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Cuvant inainte

Absorbtia adecvatda a fondurilor structurale si de coeziune a fost intotdeauna o prioritate a Guvernului
Romaniei. Tntr-adevir, fondurile europene sunt esentiale pentru cresterea inteligentd, durabil3 si incluzivd a
Romaniei.

Tn acest sens, expertiza institutiilor financiare internationale a fost consideratd un mijloc potrivit pentru a
facilita stimularea utilizarii fondurilor structurale si de coeziune si a pregati perioada de programare 2014-2020.

Aceastd evaluare ne sprijind sa intelegem modul in care asistenta institutiilor financiare internationale a
contribuit la acest scop si sa conturdm lectii pentru o potentiala utilizare viitoare a asistentei in perioada de

programare 2014-2020.

Evaluarea a servit, de asemenea, la imputernicirea Unitatii Centrale de Evaluare de a realiza evaluari interne si
la consolidarea procesului de luare a deciziilor bazate pe dovezi in cadrul institutiei noastre.

n final, doresc s3 multumesc membrilor Unitstii Centrale de Evaluare si Grupului de Lucru la Nivel Tnalt.

Expertiza si profesionismul acestora au contribuit in mare madsura la calitatea si relevanta raportului de
evaluare.

Mihaela Toader

Director General



Sumar Executiv

Context

Avand in vedere absorbtia modesta a fondurilor structurale si de coeziune, Guvernul Romaniei a
considerat expertiza institutiilor financiare internationale un mijloc eficace pentru imbunatatirea
utiliz&rii acestor fonduri si pregitirea perioadei de programare 2014-2020. n acest sens, a fost pus in
practicd un mecanism de utilizare a expertizei Bancii Europene de Investitii, Bancii Europene de
Reconstructie si Dezvoltare si Bancii Mondiale, care a devenit operational in anul 2012.

Obiectivul acestei evaluari este a sprijini o mai buna intelegere a modului n care asistenta institutiilor
financiare internationale si-a indeplinit misiunea de a imbunatati implementarea fondurilor
structurale si de coeziune ale Uniunii Europene in Romania si de a contura lectii utile pentru
potentiala utilizare a acestei asistente in perioada de programare 2014-2020.

Acest raport de evaluare a fost elaborat la solicitarea Comitetului de Coordonare a Asistentei Tehnice,
care include reprezentanti ai institutiilor implicate in implementarea fondurilor structurale 2007-2013
dedicate asistentei tehnice in Romania. Prin urmare, evaluarea a fost inclusa in Planul de Evaluare a
Programului Operational de Asistentd Tehnica, a carui revizuire a fost aprobata de comitetul de
monitorizare a programului in luna octombrie 2014.

Evaluarea a fost realizata in intervalul de timp ianuarie — noiembrie 2015 de personalul Unitatii
Centrale de Evaluare a Ministerului Fondurilor Europene, fiind prima evaluare realizata intern, fara
sprijinul consultantilor externi. Echipa de evaluare a lucrat sub coordonarea unui Grup de Lucru la
Nivel Tnalt format din reprezentanti la nivel inalt, nationali si ai UE.

Evaluarea a fost solicitata pentru a sprijini luarea unor decizii informate asupra utilizarii viitoare a
mecanismului de asistenta tehnica pentru perioada de programare 2014-2020. Aceasta a vizat,
totodata, analizarea relevantei, eficientei si eficacitdtii asistentei, pe baza examinarii experientei
trecute. Durabilitatea rezultatelor si impactul sunt alte doua criterii de evaluare, examinate prin
prisma masurii in care efectele proiectelor se mentin dupa finalizarea asistentei si a efectelor mai largi
ale rezultatelor obtinute asupra unui numar mai mare de persoane, intr-un sector sau o regiune sau
pe intregul teritoriu al tarii.

Evaluarea a determinat imputernicirea Unitatii Centrale de Evaluare pentru a realiza evaluari interne,
adancirea cunostintelor personalului, o mai buna planificare a evaluarilor si un aport mai bun al
constatarilor evaluarilor la activitatile de programare si planificare strategica ale ministerului. De
asemenea, aceasta permite generalizarea concluziilor pentru toate activitatile de asistenta tehnica.

