Evaluarea Dezvoltarii Socio-Economice, CARTE DE FUNDAMENTARE 2: Metode si Tehnici
Analiza multicriteriala

[DE RETINUT: Aceasti CARTE DE FUNDAMENTARE este conceputi pentru
prezentare ca parte din coletia de materiale disponibile pe Internet pentru Evallarea
Dezvoltarii Socio-Economicesi trebuie studiata Tn acest context.]
http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docgeualuation/evalsed/sourcebooks/method
technigues/evaluating_alternatives/multi_critém@éx_en.htrh

Analiza multicriteriala

Descrierea tehnicii

Analiza multicriteriala a aparut in anii 1960 ca instrument pentru luarea deciziilor. Este utilizata pentru
realizarea unei analize comparative a proiectelor alternative sau a masurilor eterogene. Aceasta
tehnica permite luarea in considerare a mai multor criterii Tn mod simultan, intr-o situatie complexa.
Metoda este proiectata sa vina n sprijinul factorilor de decizie pentru a integra optiuni diferite, care sa
reflecte opiniilor partilor implicate, intr-un cadru prospectiv sau retrospectiv. Participarea factorilor de
decizie in cadrul procesului reprezintd nucleul acestei abordari. Tn mod obisnuit rezultatele au n
vedere furnizarea de consiliere la nivel operational sau recomandari pentru activitatile viitoare.

Evaluarea multicriteriala poate fi organizata pentru a produce o singura concluzie sintetica la finalul
evaluarii sau, dimpotriva, cu scopul de a produce concluzii adaptate preferintelor si prioritatilor catorva
parteneri diferiti. In cazul programelor socio-economice ale Uniunii Europene pot fi avute in vedere
diferitele niveluri de parteneriat (european, national, regional). Fiecare dintre aceste niveluri poate, n
mod legitim, sa stabileasca propriile prioritati si sa-si exprime propriile preferinte cu privire la criterii.

Analiza multicriteriala este similara tehnicilor adoptate Tn domeniul managementului dezvoltarii
organizationale sau a sistemelor informatice. Este, de asemenea, asemanatoare cu analiza cost-
beneficiu, desi nu reduce fenomenele disparate la o0 baza (monetara) unitara comuna.

Scopul tehnicii

Scopul acestui instrument este acela de a structura si combina analizele diferite care trebuie luate Tn
considerare in procesul de luare a deciziilor, in conditiile Tn care procesul de luare a deciziilor include
alegeri multiple, iar modul in care este abordata fiecare alegere conditioneaza in mare masura decizia
finald. Important este faptul ca analiza multicriteriala este utilizata pentru a sublinia rationamentul si
convingerile subiective ale diferitelor parti interesate cu privire la fiecare aspect in parte. Este folosita
de obicei pentru a sintetiza opiniile exprimate cu scopul de a determina structurile de prioritate, de a
analiza situatiile conflictuale sau de a formula recomandarile sau consilierea la nivel operational.
Aplicatia ar putea include, de exemplu:

= Oferirea de recomandari cu privire la realocarea bugetelor, fie Tn timpul desfasurarii
programului, fie Tn perioada pregatirii urmatorului program. Deciziile principale in acest sens
sunt luate la nivel de masuri. Masurile care se considera ca au avut cel mai mic succes
trebuie sa fie reexaminate, fie in scopul de a reduce bugetele aferente, fie in scopul de a le
reorganiza pentru a creste eficienta acestora. Cand este cazul, pot fi facute si recomandari de
crestere a bugetului pentru masurile care sunt considerate a fi cele mai bune.

= Raspéandirea celor mai bune practici, prin identificarea domeniilor de succes si a celor mai
eficiente masuri ale programelor. Informatiile cu privire la masurile considerate a fi cele mai de
succes (cele mai bune practici) pot fi diseminate prin intermediului mai multor mijloace,
inlcusiv mass-media, daca autoritatile care desfasoara programul doresc sa faca public modul
in care au fost cheltuite fondurile destinate programului.

Noiembrie 2009 1



Evaluarea Dezvoltarii Socio-Economice, CARTE DE FUNDAMENTARE 2: Metode si Tehnici
Analiza multicriteriala

= Publicarea de exemple concrete de masuri de succes poate fi de ajutor prin informarea
managerilor cu privire la masurile similare finantate Tn alta parte.

= Feedback cu privire la modalitatea de selectare a proiectelor. Alegerea criteriilor de evaluare,
definirea exacta a acestora si cantarirea lor este o contributie utila la analiza multicriteriala.
Aceasta activitate face posibila formularea unei descrieri clare, complete si coerente a
intentiilor si prioritatilor partenerilor de program. Aceste rezultate pot fi apoi folosite pentru a
raspandi mesaje clare operatorilor si managerilor de masuri.

= Imbunatatirea procesului de selectie a proiectelor. Este relativ ugor de facut transferul de
criterii, scari de notare si cantarire in sistemul de selectie a proiectelor daca sistemul este, la
rAndul sau, organizat pe baza de notare-cantarire. Daca selectia proiectelor se bazeaza pe
aceeasi logica ca si masurile de evaluare sunt marite sansele de a stimula si finanta proiecte
care sa contribuie Th mod eficient la prioritatile programului.

