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ABREVIERI

ACIS Autoritatea pentru Coordonarea Instrumentelor Structurale
AM Autoritate de Management

AP Axa Prioritar a

AT Asisten ta Tehnic a

CCE Comitet de Coordonare a Evalu arilor

CE Comisia European a

CM Comitet de Monitorizare

CNC Comitetul Na tional de Coordonare

CSNR Cadrul Strategic Na tional de Referin ta
CTE Cooperare Teritorial a European a

DAT Direc tia Asisten ta Tehnic a

DMI Domeniu Major de Interven tie

FC Fondul de Coeziune

FEDR Fondul European de Dezvoltare Regional a
FSE Fondul Social European

GLE Grupul de Lucru pentru Evaluare

HG Hotarare de Guvern

MFP Ministerul Finan telor Publice

oG Ordonan ta de Guvern

PAE Plan Anual de Evaluare

PME Plan Multianual de Evaluare

PO Program Opera tional

POAT Programul Opera tional de Asisten ta Tehnic a
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PODCA Programul Opera tional Dezvoltarea Capacit atii Administrative
POR Programul Opera tional Regional

POS Program Opera tional Sectorial

POS CCE POS Cregterea Competitivit atii Economice

POS DRU Programul Opera tional Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane
POS -M POS Mediu

POS-T POS Transport

PT Propunere Tehnic a

RE Raport de Evaluare

SIES Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structur ~ ale

SIS Sistemul Instrumentelor Structurale

ToR Termeni de Referin ta

UCE Unitatea Central a de Evaluare

DEzvOLTAREA CAPACITATII DE EVALUARE A UNITATILOR DE EVALUARE DIN CADRUL AUTORITATILOR DE MANAGEMENT SI ACIS




* X
= +* ‘
* w /

Instrumente Structurale

* *
* o K

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI 2007 - 2013
RAPORT FINAL DE ANALIZA PROIECT CO-FINANTAT DIN FEDR PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL ASISTENTA
— — ’

TEHNICA 2007-2013

1. INTRODUCERE

Prezentul Raport de Analiza a fost elaborat in cadrul Componentei 1 - Sprijin pentru consolidarea Grupului
de Lucru pentru Evaluare, Activitatea 1.1 - Imbundtatirea sistemului de evaluare a instrumentelor
structurale, a standardelor, ghidurilor si procedurilor aferente, din cadrul contractului de Asistenta Tehnica
Dezvoltarea Capacitatii de Evaluare a Unitatilor de Evaluare din cadrul Autoritatilor de Management si ACIS,
semnat intre Autoritatea pentru Coordonarea Instrumentelor Structurale (ACIS) - Ministerul Finantelor
Publice (‘Autoritatea Contractanta’) si consortiul compus din AAM Management Information Consulting
Private Company Limited by Shares (Ungaria) si Leader A.T.E.C. SRL (‘Consortiul’).

Conform Termenilor de Referinta, Raportul de Analiza trebuie sa includa analiza contextului Sistemului de
Evaluare a Instrumentelor Structurale, precum si a eficientei si eficacitatii sale.

Cerintele specifica faptul ca analiza contextului Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale trebuie
realizata din punct de vedere legislativ, institutional si procedural, precum si in ceea ce priveste
performanta sa. in ceea ce priveste Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structurale, interesul este legat
de analiza eficientei si eficacitatii sale.

n acest sens, a fost solicitatd abordarea urmatoarelor aspecte:

* Analiza cadrului general scris al evaluarii (cadrul legislativ, institutional si procedural al evaluarii).

* Analiza profilurilor, rolurilor, sarcinilor si resurselor actuale ale functiei de evaluare, cu evidentierea
punctelor comune si a devierilor de la cadrul scris general, precum si explorarea motivelor acestor
devieri.

* Analiza performantei practicii curente de planificare si gestionare a evaluarilor, precum si utilizarea
rezultatelor evaluarii, evidentiind blocajele proceselor si calitatea rezultatelor obtinute in cadrul
fiecaruia dintre aceste procese.

* Lectii invatate de actorii cheie implicati in prima runda de evaluari.

*  Sugestii privind imbunatatirea practicii actuale si a cadrului general scris al evaluarii.

Pentru abordarea acestor aspecte, metodologia utilizata a avut la baza urmatoarele activitati:
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(a) Revizuirea documentelor relevante, pentru elaborarea unei analize de baza a cererii si ofertei de
servicii de evaluare, resurse utilizate si rezultate ale Sistemului de Evaluare a Instrumentelor
Structurale.

(b) Analiza datelor cu scopul de a identifica problemele si posibilele cauze ale acestora.

(c) Analiza eficientei si eficacitatii Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale, pe baza
constatarilor din etapa de analiza a informatiilor;

(e) Colectarea de informatii si date suplimentare prin interviuri.

(f) Pe baza rezultatelor cercetarii de birou si interviurilor, formularea de concluzii si recomandari in
cadrul Raportului de Analiza.

Procesul de evaluare a fost descompus in 5 etape, fiecare dintre acestea fiind analizata din punct de vedere
al performantei:

* Planificarea evaluarii - pregatirea planurilor de evaluare

* Designul evaluarii - cuprinzand procesul de pregatire a Termenilor de Referinta pentru
evaluare precum si etapa de licitatie, pana la semnarea unui contract de evaluare

* Implementarea Evaluarii - gestionarea contractelor de evaluare

e Utilizarea rezultatelor evaluarii - monitorizarea procesului de implementare a
recomandarilor

+ Invatare - utilizarea evaluarii pentru a invata modul in care functioneaza instrumentele
structurale si modul in care evaluarea influenteaza dezvoltarea socio-economica
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2. REZUMAT EXECUTIV

n cadrul Sistemului Instrumentelor Structurale, Romania are oportunitatea de a cheltui aproximativ 20 miliarde de
euro pentru dezvoltarea infrastructurii nationale, a structurilor economice, sociale si publice.

Exercitarea acestei oportunitati implica o responsabilitate uriasa din partea structurii de management a Sistemului
Instrumentelor Structurale, mai ales din perspectiva procedurilor financiare si administrative riguroase ale Uniunii
Europene. Chiar si alocarea acestor fonduri in timp util este o provocare in sine. La mijlocul anului 2011, platile
efectuate in cadrul Programelor Operationale insumau doar 13,17 % din valoarea totala alocata pentru perioada
de programare 2007-2013. Raportul de evaluare intitulat 0 evaluare formativa a Instrumentelor Structurale Tn
Romania”, publicat la jumatatea anului 2010, evidentiaza faptul ca ,ritmul actual de efectuare a platilor reprezinta
un risc major din punct de vedere al absorbtiei fondurilor structurale”.

Pentru a face fata acestor provocari, structura de management a Sistemului de Evaluare a Instrumentelor
Structurale trebuie sa utilizeze toate practicile de management disponibile. Una din aceste practici este evaluarea,
care are drept scop identificarea problemelor existente, a legaturilor multiple si a nevoilor de dezvoltare ale
structurilor analizate. De asemenea, evaluarea constituie o activitate obligatorie pentru programele finantate prin
Fondurile Structurale, fiind solicitata prin Regulamentul CE 1083/2006.

In anul 2007, Romania a infiintat un sistem de evaluare al Instrumentelor Structurale, denumit Sistemul de
Evaluare a Instrumentelor Structurale (SIES). In prezent, sistemul detine toate elementele necesare din punct de
vedere organizational, financiar si al resurselor umane iar un prim set de evaluari a fost deja realizat.

Datorita importantei pe care o are acest sistem, managementul de la nivel central al Sistemului de Evaluare a
Instrumentelor Structurale (Autoritatea pentru Coordonarea Instrumentelor Structurale - ACIS) a lansat un proiect
intitulat , Dezvoltarea capacitatii de evaluare a unitatilor de evaluare din cadrul Autoritatilor de Management si
ACIS”. La inceputul acestui proiect (denumit In continuare Proiectul) a fost derulata o analiza a Sistemului de
Evaluare a Instrumentelor Structurale, pe mai multe paliere, in vederea identificarii nevoilor de dezvoltare.
Prezentul rezumat executiv constituie o sinteza a acestei analize.

in general - pe baza constatarilor analizei - putem spune ca Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structurale a
avut o evolutie buna in ultimii ani, mai ales daca luam in consideratie faptul ca evaluarile implementate au fost
primele de acest gen. Cu toate acestea, propunem o interpretare diferitd a experientelor mentionate: perioada
2007-2010 a fost doar o perioada pilot pentru Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structurale, adevaratele
provocari abia acum urmeaza. Numarul limitat de proiecte finalizate nu a permis utilizarea celor mai avansate
tehnici de evaluare si sistemul a atins doar o parte din potentialul sau.

Analiza a indicat o serie de nevoi de dezvoltare. Desigur cele mai multe dintre ele pot fi explicate prin existenta
problemelor uzuale caracteristice anilor de inceput si prin rata scazuta de realizare; cu toate acestea, aceste
aspecte nu ar trebui considerate drept pretext pentru problemele ridicate. Daca nevoile de dezvoltare nu vor fi
indeplinite, Sistemul Instrumentelor Structurale nu va putea utiliza evaluarea ca un instrument de management,
lucru care este imperios necesar pentru cresterea eficacitatii si a gradului de absorbtie a fondurilor UE. Avand in
vedere faptul ca planificarea urmatoarei perioade de programare 2014-2020 va incepe in anul 2012, experientele
dobandite prin evaluari au acum un rol si mai important, prin contributia la planificarea activitatilor viitoare.

Analiza a evidentiat constatari pozitive precum si nevoi de dezvoltare. Pentru a exploata cadrul limitat al
rezumatului executiv, ne vom concentra asupra nevoilor de dezvoltare.

1. Actiuni de crestere a gradului de constientizare sunt necesare, pentru o mai buna integrare a evaluarii in
procesele decizionale
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Tn opinia noastra, cea mai importanta problema este internalizarea, de céatre principalele parti interesate in
gestionarea Sistemului Instrumentelor Structurale, a nevoii de evaluare si chiar mai mult, a rezultatelor
evaluarii. In acest context, actorii cheie sunt factorii de decizie care pot influenta obiectivele si
implementarea Programelor Operationale in cadrul Sistemului Instrumentelor Structurale. Acesti actori
cheie sunt In principal politicieni, directori ai Autoritatilor de Management, presedintii Comitetelor de
Monitorizare, presedintii Comitetelor de Coordonare a Evaluarii si Comisia Europeana.

In general, a trebuit s& ajungem la concluzia c&, in majoritatea cazurilor, evaluarea nu este inca considerata ca
fiind o practica indispensabila de catre principalii actori, in special de catre membrii Comitetelor de Monitorizare si
politicienii in cauza. Pe baza informatiilor primite in urma interviurilor realizate a rezultat ca, de obicei, interesul
membrilor Comitetelor de Monitorizare in ceea ce priveste procesul de evaluare este relativ scazut. Desi rezultatele
evaluarii sunt pe ordinea de zi a reuniunilor Comitetelor de Monitorizare, amploarea dezbaterii nu indica un interes
semnificativ pentru aceste subiecte. Nu am identificat vreo incercare a membrilor Comitetelor de Monitorizare de a
initia evaluari. Cei mai multi dintre membrii Comitetelor de Monitorizare percep evaluarea ca pe o activitate
obligatorie care nu i-a sprijinit pana acum in luarea deciziilor. Avand in vedere faptul ca primul set de evaluari cu
greu a putut utiliza datele de monitorizare si inregistra efecte reale, rezultatele exercitiilor de evaluare nu au putut
convinge factorii de decizie - uneori sceptici sau neinformati - cu privire la necesitatea evaluarilor.

Opiniile celor intervievati cu privire la Comitetele de Coordonare a Evaluarii arata, de asemenea, o imagine
diversa, desi documentele justificative indica faptul ca aceste Comitete de Coordonare a Evaluarii au avut
un rol important Tn coordonarea proceselor de evaluare. Aceste opinii au vizat in cea mai mare parte
internalizarea procesului de evaluare ca o practicd de management. Unele persoane intervievate au
considerat acest forum ca fiind unul mai mult formal, in timp ce altele au experiente pozitive cu privire la
caracterul sau constructiv. Existenta exemplelor pozitive incurajeaza dezvoltarea acestora, lucru care ar
trebui facut printr-o actiune de crestere a gradului de constientizare, consolidand Comitetele de Coordonare
a Evaluarilor acolo unde activitatea membrilor nu este inca o practica.

Pe baza informatiilor colectate, putem deduce ca cele mai multe Programe Operationale par sa aiba o
abordare adecvata in ceea ce priveste utilizarea evaluarii. Cu toate acestea, exista inca unele Programe
Operationale (de exemplu Programul Operational Asistenta Tehnica, Programul Operational Sectorial
Transport si Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane), carora propunem sa li se
acorde o atentie speciala. Recomandam o serie de actiuni de crestere a gradului de constientizare,
prezentari interactive adresate membrilor Comitetelor de Coordonare a Evaluarilor precum si membrilor
Comitetelor de Monitorizare, cu accent asupra problemelor identificate in cadrul acestei analize. Cu toate
acestea o prezentare nu va fi suficientd, Autoritatea de Coordonare a Instrumentelor Structurale ar trebui
sa joace un rol mai activ in gestionarea evaluarilor curente si viitoare ale acestor Programe Operationale, in
special prin accentuarea unor recomandari mai specifice si cu un caracter mai practic, precum si prin
prezentarea rezultatelor evaluarii in fata factorilor de decizie. Acest sprijin poate fi acordat in cadrul
reuniunilor Comitetului de Coordonare a Evaluarii ale acestor Programe Operationale, precum si in cadrul
atelierelor de lucru dedicate. Sprijin poate fi furnizat in contextul acestui proiect, intrucat este disponibil un
numar insemnat de zile de instruire la locul de munca. Trebuie subliniat aici faptul ca alocarea de asistenta
ar trebui sa se concentreze asupra Programelor Operationale care necesita o atentie speciala, chiar daca
nevoile exprimate ale acestora sunt mai reduse.

2. Rapoartele de evaluare ar trebui publicate in versiune completd si ar trebui organizate dezbateri
profesionale deschise, in vederea discutarii rezultatelor acestora

Publicitatea constituie, de asemenea, un aspect important in ceea ce priveste abordarea adecvata a evaluarii.
Regulamentele si standardele Uniunii Europene impun publicarea rezultatelor evaluarii. Conform reglementarilor
romanesti rezultatele trebuie publicate, insa pana in anul 2011 au fost date publicitatii doar rezumatele executive,
si nu am identificat dovezi privind existenta unor discutii profesionale deschise cu privire la aceste evaluari.
Aceasta practica este des intalnita in noile State Membre, insa ea trebuie schimbata pentru ca evaluarile sa fie de
un real folos. Doar o publicitate extinsa si realizarea unor discutii profesionale deschise pot mentine calitatea
evaluarilor si pot influenta factorii de decizie sa reflecteze asupra recomandarilor. Pana cand continutul integrg al
<l
DEzVOLTAREA CAPACITATII DE EVALUARE A UNITATILOR DE EVALUARE DIN CADRUL AUTORITATILOR DE MANAGEMENT SI ACIS h|

10/



* X
S

* ‘

* *

* *

* * *
= Instrumente Structurale
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI 2007 - 2013
RAPORT FINAL DE ANALIZA PROIECT CO-FINANTAT DIN FEDR PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL ASISTENTA
I — "

TEHNICA 2007-2013

rapoartelor de evaluare nu va fi publicat in mod regulat, nu exista nicio sansa reala ca evaluatorii sa elaboreze ei
nsisi o metodologie comuna si standarde de calitate, lucru care, de altfel, ar imbunatati considerabil calitatea
evaluarilor. Rapoartele de evaluare ar trebui sa fie usor de reperat, de aceea este recomandat ca acestea sa fie
accesibile prin intermediul portalului oferit in cadrul acestui Proiect.