Termenii de referintd au inclus un numar de intrebari de evaluare la care sa se raspunda in cadrul
acestei evaluari si au indicat metode combinate de utilizat in activitatea de evaluare, dupa cum este
prezentat mai jos:

Criteriu intrebari principale Instrumente/tehnici

Relevanta Daca obiectivele proiectelor sunt clare si relevante | Examinarea documentelor strategice
din punct de vedere strategic, pe baza prevederilor | sia celor aferente proiectelor
memorandumurilor si a acordurilor semnate cu IFl | Sondaj in randul factorilor interesati
si ale altor documente si analiza rezultatelor

Lista de verificare a expertizei
Daca ar fi trebuit dezvaluite in proiecte si alte | mobilizate

obiective esentiale Interviuri




Daca ipotezele proiectelor au fost stabilite adecvat
Daca proiectele au fost elaborate pentru a
maximiza sentimentul de posesiune asupra
rezultatelor acestora
Daca a fost mobilizata expertiza relevanta pentru a
implementa proiectele
Eficienta Daca livrabilele au fost predate/primite Examinarea documentelor aferente
proiectului
Daca livrabilele sunt suficient de adecvate si in ce | Lista de verificare a calitatii
masurd calitatea acestora justificd resursele | livrabilelor
financiare alocate si cheltuite Utilizarea instrumentelor potrivite
pentru a permite comparatia intre
calitate si cost
Eficacitate Daca efectele planificate ale proiectelor au fost | Cercetare documentara
generate si preluate Examinarea literaturii
Lista de verificare a
Daca recomandarile proiectelor si masurile propuse | comportamentelor
sunt realiste si anume, daca sunt adaptate | Interviuri
contextului local si daca sunt implementabile,
avand in vedere resursele limitate
Daca tipurile de comportament s-au schimbat in
organizatiile beneficiare sau grupuri la diverse
niveluri, ca rezultat al proiectului
in eventualitatea in care evaluarea ipotezelor si
riscurilor a dovedit ca acestea sunt invalide sau
inadecvate, sau ca au intervenit factori externi
neprevazuti, cat de flexibila a fost adaptarea
managementului de proiect pentru a se asigura ca
scopul proiectului este atins
Ce masuri acompaniatoare au fost sau ar fi trebuit
luate de autoritatile partenere si cu ce consecinte
Impact Masura in care rezultatele proiectelor au efect mai | Examinarea literaturii
larg asupra unui numdr mai mare de persoane, intr- | Cercetare documentara
un sector sau o regiune sau pe intregul teritoriu al | Lista de verificare a efectelor mai
tarii largi
Interviuri
Care sunt efectele masurilor luate ca rezultat al
recomandarilor proiectelor
Contributia proiectelor la obiectivelor strategice,
atat orizontal cat si sectorial
Durabilitate Daca efectele proiectelor se mentin dupd | Cercetare documentara si interviuri
finalizarea asistentei

La demararea evaluarii erau semnate 34 acorduri de servicii intre diverse institutii publice romanesti
si cele trei institutii financiare internationale, cu un buget cumulat de 48 milioane EUR. 14 proiecte
erau finalizate, in timp ce executia financiara era de doar 43%.

Au fost identificate sase sectoare sprijinite: Administratia publica generala, Sisteme si structuri FSC,
Dezvoltarea urbanad si planificarea teritoriala, Mediul si eficienta energetica, Educatia, incluziunea
sociala si ocuparea si Competitivitatea. La sfarsitul evaluarii, numarul acordurilor de servicii semnate
crescuse la 36 (+2), 17 proiecte fusesera finalizate (+3), iar executia financiara atinsese 56% (+13).



Tn scopul evaludrii, GLNI a selectat 20 proiecte pentru analizd aprofundatd (studii de caz) in vederea
formularii unor raspunsuri generalizate pentru fiecare intrebare de evaluare.

Evaluarea a urmat etapele adoptate in general de Unitatea Centrald de Evaluare in procesul
organizarii tuturor activitatilor de evaluare: elaborarea termenilor de referinta, elaborarea raportului
initial incluzdnd metodologia de evaluare, organizarea conferintei de lansare pentru constientizare si
cercetarea de birou si de teren ale carei rezultate au fost transpuse in acest raport de evaluare.