Analiza multicriteriala a fost utilizatéd pentru a aduna opiniile tuturor partilor interesate implicate n
evaluarea unui program regional de dezvoltare co-finantat prin cele trei Fonduri Structurale Europene
si de catre administratia din regiunea Walloon, dupa cum este descris in exemplu de mai jos. Analiza
multicriteriala este foarte potrivita pentru managementul si evaluarea programelor structurale n
parteneriat, Tntrucat opiniile membrilor nationali si supranationali pot fi exprimate in comun, fara a se
pierde din specificitate si fara a fi necesare prea multe concesii cu privire la scara de valori. In
exemplul Walloon de mai jos, a fost elaboratd o variatie a metodei, numitd ,analiza
multicriteriala/multi-judge (evaluatori multipli)”, care a ingaduit fiecarui partener sa-si construiasca
propria judecata pe baza propriilor criterii si aprecieri.

Caseta 1 Exemplu: Metode multicriteriald si Fondurile Structurale
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Caseta 1: Exemplu: Metoda multicriteriala si Fondurile Structurale

Analiza multicriteriala a fost utilizata pentru a aduna opiniile tuturor partilor interesate implicate in
evaluarea unui program regional de dezvoltare co-finantat prin cele trei Fonduri Structurale
Europene si de catre administratia din regiunea Walloon. Contextul evaluarii a fost intentia de a
realoca o parte din buget in timpul desfasurarii programului.

Instrumentul analizei multicriteriale a fost ales pentru caracteristica sa multi-judge”, care face
posibila utilizarea unor sisteme de cantarire/evaluare diferite, in functie de fiecare partener. Au fost
definite opt criterii de evaluare, Tn acord cu reprezentatii ambelor niveluri de guvernare:

= Viabilitatea afacerilor care primesc asistenta;

= Capacitatea de insertie profesionala a persoanelor instruite;
= Diversificare sectoriala a economiei;

= Gradul de deschidere a economiei;

= Integrarea activitatilor in cadrul mediului;

= Distributia teritoriala a activitatilor;

= Serviciile pentru firme;

* Sinergia dintre componentele programului.

In primul rand, managerii masurilor au fost rugati sa evalueze eficienta fiecareia dintre masurile
programului, prin intermediul unui proces de intervievare in cadru caruia au oferit note cu privire la
eficienta fiecarei masuri in functie de criterii. Dupa cum era de asteptat, rezultatele au demonstrat
diferente majore intre notele acordate pentru eficienta, in functie de masuri si de criterii.

in al doilea rand, prin intermediul unei proceduri de intervievare oficiala, sase ,evaluatori” (2
membri ai Comisiei Europene, 2 din administratia Walloon si 2 din Regiunea Hainaut) au
determinat o cantarire/analiza a criteriilor utilizate, in functie de importanta pe care au atribuit-o
fiecaruia dintre aceste criterii.

Din nou, rezultatele au fost foarte variate si au reflectat puncte de interes diferite (de exemplu,
notele pentru criteriul de viabilitate a afacerilor a variat intre 3 si 26).

Dupa ce au fost procesate Tn computer, masurile au fost sortate in ordinea eficientei, luandu-se n
considerare un sistem de cantarire pentru fiecare evaluator (de vreme ce fiecare dintre acestia a
aplicat propriul sistem de cantérire a criteriilor). In ciuda diferentelor de opinie — dintre manageri, in
ceea ce priveste notele pentru eficienta, si dintre evaluatori, cu privire la cantarirea criteriilor —
diferitele clasificari au fost convergente si a fost obtinut un rezultat virtual identic privind valoarea
relativd a masurilor in raport reciproc. Intelegerea valorilor relative acordate a fost de mare folos
factorilor de decizie, Tn special in contextul deciziilor cu privire la realocarea de buget.

Soursd: MEANS Manualul nr.4 (1995) Aplicarea Metodei Multicriteriale in Evaluarea Programelor
Strcuturale. Bruxelles: Uniunea Europeana.

Noiembrie 2009 3



Evaluarea Dezvoltarii Socio-Economice, CARTE DE FUNDAMENTARE 2: Metode si Tehnici
Analiza multicriteriala

Conditiile in care este aplicata

Analiza multicriteriala este un instrument de comparatie care presupune luarea in considerare a mai
multor puncte de vedere, prin urmare are o utilitate deosebita Tn formularea judecatilor cu privire la
problemele complexe. Analiza poate fi folosita in cadrul unor criterii de judecata contradictorii (de
exemplu la compararea posturilor de lucru cu mediul) sau cand este dificila selectarea unui criteriu
dintre altele.

n general, aceasta tehnica este In special utilizata in evaluarile ex-ante ale proiectelor publice si ale
variatiilor acestora (macheta unei autostrazi, construirea unei noi infrastructuri etc). Mai rar, analiza
multicriterialda mai este aplicatd si evaluarilor intermediare sau ex-post ale programelor. Cu toate
acestea, probabil ca exista potential pentru o utilizare mai larga, ca instrument pentru evaluarile
intermediare si ex post si ca sprijin in elaborarea unei judecati. In cadrul programelor de dezvoltare
socio-economica, are legatura cu analiza succesului a diferite masuri, Tn scopul formularii de concluzii
sintetice. Aceste judecati iau Tn considerare principalele criterii relevante pentru grupul de coordonare.