3. Unitatile de evaluare ar trebui separate de restul unitatilor din cadrul Autoritatilor de Management si ar
trebui sa fie implicate mai mult in procesul decizional al structurilor de conducere

Abordarea managementului Programului Operational in ceea ce priveste functia de evaluare este de
asemenea esentiala, intrucat cele mai multe activitati de planificare si implementare sunt efectuate la acest
nivel si multe dintre potentialele recomandari pot fi abordate de catre acestia. in timp ce resursele
financiare au fost furnizate la nivelul necesar in toate Programele Operationale, integrarea functiei de
evaluare prezinta o perspectiva mult mai diversa. Conform experientelor internationale, unitatile de
evaluare isi pot desfasura activitatea bine daca sunt separate de celelalte unitati. In caz contrar, alte
activitati (precum activitati de monitorizare, comunicare) pot reduce capacitatea, incetinind planificarea si
implementarea evaluarii. In cazul in care propunerea de a avea unitati de evaluare independente nu este
fezabila, propunem fuzionarea cu functia de programare, care inca mai utilizeaza acelasi tip de resurse, dar,
de obicei cu un grafic de implementare diferit. Astfel, am considerat ca fiind adecvata solutia
organizationald a Programului Operational Asistentd Tehnicd, Programului Operational Dezvoltarea
Capacitatii Administrative, Programului Operational Regional, Programului Operational Sectorial Dezvoltarea
Resurselor Umane, in timp ce unitatile de evaluare din cadrul Programului Operational Sectorial Transport,
Programului Operational Sectorial Mediu, Cooperare Teritoriala Europeana ar trebui sa fie separate de alte
unitati / functii.

In timp ce unitatile de evaluare ar trebui sa fie separate de alte unitati, totusi acestea trebuie sa fie parte
integrantd din Autorititile de Management. In conformitate cu experientele unitatilor de evaluare si ale
evaluatorilor, in unele cazuri, conducerea Autoritatilor de Management paraseste unitatea de evaluare in timpul
fazei de planificare si implementare, in loc sa foloseasca evaluarea ca pe un instrument de asistare in procesul
decizional. Daca acest lucru se intampla, evaluarea devine un exercitiu teoretic care duce la recomandari cu
caracter general si factori de decizie nemultumiti. Integrarea unitatilor de evaluare in procesul decizional al
Autoritatilor de Management necesita, de asemenea, actiuni combinate de crestere a gradului de constientizare in
randul managementului Autoritatii de Management (care pot fi sprijinite prin resurse ale acestui Proiect), precum
si instruire la locul de munca pentru sefii unitatilor de evaluare.

4. Este necesara o revizuire in vederea analizei nevoilor de date ale evaluarilor, precum si a blocajelor
sistemului informatic de monitorizare.

Prin analiza primului set de evaluari, a devenit clar faptul ca aceste exercitii nu au putut utiliza date detaliate,
numerice de la sistemul de monitorizare (Sistemul Unic de Management al Informatiei - SMIS), ceea ce nu a
permis utilizarea de metode sofisticate de tip analiza a efectului si a cauzat intarzieri in timpul implementarii
evaluarii. Lipsa datelor reale de monitorizare este, de asemenea, unul dintre motivele pentru care evaluatorii au
putut furniza doar recomandari cu caracter general in primul set de exercitii de evaluare. Exista mai multe motive
pentru care datele necesare realizarii analizei lipsesc. In unele cazuri, introducerea de date si acuratetea bazei de
date de monitorizare sunt scazute, in timp ce In majoritatea cazurilor au existat probleme cu interoperabilitatea
diferitelor baze de date. Fara solutionarea acestei probleme, calitatea evaluarilor viitoare nu poate fi dezvoltata
deoarece metodele sofisticate efect-analiza nu vor fi aplicate. Propunem un proiect detaliat de reconciliere a
sistemelor actuale de monitorizare si de gestionare a datelor pentru a asigura in viitor baza necesara pentru
metodele analitice de utilizare intensiva a datelor.

5. Functia “avertizare timpurie” a sistemului de monitorizare ar trebui intarita astfel incat sa poata declansa
evaluari

Desi analiza noastra s-a axat pe functia de evaluare, trebuie abordat si statutul functiei de monitorizare.
Monitorizarea ar trebui sa declanseze evaluarile prin sistemul de "avertizare timpurie". Fara acest lucru, evalué'ile
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ofera, de obicei, raspunsuri intarziate la probleme teoretice, in timp ce dilemele de zi cu zi ale factorilor de decizie
nu vor fi sprijinite de catre acestea. Prin dezvoltarea aptitudinilor analitice ale personalului unitatilor de
monitorizare, precum si prin consolidarea relatiei profesionale dintre unitatile de monitorizare si evaluare,
eficacitatea ambelor functii poate fi imbunatatita. Acest lucru poate fi realizat prin instruire, cu accent pe utilizarea
bazelor de date de monitorizare pentru realizarea unei analize eficace precum si previziuni.

6. Metode mai flexibile de implementare a proiectelor ar trebui utilizate, incluzand experientele dobandite in
cadrul primului set de evaluari

Conform experientelor dobandite in timpul implementarii proiectelor de evaluare finalizate, se impune o abordare
mai flexibila de catre managerii evaluarii. Utilizarea de contracte bazate pe onorarii si aplicarea de intrebari de
evaluare vagj s-au dovedit a fi neproductive. n schimb, ar trebui utilizate contracte ce includ sume globale, iar
intrebarile de evaluare ar trebui revizuite si clarificate cu evaluatorii pe parcursul implementarii. Daca evaluatorii ar
avea posibilitatea de alocare a resurselor intr-un mod independent, si daca ar putea dezvolta scopul evaluarilor pe
parcursul implementarii, s-ar putea elabora recomandari mult mai specifice. in timp ce aspectele legate de
alocarea resurselor revin contractorului, metodologia ar trebui stabilita de unitatile de evaluare in caietele de
sarcini pentru a se evita utilizarea unor solutii metodologice neadecvate in etapa de analiza. In cadrul reuniunilor
Grupului de Lucru pentru Evaluare ar trebui discutate experientele si ar trebui elaborate linii directoare in acest
sens. Acest tip de workshop-uri poate fi asistat si prin Componenta 2 a acestui Proiect.

7. Experientele dobandite in cadrul primului set de evaluari ar trebui sa fie internalizate de unitdtile de
evaluare printr-un proces de invatare si dezvoltare

Experientele din cadrul primului set de evaluari ar trebui internalizate de catre unitatile de evaluare. Procedurile de
evaluare ar trebui sa fie detaliate in continuare, in special prin clarificarea sarcinilor, responsabilitatilor si prin
stabilirca de termene pentru planificarea activitatilor viitoare. Procese de actualizare regulata ar trebui
implementate la nivelul fiecarei Autoritati de Management pentru ca aceste documente sa integreze in procedurile
de evaluare rezultatele etapei de invatare.

Procesul de planificare ar trebui de asemenea dezvoltat in continuare. In ultimii ani, au fost elaborate si aprobate
in cadrul fiecarui Program Operational planuri de evaluare multianuald, dar cele mai multe dintre ele au ramas
doar la stadiul de document formal. Lipsa de experienta si lipsa nevoilor reale a actorilor interesati, precum si
procedurile complicate au conferit rigiditate etapei de lansare a evaluarilor, reducand importanta reala si valoarea
adaugata a procesului de planificare. Prin introducerea in procesul de planificare a celor mai bune practici de la
nivel international, Proiectul poate asista exercitiile de planificare, prin componentele sale.

Utilizarea grilelor pentru controlul calitatii ar trebui extinsa n actualizarea procedurilor. De fapt, managerii evaluarii
sunt singurii care completeaza aceste grile la finalul proiectelor. Propunerea noastra este de a extinde aceasta
practica si in randul beneficiarilor evaluarilor la sfarsitul proiectului, precum si utilizarea grilei pentru feedback
catre evaluatori in etapa de implementare.

In faza de licitatie a proiectelor incheiate au fost inregistrate intérzieri mari datorate procedurilor administrative
birocratice ale sistemului de licitatii publice. Aceste intarzieri au condus la emiterea de recomandari irelevante,
deoarece activitatile analitice au fost finalizate ulterior luarii deciziilor in ceea ce priveste gestionarea fondurilor
alocate. Avand in vedere faptul ca evaluarile ar trebui utilizate ca instrumente de pregatire a procesului decizional,
procesul de licitatie ar trebui diminuat ca durata prin utilizarea de contracte cadru multianuale.

Competentele personalului din domeniul evaluarii ar trebui sa fie in continuare dezvoltate si imbunatatite prin
instruiri formale si implementarea de evaluari interne si stagii de pregétire. In timpul acestor activitati fiecare
manager de evaluare ar trebui sa dobandeasca experienta prin derularea a cel putin unui exercitiu de evaluare
interna care sa raspunda unor nevoi reale. Instruirile si stagiile de pregatire vor fi implementate in cadrul acestui
proiect.
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3. ANALIZA CONTEXTULUI

Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structurale functioneaza in cadrul Sistemului Instrumentelor
Structurale.

Sistemul Instrumentelor Structurale este - pe de o parte - principala sursa de informatii necesare
Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale pentru obtinerea rezultatelor sale planificate (respectiv,
rapoartele de evaluare si recomandarile acestora) si - pe de alta parte - principalul utilizator al rezultatelor
Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale.

Prezenta analiza se bazeaza pe presupunerea ca evaluarile - si Sistemul de Evaluare a Instrumentelor
Structurale in ansamblu, ca instrument utilizat in asigurarea managementului sanatos al Instrumentelor
Structurale - sunt declansate de nevoile Sistemului Instrumentelor Structurale si ale managerilor sai,
precum si de devierile de la traiectoriile Sistemului Instrumentelor Structurale, stabilite prin documentele de
programare.

T

institutional

procedural
umane

Sprijin administrativ
Nevoi de evaluare

Resurse financiare si
Date brute si informatii

Cadrul legal,
Concluzii si recomandari
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3.1. SISTEMUL INSTRUMENTELOR STRUCTURALE - IMPLEMENTARE, NEVOI DE
EVALUARE

Asa cum s-a mentionat mai sus, Sistemul Instrumentelor Structurale influenteaza Sistemul de Evaluare a
Instrumentelor Structurale, si anume ciclul de implementare al programelor aferente Instrumentelor
Structurale influenteaza demararea procesului de evaluare, care reprezinta nucleul Sistemului de Evaluare
a Instrumentelor Structurale.

» Cadrul legislativ si institutional

In perioada de programare 2007-2013, Romania implementeaza Cadrul Strategic National de Referinta prin
intermediul a 7 Programe Operationale in cadrul Obiectivului "Convergenta”

Programul Operational Sectorial Transport

Programul Operational Sectorial Mediu

Programul Operational Sectorial Cresterea Competitivitatii Economice
Programul Operational Regional

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane
Programul Operational Asistenta Tehnica

Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative.

AN N NN A

Cele 7 Programe Operationale corespunzatoare Obiectivului "Convergenta”, prin care se implementeaza
Cadrul Strategic National de Referinta 2007-2013, beneficiaza de o alocare de 19,213 miliarde de euro din
Fondurile Structurale [Fondul Social European (FSE), Fondul European pentru Dezvoltare Regionala (FEDR)]
si din Fondul de Coeziune, la care se adauga o co-finantare nationala de 5,6 miliarde de euro.

Fiecare dintre Programele Operationale de mai sus este implementat de o Autoritate de Management,
asistata in unele cazuri de Organisme Intermediare / Secretariate Tehnice Comune, asa cum s-a stabilit prin
Hotararea de Guvern nr. 457/2008 si prin Ordonanta de Urgenta a Guvernului nr. 26/2011, care definesc
cadrul institutional al managementului si coordonarii Instrumentelor Structurale.

Ordonanta de Urgenta a Guvernului nr. 26/2011 plaseaza Autoritatea pentru Coordonarea Instrumentelor
Structurale, precum si Autoritatea de Management a Programului Operational Asistenta Tehnica, sub
autoritatea Primului Ministru, in componenta aparatului de lucru al Guvernului.

Pentru Programele Operationale aferente Obiectivului "Convergenta”, Autoritatile de Management sunt
urmatoarele:
- Ministerul Economiei, Comertului si Mediului de Afaceri pentru Programul Operational Sectorial
Cresterea Competitivitatii Economice;
- Ministerul Transporturilor si Infrastructurii pentru Programul Operational Sectorial Transport;
- Ministerul Mediului si Padurilor pentru Programul Operational Sectorial Mediu,
- Ministerul Muncii, Familiei si Protectiei Sociale pentru Programul Operational Sectorial Dezvoltarea
Resurselor Umane;
- Ministerul Administratiei si Internelor pentru Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii
Administrative;
- Ministerul Dezvoltarii Regionale si Turismului pentru Programul Operational Regjonal.

DEzvOLTAREA CAPACITATII DE EVALUARE A UNITATILOR DE EVALUARE DIN CADRUL AUTORITATILOR DE MANAGEMENT SI ACIS
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Distributia procentuala a alocarii Cadrului Strategic National de Referinta pe cele 7 Programe Operationale
este ilustrata n figura de mai jos:

Alocarea CSNR pe Programe Operationale

O [Derolre ,
Resurse .w :
Unane Adrrisrat 0 Compettiviie
TR L AL

235%

in ceea ce priveste obiectivul "Cooperare Teritoriala Europeana”, Cadrul Strategic National de Referinta este
implementat prin:

Programe in cadrul carora Romania este Autoritate de Management / Autoritate Comuna de Management:

Programul de Cooperare Transfrontaliera Romania - Bulgaria 2007-2013 (FEDR)
Programul de Cooperare Transfrontaliera IPA Romania - Republica Serbia (IPA)

Programul Operational Comun Roméania - Ucraina - Republica Moldova 2007-2013 (ENPI)
Programul Operational Comun Bazinul Marii Negre 2007-2013 (ENPI)

AN N NAN

Programe in cadrul cdrora Romania este Autoritate Nationala:

Programul de Cooperare Transfrontaliera Ungaria - Romania 2007-2013 (FEDR)

Programul de Cooperare Transfrontaliera ENPI Ungaria - Slovacia - Romania - Ucraina 2007-2013
(ENPI)

Programul de Cooperare Transnationala Sud-Estul Europei (FEDR)

Programele de cooperare INTER-REGIONALA (FEDR)

- INTERREG IVC

-URBACT II

- ESPON 2013

- INTERACT II.