Global, au fost identificate trei momente critice in activitatea de evaluare. Primul se refera la
atingerea unei intelegeri comune intre beneficiari, reprezentantii IFl si evaluatori asupra logicii
interventiei proiectelor subiect al studiilor de caz. Acesta a fost un element central al exercitiului de
evaluare, Intrucat in caz contrar, evaluatorii ar fi ajuns sa evalueze lucruri diferite fata de ceea ce se
intentiona sa se faca si sa se atinga in cadrul acelor proiecte. Acest punct de reper a fost atins cu
succes, utilizdnd instrumentul matricea cadru logic, intr-un atelier de lucru interactiv organizat pentru
fiecare proiect (in total 20 ateliere).

Al treilea moment a fost legat de finalizarea cercetdrii documentare a peste 200 documente
relevante, unele dintre ele incluzand cateva sute de pagini. Chiar daca a fost consumatoare de timp,
aceasta activitate a fost foarte importanta pentru formarea unei prime impresii asupra situatiei
proiectelor vis-a-vis de criteriile si intrebarile de evaluare si pentru a pregati instrumente detaliate de
evaluare in vederea utilizarii in activitatea de teren.

Al treilea moment se refera la activitatea de teren, unde, pe baza rezultatelor activitatii de birou, a
fost realizat un sondaj, urmat de interviuri cu beneficiarii si reprezentantii IFl. Acestea au fost
esentiale pentru a intra Tn contact cu alte perspective, a clarifica o serie de elemente si a colecta
informatie aditionala in vederea fundamentarii concluziilor si conturarii lectiilor Tnvatate.

Principalele constatdri

Relevanta a fost evaluata din perspectiva claritatii obiectivelor proiectelor si a relevantei strategice a
acestora, a gradului de adecvare a ipotezelor de bazd, a sentimentului de posesiune asupra
rezultatelor proiectelor si relevantei expertizei mobilizate.

in general, relevanta proiectelor poate fi evaluatd “spre bund”, proiectele mai mari ocupand o
pozitie usor mai convenabila.

Toti actorii: In ce misurd nevoile pe care proiectul a incercat s3 le In generall prOieCtele au intentionat sa
adreseze sunt clare pentrudvs? adreseze nevoi reale privind una sau

mai multe deficiente ale capacitatilor

institutionale. Nevoile nu au fost

formulate Tn aceastd maniera in

B Nevoile sunt totalneclare ~ @cordurile de servicii. Articularea clard a
B Nevoile sunt neclare in ne'V'OiIOr a. fOSt rea“z.at.é ’I\n. diSCUti”e
mare masurs privind logica interventiei proiectelor pe
Nevoile sunt clareinmare  parcursul etapei initiale a evaluarii, cand
mésurd participantii din partea beneficiarilor, IFI
M Nevoile sunt clare in . . . N v
totalitate si echipei de evaluare au incercat sa
ofere un raspuns comun la intrebarea

evaluativa: de ce a fost nevoie de un

asemenea proiect si ce situatie trebuia

sd se imbundtdteascd? Cu toate acestea,




nevoia de proiecte a fost reala (si acest lucru a fost recunoscut de majoritatea actorilor interesati).

Proiectele examinate au vizat imbunatatirea catorva dimensiuni ale capacitatii administrative,

dupa cum urmeaza:

e Proiectarea cadrului institutional si de reglementare in planificarea teritoriala, apa si apa uzata,
investitiile publice si achizitiile publice;

e Formularea politicilor in eficienta energetica, educatie tertiara, ocupare, incluziune sociala si
achizitii publice;

¢ Implementarea politicilor in ocupare, achizitii publice, intreprinderi de stat, in mod particular
monitorizare si evaluare;

o Elaborarea programelor (Regional, Capacitate Administrativa, dezvoltarea plasata sub
responsabilizarea comunitatii pentru toate PO relevante);

¢ Implementarea programelor (Mediu, Transporturi, Dezvoltarea Resurselor Umane, Regional).

Validarea scopului proiectelor de catre actorii implicati a fost problematica, dar pana la urma s-a
finalizat cu succes. Pe parcursul atelierelor de lucru privind interventia logica, identificarea scopului
proiectelor a fost, intr-o oarecare masura, problematica, deoarece diferentierea intre livrabilele
proiectului si scopul acestuia nu a parut atat de simpla la Tnceputul discutiilor, nici pentru beneficiari,
nici pentru IFl. Aceasta conduce la perceptia ca design-ul proiectelor a fost cel mai mult focalizat
asupra livrarii unui produs (un raport, o strategie etc.) decat pe acompanierea schimbarii in
capacitatea organizationald. Totusi, chiar daca nu sunt exprimate ca atare, scopurile proiectelor se
regasesc Tn acordurile de servicii, insa acestea nu sunt specificate clar si nu sunt intotdeauna sprijinite
de actiuni care vizeaza constructia institutionala.