Principalele stadii pe care le implica

Principalele stadii ale analizei multicriteriale pot fi impartite Tn cateva etape descrise secvential mai
jos. Etapele pot fi repetate si pot fi realizate corectii.

Etapa 1. Definirea proiectelor sau ac tiunilor care trebuie s  a fie analizate

Aceasta va implica inventarierea actiunilor planificate sau implementate sau a elementelor asupra
carora se vor emite judecati comparative.

Etapa2. Definirea criteriilor de analiz  a

O atentie speciala trebiue acordata definirii criteriilor, pentru a fi cat mai cuprinzatoare si pentru a
defini adecvat problemele Tn cauza. Criteriile trebuie sa reflecte preferintele factorilor de decizie sau
diferitele puncte de vedere, pentru a rezuma si pentru a grupa diferitele dimensiuni caracteristice
utilizate pentru evaluarea unei actiuni.

Tn cazul programelor socio-economice ale Uniunii Europene, succesul unei masuri este in mod normal
judecat in ceea ce priveste contributia sa la realizarea obiectivelor intermediare specificate n
documentele de programare. Principalele prioritati ale politicilor Uniunii Europene (de exemplu mediu,
egalitatea sanselor) sunt, si acestea, criterii de judecata. O varianta consta in a porni, in schimb, de la
obiectivele implicite ale programului, reconstruite de catre grupul de coordonare sau de catre grupurile
extinse de lucru, de exemplu prin realizarea unei diagrame conceptuale a impacturilor.

Daca evaluarea era menita sa se concentreze in principal pe relevanta programului pentru economia
regionald mai mult decat pe impacturi, analiza multicriteriala se va concentra pe principalele puncte
forte si pe principalele slabiciuni ale economiei regionale, precum si asupra modului Tn care diferitele
masuri au beneficiat de punctele forte si au compensat punctele slabe.

Sinergia dintre impacturile diferitelor masuri ar putea fi, la randul sau, luata in considerare, caz in care
,sinergia” ar deveni un criteriu de judecata in sine. Este posibila utilizarea unei matrici de impacturi
transversale si, in special, a unor coeficienti de sinergie pentru a lua acest criteriu Tn considerare in
formularea unei judecati sintetizate cu privire la masuri.

Spre deosebire de numarul de masuri care trebuie sa fie comparate, care poate fi foarte mare,
numarul de criterii nu trebuie sa depaseasca o limita rezonabila. Experienta a demonstrat faptul ca
numarul maxim de criterii pentru realizarea unei evaluari eficiente este opt.
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Caseta 2 Criterii alese pentru evaluarea programelor socio-economice in Belgia

Caseta 2: Criterii alese pentru evaluarea programelor socio-economice in Belgia

n cadrul evalurii intermediare a fost realizata o analizd multicriteriald, care a implicat un grup de
coordonare extins, de aproximativ zece persoane. Au fost alese opt criterii, carora grupul de
coordonare le-a acordat urmatoarele denumiri si sensuri:

= Diversificare sectoriala (masura orienteaza activitatea economica a regiunii spre pietele in
crestere).

= Consolidarea IMM-urilor (masura Tmbunatateste ponderea firmelor mici si mijlocii Tn
activitatea economica a regiunii).

= Deschiderea spre exterior (masura creste exporturile in afara regiunii).

= Tmbunétatirea serviciilor furnizate intreprinderilor (masura permite mai multor intreprinderi
sa utilizeze serviciile din regiune).

= O mai buna integrare in cadrul mediului (masura reduce numarul firmelor regionale a caror
dezvoltare sau supravietuire este impiedicata de problemele de mediu).

= O mai buna distributie teritoriald (masura orienteaza activitatea economica a regiunii catre
arille mai dezavantajate).

= O mai buna capacitate de insertie profesionala (masura Tmbunatateste capacitatea de
insertie profesionala a persoanelor din regiune care au de lucru sau care Tncearca sa-si
gaseasca o slujba).

= Sinergie (masura contribuie la succesul altor masuri din cadrul programului).

Un aspect cheie Tn cadrul analizei multicriteriale este implicarea sau neimplicarea a diferiti actori
in definirea si cantarirea criterilor. Daca evaluatorul este implicat activ in analiza, atunci
credibilitatea rezultatelor este subminata. Pe de alta parte, atunci cand partile interesate din cadrul
evaluarii participa la definirea criteriilor, atunci discutia este prelungita pana cand este identificat
cel putin un criteriu de judecata care sa plaseze pe primul loc actiunea favorita a acestora. De
obicei, ultimul cuvant cu privire la stabilirea criteriilor va fi al celor care solicita evaluarea.