AN N NN

Cele 11 programe de cooperare teritoriala au un buget total de 1.586 miliarde de euro. Fiecare program de
Cooperare Teritoriala Europeana are un buget bazat pe contributiile tarilor participante.

Asa cum se evidentiaza in versiunea draft a Raportului de Sinteza a Evaluarilor Intermediare ale
Programelor Operationale (februarie 2011), elaborat in cadrul proiectului Realizarea de evaluari pentru
perioada 2009-10, co-finantat din FEDR prin POAT si gestionat de Unitatea Centrala de Evaluare, Autorité&ile

|
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de Management sunt ministere, iar Organismele Intermediare sunt in general fie departamente in cadrul
aceluiasi minister, fie un alt minister (cu notabila exceptie a Programului Operational Regional, unde
Organismele Intermediare sunt Agentiile de Dezvoltare Regionala). Ca urmare, “managementul si
implementarea sunt inradacinate in structurile, procedurile si cultura administratiei publice centrale
nationale, In particular a ministerelor. Aceasta inseamna ca natura si calitatea planificarii si a
managementului Cadrului Strategic National de Referintd se impletesc strans cu natura si performanta
sistemului administratiei publice in ansamblu. Aceasta intrepatrundere are o importanta covarsitoare pentru
ritmul absorbtiei Instrumentelor Structurale, pe de o parte, si pentru calitatea, eficacitatea si coerenta
asistentei din Fonduri, pe de alta parte. ”

Datorita acestei intrepatrunderi, Raportul de Sinteza al Evaluarilor Intermediare ale Programelor
Operationale afirma ca rapoartele de evaluare intermediard au identificat dificultati majore care trebuie
depasite in cadrul acestei prime perioade de programare a Cadrului Strategic National de Referinta. Totusi,
aceleasi rapoarte de evaluare au constatat ca multe dificultati au fost depasite, in special la nivel
operational. S-a reusit ajustarea de finete a regulilor, reglementarilor si aranjamentelor de implementare
care se dovedisera a fi cauza dificultatilor. Ritmul evaluarii proiectelor, de exemplu, se considera in
ansamblu imbunatatit, comparativ cu nivelul extrem de lent al anului 2008. Mai recent, ritmul aprobarilor si
al contractarilor s-a imbunatatit, de asemenea.

» Absorbtia fondurilor
Implementarea Programelor Operationale aferente Obiectivului "Convergenta” este intarziata, in raport cu
estimarile initiale si comparativ cu celelalte State Membre.

La data de 31 martie 2011, situatia de ansamblu a implementarii Programelor Operationale era
urmatoareal:

- 27.721 era numarul total al proiectelor depuse pentru finantare din cele 7 Programe
Operationale, avand o valoare aproximativa de 50,8 miliarde de euro. Contributia UE solicitata a fost de
aproximativ 33 miliarde de euro. Comparativ cu intreaga alocare pentru 2007-2013, contributia UE
solicitata prin proiectele depuse a reprezentat aproximativ 173.03%.

- 7.242 de proiecte au fost aprobate din cele 27.721 depuse, avand o valoare totala aprobata de
aproximativ 16,8 miliarde de euro, din care 10,8 miliarde de euro este contributia UE.

- 11.497 de proiecte au fost respinse dupa evaluare din cauza neconformitatii cu criteriile
administrative si de eligjbilitate. Aceasta ofera o imagine asupra volumului de munca pe care au trebuit sa il
depuna Autoritatile de Management si Organismele Intermediare, dar in acelasi timp este un semnal
referitor la deficientele pregatirii proiectelor depuse de catre solicitanti

- 5.446 de contracte / decizii de finantare au fost semnate din cele 7.242 de proiecte aprobate, cu
o valoare totala eligibila de aproximativ 11,5 miliarde de euro, din care contributia UE insumeaza
aproximativ 9,2 miliarde de euro, ceea ce reprezinta 47,86% din alocarea UE pentru intervalul 2007-2013.
Diferenta dintre proiectele aprobate si contractele semnate include retragerile (beneficiarilor) inainte de
semnarea contractului, precum si contractele reziliate. Principalul motiv al acestor retrageri sau rezilieri este
reprezentat de dificultatile financiare cu care se confrunta beneficiarii in conditiile economice actuale.

- platile catre beneficiari, reprezentand pre-finantarea si rambursarile de catre Autoritatile de
Management, se ridica la un total de aproximativ 2,2 miliarde Euro. Platile din fonduri UE au reprezentat
doar 11,06% din intreaga alocare 2007-2013.

! Stadiul absorbliei” pe www.fonduri-ue.ro
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La nivel de program, situatia este prezentata in tabelul de mai jos:

Program Proiecte depuse Proiecte aprobate Contracte/decizii de Plati, ca % din alocarea
Operational finantare semnate UE 2007-2013
Numar % din Numar % din Numar % din
alocarea alocarea alocarea UE
UE 2007- UE 2007- 2007-2013
2013 2013

POR 7.657 210,47 1.446 62,14 1.231 57,89 18,85
POS Mediu 296 99,36 188 63,11 174 56,05 8,49
POS Transport 74 96,06 43 16,50 38 15,37 2,50
POS CCE 8.181 243,38 2.335 48,38 1.644 34,73 11,71
POS DRU 10.164 277,33 2.852 99,88 2.006 80,16 17,28
PO DCA 1.270 292,71 315 52,99 294 39,62 6,28
POAT 79 39,09 63 32,19 59 30,15 7,28
TOTAL GENERAL 27.721 173,03 7.242 56,16 5.446 47,86 11,06

Asa cum se specifica in Raportul Strategic la nivel National 2009 privind implementarea Fondurilor
Structurale si de Coeziune (lanuarie 2010), principalele obstacole in etapa initiala si dupa aceea in stadiul
de implementare al programelor operationale au fost de natura diversa, incepand cu dificultatile in
pregatirea portofoliului de proiecte si lansarea apelurilor pentru propunerile de proiecte, continuand cu
intarzieri in evaluarea si selectia proiectelor, dificultati in implementare cu care s-au confruntat beneficiarii,
in special in ceea ce priveste proiectele majore, bariere de natura legislativa - in principal de natura
financiara, dar nu numai, precum si probleme de natura institutionala.

Analizénd perfomanta reala a Instrumentelor Structurale aflate Tn implementare in Romaénia, un raport de
evaluare intitulat "0 evaluare formativa a Instrumentelor Structurale in Roméania” elaborat la jumatatea
anului 2010 in cadrul proiectului Realizarea de Evaluari pentru Perioada 2009-10, co-finantat din FEDR prin
POAT, evidentiaza ca “ritmul actual al platilor constituie un risc major in ceea ce priveste asigurarea
absorbtiei depline a Instrumentelor Structurale.”

» Nevoi de evaluare

Regulamentul CE 1083/2006 afirma in mod clar ca rolul evaluarii este acela de a imbunatati calitatea,
eficienta si coerenta asistentei din Fonduri, precum si strategia si implementarea programelor operationale.
Tn acest scop, evaluarea poate analiza evolutia unui program sau grup de programe in raport cu prioritatile
Comunitare si nationale (evaluari strategice), sau poate fi de natura operationald, in scopul sprijinirii
procesului de monitorizare a unui program operational.

Conform aceluiasi document legislativ, evaluarile se vor realiza inainte, in timpul si dupa perioada de
programare - adica, evaluarea ar trebui implementata prin intermediul exercitiilor de evaluare realizate in
mod regulat.

Un exemplu privind identificarea de catre evaluare a deficientelor din cadrul Sistemului Instrumentelor
Structurale si elaborarea de sugestii de imbunatatire este raportul “O evaluare formativa a Instrumentelor
Structurale” (raport final datat iulie 2010) realizat in cadrul proiectului Realizarea de Evaluari pentru
Perioada 2009-10, co-finantat din FEDR prin POAT. Un exemplu de deficienta a Sistemului Instrumentelor
Structurale, identificata Tn raport, este urmatorul:

““Sistemul de management si implementare al Instrumentelor Structurale in Roménia nu a reusit inca sa
ridice povara administrativa a achizitiilor si managementului si controlului financiar relativ la complexitatea
interventiilor, proiectele individuale si riscul de erori si frauda legat de acestea.

O caracteristica a Sistemului Instrumentelor Structurale din Romania se refera la tendinta de control

absolut, adica sistem care necesita control 100% si multe niveluri de verificare. Costul controlull# si
x|
N
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auditului, in ceea ce priveste resursele umane si timpul, nu este intotdeauna potrivit cu hazardul financiar si
moral implicat in impunerea imperfecta a regulilor si regulamentelor aplicabile.”

C1: Pe parcursul implementarii, diverse constréngeri pot afecta calitatea, eficienta si eficacitatea
Programelor Operationale. Prin urmare, exercitile de evaluare sunt menite sa joace un rol important in
identificarea deficientelor Sistemului Instrumentelor Structurale care afecteaza Programele Operationale si,
printr-o analizd adecvatd si formularea de recomandari, pot transforma evaluarea intr-un instrument
puternic pentru managementul Sistemului Instrumentelor Structurale in Romania. In practic, progresul lent
al procesului de implementare a Programelor Operationale si absorbtia lenta a fondurilor au condus la
realizarea de evaluari de natura strategica, ce analizeaza evolutia unui program in raport cu prioritatile
Comunitare si nationale, deocamdata putin relevante pentru Sistemul de Evaluare a Instrumentelor
Structurale din Romania.

3.2 REGLEMENTARI, INSTITUTII, PROCEDURI ALE SISTEMULUI DE EVALUARE A
INSTRUMENTELOR STRUCTURALE

a. Reglementari

Evaluarea reprezinta o functie obligatorie a Sistemului Instrumentelor Structurale, solicitata de catre CE, in
special prin Regulamentul Consiliului (CE) No. 1083/2006, care solicita desfasurarea activitatilor de
evaluare la nivel de Program Operational sau la nivelul mai multor Programe Operationale: evaluari ex-ante,
pe parcurs si ex-post.

Art. 47 al acestui document (Para 2) specifica faptul ca “Evaluarile pot fi de natura strategica pentru a
examina evolutia unui program sau a unui grup de programe in relatie cu prioritatile Comunitare si
nationale, sau de natura operationala, pentru a sprijini monitorizarea unui program operational”. n cadrul
Art. 48, “in perioada de programare, Statele Membre vor desfasura evaluari legate de monitorizarea
programelor operationale, in special acolo unde monitorizarea indica devieri semnificative de la obiectivele
stabilite initial.” Conform aceluiasi articol, “atunci cand se fac propuneri pentru revizuirea programelor
operationale, conform Articolului 33 [programele operationale pot fi reexaminate si, daca este necesar,
programul ramas de implementat poate fi revizuit (...) in lumina evaluarii], trebuie realizate analize privind
motivele revizuirii.”

Pentru a sprijini evaluarea Sistemului Instrumentelor Structurale, UE a emis ghiduri ample cum ar fi
Documentul de Lucru nr. 5, ghidul EvalSED si cartile sale de fundamentare.

Cerintele Regulamentului Consiliului (CE) No. 1083/2006 au fost preluate si in legislatia nationala prin
desemnarea de roluri si responsabilitati in domeniul evaluarii, prin Hotararea de Guvern nr. 457/2008.
Respectarea dispozitiilor europene este inclusa si in Cadrul Strategic National de Referinta si in fiecare
Program Operational.

b. Institutii

Din punct de vedere institutional, Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structurale din Roménia este
compus din, si sprijinit de catre mai multi actori:
v"In cadrul fiecarei Autoritati de Management a fost infiintatd o Unitate de Evaluare, iar la nivelul
Autoritatii de Coordonare a Instrumentelor Structurale a fost infiintatd Unitatea Centrala de
Evaluare, cu rol de coordonare, cu principalele atributii legate de planificarea, design-ul si
implementarea evaluarilor, ca si de monitorizarea / urmarirea implementarii recomandéﬂ'lor

N
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rezultate din evaluare. Unitatea Centrala de Evaluare este si unitate de evaluare pentru Programul
Operational Asistenta Tehnica si Cadrul Strategic National de Referinta.

v' Fiecare Autoritate de Management are un Comitet de Coordonare a Evaluarilor, avand ca rol
principal coordonarea activitatilor si rezultatelor procesului de evaluare2

v Fiecare Program Operational este supervizat de catre un Comitet de Monitorizare. Comitetul de
Monitorizare aproba planurile de evaluare, poate solicita realizarea de evaluari ad-hoc si, in cazul
unora, dar nu in cazul tuturor Programelor Operationale, este implicat in procesul de aprobare a
recomandarilor rezultate din evaluare, precum si In asigurarea implementarii acestora. La nivelul
Cadrului Strategic National de Referinta, un Comitet National de Coordonare3 indeplineste rolul de
supervizare.

v' A fost infiintat un Grup de Lucru pentru Evaluare, avand ca membri persoane din cadrul tuturor
unitatilor de evaluare cu rol in coordonarea evaluarii Sistemului Instrumentelor Structurale, cu rol in
impartasirea celor mai bune practici, obtinerea unui nivel de intelegere comuna si acordului privind
aspectele legate de evaluare, asigurand un cadru comun pentru functia de evaluare.

In afara de acesti actori directi, exista si actori cu functii de suport cum ar fi:

v' Autoritati de Management (si Organisme Intermediare) ca organisme responsabile pentru
implementarea recomandarilor evaluarii
Departamente de achizitii publice, care furnizeaza cadrul de achizitii pentru contractele de evaluare
Entitati care asigura finantarea exercitiilor de evaluare, ca si conformitatea administrativa in
implementarea proiectelor de evaluare
Alte departamente din cadrul ministerelor in care functioneaza respectivele Autoritati de
Management, cu relevanta pentru implementarea Programelor Operationale si deci pentru procesul
de evaluare.

AN NN

Unitatile de Evaluare

Unitatile de Evaluare sunt structuri institutionale responsabile pentru evaluarea Sistemului Instrumentelor
Structurale. Nu doar documentele analizate, ci si interviurile au evidentiat faptul ca aceste structuri sunt
pro-active in domeniu, asimiland pana in prezent un nivel semnificativ de expertiza, dobandita in cadrul
primelor evaluari intermediare pe care le-au gestionat.

Unitatile de Evaluare sunt localizate in cadrul Autoritatilor de Management respective, dupa cum urmeaza:

No. | POS Unitatea de | Numarul Observatii
Evaluare de
persoane
angajate
1 CSNR UCE 6 Unitatea este separata de alte entitati
2 POAT UCE
3 DCA Unitate de | 2,din care | Unitatea este separata de alte entitati
Evaluare 1 lucreaza
efectivin
Unitatea de
Evaluare,
celalalt
lucreaza
temporar la
Bruxelles
4 POR Unitate de | 6 din care | Unitatea este separata de alte entitati

21n cazul POS DRU, rolul CCE este doar de a sprijini procesul de evaluare, fara nicio functie de aprobare
® Comitetul National de Coordonare nu s-a intrunit din anul 2008.
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Evaluare 2 pozitii
sunt
vacante
temporar
5 CCE Unitatea de | 5 Unitatea de evaluare nu este separata de
Monitorizare Si unitatea de monitorizare
Evaluare
6 DRU Unitatea de | 4 din care Unitatea de evaluare nu este separata de
Programare si | 1este unitatea de programare
Evaluare temporar
vacant iar
1
desfasoara
activitati de
programare
(persoana
angajata in
februarie
2011)
7 Transport Evaluare si|1 Evaluarea nu este separata de comunicare
Comunicare
8 Mediu Programare si|2 Unitatea de evaluare nu este separata de
Evaluare unitatea de programare; mai mult, personalul
este implicat si in selectia de proiecte
9 CTE Evaluare 2 Evaluarea nu este separata de alte functii de
suport oferite AM. Personalul are si alte atributii.