Toate proiectele au putut fi corelate cu obiectivele strategice, in consecinta pot avea o contributie
la acestea, dar, de obicei, exista factori externi semnificativi care intervin in lantul cauzal. Intr-
adevar, cele mai multe proiecte finantate sunt mici sau medii, necesitdnd acompanierea sau
coordonarea cu alte initiative. Capacitatea beneficiarilor de a implementa proiectele selectate in
sectorul eficientei energetice, existenta si coordonarea cu alte documente de planificare
strategicd/tinte in acelasi sector, intarirea capacitatii autoritatilor din domeniul transporturilor sau a
autoritatilor de certificare in domeniul transportului urban, mecanismele de coordonare a strategiilor
relevante (strategia fiscald, strategia resurselor umane si strategiile de formare, pentru o
reglementare mai buna si cea referitoare la anticoruptie), sistem/cadru intarit in domeniul achizitiilor
publice, capacitatea de co-finantare a beneficiarilor sunt doar cateva exemple de factori externi
neacoperiti de aria proiectelor, dar care au influenta semnificativda asupra contributiei lor la
obiectivele strategice.

Tn general, designul proiectelor a fost modest, deoarece acestea nu au fost construite pe baza
principiilor de elaborare a proiectelor si, astfel, oportunitatea de a identifica si monitoriza in mod
sistematic ipotezele de baza a lipsit deseori. Existd doar cateva cazuri in care aceste ipoteze sunt
identificate Tn documentele proiectelor. Majoritatea au fost identificate si validate cu actorii implicati
pe parcursul exercitiului de evaluare, cand a fost reconstruita logica interventiei proiectelor. Pe baza
analizei acestora, se poate afirma ca ipotezele aferente atingerii scopului proiectelor par rezonabile.
Nu acelasi lucru se poate spune despre ipotezele legate de obiectivele strategice, dupa cum a fost
explicat Tn paragraful precedent.

Toate proiectele au inclus cateva forme de implicare a actorilor interesati si au intarit sentimentul
de posesiune a acestora asupra rezultatelor. Totusi, la compararea cu bunele practici, au fost
identificate cateva decalaje. O treime din beneficiari cred ca opiniile lor au fost luate in considerare
in mica masura. Potrivit bunelor practici ale managementului ciclului de proiect, trebuie implicate
grupuri variate de actori interesati Tn elaborarea, implementarea, monitorizarea si evaluarea



proiectului. Participarea actorilor interesati si sentimentul lor de posesiune asupra rezultatelor
faciliteazd responsabilizarea, constructia capacititii, eficacitatea si eficienta. Intr-adevir, actorii
interesati sunt satisfacuti de

cadrul  partenerial pus in
lerarhia metodelor care tintesc implicarea factorilor practics si cred c3 opiniile lor au

interesati R . )
interasatl fost luate in considerare. Totusi,

Salicitare de infarmatii sidate 18,59% o treime din  sub-grupul
beneficiarilor crede ca opiniile
lor au fost luate in seama doar
intr-o masura limitata. Poate fi
Transmiterea livrabilelor finale 10,43% observat, de asemenea, ca
intensitatea implicarii factorilor

Consultare asupra livrabilelor preliminare 14 06%

Dezbateri asupra livrabilelor finale 11,56%

Consulare asupralivrabilelor finale 8,98%
- interesati este mai mare pe
Invitarea la reuniune initiald (kick-off meeting) 9,07% . P
parcursul implementarii
Consultare asupra raportuluiinitial 9,07% proiectelor si foarte limitata in
nvitarea la reuniunea Comitetului de Coordonare & Proiectului 7 71% faza de design si in coordonarea
Consultarea asupratermenilor de referinta 6,12% act|V|ta’g|Ior acestora.
Altele 3,40%

' Trei sferturi din expertiza

mobilizata este buna sau

excelenta si 66% din factorii interesati cred ca sansele de a achizitiona expertiza similara utilizand

procedurile uzuale de achizitie sunt limitate sau nule. Toate competentele si abilitatile sunt evaluate

pozitiv de beneficiarii participanti la sondaj. Cel mai apreciat element este expertiza sectoriald, in
timp ce abilitatea de adaptare la contextul romanesc a fost apreciata cel mai putin.