In aceasta etapa, echipa de evaluare trebuie sa verifice daca criteriile alese sunt independente unul
de celdlalt din punct de vedere logic. In diagrama de mai jos, se poate vedea ca impactul numit
wiabilitatea Tmbunatatita a intreprinderilor* are o conexiune logica cu impactul precedent, numit
"mediu atractiv". Prin urmare analiza multicriteriala trebuie sa opteze pentru unul dintre aceste citerii
pentru analiza masurilor; nu pot fi folosite amandoua. Pe de alta parte, diagrama arata ca ,mediul
atractiv” si ,capacitatea de insertie profesionald” sunt considerate a fi impacturi independente. Ambele
pot fi, asadar, alese drept criterii de judecata.

Masuri Impacturi intermediare

Deschiderea

c&D N\ d catre exterior
Fiabilitate
Turi ] - Tmburatatita a
urism Atractivitatea ntreprinderilo
mediului
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Diversificarea
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Tntreprinderi 4
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IMM-urilor
- //> Ocupare a faei de
Instruire 1 . muna imburatatita
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Inainte de a trece la analiza multicriterirald, echipa de evaluare trebuie s& verifice daca procesul va
permite ca masurile sa fie comparate satisfacator. In alegerea criteriilor echipa trebuie sa se fi asigurat
deja ca acestea se aplica cat mai multor masuri posibile. Majoritatea acestor masuri trebuie sa fi
produs impacturi cu privire la majoritatea criteriilor (respectiv, matricea de notare a impacturilor nu ar
trebui sa contina prea multe impacturi neutre, absente sau nesemnificative). Exemplul de mai jos
prezinta o situatie in care singurele note care nu sunt egale cu zero sunt situate in diagonala. Acest
lucru sugereaza ca masurile care trebuie sa fie evaluate nu au nimic in comun. Prin urmare, criteriile
de evaluare sunt specifice masurilor, iar analiza multicriteriala nu poate fi realizata.

Caseta 3 Cazuri unor criterii de evaluare care sunt prea specifice

Caseta 3: Cazul unor criterii de evaluare care sunt prea specifice

Criterii Diversificare Capacitate de insertie Mediu
profesionala
Modalitati de evaluare a | (evaluare a impactului intre |(evaluare a impactului intre |(evaluare a impactului Tntf
criteriilor 0 si 10) 0 si 10) 0 si 10)
Masuri
Ajutor pentru investitii 7 0 0
Instruire interna 0 5 0
Redistributie industriala 0 0 8

Etapa 3. Analiza impacturilor ac tiunilor

Dupa ce au fost definite proiectele si criteriile, trebuie realizata o estimare cantitativa sau o descriere
calitativa a impactului fiecarui proiect, Tn ceea ce priveste aceste criterii. In acest scop pot fi folosite
scurte declaratii care sa descrie nivelurile diferite de impact (,descriptori de impact”).

Pe baza criteriilor de judecata si a masurilor (sau a grupurilor de masuri sau a partilor componente ale
masurilor) care urmeaza sa fie supuse evaluarii, echipa de evaluare va elabora, de obicei, o matrice
multicriteriala de evaluare. Aceastd matrice este un tabel cu un numar de coloane corespunzator
numarului de criterii si un numar de randuri corespunzator numarului de masuri supuse comparatiei.
Fiecare celula reprezinta evaluarea unei masuri pe baza unui criteriu. Analiza multicriteriala presupune
analiza tuturor masurilor in functie de toate criteriile (nicio celula nu va ramane necompletata), dar nu
este necesar ca toate evaluarile sa aiba aceeasi forma. Dupa cum este aratat in Caseta 4 Combinafie
de criterii_calitative si _cantitative, aceastd tehnica poate sustine un amestec de criterii cantitative
exprimate prin indicatori, de criterii calitative exprimate prin descriptori si de criterii intermediare
exprimate prin note.
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Caseta 4: Combinatie de criterii calitative si cantitative

Criterii Diversificare Capacitate de insertie profesionala Mediu
Modalitati de (% de intreprinderi asistate | (descriptori de impact) (evaluare a
evaluare a active in sectoarele de impactului intre
criteriilor crestere) si 10)
Masuri
Ajutor pentru 2% Impact neutru 3
investitii
Instruire interna 21% Crestere semnificativd a capacitéfii de 1

insertie profesionald a cursantilor deja

calificafi; impact neutru pentru ceilalfi
Redistributie 52% Impact neutru 8
industriala

Exista doua posibilitati pentru echipa de evaluare, pentru compararea valorii diferitelor masuri prin
metoda notarii:

= Analiza multicriteriala prin compensare

= Analiza multicriteriala prin surclasare.