In majoritatea Statelor Membre, unitatile responsabile pentru functia de evaluare sunt fie separate la nivel
organizational de alte unitati ale Autoritatii de Management, fie au si alte atributii cum ar fi programarea sau
monitorizarea.

Cumularea evaluarii cu programarea are avantajul ca persoanele responsabile cu programarea Programului
Operational au cunostinte mai aprofundate privind dificultatile implementarii Programului Operational
respectiv.

Cumularea monitorizarii si evaluarii intr-o singura unitate poate avea drept consecinta ca functia de
evaluare sa fie mai responsabila cu problemele legate de implementare, dar in general nu este
recomandabila. Standardele si protocoalele de monitorizare, cu scop de a furniza, in mod regulat, informatii
privind progresul implementarii, sunt foarte diferite de cele ale evaluarii, care au o modalitate de lucru
bazata pe proiecte si gandire analitica. Cerintele privitoare la personal difera de asemenea mult, obtinandu-
se astfel un castig mic in managementul cumulat al resurselor. Un transfer al sarcinilor legate de
monitorizare catre evaluare are de obicei drept rezultat furnizarea tardiva a informatiilor, intrucat evaluarea
poate intotdeauna produce informatii cu decalaje de timp.

Evaluarea si comunicarea pot avea sarcini comune in impartasirea rezultatelor evaluarii in realizarea de
evaluari participative, dar beneficiile rezultate din combinarea celor doua functii inca trebuie demonstrate.

Comitetul de Coordonare a Evaluarii (CCE)

Conform analizei documentare, rolul Comitetului de Coordonare a Evaluarii in coordonarea procesului de
evaluare al Sistemului Instrumentelor Structurale este, in cele mai multe cazuri, foarte important4. Pentru a

*In cazul POS DRU, CCE are doar un rol consultativ
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evalua performanta sa, prezentul studiu s-a bazat in principal pe declaratiile actorilor cheie - directorii
Autoritatilor de Management, membirii unitatilor de evaluare, contractori. Interviurile au indicat opinii diferite
cu privire la functionarea efectiva a Comitetului de Coordonare a Evaluarii: unii actori au aratat faptul ca in
practica acest rol este, in majoritatea cazurilor, de natura mai mult formala, intrucat aceste structuri se
bazeaza puternic pe contributiile unitatilor de evaluare, fara a oferi un sprijin real procesului de evaluare. in
unul din cazurile analizate, opinia formulata de persoana intervievata a fost aceea ca rolul Comitetului de
Coordonare a Evaluarii se suprapune complet peste rolul Comitetului de Monitorizare. Alti actori au
considerat ca Comitetul de Coordonare a Evaluarii a oferit un sprijin real in implementarea contractului de
evaluare si au furnizat unele dovezi in sprijinul acestor afirmatii.

Opinia noastra este ca Comitetul de Coordonare a Evaluarii reprezinta o platforma importanta pentru
coordonarea exercitiilor de evaluare, iar contributia sa la succesul evaluarii este esentiala. Pana in prezent,
Comitetele de Coordonare a Evaluarii au avut un numar foarte limitat de oportunitati de a-si exercita functia,
pur si simplu din cauza faptului ca au fost desfasurate foarte putine exercitii de evaluare la nivelul
Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale. Prin urmare, este normal ca performanta Comitetului
de Coordonare a Evaluarii sa nu fie inca pe deplin in conformitate cu rolurile si sarcinile sale stabilite oficial.
Deficientele In performanta Comitetelor de Coordonare a Evaluarii de pana acum nu reprezinta decéat
elemente inerente care necesita ajustare in continuare, pe masura ce se desfasoara mai multe exercitii de
evaluare.

C2: In practicd, masura in care Comitetul de Coordonare a Evaludrii isi indeplineste functiile, asa cum
acestea sunt descrise in documentele relevante, fara a avea un rol mai degraba formal, a variat
considerabil de la o Autoritate de Management la alta.
R2: Ar trebui organizat un curs de instruire de baza pentru toti membrii Comitetelor de Coordonare a
Evaluarilor, astfel incat acestia sa ofere contributii valoroase si sa sustina functia de evaluare. Acest curs de
instruire ar trebui sa includa urmatoarele subiecte:
* rolurile, sarcinile si functiile Comitetului de Coordonare a Evaluarii - explicate prin exemple
adecvate, pentru a se asigura intelegerea acestora
* 0 trecere in revista si 0 analiza a experientei practice dobandite pana in prezent de Comitetele de
Coordonare a Evaluarii In cadrul exercitilor de evaluare - aspecte pozitive si constrangeri,
identificarea de masuri corective.

Comitetul de Monitorizare

Comitetele de Monitorizare reprezinta structuri de la nivel inalt cu rol in procesul de evaluare. Comitetul de
Monitorizare aproba Planurile de Evaluare si - pentru anumite Programe Operationale - Comitetul de
Monitorizare are un rol si in luarea deciziei privind implementarea planului de actiune elaborat de
Autoritatea de Management pe baza recomandarilor rezultate din exercitiile de evaluares), precum si in
monitorizarea implementarii lor. Ca urmare a informatiilor primite in cadrul interviurilor (atat opinii ale
Sefilor Unitatilor de Evaluare, cat si presedinti ai Comitetelor de Coordonare a Evaluarilor), in majoritatea
cazurilor interesul membrilor Comitetelor de Monitorizare in procesul de evaluare este scazut. Desi
rezultatele evaluarii sunt pe agenda reuniunilor Comitetelor de Monitorizare, amploarea dezbaterilor si a
implicarii Tn problematica evaluarii nu indica un interes semnificativ din partea membrilor Comitetelor de
Monitorizare fata de procesul de evaluare si rezultatele acestuia. Poate ca nevoia si utilitatea evaluarii nu
este internalizata la nivelul acestor organisme, ci este vazuta mai degraba ca un lucru care trebuie facut.

n opinia noastra, intrucat Comitetul de Monitorizare include decidenti politici de Tnalt nivel, care sunt actori
importanti ai evaludrii, ei ar trebui sa fie cei care sa analizeze daca intr-adevar rezultatele evaluarii sunt
valoroase pentru procesul lor decizional. Faptul ca pana in prezent aportul si feedback-ul Comitetelor de
Monitorizare Tn raport cu functia de evaluare au fost limitate poate fi atribuit anumitor factori. n special in

® Pentru unele Programe Operationale (de ex. POR, POS DRU), CM nu are un rol in aprobarea recomandarilor evaluarii.
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acest stadiu al implementarii Sistemului Instrumentelor Structurale in Romania, diversele deficiente si
constrangeri cu care se confrunta Programele Operationale au necesitat si necesita in continuare atentie
constanta din partea Comitetelor de Monitorizare, iar alte aspecte precum evaluarea au primit mai putina
atentie. n plus, poate c& aceste structuri nu au realizat intotdeauna pe deplin cd evaluarea poate de fapt sa
furnizeze un sprijin important in diminuarea constrangerilor care afecteaza Programele Operationale.

C3: Principalii actori ai Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale, factori decizionali responsabili

cu implementarea Instrumentelor Structurale, nu recunosc inca pe deplin functia de evaluare si potentialele

sale beneficii.

R3: Ar trebui ca Autoritatea de Coordonare a Instrumentelor Structurale sa organizeze pentru reprezentantii

Comitetelor de Monitorizare o actiune concentrata de constientizare, in special pentru presedintii acestora,

pentru ca aceste structuri sa Tsi insuseasca rezultatele evaluarii. Aceasta poate lua forma unor prezentari

scurte, interactive, practice (max 30 - 40 min) realizate de catre Unitatea Centrala de Evaluare. Prezentarea

ar trebui sa cuprinda:

= aspecte principale ale exercitiilor de evaluare finalizate - aspecte pozitive si limitari

= impactul exercitiilor de evaluare - un rezumat al stadiului implementarii planului de actiune bazat pe

recomandarile evaluarii

concluzii referitoare la performantele si rezultatele evaluarilor de pana acum

aspecte importante pe care Comitetul de Monitorizare sa le aiba in vedere, privind modul in care

intentioneaza sa utilizeze evaluarea in viitor

= colectarea de sugestii ale membrilor Comitetelor de Monitorizare referitoare la cresterea utilitatii
evaluarii in raport cu nevoile lor

=
=

Coordonare

Interviurile cu actorii cheie au evidentiat rolul important al Unitatii Centrale de Evaluare in coordonarea si
furnizarea de indrumare pentru functionarea Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale. Toti
respondentii (presedintii Comitetelor de Coordonare a Evaluarilor, sefii Unitatilor de Evaluare), fara exceptie,
au apreciat rolul Unitatii Centrale de Evaluare in crearea Sistemului de Evaluare a Instrumentelor
Structurale din Romania, in coordonarea activitatilor de evaluare, ca si in furnizarea de indrumari in acest
sens, si au incurajat ca aceste functii sa fie mentinute si dezvoltate pe viitor.

Rolul Grupului de Lucru pentru Evaluare este descris in mandatul sau, un document emis in 20066. Nu
cunoastem existenta vreunei actualizari a acestui document. Informatiile colectate in cadrul interviurilor au
revelat faptul ca Grupul de Lucru pentru Evaluare este o structura necesara, avand ca rol principal
asigurarea unui cadru coerent si uniform pentru evaluarea Cadrului Strategic National de Referinta si a
Programelor Operationale. n acest scop, una dintre functiile Grupului de Lucru pentru Evaluare este de a
oferi indrumari de natura strategica tuturor unitatilor de evaluare din cadrul Autoritatilor de Management in
indeplinirea sarcinilor acestora. Grupul de Lucru pentru Evaluare ofera si oportunitatea de a impartasi cele
mai bune practici si schimburi de idei pentru o mai buna gestionare a evaluarilor. Website-ul Grupului de
Lucru pentru Evaluare, care tocmai a fost implementat, ofera o excelenta oportunitate pentru acest grup de
lucru de a coordona exercitiile de evaluare individuale, de a impartasi experiente si bune practici, precum si
pentru activitati de constientizare adresate publicului larg.

C4: Unitatea Centrald de Evaluare are un rol semnificativ in procesul coordonarii Sistemului de Evaluare a
Instrumentelor Structurale si al sprijinirii celorlalti actori din sistem. Grupul de Lucru pentru Evaluare este o
structura utila, care contribuie la uniformizarea performantelor Sistemului de Evaluare a Instrumentelor
Structurale la nivelul Autoritatilor de Management.

R4: Intrucat Grupul de Lucru pentru Evaluare este functional de cativa ani, este momentul ca mandatul s&u
sa fie revizuit in lumina experientei dobandite si sa se decida daca sunt necesare amendamente.

¢ Mandatul Grupului de Lucru pentru Evaluare — versiune draft”, 2006
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d. Proceduri

Un Sistem de Evaluare eficient si eficace trebuie sa furnizeze rezultate bune, utilizabile, la un cost rezonabil.
Prin urmare, ca parte a sistemului, rezultatele fiecarui actor din sistem si fiecare stadiu al procesului la nivel
de sistem ar trebui analizate in baza unui set de standarde convenite Tn comun la nivel de sistem. Pentru a
asigura aceasta, un protocol standard trebuie implementat, care sa schiteze principalele elemente
obligatorii in implementarea procesului. Acest lucru s-a realizat prin intermediul ghidurilor emise de Unitatea
Centrala de Evaluare - Autoritatea de Coordonare a Instrumentelor Structurale:

Manualul de Proceduri de Evaluare

Standardele de Evaluare

Modelul de Evaluare a Instrumentelor Structurale

Ghid pentru realizarea Evaluarilor Intermediare

ANANR NN

Aceste ghiduri si proceduri au mai mult un caracter indicativ, oferind astfel flexibilitate fiecarei unitati de
evaluare de a le adapta propriilor nevoi. Suplimentar fata de furnizarea unei platforme de baza pentru
functionarea Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale, aceste proceduri / ghiduri indica si
interactiunile dintre actorii mai sus mentionati din cadrul functiei de evaluare.

Pe baza Manualului de Proceduri de Evaluare elaborat de Unitatea Centrala de Evaluare, majoritatea
Programelor Operationale au elaborat proceduri de evaluare specifice. Nivelul de detaliere variaza
considerabil de la o unitate de evaluare la alta. Cele mai detaliate includ responsabilitati clar alocate,
resurse identificate, forme si sabloane oferite in anexe, toate stadiile evaluarii impartite pe etape, legaturi
cu alte proceduri din cadrul Autoritatii de Management, etc.”

Procedurile sunt menite sa asigure un nivel uniform si adecvat al calitatii rezultatelor unui proces. n acest
scop, o procedura trebuie sa fie clara si detaliata in mod adecvat. Ar trebui sa specifice fiecare etapa a unui
proces si fiecare secventa din cadrul stadiului de implementare, rezultatul asteptat al fiecarei etape,
responsabilitatile, termenele precum si instrumentele standard care trebuie utilizate (de ex, formatele
pentru documente). Cat de detaliat ar trebui sa fie indicate termenele in procedurd, este dificil de stabilit.
Etapa de design, de exemplu, poate fi foarte diferita pentru exercitii de evaluare cu amploare diferita, astfel
ca ar fi foarte dificil de stabilit termene pentru aceasta etapa, adecvate fiecarui exercitiu de evaluare. Pe de
alta parte, in practica, absenta termenelor poate conduce cu usurinta la durate excesive ale proceselor. A
decide unde anume sa se specifice termene in cadrul procedurii ar trebui sa fie prin urmare o decizie de
management a persoanelor implicate in gestionarea procesului de evaluare. Totusi se impune o observatie
foarte importanta. Chiar daca termenele pot sa nu fie specificate intr-o procedura pentru fiecare etapa si
secventa, acestea ar trebui cu siguranta specificate atunci cand se planifica un anumit exercitiu de
evaluare. intr-un asemenea moment, planificarea in timp a unui anumit exercitiu de evaluare ar trebui sa se
faca la nivel detaliat, pentru fiecare etapa. O astfel de planificare poate fi inclusa de exemplu in Planul
Anual de Evaluare.

Procedurile si regulamentele ar trebui sa fie “documente vii” actualizate in mod constant pe baza practicilor
si nevoilor curente. Totusi, procesul intern de actualizare a documentelor oficiale (cum sunt procedurile,
Planurile Multi-anuale de Evaluare) pare a fi extrem de greoi, nu suficient de rapid pentru a raspunde noilor
nevoi.