Eficienta proiectelor a fost evaluata din perspectiva calitatii si complexitatii livrabilelor in corelatie cu
bugetul acestora.

Tn general, livrabilele au fost predate si acceptate de beneficiari. Doar intr-un singur caz beneficiarul
a considerat ca livrabilul nu a adresat nevoile.

Global, calitatea livrabilelor este buna. Perceptiile beneficiarilor sunt pozitive pentru toate criteriile
de calitate a livrabilelor, cu “furnizarea la timp” si “gradul de adecvare a analizelor” ca cele mai
apreciate elemente, in timp de “adresarea nevoilor”, “usurinta de utilizare” si “adaptarea la contextul
romdnesc” au fost cele mai putin apreciate, cu ultimul element ramanand in urma. Perceptia
evaluatorului este ca practica de a dezvalui
Toti actorii: Livrabilele sunt adecvate si explica metodologiile pe baza cdrora a
fost conceput livrabilul este iregulara. Prin
urmare, unul din mijloacele valoroase de
transfer al cunostintelor nu a fost utilizat pe
deplin.

H Dezacord total

M Dezacord partial Livrabilele tind sa fie complexe datorita
acoperirii @ mai mult decat un sector,
sofisticarii metodologiilor in unele cazuri si
a numarului mare de actori cu diferite
responsabilitati, interese si asteptari.
Gradul de noutate a aparut, de asemenea,
n interviuri, ca un factor de complexitate.

Acord partial

H Acord total




Din cauza spatiului limitat de comparatie si insuficientei datelor, nu a fost posibila tragerea unei
concluzii robuste privind justificarea costurilor prin corelarea cu calitatea livrabilelor. Totusi, este
incd posibild afirmatia asupra calititii informative a precizirii de mai sus. Intr-adevir, complexitatea
proiectelor examinate, gradul de noutate si obiectivele introducerii inovatiei Tn administratia publica
romaneascd face deficitard oricare comparatie cu alte proiecte. insa, precum evidentiaza paragraful
precedent, livrabilele sunt perfectibile Tn cateva arii, iar modul in care acestea sunt concepute merita
0 mai mare transparenta.

Analiza eficacitatii a fost realizatda din doud perspective. Prima perspectiva priveste contributia
livrabilelor la atingerea scopului proiectelor si modul in care factorii externi au afectat realizarile
proiectelor. A doua perspectiva vizeaza evaluarea schimbarilor din comportamentul institutiilor,
menita sa furnizeze informatii aditionale, mai profunde si mai subtile, cum ar fi rezistenta la
schimbare si gestionarea acesteia.

Pe baza analizelor, se poate concluziona ca eficacitatea proiectului este marginal pozitiva, proiectele
beneficiare de alocari financiare mai mari sau gestionate de institutii cu performante mai ridicate
ocupand o pozitie usor mai buna.

Efectele asupra cadrului institutional si de reglementare nu au aparut inca si probabilitatea ca
acestea sa se manifeste variaza in randul domeniilor vizate, cu achizitiile publice ocupand o pozitie
mai favorabild. Efectele sunt bune in ceea ce priveste designul politicilor si al programelor din
perspectiva adoptarii unor politici si programe bazate pe dovezi, dar exista ngrijorari privind
capacitatea continud de a performa la aceleasi standarde, in absenta asistentei. Implementarea
politicilor este posibil sa se imbunatateasca pe termen mediu cu conditia asigurarii asistentei
aditionale si continuarii sprijinului politic cel putin la acelasi nivel. Eficacitatea sprijinului pentru
imbunatatirea implementarii programelor este aproape satisfacatoare pentru programele vechi,
dar cateva efecte pozitive sunt posibile a se manifesta pentru implementarea celor noi.

Contributia proiectelor la
ancorarea schimbarii in
activitatea organizatiilor a fost
citeodatd neevidenti. intr-

Toti actorii: in ce masur3 livrabilele proiectului au
fost/vor fi luate in considerare?

