelor interne și procedurilor, acțiuni care să vizeze inovarea la nivelul sistemelor de management în general etc.

113. Pentru a putea pune în practică în mod adecvat toate lecțiile anterior formulate, este absolut necesară implicarea permanentă a OI în planificarea utilizării asistenței tehnice și în monitorizarea pe parcurs a rezultatelor obținute. 

114. Este discutabil sistemul prin care AM și OI trebuie să elaboreze cereri de finanțare pentru a putea accesa axa de asistență tehnică, iar această evaluare nu a identificat motive justificate ale acestei practici. Este necesară așadar analiza posibilității ca atât AM cât și OI să beneficieze de finanțare din axa de asistență tehnică fără a elabora cereri de finanțare, ci pe baza stabilirii unor sume forfetare calculate după anumite formule, spre exemplu ca procent din alocarea financiară aferentă unor priorități/domenii de intervenție, în corelare cu procentul alocat AT la nivelul programului.
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[bookmark: _Toc59638975][bookmark: _Toc59643889]Concluzii

La nivel de design al programului și de implementare
115.  C1. Analizând capacitatea AM și OI POSDRU prin prisma rezultatelor obținute privind implementarea eficientă și eficace a programului, se constată o dezvoltare a acestei capacități pe parcursul perioadei de programare 2007-2013. Factorii cu cea mai mare influență negativă asupra progresului implementării POSDRU au fost insuficiența cronică a numărului de personal la nivel AM și OI, sistemul de planificare și monitorizare a implementării programului insuficient dezvoltat și absența sistemului de depunere continuă a cererilor de finanțare. Practic, toți acești factori pot fi asociați noțiunii de capacitate a AM și OI. Efectele acestor  factori au fost parțial contracarate prin eforturile consistente ale AM și OI, în special în a doua parte a perioadei de programare, de a recupera întârzierile acumulate și de a crește capacitatea OI prin acces direct al acestora la finanțare prin intermediul DMI 7.1. Datorită acestor eforturi s-au putut recupera parțial întârzierile acumulate în prima parte a perioadei de programare, acestea fiind însă prea mari pentru a mai putea fi complet recuperate. 

La nivel de logică a intervenției
116.  C2. Analizând capacitatea AM și OI POSDRU prin prisma elementelor de capacitate Structuri, Resurse umane, Sisteme și instrumente, se constată o dezvoltare a acestei capacități pe parcursul perioadei de programare 2007-2013. Factorul cu cea mai mare influență negativă asupra dezvoltării capacității AM și OI POSDRU a fost insuficiența cronică a numărului de personal la nivel AM și OI, generat atât de lipsa unei planificări multi-anuale a necesarului de resurse umane cât și de factorul extern reprezentat de criza economico-financiară care a dus la blocarea angajărilor în sistemul public și la reducerea nivelului salarial din acest sistem. Totodată, capacitatea de funcționare a OI POSDRU a fost afectată de slăbirea liniei de management de mijloc prin desființarea funcțiilor de șef serviciu și șef birou. Dacă în perioada POSDRU o cauză majoră a sub-dimensionării numărului necesar de posturi a fost reprezentată de contrângerile bugetare generate de criza economico-financiară, nu mai există acum nici un motiv pentru a perpetua sub-dimensionarea numărului de posturi necesare la nivel AM și OI și pentru a perpetua grade de ocupare a posturilor de sub 90%.

117.  C3. DMI 7.1 a avut o contribuție importantă la creșterea capacității AM și OI, dar a reușit să satisfacă parțial nevoile sistemului de implementare POSDRU. Creșterea capacității AM și OI s-a datorat într-o măsură importantă și altor factori, în afară de intervenția DMI 7.1.  A fost utilizată doar jumătate din alocarea financiară a acestui DMI, iar intervențiile finanțate au susținut în cea mai mare parte funcționarea AM și OI pentru îndeplinirea sarcinilor curente și mai puțin dezvoltarea capacității acestora în sensul strict, cum ar fi dezvoltarea competențelor personalului, inovarea sistemelor de management etc.



[bookmark: _Toc59638976][bookmark: _Toc59643890]Recomandări

Următoarele recomandări se adresează AM și OI POCU și se referă atât la perioada de programare  2021-2027 cât și, în măsura posibilului, la perioada de programare 2014-2020. 