C5: in scopul sustinerii functiei de evaluare a fost dezvoltat un set substantial de proceduri. Ca “prima
incercare”, calitatea lor trebuie apreciata. Procedurile necesita optimizare si actualizare in continuare, in
lumina experientei practice a implementarii exercitiilor de evaluare.

R5:

" Anexa 4 prezinta analiza detaliata a procedurilor utilizate de catre unitatile de evaluare si UCE.
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a In cadrul fiecarei unitati de evaluare ar trebui definit un mecanism de actualizare a procedurilor de
evaluare. Actualizarea ar trebui sa ia In consideratie lectiile invatate pana acum din experienta
practica.

b. Ca principiu general, procedurile ar trebui detaliate suficient pentru a permite obtinerea unei
calitati consistente a functiei de evaluare. in acest scop, procedurile ar trebui sa indice fiecare
stadiu si fiecare etapa a procesului de evaluare, responsabilitatile, rezultatele fiecarui stadiu si al
fiecarei etape, termenele atunci cand acest lucru este adecvat, volumul de resurse umane
necesare pentru fiecare etapa, precum si formatele de lucru necesare.

c. Termenele specifice fiecarui exercitiu de evaluare ar trebui planificate atunci cand se initiaza
exercitiul de evaluare.

e. Resurse Umane
Nivelul existent de experienta si instruire in cadrul Unit&tilor de Evaluare

Personalul din cadrul unitatilor de evaluare are o experienta medie de 3,5 ani in unitatile de evaluare.
Posturile din unitatile de evaluare variaza - pozitiile prevazute variaza intre 2-6 ani, in timp ce posturile
efectiv ocupate variaza intre 1-4 ani. Aproximativ 80% dintre persoane indeplinesc si alte atributii in afara
de evaluare stricto senso. Timpul dedicat unor astfel de activitati variaza intre 10% - 80%.

Tabelul urmator ofera o imagine de ansamblu asupra posturilor din cadrul fiecarei unitati de evaluare, fata
de numarul exercitiilor de evaluare desfasurate de unitatea respectiva (evaluari interne si externe).
Numarul posturilor reflecta numarul persoanelor care lucreaza in prezent in unitatea de evaluare respectiva,
si nu numarul posturilor prevazute.

Nr pers / nr exercitii de POR PODCA POS POS-T UCE CTE POS POS-

evaluare DRU CCE M¥*)
4/58 1/2 2/3 1/1 6/5 2/2 2/1 2/1

*) POS Mediu nu a finalizat inca primul ciclu de evaluare

Aproximativ 90% dintre persoanele care lucreaza in cadrul unitatilor de evaluare® au beneficiat de instruire
in domeniul evaluarii, ca si In alte domenii relevante - de ex. Managementul proiectelor, implementarea
fondurilor structurale.

ACIS a preluat rolul de coordonator al procesului de gestionare a instruirii unitatilor de evaluare - atét in
ceea ce priveste identificarea nevoilor de dezvoltare, decizii privind temele de instruire, cat si privitor la
organizarea si furnizarea instruirii. Majoritatea sesiunilor de instruire la care a participat personalul
unitatilor de evaluare au fost prin urmare organizate de ACIS, in timp ce alte sesiuni de instruire au avut loc
in cadrul proiectelor de evaluare, Phare, twinning sau in contextul altor proiecte.

Opiniile contractorilor privind managerii de evaluare trebuie privite ca si critici constructive: unii considera
ca managerii evaluarii nu au suficienta experienta in domeniu (ceea ce este de inteles si normal pentru un
prim exercitiu de evaluare), unii au apreciat faptul ca pe parcursul proiectului de evaluare a avut loc un
proces de invatare substantial (oricum, capacitatea de pregatire a Termenilor de Referinta are inca nevoie
de sprijin), in timp ce altii au considerat ca in afara de managerul unitatii de evaluare, toate celelalte
persoane implicate in proiect nu si-au exprimat opiniile din diverse cauze (experienta limitata, slaba
motivare, influenta puternica a managerului etc).

® Una dintre evaluari este inca in etapa de implementare
® Procent rezultat doar din raspunsurile la chestionare.
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Alte nevoi de dezvoltare ale Unitatilor de Evaluare

Temele cele mai solicitate de unitatile de evaluare sunt urmatoarele:

Tema instruirii Procentul de respondenti care au

identificat tema
Metode de evaluare 60%
Pregatirea Termenilor de Referinta - cu precadere a | 33 %
intrebarilor de evaluare
Colectarea datelor 17%
Achizitii publice 17%
Utilizarea rezultatelor evaluarii - comunicarea rezultatelor | 17%
evaluarii, implementarea recomandarilor
Indicatori 17%

Alte subiecte identificate ca necesare unitatilor de evaluare au fost:

Verificarea calitatii rapoartelor de evaluare; Managementul proiectelor; Politica de Coeziune a UE;
Evaluarea impactului; Evaluarea specifica a domeniului respectivului Program Operational; Evaluare la nivel
avansat, pentru dezvoltarea capacitatii interne de evaluare; Planificarea evaluarii; Evaluabilitate

in baza experientei noastre, consideram ca dezvoltarea viitoare a personalului unitatilor de evaluare ar
trebui sa includa:

* Evenimente de invatare structurata - de ex. instruire, ateliere de lucru si grupuri de invatare.

J Tn'gelegerea modului de utilizare a evaluarii (din experienta practica a altor State Membre) - cine o
utilizeaza, cum, ce alte beneficii are evaluarea dincolo de obiectivele sale declarate;

. Tn'gelegerea elementelor legate de implementarea evaluarii - prin experiente la prima mana, adica
prin realizarea a cel putin unui exercitiu intern de evaluare

evaluarii si activitatile obisnuite ale Autoritatii de Management si procesul decizional - managerii evaluarii
nu sunt pe deplin conectati la sistemul de implementare al Programului Operational.

C6: Pana in prezent, personalul unitafilor de evaluare a fost expus mai multor evenimente de invatare

teoretica, care au fost suficiente pentru perioada de inceput, in timp ce ‘invatarea din experien{a” a fost

limitata la exercitiile de evaluare implementate. Desi in scopul realizarii prezentului studiu nu s-au utilizat
modele formale de evaluare a competentelor, pe baza informatiilor colectate se poate afirma in mod
rezonabil ca existd o nevoie semnificativa de dezvoltare in continuare a personalului unitatilor de evaluare.

R6:

a. Personalul unitatilor de evaluare ar trebui sa continue sa participe la programe de instruire in domeniul
evaluarii, care sa se axeze pe acele subiecte de evaluare care s-au evidentiat ca fiind prioritare in urma
dobéandirii experientei practice de gestionare a exercitiilor de evaluare

b. Personalul unitatilor de evaluare ar trebui sa fie angajat in desfasurarea a cel putin unei evaluari
interne, ca mijloc de imbunatatire a intelegerii lor asupra evaludrii. Acest exercitiu ar trebui sa abordeze
0 nevoie reald a unuia sau mai multor factori interesati ai Programului Operational, asa cum a fost
aceasta exprimata. Exercitiul de evaluare ar trebui sa acopere intregul ciclu - respectiv, definirea
obiectivelor sale si a metodologiei, desfasurarea evaluarii per se, informare privind recomandarile
evaluarii, elaborarea unui plan de actiune si monitorizarea acestuia.
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3.3 APORTUL SISTEMULUI INSTRUMENTELOR STRUCTURALE LA SISTEMUL DE
EVALUARE A INSTRUMENTELOR STRUCTURALE

Sistemul Instrumentelor Structurale reprezinta fundamentul pe baza caruia functioneaza Sistemul de
Evaluare a Instrumentelor Structurale; prin urmare aportul Sistemului Instrumentelor Structurale la Sistemul
de Evaluare a Instrumentelor Structurale este extrem de relevant pentru functionarea si rezultatele
Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale.

Principalele contributii ale Sistemului Instrumentelor Structurale la Sistemul de Evaluare a Instrumentelor
Structurale sunt:

> Furnizarea de informatii pentru evaluare

O implementare bine organizata ar trebui sa furnizeze date catre monitorizare si management, in timp ce
monitorizarea ar trebui sa realizeze procesarea primara. Monitorizarea de proiect ar trebui apoi sa
completeze informatiile de management cu rapoartele de progres si, mai departe, cu rapoartele de
sustenabilitate. Acest set de date, denumit informatii privind proiectul, poate fi de asemenea adaugat la
datele de monitorizare a programului la cele de context. Functia de monitorizare a programului ar trebui sa
furnizeze catre evaluare informatii privind programul. Deficientele intalnite in practica in acest sens sunt
legate de o baza informationala slaba, de incoerenta setului de date si de incompatibilitatile diferitelor
seturi de date, a documentelor de intrare si a informatiilor furnizate intr-o maniera dezorganizata, ceea ce
inseamna ca se investeste mult efort in verificarea si structurarea informatiei brute. Aceasta problema a
fost indicata de multi evaluatori, care au afirmat ca activitatea lor a fost considerabil ingreunata de nevoia
de reconciliere a datelor incoerente.

in ceea ce priveste instrumentele de monitorizare, afirmatiile persoanelor intervievate bazate pe experienta
lor practica indica faptul ca SMIS nu este pe deplin utilizat si util: exista dificultati legate de
interoperabilitatea sa cu alte sisteme (in cazul POS DRU - ActionWeb), sunt utilizate fisiere Excel/ Access
(POR, PO DCA), datele incluse in SMIS nu sunt intotdeauna suficiente, actualizate sau corecte (POR, POS
CCE, POS DRU). Mai mult, s-a indicat faptul ca procesul de introducere de date Th SMIS nu se realizeaza asa
cum s-a prevazut: uneori introducerea de date este fie incompleta, fie intarziata.

C7: Disponibilitatea si acuratetea datelor de monitorizare inca ridica semne de intrebare si va continua sa
puna probleme procesului de evaluare. Prin urmare, una dintre sarcinile implicite ale exercitiilor de evaluare
a fost aceea de a contribui la imbunatatirea bazelor de date ale monitorizarii.

R7: Responsabilii evaluarii ar trebui sa elaboreze un rezumat privind toate problemele actualelor baze de
date ale Programelor Operationale, care au fost observate in cursul exercitiilor de evaluare finalizate. Acest
document ar trebui discutat in cadrul fiecarei Autoritati de Management, in vederea identificarii masurilor
corective adecvate.

> Declangarea evaluarii atunci cand se observd devieri de la obiectivele stabilite initial ale
Programului Operational

Art 48 al Regulamentului CE nr. 1083/2006 precizeaza ca:
.Pe parcursul perioadei de programare, Statele Membre vor derula evaluari legate de monitorizarea programelor
operationale, in special acolo unde monitorizarea releva o deviere semnificativa de la obiectivele stabilite initial.”

Autoritatile de Management si Comitetele de Monitorizare sunt responsabile pentru monitorizarea
indicatorilor financiari si fizici definiti la nivel de Program Operational/CSNR (Art.66.2 din Regulamaﬁtul
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Consiliului (CE) No 1083/2006). Acest proces de monitorizare trebuie sprijinit prin analize calitative si
discutii privind progresul inregistrat si principalele realizari, precum si alti factori care pot fi cruciali pentru
implementare. Pe baza acestei analize, trebuie luata o decizie privind devierile semnificative (existente sau
potentiale) de la obiectivele stabilite initial. Asemenea devieri ar necesita o evaluare care sa analizeze
problemele si cauzele lor, precum si sa formuleze recomandari pentru actiuni corective. Prin urmare, este
esential ca procesul de monitorizare sa fie planificat in mod rezonabil si urmarit cu regularitate, pentru a
facilita managementul oportun si adecvat al interventiilor si, daca este necesar, revizuiri ale programului
operational.

Este relevant de observat ca in practica nu se face o distinctie clara intre monitorizarea de ansamblu a
Programului Operational si monitorizarea proiectelor la nivel de Autoritate de Management, iar noi nu am
gasit nicio dovada privind responsabilitatea clar definitd a monitorizarii oricaruia dintre aceste tipuri, de a
“declansa evaluari in cazul devierilor de la obiectivele stabilite initial”. Tn cadrul analizei noastre, nu am
gasit nicio dovada a faptului ca “devierile de la obiectivele stabilite initial” ar fi fost semnalate de functia de
monitorizare a Autoritatii de Management pentru Programul Operational Respectiv. Admitem ca progresul
lent al procesului de implementare a Programului Operational a ingreunat mai mult identificarea de catre
monitorizare a devierilor potentiale sau curente de la obiectivele Programului Operational, intr-un stadiu
timpuriu al procesului. In cazul a doua exercitii de evaluare ad-hoc aferente POS DRU, nu s-a gasit nicio
dovada privind declansarea lor ca urmare a identificarii unor devieri de la obiectivele stabilite initial ale
Programului Operational Respectiv, intrucat procesele verbale ale reuniunilor Comitetului de Monitorizare Tn
cadrul carora s-au solicitat acele evaluari nu furnizeaza nicio justificare pentru astfel de solicitari.

Devierile de la obiectivele stabilite initial ale Programului Operational ar trebui monitorizate cel putin in ceea
ce priveste:

- indicatorii de program: in practica, nu exista rapoarte de monitorizare ale Programului Operational care sa
indice devieri - Raportul Anual de Implementare include doar valori reale, nu pe cele prevazute, prin urmare
devierile nu sunt identificate.

- tintele financiare ale Programului Operational: astfel de devieri devin tot mai dificil de monitorizat pentru
ca planificarea financiara actualizata a Programului Operational nu mai ia in consideratie obiectivele initiale,
mai ambitioase si scoate in evidenta tinte tot mai reduse.

Toate evaluarile intermediare au identificat devieri de la traiectoriile stabilite ale Programului Operational (in
termeni financiari) sau aspecte care impiedica implementarea lina a programelor (nevoia de a imbunatati
ghidurile solicitantului, realocari de bugete intre Axele Prioritare, relatiile dintre Autoritatile de Management
-Organismul Intermediar etc). Ca urmare, evaluarea a compensat deficientele monitorizarii, prin
indeplinirea unuia dintre rolurile acesteia, acela de identificare a devierilor de la obiectivele stabilite initial.

n plus, multe dintre constatarile evaluarilor au fost tipul de constatari care ar fi trebuit puse la dispozitie de
sistemul de monitorizare al Programului Operational, iar recomandarile ar fi putut fi de fapt actiuni deja
intreprinse in baza functiei de ,avertizare timpurie” a unui asemenea sistem de monitorizare. Din nou,
functia de evaluare a compensat lipsurile functiei de monitorizare. Aceasta nu este neaparat un lucru gresit
in sine. Evaluarea Intermediara poate intr-adevar sa sprijine monitorizarea unui Program Operational (Art.
47, Para 2 din Regulamentul CE nr. 1083/2006), dar nu poate sa inlocuiasca functia de monitorizare
regulata a Programului Operational, care are inca deficiente evidente.

C8: Intrucat functia de monitorizare nu a putut functiona in mod adecvat, evaludrile au fost rareori
declangate de problemele semnalate de functia de monitorizare a Programului Operational.