Aceste metode sunt descrise in Caseta 5 Metoda compensadrii si metoda surclasarii. Surclasarea nu
conduce ntotdeauna la concluzii clare, Tn timp ce analiza bazatd pe compensare este intotdeauna
conclusiva. Din punct de vedere tehnic varianta compensarii este intotdeauna mai usor de
implementat. Cel mai pragmatic mod de elaborare a matricii de evaluare multicriteriala este ca echipa
de evaluare sa elaboreze scari de notare pentru toate concluziile de evaluare, fie acestea cantitative
sau calitative. Matricea multicriteriala de evaluare este atunci echivalenta cu matricea de notare a
impacturilor.

De obicei, este utilizatd metoda compensarii, cu exceptia cazului in care membrii comitetului de
coordonare identifica o problema care ar putea justifica utilizarea sistemului de veto.
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Caseta 5: Metoda compensarii si a surclasarii

Metoda compens arii

Metoda compensarii este cea mai cunoscuta varianta si consta din atribuirea unei ponderi fiecarui
criteriu, urmata de calcularea unei note globale fiecarei masuri, sub forma mediei artimetice
ponderate dintre notele atribuite masurii respective pentru diferitele criterii. Aceasta varianta este
denumita ,compensatorie” intrucat calcularea mediei ponderate face posibila compensarea dintre
criterii. De exemplu, 0 masura care a avut un impact foarte negativ asupra mediului ar putea totusi
sa obtina un scor ponderat global bun daca impactul sau asupra capacitatii de insertie profesionala
este considerat a fi unul excelent.

Metoda surclas arii

Varianta surclasarii este folosita atunci cand criterile nu sunt toate considerate comensurabile si,
prin urmare, nu se poate ajunge la un scor global. Analiza se bazeaza pe multiple comparatii de
genul: ,Masura A surclaseaza Masura B din punctul de vedere al criteriului de mediu?”, ,, Masura A
surclaseaza Masura B din punctul de vedere al criteriului capacitatea de insertie profesionala?” etc.
Aceste intrebari pot primi raspunsul ,da” sau ,nu, sau pot fi calificate, caz in care sunt introduse
notiunile de preferinta slaba si de criteriu de prag. Analiza realizeaza toate comparatiile posibile si
prezinta o sinteza de genul: ,Masura A este cel putin la fel de buna ca Masura B, in legatura cu
majoritatea criteriilor (caz de acord), fara a fi foarte rea in relatie cu alte criterii (caz de dezacord)”.

Analiza poate include protectie Tmpotriva unei judecati favorabile pentru o masura care ar putea fi
dezastruoasa din punct de vedere al criteriului in cauza, prin stabilirea unui ‘prag de veto’ pentru
fiecare criteriu. Introducerea unui prag de veto creeaza o diferenta clara intre logica surclasarii si
logica compensarii. Daca ar exista un prag de veto, un impact foarte negativ asupra mediului ar
face posibila calificarea masurii ca fiind buna, chiar daca impactul acesteia asupra capacitatii de
insertie profesionala ar fi considerat excelent.

Surclasarea are avantajul de a reflecta mai bine natura relatiilor dintre institutiile publice, intrucat
exista adeseori o corespondenta intre criterile de evaluare si partile interesate cu privire la
evaluare. In cazurile cand grupul de coordonare este extins la aproximativ zece parteneri, nu este
neobisnuit ca participantii sa se identifice ei insisi puternic cu criteriul de ,mediu ” sau cu criteriul de
,capacitatea de insertie profesionala”. intr-o astfel de situatie varianta surclasarii ar reflecta
probabil mai bine procesul colectiv de formulare a unei judecati in cadrul grupului de coordonare.

Etapa 4. Analiza efectelor ac tiunilor in ceea ce prive ste fiecare dintre criteriile
selectate

Acasta etapa implica evaluarea impacturilor. Daca este utilizata metoda compensarii, procesul implica
atribuirea de note si 0 analiza simpl& cu ajutorul unui calcul de baza. Tn cazul variantei de surclasare
abordarea va fi diferitd in functie de tipul de analiza, iar cele mai cunoscute dintre acestea sunt
prezentate Tn Caseta 6_Variante ale analizei multicriteriale folosind surclasarea.
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Caseta 6: Variante ale analizei multicriteriale folosind surclasarea

Principalele variante ale analizei multicriteriale care folosesc surclasarea sunt:

ELECTRE | — Aceasta varianta functioneaza cu un indice de acord si un indice de dezacord,
prezentate sub forma de note. Este introdus un prag de dezacord (veto) pentru toate criteriile.
Pragurile de surclasare si de veto sunt de genul franc. Software-ul proceseaza o situatie in care
cea mai buna masura/cele mai bune masuri trebuie sa aleaga, de exemplu o situatie in care scopul
este identificarea celor mai bune practici.

ELECTRE TRI — Aceasta varianta serveste la sortarea masurilor in diferite categorii, de exemplu,
masurile cu cel mai mare succes, masurile care nu au niciun impact semnificativ si masurile
intermediare.

ELECTRE Il are drept rezultat o ierarhizare a masurilor, de la aceea care a inregistrat cel mai mare
succes pana la aceea care a inregistrat cel mai mic succes. Pragurile de surcalsare si de veto sunt
de tipul franc.