M Livrabilele nu au fost

sau nu vor fi luate in adevdr, unele proiecte au fost
considerare elaborate pentru a furniza
asistenta mult focalizata pe

m Livrabilele au fost livrarea unui produs in sine (un
sau vor fi luate in studiu, o strategie sectorial3d etc.)

considerare Tn mica

mAsurs fara a lua in considerare nevoile

o de constructie a capacitatii in
Livrabilele au fost institutiile recipiente. Tn general,
sau vor fi luate in ’ . . .
coshiderare in mare acolo unde calitatea livrabilelor

masura este cel putin satisfacatoare,
& Livrabilele au fost sau initiativele de operationalizare a
vor fi luate in rezultatelor proiectului (ex.
considerare integral recomandari, modele, ghiduri,
indrumari etc.) au inceput deja.

= Nu stiu Aproximativ 65% dintre actori

cred ca livrabilele au fost sau vor

fi luate in considerare pe deplin
sau intr-o mare masura, beneficiarii avand o perceptie usor mai optimista. Totusi, gradul de utilizare a
livrabilelor variaza in randul proiectelor si depinde de o serie de factori. Cel mai important factor care




stimuleaza si deopotriva restrictioneaza implementarea recomandarilor este implicarea actorilor
interesati in activitatile proiectului, urmat de existenta unor sustinatori — entitati sau persoane — care
sa promoveze livrabilele proiectului. Gradul de noutate si sprijinul politic sunt de asemenea citati ca
factori de influenta.

Procesul de implementare a recomandarilor a fost rareori indrumat suficient si sporadic sprijinit de
activititile proiectelor. Intr-adevar, acest proces este perceput ca apartindnd beneficiarilor si altor
actori romani, fara a lua in considerare capacitatea administrativa existenta sau factorii de rezistenta
fata de implementarea sugestiilor facute. Cel mai citat mecanism de facilitare a utilizarii livrabilelor
este diseminarea si discutarea acestora cu partile implicate, Tn mod particular nivelul tehnic.
Facilitatile de constructie a capacitatii, precum instruire, coaching, help desk si altele similare nu au
fost cateodata operationalizate pentru actorii aflati cel mai mult in nevoie.

Analiza impactului se refera la efectul proiectului asupra mediului sau mai larg si la contributia
acestuia la obiectivele mai largi, sectoriale sau ale politicilor. Deseori, impactul cumuleaza efectele
proiectului pe termen lung si poate aparea doar dupa cateva luni sau chiar ani de la finalizarea
proiectului. Tn acest sens, s-a observat ci aproape toate proiectele s-au finalizat gradual pan la
inceputul anului 2015, insa trei proiecte, cumuland 65% din bugetul total al proiectelor examinate,
erau inca in implementare pe parcursul evaluarii. Pentru a depasi aceasta limitare legata de timpul
necesar pentru observarea impactului, evaluarea a adoptat o abordare prospectiva, prin examinarea
ipotezelor pe baza carora se presupune ca proiectul contribuie la obiectivele strategice dorite. Aceste
ipoteze au fost identificate impreuna cu factorii interesati in timpul derularii etapei initiale a evaluarii
si testate empiric dupa aceea.

Pe baza analizei, se poate concluziona ca impactul proiectelor este doar acceptabil. Probabilitatea
ca un proiect sa genereze impact depinde atat de eficacitatea acestuia si anume, de masura in care
proiectul si-a atins sau este pe cale de a-si atinge scopul, dar si de factorii externi, care stimuleaza sau
restrictioneaza impactul proiectului. Dupa cum a fost aratat in paragrafele precedente, eficacitatea
proiectelor tinde sa fie buna. Acest fapt conduce la acordarea unei importante mai mari acelor
factori externi care intervin in lantul cauzal catre obiectivele strategice. A fost evident c3, in unele
cazuri, acesti factori externi sunt atenuati de alte proiecte, existente sau intentionate. in aceste
conditii, proiectele par divizate nejustificat in absenta unui mecanism de coordonare. Tn alte cazuri,
factorii extern raman pur si simplu neatinsi de interventiile asistentei tehnice, lacunele persistand in
lantul cauzal. Impactul pare mai bine pozitionat pentru proiectele mai mari.