[bookmark: _Toc59638977][bookmark: _Toc59643891]La nivelul sistemului de implementare

118. R1. Este absolut necesară o planificare multi-anuală a implementării programului (preferabil pe întreaga perioadă de programare) care să prevadă:
c. Ținte anuale privind valorile depunerilor de proiecte, valorile contractate, valorile plăților efectuate;
d. O marjă de siguranță pentru a absorbi inevitabilele întârzieri ale implementării cauzate de neprevăzut. Această marjă poate fi reprezentată de planificarea atingerii unui nivel de 100% al absorbției cu un an înainte de încheierea perioadei în care se pot face plăți conform regulii n+3.

119.  R2. Este recomandabilă o planificare care să presupună, pe cât posibil, un progres financiar al programului cvasi-liniar, astfel putând fi planificate resursele necesare (umane și materiale) cu mai mare ușurință decât în situția unor fluctuații puternice. 

120.  R3. Pentru a obține un progres financiar cvasi-liniar este necesară utilizarea sistemului de depunere continuă pentru majoritatea apelurilor pentru proiecte. Sistemul cu depunere la termen poate fi utilizat pentru anumite apeluri, din considerente strategice sau de altă natură.

121.  R4. Sistemul de monitorizare al programului trebuie să urmărească evoluția progresului financiar al programului față de planul multi-anual stabilit, să identifice și să gestioneze în mod proactiv riscurile și să identifice măsuri de corecție imediat ce apar devieri de la plan.

122. R5. Este absolut necesară și urgentă revenirea asupra deciziei de eliminare din organigrama OI a funcțiilor aferente managementul din linia mediană (șefi servicii, șefi birou). Slăbirea managementului din linia de mijloc a unei organizații este contrară oricăror principii solide de management. În special luând în considerare creșterea numărului de personal din cadrul OI, o linie de management de mijloc puternică este indispensabilă pentru buna implementare a programului. 


[bookmark: _Toc59638978][bookmark: _Toc59643892]La nivelul logicii intervențiilor asistenței tehnice

123. R6. Este absolut necesară o planificare multi-anuală (preferabil pe întreaga perioadă de programare, cu actualizări anuale în funție de evoluția implementării) a necesarului de resurse umane și materiale/financiare la nivel AM și OI, pornind de la planificarea multi-anuală a implementării programului recomandată anterior. Pe baza acestei prognoze trebuie efectuată apoi dimensionarea adecvată a numărului de posturi necesare pentru implementarea eficientă și eficace a programului și ocuparea acestor posturi. 

124.  R7. Este necesară redimensionarea numărului de posturi din organigramele fiecărui OI pentru a satisface necesarul de resurse umane al acestor instituții, în concordanță cu volumul de muncă necesar. Soluția personalului contractual poate fi utilizată ocazional, ca excepție nu ca regulă, soluția suplimentării numărului de posturi din organigramă fiind recomandată din mai multe motive: atractivitate mai mare a acestor poziții pe perioadă nedeterminată pentru candidații competenți, posibilitatea unui management al resurselor umane pe termen lung, stabilitatea beneficiilor obținute prin dezvoltarea competențelor acestor persoane (prin contrast, plusvaloarea obținută prin creșterea competențelor personalului contractual este mult mai volatilă). Totodată trebuie găsite soluții la nivelul fiecărei instituții pentru a compensa pierderea de capacitate din cauza posturilor care sunt inactive pe perioade lungi de timp.

125.  R8. În ceea ce privește planificarea necesarului de resurse umane, este recomandată utilizarea personalului propriu față de soluția externalizării unor activități de bază din cadrul procesului de implementare a programului (evaluare și selecție,  contractare, verificare cereri de rambursare, vizite de monitorizare etc.). Această recomandare poate fi aplicată cel mai bine atunci când planificarea necesarului de resurse umane este făcută din timp, iar această planificare poate fi cel mai bine făcută atunci când volumul de muncă al AM și OI este cvasi-liniar, conform unei recomandări anterioare.   

126.  R9. Este necesară acordarea unei atenții mult mai mari dezvoltării capacității AM și O dincolo de finanțarea activității de rutină a acestor instituții, prin acțiuni care să vizeze creșterea competențelor personalului (formare, coaching, schimb de experientă etc.);  acțiuni care să vizeze simplificarea sistemelor interne și procedurilor, acțiuni care să vizeze inovarea la nivelul sistemelor de management în general etc.