R8: Functia de monitorizare a Programului Operational ar trebui consolidata pentru a-si indeplini rolul de
“avertizare timpurie”, care ar permite identificarea, intr-un stadiu incipient, a devierilor de la obiectivele
stabilite initial si ar permite identificarea din timp a masurilor corective. Managementul Programului
Operational nu trebuie sa astepte ca exercitiul de evaluare sa evidentieze astfel de devieri. Evaluarea ar
trebui utilizata ca un instrument suplimentar monitorizarii, adaugand valoare prin exprimarea unei opinii
externe si furnizarea unei analize a devierilor Programului Operational, precum si prin identificarea devierilor
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care ar fi putut fi omise de functia de monitorizare a Programului respectiv. Alternativ, Autoritatea de
Management poate decide sa fuzioneze monitorizarea cu evaluarea, sa re-denumeasca unitatea de
evaluare ca “unitate de monitorizare si evaluare” si sa utilizeze contractele de evaluare externa pentru a
indeplini temporar si functia de monitorizare a Programului Operational.

> Sprijin financiar

Sistemul Instrumentelor Structurale sprijina financiar functia de evaluare prin alocarile Axelor Prioritare de
Asistenta Tehnica pentru evaluare si respectiv prin Programul Operational de Asistenta Tehnica. Sistemul de
Evaluare a Instrumentelor Structurale reprezinta o parte integranta a Sistemului Instrumentelor Structurale:
unitatile de evaluare sunt incluse in structura organizatorica a Autoritatii de Management, personalul este
platit din bugetul Autoritatii de Management, fondurile pentru realizarea de evaluari provin din Axa Prioritara
de Asistenta Tehnica. Unitatile de evaluare sunt beneficiare ale Axelor Prioritare de Asistentd Tehnica,
Unitatea Centrala de Evaluare este beneficiarda a Programului Operational de Asistenta Tehnica, Axa
Prioritara 1. Pentru a obtine bugetul necesar realizarii unei evaluari externe trebuie transmise aplicatii
formale pentru obtinerea de finantare. A existat o opinie conform careia solicitarea finantarii este un proces
greoi si produce intarzieri.

Bugetele pentru evaluare sunt incluse in Axele Prioritare de Asistenta Tehnica ale fiecarui Program
Operational, fara a fi specificate exact. Anexa 6b prezinta suma maxima disponibila, care poate include
evaluarea printre alte activitati.

C9: Alocarile financiare necesare evaluarilor nu sunt intotdeauna clar identificate in Axele de Asistenta
Tehnica ale Programelor Operationale.

> Sprijin administrativ

Functiile administrative ale Sistemului Instrumentelor Structurale furnizeaza de asemenea sprijin pentru
Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structurale. Cel mai important sprijin generator de impact este cel
referitor la procedurile de achizitii publice aplicate In contractarea proiectelor de evaluare.

Cu doua exceptii, toate persoanele intervievate din cadrul unitatilor de evaluare si al Comitetelor de
Coordonare a Evaluarii si-au exprimat ingrijorarea privind aspecte legate de legislatia achizitiilor publice si
limitarile sale. S-a evidentiat faptul ca, in unele cazuri, lipsa procedurilor de lucru clare intre unitatile de
evaluare si unitatile responsabile cu achizitiile cauzeaza intérzieri, sau personalul specializat in achizitii nu
este familiarizat cu achizitiile de servicii, prin urmare sprijinul este inadecvat. Interviurile au mai relevat
aspecte legate de birocratia excesiva a legislatiei aferente achizitiilor publice, in special in ceea ce priveste
cerintele legate de documentele justificative care trebuie incluse in oferte.

Din cauza procedurilor foarte stricte care trebuie urmate atunci cand se lanseaza o licitatie, precum si din
cauza intervalului lung de timp necesar intre momentul finalizarii Termenilor de Referinta si momentul
contractarii, exista unele cazuri cand obiectivele unui contract si-au pierdut partial relevanta pana la
momentul implementarii contractului.

Un studiu amplu privind sistemul de achizitii publice din Roménia a fost contractat de Comisia Europeana si
este Tn implementare. Studiul a fost lansat conform prevederilor Art.45 din Regulamentul 1083/2006
(Decizie privind adoptarea unei decizii de finantare, programul de lucru si decizie de acordare a unei
finantari nerambursabile pentru 2010 in cadrul Fondului European de Dezvoltare Regionala si al Fondului
de Coeziune pentru utilizarea asistentei tehnice administrative si operationale la initiativa sau in numele
Comisiei - C(2009)10623 - 22/12/2009). Studiul are ca scop identificarea punctelor slabe existente si
propunerea de actiuni corective si recomandari (cadrul legislativ si institutional, aldturi de capacitatea
autoritatilor contractante). Rezultatele acestui studiu (cu referire speciala la influentele sale asupra
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Sistemului Instrumentelor Structurale) ar putea avea de asemenea un impact asupra achizitiilor pentru
servicii de evaluare si ar trebui luate Tn considerare ulterior.

C9: Procedurile indelungate de achizitie impiedica obtinerea la timp a rezultatelor evaluarii

R9: Rezultatele studiului “Evaluarea sistemului achizitiilor publice din Romania” ar trebui preluate si
discutate in cadrul Grupului de Lucru pentru Evaluare si ar trebui dezvoltat ulterior un plan de actiune bazat
pe aceste rezultate. Mai mult, pentru evaluarile “ad-hoc”, sugeram unitatilor de evaluare sa utilizeze
contracte cadru, cu selectia contractorilor la inceputul perioadei de programare, pentru a accesa usor
expertiza Tn evaluare atunci cand acesta este necesara.

n ceea ce priveste resursele dedicate evaluarilor contractate pana in prezent:

Nr.crt. Contractant Titlul evaluarii Buget Perioada
1 UCE Evaluarea formativa a | 2.399.370 6 lunitt
instrumentelor ~ Structurale  in | RON20
Romania
Evaluarea intermediara POAT 4 luni7 (durata
(parte a componentei a inclus i totala a
un Raport de Sinteza si 2 evaluari contractului a
ad-hoc) fost de 18 luni)
2 Unitatea de | Evaluarea intermediara a PO DCA | 594.828 lei (din | 8 luni
Evaluare a PO | pentru perioada 1 ianuarie 2007 - | care 115,128
DCA 30 iunie 2009 lei TVA)

° bocumentele analizate nu au inclus informatii privind valoarea contractelor, ci doar a bugetelor prevazute
' Asa cum s-a indicat in ToR
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3 Unitatea de | Evaluarea intermediara a POR 691.727 RON | 7 luni
Evaluare a POR pentru perioada 01.01.2007 - (fara TVA)
30.06.2009
4 Unitatea de Actualizarea evaluarii 3.400.000 RON | 11 luni
Evaluare a POR intermediare a POR 2007-2013 (fara TVA) -
bugetul
proiectului
5 Unitatea de Evaluarea implementarii 526.051 RON 6 luni
Evaluare a POR prioritatilor si proiectelor in cadrul | (fara TVA) -
POR 2007-2013 pentru mediul de | bugetul
afaceri proiectului
6 Unitatea de | Evaluarea capacitatii 850.000 RON 9 luni
Evaluare a POR administrative a regiunilor in (fara TVA) -
domeniul dezvoltarii regionale bugetul
proiectului
7 Unitatea de | Asistenta tehnica pentru AM POS 2.000.000 RON | 7 luni
Evaluare a POS | CCE pentru evaluarea (fara  TVA) -
CCE intermediara a POS CCE bugetul
proiectului
8 Unitatea de Prima evaluare intermediara a 6.335.700 RON | 11 luni
Evaluare a POS POS DRU (fara  TVA) -
DRU bugetul
proiectului
9 Unitatea de Asistenta tehnica pentru 614.471,2 RON | 4 luni
Evaluare a POS-T | Evaluarea Intermediara a SOP - T | (fara TVA) -
2007 -2013 bugetul
proiectului
10 Unitatea de Evaluarea intermediara a POS 2.125.000 RON | 12 luni
Evaluare a POS- | Mediu (fara TVA)
Mediu
11 Unitatea de Evaluarea intermediara a 352.941,18 7 luni
Evaluare pentru | Programului RO-BG RON (fara TVA)
Programe CTE - bugetul
proiectului

Metodologja utilizata de Unitatile de Evaluare pentru designul nivelului de resurse necesare evaluarilor
externe a inclus in majoritate extrapolari din proiecte anterioare similare, precum si consultari in cadrul
Grupului de Lucru pentru Evaluare.

C10: Resursele utilizate pentru exercitile de evaluare externa variaza considerabil intre Programele
Operationale.
R10: Tn cadrul Grupului de Lucru pentru Evaluare ar trebui realizatd o analizd comparativa a resurselor
alocate de catre fiecare Autoritate de Management pentru exercitiile lor de evaluare. Astfel, ar putea fi
invatate lectii valoroase cu privire la cea mai buna utilizare a resurselor.

3.4. STANDARDE DE EVALUARE (EXISTENTA, CONFORMITATE)
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Standarde generale de evaluare utilizate de societatile de evaluare

Site-ul web al Societatii Europene de Evaluare (http://www.europeanevaluation.org/library/evaluation-
standards.htm) ofera exemple de standarde de evaluare stabilite si utilizate de societatile de evaluare din
Europa. Aceste standarde de evaluare sunt un set de principii directoare pentru asigurarea calitatii
evaluarilor, la care adera evaluatorii si persoanele responsabile cu evaluarea, si se impart, de obicei, in
patru categorii: utilitate, fezabilitate, proprietate, acuratete. Aceste standarde definesc asteptarile privind
evaluarile, insa nu specifica instrumentele ce urmeaza a fi utilizate - ele sunt criterii de calitate ce trebuie
urmate in timpul evaluarii.

Ca unul dintre rezultatele proiectului "Dezvoltarea unei comunitati de evaluare profesioniste in Romania",
care a fost implementat de Unitatea Centrala de Evaluare, au fost create standarde similare cu cele
prezentate pe site-ul web al Societatii Europene de Evaluare, cu scopul de a fi implementate de Evalrom -
Societatea de Evaluare din Romania, care a fost unul dintre beneficiarii proiectului. Standardele, asa cum
sunt definite, nu par a fi fost inca adoptate de Evalrom (nu au fost gasite pe site-ul web al acestei societati
si nu par a fi un criteriu pentru a deveni membru); cu toate acestea, ele ar putea fi incluse in Codul de
conduita, in prezent in curs de dezbatere. Dupa cate stim, in acest moment nu exista standarde de evaluare
pe care evaluatorii romani sunt obligati sa le respecte.

Standarde de evaluare utilizate de catre responsabilii cu evaluarea

Documentul de lucru nr. 5 al Comisiei, "Orientari indicative cu privire la metodele de evaluare: Evaluarea pe
parcursul perioadei de programare" ofera, in Anexa 2, un set de standarde de calitate cu privire la calitatea
raportului de evaluare, precum si la procesul de evaluare. In timp ce standardele de calitate pentru
rapoartele de evaluare discuta in principal calitatea produsului final, standardele de calitate pentru proces
ofera o lista de verificare utila pentru exemple de buna practica pentru autoritatile Statelor Membre ce
gestioneaza evaluarea continua. Utilizarea lor poate ajuta la construirea capacitatii de evaluare a
administratiilor, mai ales in cele cu o experienta limitata in gestionarea evaluarilor.

Grupul de Lucru pentru Evaluare a aprobat, in 2006, un set de Standarde de Evaluare, capitolele D si E ale
acestora vizand atat procesul de evaluare, cat si calitatea rapoartelor de evaluare. Aceste standarde se
refera la o abordare standard a functiei de evaluare ce trebuie urmata si aplicata de persoanele
responsabile cu evaluarea.

Calitatea rapoartelor de evaluare este analizata cu ajutorul Grilelor de Evaluare a Calitatii (prezentate in
Anexa 8 a Manualului Procedurilor de Evaluare). Acestea prezinta standardele ce trebuie respectate pentru
ca un raport de evaluare sa fie aprobat. Toti termenii de referinta cu privire la evaluare includ aceasta grila
de evaluare a calitatii, astfel incat evaluatorii selectati pot adera la ea prin semnarea contractului. Desi
existenta unei astfel de grile de calitate este salutata de responsabilii cu evaluarea, utilizarea lor pare a
pune unele probleme de ordin practic, cum ar fi: sunt dificil de aplicat pentru versiunile draft, unii dintre cei
care trebuie sa o completeze evitda sa dea un scor negativ deoarece acesta ar implica justificare, in unele
cazuri este completata numai pentru versiunea finala a raportului, fara documentarea modificarilor aduse in
timpul perioadei intermediare / de feedback.

Grilele de calitate sunt completate, in cea mai mare parte, de personalul unitatilor de evaluare; cu toate
acestea, o importanta la fel de mare ar trebui sa o aiba grilele completate de utilizatorii oficiali ai evaluarilor,
care, In acest fel evalueaza, de asemenea, daca necesitatile lor au fost indeplinite de rapoartele de
evaluare. Utilizarea standardelor de calitate pentru rapoartele de evaluare ar trebui promovata la nivelul
utilizatorilor evaluarii, deoarece asigura faptul ca factorii de decizie primesc un produs pe care il pot folosi
cu adevarat.
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C11: Pentru cererea de servicii de evaluare, standardele de calitate exista atat pentru procesul de evaluare,
cat si pentru rapoartele de evaluare. Grilele de analizd a calitdtii rapoartelor de evaluare nu sunt
intotdeauna utilizate de catre beneficiarii evaluarilor.

3.5. CONSIDERATII CU PRIVIRE LA CEREREA DE SERVICII DE EVALUARE

Toate programele operationale aferente Obiectivului de Convergenta prevad doua evaluari intermediare:
una planificata pentru sfarsitul anului 2009 si una in 2012. Cele doua programe aferente Obiectivelor
Cooperare Teritoriala Europeana pentru care Romania are responsabilitatea de a efectua evaluari prevad
doua evaluari intermediare Th 2008-2009 si respectiv 2012. Scopul acestor evaluari intermediare este de a
imbunatati calitatea, eficienta si consistenta asistentei, precum $i strategia Si implementarea respectivului
program operational (dar implementarea tarzie a limitat domeniul intrebarilor de evaluare). Alte tipuri de
evaluari trebuie declansate de aspecte legate de gestionarea implementarii sau abateri semnificative de la
obiectivele initiale stabilite. In ceea ce priveste temele transversale, evaluarile urmeaza a fi realizate de
Unitatea Centrala de Evaluare ca unitate de evaluare responsabila pentru evaluarea Cadrului Strategic
National de Referinta.

Situatia evaluarilor gestionate de Unitatile de Evaluare din cadrul Autoritatilor de Management / Unitatea
Centrala de Evaluare pe parcursul perioadei de programare 2007-2013 este urmatoarea:

A. Evaluari la nivelul Cadrului Strategic National de Referinta:

Proiectul privind realizarea de evaluari pentru perioada 2009-10, co-finantat din Fondul European de Dezvoltare
Regionala prin Programul Operational Asistenta Tehnica, a avut doua componente principale:
0 O Evaluare formativa a instrumentelor structurale in Romania (vezi mai sus)
0 Patru evaluari:
= O evaluare intermediara a Programului Operational Asistenta Tehnica
= Un raport de sinteza al tuturor El efectuate in perioada 2009-10
= Doua evaluari ad-hoc cu privire la aspecte tematice sau transversale.