Totusi, trei patrimi din numarul total de factori interesati cred ca proiectele examinate au avut sau
vor avea impact moderat sau in mare masura asupra obiectivelor strategice, beneficiarii fiind mai
putin optimisti cu 15%. Astfel, rezultatele sondajului ar trebui interpretate cu precautie, deoarece,
potrivit concluziilor de mai sus,
deplina eficacitate nu este inca atinsa
pentru toate proiectele si exista un sir
de factori externi care intervin fin
lantul cauzal care conduce la impact.
Acestia se refera la baza strategica,
H Deloc coordonarea intre  politicile  si
proiectele complementare si intarirea

Toti actorii: Impactul asteptat asupra
obiectivelor strategice

M Limitat . . .
in  continuare a cadrului de
Moderat reglementare, implementarii
® Mare politicilor si capacitatii beneficiarilor

FESI si sprijinul politic si al
partenerilor sociali.
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Multe proiecte contribuie in masuri diferite la mai mult decat un obiectiv strategic, dar exista
dovezi limitate asupra exploatarii suficiente a sinergiilor intre acestea. intr-adevir, mecanismul de
coordonare aflat Tn functiune pare sa fi omis aceasta fateta strategica a sprijinului IFl. Instrumentele
de planificare si monitorizare utilizate pana acum sunt bazate pe proiect si pierd, astfel, legatura
dintre proiecte, precum si contributia acestora la obiectivele strategice.

Evaluarea durabilitatii a fost menita sa concluzioneze asupra probabilitatii continuarii beneficiilor
generate de proiecte dupa ce finantarea externa se finalizeaza, cu referiri particulare la factori
precum sentimentul de posesiune, sprijinul politic, factori economici si financiari, capacitatea
institutionald si de gestionate etc. Durabilitatea se relationeaza mult cu relevanta si eficacitatea
proiectelor.

Global, probabilitatea ca efectele proiectelor sa continue dupa finalizarea acestora, este marginal
pozitiva, din cauza unor factori combinati.

Cele mai multe proiecte sunt ancorate in documente strategice sau sunt legate de cerintele
reglementatoare ale UE, in cadrul carora a fost identificata nevoia pentru proiect sau la care livrabilul
proiectul va contribui. Singura exceptie este proiectul care vizeaza incurajarea participarii sectorului
privat in sectorul apa, unde aceasta optiune de politicda nu este confirmata de cadrul strategic
existent.

Cele mai multe proiecte se afla intr-o pozitie buna in ceea ce priveste existenta finantarilor
nationale sau europene, care par disponibile sa sustind efectele de-a lungul timpului. Cateva
lacune, totusi, raman in sectorul eficientei energetice, unde finantarea de la bugetul de stat s-a
dovedit nesustenabild si existd dovezi limitate asupra unor schimbari probabile Tn domeniu; n
sectorul apei, masura in care operatorii de apa, angajati in forme avansate de participare a sectorului
privat, pot beneficia de fonduri UE nu este clara; in politicile care vizeaza persoanele varstnice,
volumul nevoilor de finantare si sursele de finantare aferente sunt inca in discutie, iar in sectorul de
educatie tertiara, sursele de finantare nu sunt sigure.

In general, procedurile si sistemele par documentate, cu responsabilititi definite pentru
actualizare. Totusi, procedurile si sistemele documentate sunt mai prezente fin structurile
administrative implicate Tn gestionarea fondurilor UE. Aranjamentele institutionale, de monitorizare si
evaluare sunt Tnca Tn dezvoltare in special pentru cadrul strategic elaborat cu sprijinul proiectelor
examinate.

Uneori, durabilitatea proiectelor este afectata de sisteme de gestionare care nu sunt deplin
adecvate sau stabile. intr-adevar, intdrirea in continuare a capacititii administrative este necesara
pentru a permite implementarea recomandarilor proiectelor in cateva domenii (cadrul de investitii,
mediu, Roma, persoane varstnice, administratia public3, beneficiarii fondurilor UE). Tn unele cazuri,
este necesar un leadership mai clar si intarit (energie, transport urban, roma) sau un mediu de
operare mai stabil.

Sentimentul de posesiune a rezultatelor proiectelor si furnizarea personalului si instruirii necesare
par ca factori restrictivi ai durabilititii proiectelor. intr-adevir, existd cateva dovezi privind
sentimentul de posesiune incd nesatisfacator pe deplin in ceea ce priveste implementarea
outputurilor proiectelor in cateva sectoare. Problema furnizarii personalului si instruirii apar ca fiind
de natura mai orizontala.

Principalele lectii invdtate
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Contributia strategica a proiectelor este corelata cu marimea acestora

Toate proiectele au putut fi corelate cu obiectivele strategice, in consecinta ele pot avea o contributie
la acestea, insa, de obicei, exista factori externi semnificativi care intervin in lantul cauzal. Intr-adevar,
cele mai multe proiecte finantate sunt mici sau mijlocii si trebuie acompaniate sau coordonate cu alte
initiative.