127.  R10. Se recomandă analiza posibilității ca atât AM cât și OI să beneficieze de finanțare din axa de asistență tehnică fără a elabora cereri de finanțare, ci pe baza stabilirii unor sume forfetare calculate după anumite formule, spre exemplu ca procent din alocarea financiară aferentă unor priorități/domenii de intervenție, în corelare cu procentul alocat AT la nivelul programului.

128. R11. Este absolut necesară implicarea permanentă a OI în planificarea utilizării asistenței tehnice și în monitorizarea pe parcurs a rezultatelor obținute. 




Progresul financiar al POSDRU (EUR)

Valoare CF depuse
(UE+Buget)	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2396034410	7500000000	8850000000	9920000000	9660000000	15150000000	15840000000	18000000000	Valoare CF contractate
(UE+Buget)	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	282712510	652000000	3130000000	3350000000	3270000000	3340000000	4670000000	5010000000	Valoate totală plăți
(prefinanțare+rambursări)	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	25800000	66879999.999999993	474920000	894190000	1210000000	1820000000	2260000000	2770327678.6999998	3566147555.8899999	





Evoluția numărului de linii de finanțare lansate 
în cadrul POSDRU 2007-2013

Nr linii de finanțare	
2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	0	72	98	111	114	122	165	180	195	


Evolutia ratei de absorbție POSDRU 2007-2019
Alocare UE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	Suma incasata pentru aplicatii intermediare	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	Suma solicitata in aplicatia de plata finala	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	Rata de absorbtie efectiva	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	4.2213926107471293E-4	5.6882612413328721E-3	5.4753033109669523E-2	7.7340727052341893E-2	0.27274750985099583	0.28751747860347315	0.49260064206769361	0.7336889341600118	0.7336889341600118	0.7336889341600118	0.81053940437065319	Rata de absorbtie curenta	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0	0	0	0	0	0	0	0	0.76692540780420104	0.76164313623849911	0.84142167783480848	


Evoluția ratei de absorbție POCU 2018 - 2019
2018	Rata de absorbtie efectiva	0.13379186726594428	2019	Rata de absorbtie efectiva	0.21153009935781422	

Dinamica fluctuației de personal la nivelul OIR Nord Est 

OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	0	0	0.02	0.05	0.05	0.05	0.02	0	0	0	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.02	0	0.18	0.05	0.15	0.05	0.03	0.03	0.03	0	0.03	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.05	0.1	0.05	0.03	0.03	0.18	0.08	0.11	0.03	0	0.03	0	0	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	7.0000000000000007E-2	0	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0	0.16	0.12	0.11	0	0.08	0.03	0.03	0	0	0.03	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	7.0000000000000007E-2	0.02	0.19	0.05	0.04	0.04	0.13	0.02	0.02	0.02	0.02	0.02	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.14000000000000001	0.12	0.11	0.14000000000000001	0.06	0.12	0.08	0.12	0.08	0.08	0.06	0.19	0.11	



Dinamica fluctuației de personal la nivelul OIR Sud Muntenia 

OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.02	0	0.18	0.05	0.15	0.05	0.03	0.03	0.03	0	0.03	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	0	0	0.02	0.05	0.05	0.05	0.02	0	0	0	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.05	0.1	0.05	0.03	0.03	0.18	0.08	0.11	0.03	0	0.03	0	0	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	7.0000000000000007E-2	0	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0	0.16	0.12	0.11	0	0.08	0.03	0.03	0	0	0.03	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	7.0000000000000007E-2	0.02	0.19	0.05	0.04	0.04	0.13	0.02	0.02	0.02	0.02	0.02	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.14000000000000001	0.12	0.11	0.14000000000000001	0.06	0.12	0.08	0.12	0.08	0.08	0.06	0.19	0.11	



Dinamica fluctuației de personal la nivelul OIR Sud-Vest 

OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.05	0.1	0.05	0.03	0.03	0.18	0.08	0.11	0.03	0	0.03	0	0	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	0	0	0.02	0.05	0.05	0.05	0.02	0	0	0	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.02	0	0.18	0.05	0.15	0.05	0.03	0.03	0.03	0	0.03	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	7.0000000000000007E-2	0	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0	0.16	0.12	0.11	0	0.08	0.03	0.03	0	0	0.03	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	7.0000000000000007E-2	0.02	0.19	0.05	0.04	0.04	0.13	0.02	0.02	0.02	0.02	0.02	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.14000000000000001	0.12	0.11	0.14000000000000001	0.06	0.12	0.08	0.12	0.08	0.08	0.06	0.19	0.11	