ELECTRE Il realizeaza, la randul sau, o clasificare, dar introduce relatii vagi de surclasare.
PROMETHEE foloseste numai un indice de acord si introduce surclasarea progresiva.

Pentru mai multe informatii vezi bibliografia anexaté: Vincke 1989.

Procesul s-ar putea baza pe date cantitative sau poate fi realizat mai subiectiv, de catre experti sau de
catre parti interesate de evaluare. In realitate, tehnica combind elemente factuale si obiective cu
privire la impacturi cu punctele de vedere si preferintele partenerilor principali.

in vederea colectarii opiniilor partenerilor, echipa de evaluare apeleazd de obicei la interviurile
individuale sau la interviurile pentru focus grupuri cu acele persoane ale caror puncte de vedere sunt
considerate a fi cele mai relevante pentru emiterea judecatilor cu privire la masurile programului
(denumiti ,evaluatori”). O optiune des Tntalnita este aceea de a utiliza membrii grupului de coordonare
a evaluarii in calitate de evaluatori. In mod ideal, grupul de coordonare ar trebui sa fie suficient de
mare pentru a reflecta principalele puncte de vedere, insa un grup de sase pana la zece evaluatori
este probabil optim si, prin urmare, vor face parte dintr-un grup de coordonare mai extins.

Preferintele evaluatorilor sunt luate Tn considerare prin una dintre urmatoarele metode:

Prin expresie directa sub forma de ponderare atribuita fiecarui criteriu. Acest lucru poate fi realizat prin
intermediul unui vot prin distributia de puncte. Discutia poate fi purtatd si prin intermediul catorva
intalniri succesive.

Dezvaluirea preferintelor prin clasificarea profilurilor. Tn aceastd variantd evaluatorilor le sunt
prezentate ,profiluri” de masuri sau proiecte descrise in asa fel Incat sa fie dezvaluite preferintele cu
privire la criterii. Evaluatorii vor trebui sa aleaga unul dintre aceste doua profiluri si, daca este posibil,
trebuie sa specifice daca preferinta lor este slaba, medie, puternica sau foarte puternica. Exercitiul
este repetat pentru toate perechile de profiluri si este utilizat un pachet software pentru a atribui o
pondere fiecarui impact exprimat ca procent, Tn asa fel Incat ponderarile sa insumeze 100%.

Dezvaluirea preferintelor prin ierarhizarea proiectelor concrete. Optiunea oferita evaluatorilor Tn
varianta precedenta ar putea prezenta dezavantajul ca acestea sa para artificiale. Pentru a evita
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aceasta problema, este preferabil ca evaluatorii sa fie solicitati pentru a-si exprima preferintele
alegand ntre proiecte concrete.

Caseta 7 Exemple.
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Caseta 7: Exemple

Crearea unui sistem de clasificare-ponderare

Tn cadrul programului de dezvoltare socio-economica in regiunea de nord-est a Angliei, pentru perioada
1991-1993, un grup mic de zece persoane a elaborat un sistem de selectie a proiectelor. Grupul de
lucru s-a intalnit de cateva ori in timpul unei perioade de trei luni. Membrii grupului erau reprezentanti ai
principalelor autoritati responsabile pentru program si implementarea acestuia. Grupul a stabilit o lista
de criterii si a atribuit o pondere fiecarui criteriu si, de asemenea, a stabilit scari de notare pentru aceste
criterii diferite. Tn ciuda parerilor conflictuale, membrii grupului au reusit s& ajunga la un acord, in urma
caruia au fost consultate toate agentiile implicate Tn program, iar autoritatile responsabile pentru pentru
program au validat sistemul.

Profiluri de dou a masuri care favorizeaz a doua criterii

Evaluatorii au fost rugati sa compare doua masuri ,teoretice” A si B cu aceleasi impacturi reprezentate
schematic, conform diagramei. Masura teoretica A va fi descrisa ca o masura al carei impact este
neutru, respectiv zero, pentru toate criteriile, cu exceptia criteriului ,integrare in mediu”, pentru care
impactul este bun. Cu alte cuvinte, masura a adus un sprijin sistematic la Tmbunatatirea viabilitatii
activitatilor destinatarilor din punct de vedere al mediului. A doua masura teoretica B va fi descrisa ca o
masura al carei impact este neutru, respectiv zero, pentru toate criteriile, cu exceptia criteriului
~consolidarea IMM-urilor”, pentru care impactul este bun. Cu alte cuvinte, masura a avut un efect asurpa
unui numar mare de IMM-uri gi a contribuit decisiv la imbunatatirea competitivitatii acestora.