Eficacitatea proiectelor este marginal pozitiva, cu o pozitie usor mai bunad a acelor proiecte care
beneficiaza de o alocare financiara mai mare sau care sunt gestionate de institutii mai performante.

Probabilitatea ca un proiect sa genereze impact depinde atat de masura in care proiectul si-a atins
sau este pe cale de a-si atinge scopul, dar si de factori externi, care impulsioneaza sau restrictioneaza
impactul. Totusi, eficacitatea proiectelor tinde sa fie in general satisfacatoare. Aceasta conduce la
acordarea unei atentii sporite factorilor externi care intervin in lantul cauzal. Tn unele cazuri, acesti
factori externi sunt atenuati de alte proiecte, existente sau intentionate. In acest circumstante,
proiectele par divizate nejustificat, mai ales in absenta unui mecanism de coordonare. in alte cazuri,
factorii externi raman pur si simplu netratati de interventiile asistentei tehnice, lacunele persistand in
lantul cauzal. Impactul pare mai bine pozitionat pentru proiectele mai mari.

Multe proiecte contribuie in masuri diferite la mai mult decat un obiectiv strategic, dar exista dovezi
limitate asupra exploatdrii suficiente a sinergiilor intre acestea. Intr-adevdr, mecanismul de
coordonare aflat in functiune pare sa fi omis aceasta fateta strategica a sprijinului IFl. Instrumentele
de planificare si monitorizare utilizate pana acum sunt bazate pe proiect si pierd, astfel, legatura
dintre proiecte, precum si contributia acestora la obiectivele strategice.

Proiectele trebuie sa specifice mai clar schimbarile pozitive asteptate in comportamentul
institutional ca rezultat al proiectului, precum si modul in care proiectul contribuie la aceste
schimbari; trebuie vizate masuri de initiere, ghidare si ancorare a schimbarii in organizatie, in
special pentru institutiile cu performante mai slabe

n general, proiectele au intentionat s3 adreseze nevoi reale privind una sau mai multe deficiente ale
capacitatilor institutionale, dar aceste nevoi si scopurile relationate au fost deseori neclar formulate
in acordurile de servicii. Aceasta a condus la un design modest al proiectului, focalizand mai mult
livrarea unui produs in sine (un raport, o strategie etc.), fard a lua in considerare nevoile de
impulsionare a constructiei capacitatii in cadrul institutiilor recipiente.

Procesul de implementare a recomandarilor a fost rareori suficient ghidat si sprijinit de activitatile
proiectelor. Intr-adevir, acest proces este perceput ca apartindnd beneficiarilor si altor actori romani,
fara a lua Tn considerare capacitatea administrativa existenta sau factorii de rezistenta fata de
implementarea sugestiilor facute. Cele mai citate mecanisme care faciliteaza utilizarea livrabilelor
sunt diseminarea acestora si discutarea lor cu partile implicate, in mod particular cu nivelul tehnic.
Facilitati de constructie a capacitatii (precum instruirea, coaching, help desk si alte similare) au fost
uneori nepuse in practica pentru actorii aflati cel mai mult in nevoie.

Originile efectelor durabile sunt o baza strategica solida, un promotor al proiectelor legitim si
abordarea participativa atat a implementarii proiectului, cat si a elaborarii sale

Cele mai multe proiecte sunt ancorate in documente strategice sau sunt legate de cerintele
reglementatoare ale UE, in cadrul carora a fost identificata nevoia pentru proiect sau la care livrabilul
proiectul va contribui. Uneori, durabilitatea proiectelor este afectata de sisteme de gestionare care nu
sunt deplin adecvate sau stabile. Intr-adevir, intirirea in continuare a capacititii administrative este
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necesara pentru a permite implementarea recomandarilor proiectelor in cateva domenii (cadrul de
investitii, mediu, Roma, persoane varstnice, administratia public3, beneficiarii fondurilor UE). Tn unele
cazuri, este necesar un leadership mai clar si intarit (energie, transport urban, roma) sau un mediu de
operare mai stabil. Toate proiectele au inclus cateva forme de implicare a factorilor interesati si au
intarit sentimentul de posesiune a acestora asupra rezultatelor, dar cateva lacune au fost identificate
in etapa de design al proiectelor si in coordonarea activitatilor acestora.
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