Cele doua evaluari ad-hoc cu teme transversale au avut ca obiectiv o mai buna intelegere a problemelor gi
vectorilor Intélniti de beneficiarii Instrumentelor Structurale in procesul de solicitare a finantarii si de
implementare a proiectelor finantate prin Instrumentele Structurale, precum si identificarea implicatiilor
crizei economice cu privire la evolutia, eficienta $i implementarea a doua Programe Operationale (mediu $i
transport).

B. Evaluarile intermediare ale Programelor Operationale:

v" Au fost realizate 5 evaluari intermediare ale Programelor Operationale (Programul Operational
Asistenta Tehnica, Programul Operational Regjional, Programul Operational Sectorial Cresterea
Competitivitatii  Economice, Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative,
Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane)

o evaluare intermediara a fost contractata, dar raportul nu a fost aprobat (Programul Operational
Sectorial Transport),

o evaluare intermediara (Programul Operational Sectorial Mediu) este in faza de ofertare,

o evaluare intermediara a Programului Romania - Bulgaria este in curs de implementare

o evaluare intermediara a Programului Romania - Serbia a fost realizata pe plan intern

“0 revizuire la jumatatea perioadei de implementare” va fi realizata de Comisia Europeana pentru
Programul Comun Bazinul Marea Neagra.

AN

AN

C. Evaluari ad-hoc la nivel de Program Operational:
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v Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane: 2 evaludri ad-hoc au fost realizate
in cadrul contractului “Prima evaluare intermediara a POS DRU”, respectiv o evaluare ad-hoc a Axei
Prioritare 4 “Modernizarea Serviciului Public de Ocupare” gl evaluarea ad-hoc a Axei Prioritare 5
Domeniul Major de Interventie 5.2 “Promovarea sustenabilitatii pe termen lung a zonelor rurale in
ceea ce priveste dezvoltarea Si angajare de resurse umane”

v" Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative: O evaluare ad-hoc a fost realizata
intern in 2009, generata de discutii cu Comisia Europeana, cu scopul de a identifica motivele de a
avea un numar redus de aplicatii din cele 3 sectoare majore (sanatate, educatie si bunastare
sociald), precum i analizarea relevantei si eficientei Domeniului Major de Interventie 1.3 si
Domeniului Major de Interventie 2.1.

v" POR: o evaluare interna ad-hoc a Domeniului Major de Interventie 4.2 “Reabilitarea siturilor
industriale poluate si neutilizate si pregatirea lor pentru noile activitati” efectuata in februarie-mai
2009, sl o evaluare interna ad-hoc cu privire la aplicarea principiului de parteneriat in procesul de
implementare a POR 2007-203, realizata in martie-aprilie 2010

v" POS CCE: 3 evaluari ad-hoc sunt mentionate de Autoritatea de Management: o analiza a clasificarii
pe sectoare economice a proiectelor aprobate pentru marile companii, un studiu cu privire la
distribuirea pe regiuni si tipuri de beneficiari ai operatiunii ,Asistenta pentru accesarea de noi piete
si internationalizare” si o analiza comparativa a incarcarii personalului Autoritatii de Management
si Organismelor Intermediare. Analiza documentelor a relevat faptul ca aceste studii nu au avut
natura unei evaluari, prin urmare in cele ce urmeaza nu le-am considerat drept evaluari.

D. Evaluari tematice la nivel de Program Operational:

v" Programul Operational Regional: 1 evaluare tematica / operationald cu scopul de a identifica
evolutia si eficienta asistentei POR adresate mediului de afaceri este in curs de finalizare gi 1
evaluare tematica / strategica avand scopul de a evalua capacitatea administrativa a regiunilor a
fost recent lansata.

v" Programul Operational Sectorial Cresterea Competitivitatii Economice: evaluarea planului de
comunicare (Art. 2.2(e) al Regulamentului Comisiei (CE) nr. 1828/2006) este in prezent in faza de
contractare

v' Programul Romania - Bulgaria: evaluarea planului de comunicare este in prezent in stadiul de
ofertare.

Unele dintre exercitiile de evaluare finalizate au fost mai complexe decat altele, intrucat au inclus de fapt
mai mult decat o evaluare intermediara a Programului Operational. Exemple Tn acest sens sunt: contractul
“Realizarea de evaluari pe parcursul implementarii Cadrului Strategic National de Referinta si a
Programului Operational Asistenta Tehnicd”, care a inclus evaluarea Cadrului Strategic National de
Referinta, evaluarea Programului Operational Asistenta Tehnica, 1 raport de sinteza si 2 evaluari ad-hoc Si
contractul ,Prima evaluare intermediara a Programului Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor
Umane”, care a inclus evaluarea intermediara a Programului Operational, 2 evaluari ad-hoc si dezvoltarea
capacitatii administrative in evaluarea de program. Riscul potential cu care se confrunta astfel de exercitii
vaste este ca durata lor evidenta sa conduca la concluzii si recomandari depasite de evenimente. Mai
specific, pana la data cand exercitiul a fost finalizat formal si pana la data realizarii sedintei de informare
(debriefing), multe dintre aspectele supuse analizei ar putea evolua semnificativ intre timp, ceea ce face
concluziile evaluarii mai putin relevante. Mai mult, recomandarile evaluarii pot fi formulate tardiv pentru a fi
utile proceselor decizionale care erau presante in momentul lansarii evaluarii.

Sumele contractate pentru exercitiile de evaluare intermediara a Programelor Operationale sunt indicate in
tabelul de mai jos.

Nr. Titlul evaluarii Criterii de atribuire Valoare licitata Valoare
crt contractata
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Nr. Titlul evaluarii Criterii de atribuire Valoare licitata Valoare

crt contractata

1 Evaluare intermediara a 35% propunere financiara 2.399.370 RON 1.867.502 RON
POAT gi CSNR 65% propunere tehnica

2 Evaluare intermediara 30% propunere financiara 743.697.48 RON 691.727.59 RON
POR 70% propunere tehnica

3 Evaluare intermediara 37% propunere financiara 6.335.700 RON 5.138.141.00 RO
POS DRU 63% propunere tehnica N

4 Evaluare intermediara PO | 40% propunere financiara 500.000 RON 479.700 RON
DCA 65% propunere tehnica

5 Evaluare intermediara 50% propunere financiara 2.125.000 RON Nu se aplica (nu a
POS Mediu 50% propunere tehnics fost lansat)

6 Evaluare intermediara 51% propunere financiara 2.000.000 RON 1.606.480.00 RON
POS CCE 49% propunere tehnica

7 Evaluare intermediara 40% propunere financiara 614.471.2 RON 532.959.44 RON
POST 49% propunere tehnica

8 Evaluare intermediara a | 30% propunere financiara 352.941.18 RON 289.800 RON
Programului CTE RO-BG 70% propunere tehnica

3.6. CONSIDERATII CU PRIVIRE LA OFERTA DE SERVICII DE EVALUARE

In scopul prezentei analize, am limitat referirile noastre la acele companii / evaluatori care au implementat
evaluari in cadrul Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale din Romania.

Oferta locala pare sa fie destul de limitata in acest stadiu, avand foarte putini profesionisti in domeniul
evaluarii de program, majoritatea expertilor locali au dobandit experienta prin invatare practica. Un proiect
anterior de Asistenta Tehnica implementat de Unitatea Centrala de Evaluare a furnizat instruire pentru un
esantion de consultanti.

Cererea de servicii de evaluare incurajeaza, prin documentatia de atribuire, participarea unor experti
internationali experimentati in proiectele de evaluare. Acelagi nivel de incurajare ar putea fi benefic pentru
expertii locali de evaluare, mai putin experimentati, pentru ca acestia sa fie capabili sa dezvolte capacitatea
locala de evaluare si, pe termen mediu sau lung, sa reduca costurile unui contract de evaluare.
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Nivelul de participare la ofertele lansate pentru realizarea evaluarii in cadrul Sistemului Instrumentelor
Structurale a demonstrat un nalt nivel de interes pentru acest subiect pe partea ofertei de servicii de
evaluare. Cu toate acestea, profilul companiilor care participa la licitatii a fost in majoritate de consultanta,
cu rare cazuri cand au participat companii specializate Tn evaluare.

Prezentam mai jos un rezumat al ofertelor primite pentru fiecare din

finalizate pana acum:

procedurile de atribuire lansate Si

No. Unitatea care a Denumirea evaluarii Numarul Contractorul selectat
solicitat evaluarea de oferte
primite12
1 UCE Realizarea evaluarilor intermediare | 7 KPMG Romania / GEA
pentru NSRF si POAT Strategy & Consulting
/ Pluriconsult
2 Unitatea de Evaluarea intermediara a PO DCA 4 East West Consulting
evaluare a AM PO pentru perioada 1 ianuarie 2007 - / NTSN
DCA 30 iunie 2009
3 Unitatea de Evaluarea intermediara a POR pe 4 East West Consulting
evaluare din cadrul | perioada 01.01.2007 - / ECO
AM POR 30.06.2009
4 Unitatea de | Evaluarea implementarii prioritatilor si | 2 Consortiul condus de
evaluare din cadrul | proiectelor in cadrul Programului EAST WEST
AM POR Operational Regional 2007-2013, CONSULTING (EWC)
vizand mediul de afaceri
5 Unitatea de | Evaluarea capacitatii administrativea | 5 Lattanzio E Associati
evaluare din cadrul | regiunilor in domeniul dezvoltarii Spa
AM POR regionale
6 Unitatea de Asistenta tehnica pentru AM POS 8 GEA Strategy &
evaluare din cadrul | CCE pentru evaluarea intermediara Consulting /
AM POS CCE a POS CCE Fitzpatrick Associates
/ KPMG Romania
7 Unitatea de Prima evaluare intermediara a POS | 7 KPMG Romania [/
evaluare din cadrul | DRU Kantor / Eurolink
AM POS DRU
8 Unitatea de Asistenta tehnica pentru Evaluarea | 9 ECO 3
evaluare din cadrul | intermediara a POS T 2007 - 2013
AMPOST
9 Unitatea de Evaluarea intermediara a POS Mediu | Nu e n.a.
evaluare din cadrul cazul,
POS Mediu incain
faza de
ofertare
10 Unitatea de Evaluarea intermediara a Programului | 5 Ernst & Young
evaluare pentru RO-BG
programele CTE

C12: Exista un interes real al ofertei de servicii de evaluare in realizarea de proiecte de evaluare.

Interviurile realizate cu Unitatile de evaluare si Comitetele de Monitorizare au relevat un anumit grad de
nemultumire cu privire la profesionalismul contractorilor care au implementat evaluarile. Majoritatea
acestor opinii se refera la evaluatorii internationali care nu au o imagine clara a sistemului local, prezinta
dificultati in intelegerea contextului local, in timp ce evaluatorii locali nu sunt prea calificati / instruiti in

'2 Informatii obtinute de pe website-ul www.e-licitatie.ro
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domeniu. Una din opiniile formulate de catre un reprezentant al Comitetului de Coordonare a Evaluarilor s-a
referit la lipsa unei instruiri formale ofertei locale de servicii de evaluare (a existat un singur exercitiu
realizat n 2007 pentru un esantion de 37 de evaluatori, a se vedea
http://discutii.mfinante.ro/static/10/Mfp/evaluare/reteauaprivata EN.htm), care afecteaza calitatea
evaluarilor efectuate de acestia. Este necesara o anumita diferentiere intre un consultant si un evaluator,
aceasta realizandu-se in principal prin instruiri formale in domeniu. Rezumand, putem afirma ca oferta de
servicii de evaluare se situeaza in urma cererii de evaluare in ceea ce priveste oportunitatile de instruire.

Un studiu cu privire la “Crearea capacitatii de evaluare: Experienta Si lectiile Statelor Membre si ale Statelor
in curs de aderare”'3 semnaleaza faptul ca, in cazul tarilor care nu au o piata suficient de mare pentru
mentinerea mai multor furnizori locali de servicii de evaluare, poate aparea riscul de egec al pietei. n cazul
Romaniei, dimensiunea pietei ar permite existenta doar a unei echipe locale dedicate exclusiv evaluarii,
concurenta loiala ar necesita cel putin de trei ori mai mult.

Acelasi studiu observa ca ,Indiferent daca apartin unor grupuri internationale, sau nu, firmele de
consultanta sunt directionate de pietele existente, precum designul de proiect $i managementul de proiect.
Aproape toate agteapta semnale clare ale pietei inainte de a considera evaluarea ca pe o activitate
strategica. Majoritatea tind sa se bazeze pe expertiza straina a colegilor din cadrul grupului sau a firmelor
partenere, pentru a face primii pasi pe piata.” Aceasta afirmatie este valabila si in cazul Romaniei, unde
cultura evaluarii este inca in proces de dezvoltare.

Pe de alta parte, pana in prezent, oferta de servicii de evaluare nu a fost provocata la nivel profesional.
Evaluatorii roméni sunt in etapa de instruire, in timp ce profesionigtii straini aduc experienta internationala
si ofera transferul de know-how practic la evaluatorii locali, Tn cazul in care echipele de experti sunt mixte.
Exercitiile de evaluare care solicita un inalt profesionalism (de exemplu, analiza impactului) nu au fost
niciodata pe ordinea de zi din cauza progresului limitat al implementarii Sistemului Instrumentelor
Structurale.

C13: Oferta de servicii de evaluare se confruntd inca cu provocari majore, in timp ce performantele

inregistrate pana in prezent sunt mixte.

R13: Unitatea Centrala de Evaluare ar trebui sa sustina oferta de evaluare prin:

a. construirea intentionata a pietei locale, printr-un flux constant de proiecte de evaluare care sa asigure
finantarea si standarde de calitate care sa creeze nevoia de capacitate specializata de evaluare.

b. organizarea sistematica de sesiuni de instruire adresate ofertei de evaluare locale, pentru a sustine
dezvoltarea acesteia. Continutul instruirii ar trebui sa includa subiecte generale si principii privind
evaluarea, dar ar trebui de asemenea sa se bazeze extensiv pe experienta practica acumulata pe
parcursul exercitiilor de evaluare finalizate. Ar trebui evidentiate succesele si obstacolele inregistrate in
cadrul exercitiilor practice de evaluare, precum si lectiile invatate, privind o mai buna abordare a
procesului de evaluare de catre echipele de evaluatori externi.

'3 Jacques Toulemonde si Thomas Bjornkilde, 2003, pag.5
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4. ANALIZA PROCESELOR SISTEMULUI DE EVALUARE A
INSTRUMENTELOR STRUCTURALE

4.1 PROCESUL DE EVALUARE — DIAGRAMA PROCESULUI

Realizarea diagramei procesului implica descompunerea lantului de activitati ce formeaza procesul in etape
individuale, identificarea celor care urmeaza sa desfasoare fiecare etapa si a intervalului de timp. Scopul
documentarii procesului este de a identifica suprapunerile de responsabilitate, activitatile efectuate de mai
multe ori decat este necesar, etapele inutile care ar putea fi eliminate pentru fluidizarea procesului, etapele
care dureaza prea mult etc. Dupa ce toate acestea au fost identificate, se pot face recomandari pentru
imbunatatirea procesului. Diagrama procesului, precum si constatarile si recomandarile aferente, stau la
baza imbunatatirii procedurilor bazate pe proces.