IMM-urilor

drirea

Int

Deschiderea catre exterior

Diversificarea sectoriald
Ocuparea fortei de munca
imbunatatita

Impact pozitiv

O Integrarea in mediu

______ O—O OO O impact neutru

O Profilul Masurii A
—O— Profilul Masurii B

Clasificarea de ¢ atre evaluatori a proiectelor concrete

Un program francez de dezvoltare urbana, co-finantat la nivel regional si national, a beneficiat de
evaluare intermediara. Au fost selectate opt criterii de evaluare. Echipa de evaluare a realizat o
examinare a unor studii de caz care a cuprins douazeci de proiecte finalizate. Fiecare proiect a fost
subiectul unei monografii care a descris impacturile din punct de vedere al diferitelor criterii. Echipa de
evaluare a purtat apoi interviuri individuale confidentiale cu o duratd de aproximativ doua ore cu sase
evaluatori numiti de catre grupul de coordonare. Tn timpul interviurilor echipa de evaluare le-a prezentat
evaluatorilor cateva monografii ale proiectelor cu care acesta era foarte familiarizat si au verificat daca
monografiile reflectau fidel realitatea, Tn viziunea evaluatorului. Acesta a fost apoi informat cu privire la
alte trei sau patru monografii de proiecte care nu ii erau cunoscute. Proiectele au fost astfel alese Tncat
unele sa fie de succes din punctul de vedere al anumitor criterii, iar altele sa fie de succes din punctul de
vedere al altor criterii. Tn general, monografiile au fost considerate suficient de exacte pentru a face
posibila judecarea proiectelor. Evaluatorul a fost apoi invitat sa clasifice aceste trei sau patru proiecte
intuitiv, ierarhizadndu-le de la cel mai bun, respectiv cel care merita cel mai mult finantarea programului,
la cel mai ,slab”, respectiv cel care merita finantarea cel mai putin. Echipa de evaluare si evaluatorul au
discutat argumentele pentru clasificare si au dedus o o ponderare a criteriilor care a fost discutata si
validatd de catre evaluator. Tn acest exemplu, fiecare dintre evaluatori a avut un punct de vedere foarte
diferit cu privire la importanta care trebuie acordata fiecarui criteriu.
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Etapa 5. Agregare a judec atilor

De obicei este folosit un pachet software pentru a sorta actiunile aflate in raport reciproc. Poate fi
dedus un singur sistem de ponderare pentru criterii sau echipa de evaluare si grupul de coordonare
pot decide sa stabileasca ponderi medii, care au efectul de a eclipsa anumite puncte de vedere ale
evaluatorilor.

Exista trei abordari diferite pentru agregarea judecatilor:

= Judecati personale: criteriile diferite de judecata nu sunt sintetizate in niciun fel. Fiecare dintre
destinatarii evaluarii Tsi construieste propria judecata pe baza analizei si o foloseste pentru a-
si argumenta punctul de vedere.

= Coalizarea: diferitele criterii de judecata sunt ierarhizate cu ajutorul unui software. O actiune
va fi clasificata Thaintea alteia daca prezinta un punctaj mai bun pentru majoritatea criteriilor
(numar maxim de aliati) si daca prezinta un ,punctaj eliminator” mai mic in comparatie cu alte
criterii (numar minim de oponenti).

= Compromis: o ponderare a criteriilor este propusa de catre evaluator sau negociata de catre
destinatarii evaluarii. Rezultatul este o clasificare a actiunilor Tn functie de punctajul ponderat
al acestora.

In cele mai obisnuite aplicati ale metodei in aceastd etapa, echipa de evaluare detine toate
elementele de care are nevoie pentru a calcula punctajele globale ponderate pentru diferitele masuri.
Rezultatele si impacturile fiecarei masuri vor fi fost evaluate Tn raport cu aceleasi criterii; toate aceste
evaluari vor fi fost prezentate sub forma de punctaj Tntr-o matrice de notare a impacturilor; exista un
sistem de ponderare care exprima in medie preferintele evaluatorilor pentru un anumit criteriu.
Punctajul global este calculat prin multiplicarea fiecarui punctaj elementar cu ponderarea sa, la care
se adauga punctajele elementare ponderate, cum este exemplificat Tn Caseta 8_Calcularea
punctajelor globale ale masurilor care foloseste matricea de notare a impacturilor din Caseta 4
Combinatie de criterii calitative si cantitative. Pe baza punctajelor medii ponderate, echipa de evaluare
poate clasifica masurile in ordinea contributiei la succesul programului ih ansamblu.
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Caseta 8: Calcularea punctajului global al masurilor

Contributia masurilor la obtinerea Intearare Ocuparea | Echilibruintre | Echilibru intre Punctaj
impacturilor preconizate (punctaj intre socgialé fortei de cartiere ale orasele din ponderat
0 si 10) munca orasului regiune mediu
Dezvoltare urbana (punctaj mediu 1 1 1 > 12
pentru masuril si 2)

Infrastructura(punctaj mediu pentru 5 4 4 3 a1
masuri 3 pana lai 8)

Actiuni sociale colective(punctaj 6 5 3 3 4.4
mediu pentru masurile 9 pana lal4)

Actiuni sociale personalizate (punctaj 6 6 > > 4.2
mediu pentru masurile 15 pana la 19)