Dinamica fluctuației de personal la nivelul OIR Vest 

OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	7.0000000000000007E-2	0	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	0	0	0.02	0.05	0.05	0.05	0.02	0	0	0	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.02	0	0.18	0.05	0.15	0.05	0.03	0.03	0.03	0	0.03	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.05	0.1	0.05	0.03	0.03	0.18	0.08	0.11	0.03	0	0.03	0	0	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0	0.16	0.12	0.11	0	0.08	0.03	0.03	0	0	0.03	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	7.0000000000000007E-2	0.02	0.19	0.05	0.04	0.04	0.13	0.02	0.02	0.02	0.02	0.02	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.14000000000000001	0.12	0.11	0.14000000000000001	0.06	0.12	0.08	0.12	0.08	0.08	0.06	0.19	0.11	



Dinamica fluctuației de personal la nivelul OIR Nord-Vest 

OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0	0.16	0.12	0.11	0	0.08	0.03	0.03	0	0	0.03	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	0	0	0.02	0.05	0.05	0.05	0.02	0	0	0	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.02	0	0.18	0.05	0.15	0.05	0.03	0.03	0.03	0	0.03	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.05	0.1	0.05	0.03	0.03	0.18	0.08	0.11	0.03	0	0.03	0	0	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	7.0000000000000007E-2	0	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	7.0000000000000007E-2	0.02	0.19	0.05	0.04	0.04	0.13	0.02	0.02	0.02	0.02	0.02	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.14000000000000001	0.12	0.11	0.14000000000000001	0.06	0.12	0.08	0.12	0.08	0.08	0.06	0.19	0.11	



Dinamica fluctuației de personal la nivelul OIR Centru

OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	7.0000000000000007E-2	0.02	0.19	0.05	0.04	0.04	0.13	0.02	0.02	0.02	0.02	0.02	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	0	0	0.02	0.05	0.05	0.05	0.02	0	0	0	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.02	0	0.18	0.05	0.15	0.05	0.03	0.03	0.03	0	0.03	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.05	0.1	0.05	0.03	0.03	0.18	0.08	0.11	0.03	0	0.03	0	0	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	7.0000000000000007E-2	0	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0	0.16	0.12	0.11	0	0.08	0.03	0.03	0	0	0.03	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.14000000000000001	0.12	0.11	0.14000000000000001	0.06	0.12	0.08	0.12	0.08	0.08	0.06	0.19	0.11	



Dinamica fluctuației de personal la nivelul OIR București-Ilfov

OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.14000000000000001	0.12	0.11	0.14000000000000001	0.06	0.12	0.08	0.12	0.08	0.08	0.06	0.19	0.11	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	0	0	0.02	0.05	0.05	0.05	0.02	0	0	0	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.02	0	0.18	0.05	0.15	0.05	0.03	0.03	0.03	0	0.03	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.05	0.1	0.05	0.03	0.03	0.18	0.08	0.11	0.03	0	0.03	0	0	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	7.0000000000000007E-2	0	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0	0.16	0.12	0.11	0	0.08	0.03	0.03	0	0	0.03	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	7.0000000000000007E-2	0.02	0.19	0.05	0.04	0.04	0.13	0.02	0.02	0.02	0.02	0.02	



Dinamica fluctuației de personal la nivelul OI MEN 

OI MEN	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	7.0000000000000007E-2	0.15	0.05	0.2	0.08	0.13	0.25	0.23	0.12	0.1	0.03	0.04	0.08	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	0	0	0.02	0.05	0.05	0.05	0.02	0	0	0	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.02	0	0.18	0.05	0.15	0.05	0.03	0.03	0.03	0	0.03	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.05	0.1	0.05	0.03	0.03	0.18	0.08	0.11	0.03	0	0.03	0	0	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0.06	7.0000000000000007E-2	0	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0.06	0.03	0	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	0	0	0.16	0.12	0.11	0	0.08	0.03	0.03	0	0	0.03	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0	7.0000000000000007E-2	0.02	0.19	0.05	0.04	0.04	0.13	0.02	0.02	0.02	0.02	0.02	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.14000000000000001	0.12	0.11	0.14000000000000001	0.06	0.12	0.08	0.12	0.08	0.08	0.06	0.19	0.11	



Media procentelor de fluctuație a personalului la nivelul OI POSDRU/POCU în perioada 2007-2019