Coeficient de ponderare pentru criterii 35% 20% 20% 25% 100%

Varianta 'multi-judge'/ multi-evaluator consta din mentinerea ponderarilor individuale ale fiecarui
evaluator. Tn acest caz trebuie respectat anonimatul evaluatorului atunci cand sunt procesate
ponderarile realizate Tn mod individual de catre acesta. Totusi, daca preferintele cu privire la criterii
prezinta puncte divergente bine argumentate este posibila realizarea mai multor clasificari ale
masurilor. Pe aceeasi matrice de notare a impacturilor echipa de evaluare poate aplica diferite sisteme
de ponderare (ponderari diferite pentru fiecare evaluator). Vor rezulta diferentele dintre punctajele
ponderate globale si de aici diferentele de ierarhizare, intrucat fiecare masura poate fi considerata a fi
de succes din punctul de vedere al unui evaluator, sau poate fi considerata a fi un esec din punctul de
vedere al altui evaluator. Ar putea fi interesant ca ponderarile sa fie prezentate separat, pentru o
anumita categorie de evaluatori, de exemplu, daca evaluatorii pretind ca se identifica mai mult cu
problemele nationale sau regionale.

Judecatile sintetizate cu privire la eficacitatea masurilor sunt considerate a fi solide gi impartiale daca:

= Criteriile de evaluare au fost validate de catre un grup de coordonare;

= Concluziile cu privire la impacturile fiecarei masuri precum si matricea de notare a impacturilor
care le insumeaza au fost validate;

= Au fost stabiliti coeficientii de ponderare pentru criterii cu consiliere din partea evaluatorilor gi
cu acordul grupului de coordonare.

Experienta indica faptul ca partenerii sunt mult mai dispusi sa accepte concluziile raportului daca
echipa de evaluare a Tnregistrat opiniile atent si daca a depus efortul de a le lua In considerare
preferintele Tn momentul prezentarii concluziilor. Daca, dimpotriva, echipa de evaluare face alegerile si
ponderarile criteriilor separat, fara a interactiona in vreun fel cu partenerii, impartialitatea rezultatelor
va avea de suferit, iar analiza multicriteriala va fi mai putin utila.
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Puncte forte si limite ale acestei abordari

Dupa cum am mentionat deja, analiza multicriteriala asigura un cadru Tn care toti actorii pot lua parte
la procesul de luare a deciziilor si de rezolvare a problemelor. Prin negocierea intre partile interesate
si un tratament explicit al criterilor de judecatd, tehnica serveste la a da forma unei realitati
nestructurate. Prin urmare, punctul forte al analizei multicriteriale consta in aceea ca permite luarea in
considerare a opiniilor si valorilor individuale ale mai multor actori si Tngaduie procesarea relatiilor
functionale din cadrul unei retele complexe, intr-un mod cantitativ.

Interventia unui expert, marja de manevra de care se bucura factorii de decizie si similaritatile cu
metodele pe baza de votare fac ca acest instrument sa fie adecvat unei abordari de parteneriat.

Tehnica este potrivitda modului Tn care functioneaza parteneriatele prin aceea ca contureaza domeniile
de consens in care partenerii sunt de acord in ceea ce priveste ierarhizarea masurilor, precum si
zonele de disensiune care dezvaluie masurile considerate a fi de succes pentru unii si considerate a fi
un esec de cétre altii.Experienta a demonstrat ca predomina concluziile consensuale. Acest lucru
poate fi explicat prin aceea ca ponderari diferite sunt aplicate aceleiasi matrici de notare a impacturilor.
Astfel, 0 masura care nregistreaza un punctaj scazut pentru toate criteriile nu va inregistra niciodata
un punctaj ponderat global ridicat, indiferent de diferentele de prioritati dintre parteneri. Punctele de
vedere diferite ale partenerilor nu pot contrazice puternic concluziile rezultate din observatiile empirice
daca aceste concluzii indica faptul ca anumite masuri se numara cu adevarat printre bunele practici, in
timp ce altele ridica probleme reale de eficacitate.

Tn plus, tehnica poate servi la obtinerea unui compromis sau la definirea unei coalitii de opinii, dar nu
dicteaza judecata individuald sau colectiva a partenerilor. Adeseori factorii de decizie prefera
abordarile de acest tip Tntrucét sunt implicati Tn proces printr-un cadru tehnic relativ simplu.

In ciuda acestor factori, in domeniul evaluarii in sensul strict al cuvantului, analiza multicriteriala este
rareori folosita pentru alte scopuri decéat cele asemanatoare cu sprijinirea procesului de luare a
deciziilor si, Tn mod special, pentru evaluarea ex-ante si pentru proiectele de infrastructura in domeniul
transporturilor.

Cu toate acestea, problemele specifice implementarii pot limita utilizarea analizei multicriteriale sau
pot necesita prezenta unor experti. In plus, aceasta tehnica nu este intotdeauna utilizatd in mod
interactiv, cum ar trebui sa fie, si tinde sa fixeze criterii care, in realitate, sunt fluide.
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Cuvinte cheie

Metoda compensarii, metoda surclasarii
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