OI MEN	
0.12	OIR BI	
0.10846153846153847	OIR SV	
5.3076923076923084E-2	OIR C	
4.9230769230769238E-2	OIR SM	
4.3846153846153854E-2	OIR NV	
4.3076923076923082E-2	OIR V	
3.3076923076923073E-2	OIR NE	
1.9230769230769228E-2	


Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul OIR Nord-Est

OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.86899999999999999	0.98	0.91300000000000003	0.8478	0.91300000000000003	0.89129999999999998	0.89129999999999998	0.88629999999999998	0.86360000000000003	0.95450000000000002	0.97	0.93	0.93	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.8	0.91110000000000002	0.84440000000000004	0.82220000000000004	0.86050000000000004	0.86050000000000004	0.90700000000000003	0.90700000000000003	0.86050000000000004	0.95240000000000002	0.93020000000000003	0.95350000000000001	0.93020000000000003	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.83330000000000004	0.95830000000000004	0.9375	0.93479999999999996	0.82609999999999995	0.72	0.70450000000000002	0.79549999999999998	0.92110000000000003	0.89470000000000005	0.97370000000000001	0.97370000000000001	0.97370000000000001	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.8478	0.91300000000000003	0.86950000000000005	0.76080000000000003	0.82220000000000004	0.77359999999999995	0.94	0.92	0.97919999999999996	0.95830000000000004	0.89580000000000004	0.91659999999999997	0.91659999999999997	



Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul OIR Sud-Est

OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.8478	0.91300000000000003	0.86950000000000005	0.76080000000000003	0.82220000000000004	0.77359999999999995	0.94	0.92	0.97919999999999996	0.95830000000000004	0.89580000000000004	0.91659999999999997	0.91659999999999997	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.8	0.91110000000000002	0.84440000000000004	0.82220000000000004	0.86050000000000004	0.86050000000000004	0.90700000000000003	0.90700000000000003	0.86050000000000004	0.95240000000000002	0.93020000000000003	0.95350000000000001	0.93020000000000003	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.83330000000000004	0.95830000000000004	0.9375	0.93479999999999996	0.82609999999999995	0.72	0.70450000000000002	0.79549999999999998	0.92110000000000003	0.89470000000000005	0.97370000000000001	0.97370000000000001	0.97370000000000001	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.86899999999999999	0.98	0.91300000000000003	0.8478	0.91300000000000003	0.89129999999999998	0.89129999999999998	0.88629999999999998	0.86360000000000003	0.95450000000000002	0.97	0.93	0.93	



Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul OIR Sud-Vest


OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.88090000000000002	0.95240000000000002	0.95240000000000002	0.95240000000000002	0.878	0.72340000000000004	0.90239999999999998	0.85360000000000003	0.95120000000000005	0.97560000000000002	0.97560000000000002	0.95	0.95	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.65	0.9	0.85	0.7	0.78	0.74	0.85	0.8	0.92	0.93	0.92	0.94	0.94	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.81	0.81	0.84	0.81	0.77	0.88	0.84	0.88	0.9	0.88	0.92	0.88	0.95	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.93	0.93	0.93	0.95	0.98	0.85	0.91	0.87	0.89	0.98	0.96	0.93	0.98	



Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul OIR Sud Muntenia

OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.83330000000000004	0.95830000000000004	0.9375	0.93479999999999996	0.82609999999999995	0.72	0.70450000000000002	0.79549999999999998	0.92110000000000003	0.89470000000000005	0.97370000000000001	0.97370000000000001	0.97370000000000001	OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.8	0.91110000000000002	0.84440000000000004	0.82220000000000004	0.86050000000000004	0.86050000000000004	0.90700000000000003	0.90700000000000003	0.86050000000000004	0.95240000000000002	0.93020000000000003	0.95350000000000001	0.93020000000000003	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.86899999999999999	0.98	0.91300000000000003	0.8478	0.91300000000000003	0.89129999999999998	0.89129999999999998	0.88629999999999998	0.86360000000000003	0.95450000000000002	0.97	0.93	0.93	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.8478	0.91300000000000003	0.86950000000000005	0.76080000000000003	0.82220000000000004	0.77359999999999995	0.94	0.92	0.97919999999999996	0.95830000000000004	0.89580000000000004	0.91659999999999997	0.91659999999999997	



Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul OIR Vest

OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.65	0.9	0.85	0.7	0.78	0.74	0.85	0.8	0.92	0.93	0.92	0.94	0.94	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.88090000000000002	0.95240000000000002	0.95240000000000002	0.95240000000000002	0.878	0.72340000000000004	0.90239999999999998	0.85360000000000003	0.95120000000000005	0.97560000000000002	0.97560000000000002	0.95	0.95	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.81	0.81	0.84	0.81	0.77	0.88	0.84	0.88	0.9	0.88	0.92	0.88	0.95	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.93	0.93	0.93	0.95	0.98	0.85	0.91	0.87	0.89	0.98	0.96	0.93	0.98	



Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul OIR Nord-Vest

OIR NV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.8	0.91110000000000002	0.84440000000000004	0.82220000000000004	0.86050000000000004	0.86050000000000004	0.90700000000000003	0.90700000000000003	0.86050000000000004	0.95240000000000002	0.93020000000000003	0.95350000000000001	0.93020000000000003	OIR SM	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.83330000000000004	0.95830000000000004	0.9375	0.93479999999999996	0.82609999999999995	0.72	0.70450000000000002	0.79549999999999998	0.92110000000000003	0.89470000000000005	0.97370000000000001	0.97370000000000001	0.97370000000000001	OIR NE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.86899999999999999	0.98	0.91300000000000003	0.8478	0.91300000000000003	0.89129999999999998	0.89129999999999998	0.88629999999999998	0.86360000000000003	0.95450000000000002	0.97	0.93	0.93	OIR SE	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.8478	0.91300000000000003	0.86950000000000005	0.76080000000000003	0.82220000000000004	0.77359999999999995	0.94	0.92	0.97919999999999996	0.95830000000000004	0.89580000000000004	0.91659999999999997	0.91659999999999997	



Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul OIR București-Ilfov

OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.81	0.81	0.84	0.81	0.77	0.88	0.84	0.88	0.9	0.88	0.92	0.88	0.95	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.88090000000000002	0.95240000000000002	0.95240000000000002	0.95240000000000002	0.878	0.72340000000000004	0.90239999999999998	0.85360000000000003	0.95120000000000005	0.97560000000000002	0.97560000000000002	0.95	0.95	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.65	0.9	0.85	0.7	0.78	0.74	0.85	0.8	0.92	0.93	0.92	0.94	0.94	OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.93	0.93	0.93	0.95	0.98	0.85	0.91	0.87	0.89	0.98	0.96	0.93	0.98	



Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul OIR Centru

OIR C	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.93	0.93	0.93	0.95	0.98	0.85	0.91	0.87	0.89	0.98	0.96	0.93	0.98	OIR SV	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.88090000000000002	0.95240000000000002	0.95240000000000002	0.95240000000000002	0.878	0.72340000000000004	0.90239999999999998	0.85360000000000003	0.95120000000000005	0.97560000000000002	0.97560000000000002	0.95	0.95	OIR V	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.65	0.9	0.85	0.7	0.78	0.74	0.85	0.8	0.92	0.93	0.92	0.94	0.94	OIR BI	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.81	0.81	0.84	0.81	0.77	0.88	0.84	0.88	0.9	0.88	0.92	0.88	0.95	



Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul OI MEN

OI MEN	2007	2008	2009	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.88888888888888884	0.86813186813186816	0.875	0.7078651685393258	0.86813186813186816	0.77272727272727271	0.76119402985074625	0.79230769230769227	0.81818181818181823	0.87195121951219512	0.84276729559748431	0.78881987577639756	0.79874213836477992	



Media gradului de ocupare a posturilor în cadrul OI POSDRU/POCU în perioada 2007-2019

OIR C	
0.92999999999999994	OIR SV	
0.91522307692307681	OIR NE	
0.91075384615384614	OIR NV	
0.88765384615384613	OIR SE	
0.88564615384615386	OIR SM	
0.88053076923076945	OIR BI	
0.85923076923076924	OIR V	
0.83999999999999986	OI MEN	
0.82	


Evoluția gradului de ocupare a posturilor în cadrul AM POSDRU/POCU

AM POSDRU/POCU	2014	2015	2016	2017	2018	2019	0.89	0.79	0.85	0.88	0.84	0.85	



Media gradului de ocupare a posturilor în cadrul AM POSDRU/POCU în perioada 2014-2019

AM POSDRU/POCU	
0.85	



Dinamica posturilor din cadrul AM POSDRU/POCU

Nr posturi alocate	2014	2015	2016	2017	2018	2019	72	82	81	103	134	141	Nr posturi ocupate	2014	2015	2016	2017	2018	2019	71	73	78	98	123	134	Nr posturi active	2014	2015	2016	2017	2018	2019	64	65	69	90	112	120	
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