Fluxul detaliat al procesului de evaluare este prezentat in Anexa 2.
Conform metodologiei noastre, am impartit procesul de evaluare in 5 etape:

planificarea evaluarii
designul evaluarii
implementarea evaluarii
utilizarea recomandarilor
invatare

YVVVYVY

0O a cincea etapa, denumita invatare a fost adaugata celor patru etape obisnuite. Aceasta a cincea etapa se
refera la utilizarea evaluarilor pentru a invata cum functioneaza instrumentele structurale si ce impact au
asupra dezvoltarii socio-economice. Evaluarea ar trebui sa urmareasca crearea unei baze de date cu
rezultatele evaluarilor, care sa fie folosita in planificarea perioadei urmatoare.

Imaginea de ansamblu a documentarii procesului este prezentata mai jos:

SIS
Eficacitate
Eficienta
resurse (umane, financiare, institutionale)
Mediul
extern
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Fiecare faza a procesului a fost reprezentata printr-o diagrama. Anexa 2 prezinta diagramele de proces,
realizate In baza informatiilor disponibile pana in prezent. Fiecare faza este prezentata intr-o caseta noua.

Diagrama procesului si analiza acesteia nu au dezvaluit deficiente notabile ale procesului.
Responsabilitatile sunt atribuite Tn mod clar si nu au fost identificate etape inutile sau activitati redundante.

C14: Procesul de evaluare, asa cum este definit in documentele relevante, este construit de o maniera
corespunzatoare.

4.2 PLANIFICAREA EVALUARII

Context

Pentru prezenta analiza, planificarea evaluarii este considerata a fi acea faza a Sistemului de Evaluare a
Instrumentelor Structurale in care sunt planificate evaluarile pe perioada de programare 2007 - 2013 in
termeni de timp, buget, resurse, arie de cuprindere si scop al evaluarilor. Rezultatele acestei faze a
procesului sunt Planurile Multi-anuale de Evaluare (PME) si Planurile Anuale de Evaluare (PAE), la nivelul
tuturor Programelor Operationale si la nivelul Cadrului Strategic National de Referinta.

Din punctul de vedere al reglementarilor, Comisia Europeana, prin Regulamentul CE 1083/2006 si
Documentul de Lucru nr. 5 incurajeaza utilizarea planurilor de evaluare. Hotararea de Guvern nr. 457/2008
indica responsabilitatea Autoritatii pentru Coordonarea Instrumentelor Structurale si a Autoritatilor de
Management de a elabora Planuri Multi-anuale de Evaluare. Din punct de vedere metodologic, Unitatea
Centrala de Evaluare - Autoritatea pentru Coordonarea Instrumentelor Structurale a publicat un Manual al
Procedurilor de Evaluare care contine informatii detaliate despre planificarea evaluarii, precum si un ghid
pentru elaborarea planurilor de evaluare, conform Documentului de Lucru nr. 5.

Referitor la procedura de planificare, pentru fiecare Program Operational si pentru Cadrul Strategic National
de Referinta se elaboreaza un Plan Multi-anual de Evaluare si un Plan Anual de Evaluare de catre Unitatile
de Evaluare, la care isi aduc aportul si Comitetele de Coordonare al Evaluarii, si care sunt aprobate de
Comitetul de Monitorizare respectiv / Comitetul National de Coordonarel4. Fondurile pentru exercitiile de
evaluare planificate sunt asigurate din Axa Prioritara de Asistenta Tehnica a fiecarui Program Operational si
din Programul Operational Asistenta Tehnica pentru Cadrul Strategic National de Referinta. Unitatile de
Evaluare trebuie sa transmita de fiecare data o cerere de finantare in acest sens.

Practica actuala

Chiar daca presupune anumite provocari, planificarea evaluarii a fost, prin comparatie, etapa cea mai lipsita
de evenimente a procesului de evaluare.

Planurile de evaluare au fost elaborate de catre Unitatile de Evaluare in doua cicluri de planificare -
multianual si anual. Anexa 3 prezinta in detaliu analiza Planurilor Multi-anuale de Evaluare / Planurilor
Anuale de Evaluare.

¥ Tn cazul Autoritatii de Management a Programului Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane, doar Planul Multi-

anual de Evaluare este aprobat de Comitetul de Monitorizare, Planul Anual de Evaluare este aprobat de Directorul Generﬁl al

Autoritatii de Management. ~
N~
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Pana in prezent, planificarea multianuala nu a intampinat dificultati majore. Cu toate acestea, actualizarea
unui plan multi-anual de evaluare este un proces de durata, din cauza faptului ca aprobarea versiunilor
actualizate ale acestuia trebuie facuta de catre Comitetul de Monitorizare. Modelul standard al planurilor
anuale de evaluare impune un nivel de detaliere care tinde sa se suprapuna cu continutul Termenilor de
Referinta. Prin urmare, realizarea planurilor anuale de evaluare este perceputa de unele Unitati de Evaluare
ca fiind aproape identica cu elaborarea Termenilor de Referinta pentru evaluare.

Conceptul de evaluare ad-hoc este inclus in planurile de evaluare si explicat ca insemnand evaluarile
declansate de devieri semnificative de la obiectivele initiale ale Programului Operational sau de propuneri
de revizuire a Programelor Operationale respective. Prin aceasta se atribuie un anume inteles evaluarilor
ad-hoc, in sensul ca acest tip de exercitii de evaluare ar indica, atunci cand sunt declansate, aparitia uneia
dintre cele doua cauze principale identificate. Evaluarile ad-hoc se desfasoara in momente neplanificate,
pot fi propuse de oricare dintre nivelurile de management al Programului Operational si sunt aprobate de
Comitetul de Monitorizare al Programului Operational respectiv. Chiar daca nu se specifica expres in
documentele procedurale, este logic ca insesi Unitatile de Evaluare pot propune de asemenea evaluari ad-
hoc in planurile lor de evaluare. Se presupune ca o astfel de propunere este declansata de o ,deviere de la
scopurile initiale”, asa cum am mentionat mai sus. S-au desfasurat doua evaluari ad-hoc pentru Cadrul
Strategic National de Referinta si doua evaluari ad-hoc in cadrul Programului Operational Regional (realizate
intern), precum si o evaluare tematica, operationala in cadrul Programului Operational Regional. Doua
evaluari ad-hoc au fost realizate in anul 2010 in cadrul Programului Operational Sectorial Dezvoltarea
Resurselor Umane.

Referitor la procedura de planificare, este clar ca Unitatile de Evaluare elaboreaza planurile care sunt
aprobate de Comitetul de Monitorizare, dar ce se intAmpla pe parcurs si cat timp ar trebui sa dureze, nu se
specificd intotdeauna in mod clar. in acest moment, nu este clar cu cat timp inainte trebuie elaborat
proiectul Planului Multi-anual de Evaluare / Planului Anual de Evaluare, sau cat timp ar trebui sa dureze
acest proces, inclusiv etapele de avizare si aprobare. Coordonarea / aportul din partea Unitatii Centrale de
Evaluare pentru faza de planificare se realizeaza prin opinii formulate de Autoritatea de Coordonare a
Instrumentelor Structurale in cadrul Comitetelor de Monitorizare pentru fiecare Program Operational, sau
prin feedback / indrumare furnizata direct Unitatilor de Evaluare, inainte ca planurile sa ajunga la forma
finala.

Unul dintre aspectele cheie ale planificarii evaluarii este reprezentat de felul in care este identificata si
recunoscuta nevoia de evaluare - cu alte cuvinte, factorul declansator al unei evaluari. PAna acum, practica
Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale din Roméania s-a bazat atat pe anticiparea nevoii de
evaluare si planificarea acesteia in timp - in cazul evaluarilor intermediare - cét si pe functia de
monitorizare, care identifica nevoia de evaluare si declanseaza astfel exercitii de evaluare ad-hoc. Mai
multe persoane intervievate au exprimat o opinie destul de ferma, conform careia evaluarea ar trebui
declansata doar de monitorizare, atunci cand se observa devieri de la scopul programului, iar desfasurarea
de evaluari “doar pentru ca au fost planificate” nu are o justificare corecta.

Analiza
Devieri de la cadrul actual

Pentru procesul de planificare nu exista calendare / planuri orientative (documentele primite, referitoare la
procedurile de evaluare Romania - Serbia, reprezintd o exceptie, prin indicarea scadentelor si a
responsabilitatilor) - singura indicatie care se furnizeaza in general este aceea ca proiectele Planurilor
Anuale de Evaluare trebuie sa fie gata pana in luna februarie, urmand ca acestea sa fie aprobate in
primavara, iar raportul de monitorizare privind implementarea acestora trebuie sa fie gata pana in toamna.

Calitatea rezultatelor obtinute

In scopul elaborarii prezentului studiu, echipa noastra a facut o analiza detaliata a calitatii planuriIOﬁde
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evaluare disponibile. Criteriile utilizate Tn acest sens si rezultatele evaluarii sunt incluse in Anexa 3. Ca
apreciere generala, tinand cont ca aceasta a fost prima incercare si ca planificarea evaluarii este
orientativa, nu obligatorie, se poate spune ca planificarea evaluarii nu a intdmpinat pana in prezent
probleme deosebite.

Urmatoarele aspecte sunt cele care ar trebui in principal Tmbunatatite pe mai departe. Planurile Multi-
anuale de Evaluare disponibile pentru analiza prezinta foarte rar, sau deloc, bugetul estimat pentru fiecare
evaluare planificata, datele exacte de incepere si finalizare a exercitiului, posibila utilizare a rezultatelor
evaluarii, repartizarea resurselor umane / sarcinilor / evaluarilor. Astfel de indicatii sunt furnizate la un nivel
foarte general, in loc sa fie specifice fiecarei evaluari individuale planificate. O mare parte dintre aceste
documente par a fi extrase fie din Manualul Procedurilor de Evaluare, fie din Planul Multi-anual de Evaluare
al Cadrului Strategic National de Referinta / Programului Operational Asistenta Tehnica, prezentand in
special definitii si functii generale ale diferitelor grupuri de lucru si comitete. Mai trebuie clarificat daca
Planurile Multi-anuale de Evaluare vor fi dezvoltate in continuare, pentru a deveni politici de evaluare
mature.

Un plan multi-anual de evaluare ar trebui sa contina subiectele evaluarii, in timp ce Planurile Anuale de
Evaluare cuprind mai degraba exercitii de evaluare (respectiv, evaluari intermediare). Un Plan Multi-anual de
Evaluare este important daca ofera informatii concrete, cum ar fi precizarea aspectelor de evaluare ce
trebuie abordate in care etapa (de exemplu: procesul de selectie a proiectelor dupa prima runda de selectii,
indicatorii dupa primii doi ani, impactul asupra obiectivelor Axelor Prioritare dupa plata unei treimi din buget
sau cel putin la finalizarea unei treimi din proiecte, problematica diferentelor de gen abordata dupa cinci ani
etc.), sau un program al analizei impactului diferitelor interventii, bazat pe o analiza preliminara a
evaluabilitatii. Altfel, Planul Multi-anual de Evaluare este doar o coperta a Planului Anual de Evaluare.

Analiza dificultatilor identificate

Constrangerile mentionate de cei intervievati si mentionate anterior, si anume faptul ca modificarea
Planurilor Multi-anuale de Evaluare este un proces laborios, nu sunt, dupa parerea noastra, decat niste
dezavantaje acceptabile ale unui compromis obisnuit de management. Actualizarea unui plan multianual
pentru un domeniu atat de important ca evaluarea numai prin aprobarea de catre un forum managerial
reprezinta o practica normala, chiar daca acest proces necesita timp.

Lectii invatate

Planificarea multianuala a evaluarilor este utila in aceasta faza de dezvoltare a Sistemului de Evaluare a
Instrumentelor Structurale, pentru ca anticipeaza nevoia de revizuire a progresului Programului Operational
si planifica exercitiile de evaluare in consecinta, comparativ cu lipsa planificarii evaluarilor pana cand
functia de monitorizare identifica devieri de la obiectivele programului.

Identificarea momentelor oportune, de-a lungul perioadei de implementare a Programului Operational, la
care trebuie sa se desfasoare evaluarea intermediara, a fost si a ramas o provocare. ntre evaluatori exista
inca dezbateri privind lansarea evaluarii intermediare doar atunci cand Programul Operational a inregistrat
un nivel minim de progres, sau realizarea evaluarii intermediare in momente de timp pre-definite, fara a tine
cont de progresul implementarii Programului Operational.

Concluzii

C15: Planificarea evaluarii este un proces de invatare. Nu s-au inregistrat pana acum constrangeri majore,
nici devieri majore de la cadrul de evaluare. Cu toate acestea, au fost observate unele neajunsuri:
planificarea evaluarii s-a realizat pana acum doar la nivel general, indicand titluri si teme vaste de evaluare.

C16: Legislatia, chiar daca nu este specifica pentru planificarea evaluarii, pare a fi suficienta (aloca
responsabilitatile ce tin de planificare) pentru a asigura desfasurarea procesului de planificare a evaluérih_it
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C17: Planificarea evaluarii la nivel multianual respecta in general indicatiile emise de Comisia Europeana
prin Documentul de Lucru nr. 5 si indrumarile Unitatii Centrale de Evaluare - Autoritatii de Coordonare a
Instrumentelor Structurale.

R15-17: Responsabilii cu evaluarea ar trebui sa aiba in vedere un nivel alternativ, mai detaliat, de
planificare in cadrul Planului Multi-anual de Evaluare. Cu alte cuvinte, ar trebui luata o decizie daca Planul
Multi-anual de Evaluare ar trebui sa fie doar un instrument care indica in termeni generali ce si cand va fi
evaluat, sau daca ar trebui sa indice mult mai detaliat temele evaluarilor prevazute, termenele si bugetele
detaliate ale acestora, pe baza unei analize anterioare a nevoilor formulate de nivelurile de management
ale Programului Operational.

4.3 DESIGN-UL EVALUARII

Context

In scopul realizarii prezentei analize, design-ul evaludrii a fost considerat a fi acea fazd a Sistemului de
Evaluare a Instrumentelor Structurale care incepe cu o scurtd prezentare a ceea ce urmeaza sa fie evaluat
conform Planurilor Anuale de Evaluare, elaborarea Termenilor de Referintd in care este detaliat scopul
evaluarii, sfera de cuprindere, criteriile si intrebarile de evaluare, metodologia ce urmeaza a fi folosita,
bugetul si resursele umane necesare (cate, cu ce calificari), rezultatele asteptate. n paralel cu acestea, am
considerat ca si urmatoarele tin de design-ul evaluarii: cererea de obtinere a finantarii prin Axa Prioritara de
Asistenta Tehnica, elaborarea documentatiei de atribuire, publicarea documentatiei de atribuire si a
Termenilor de Referinta si finalul perioadei solicitarilor de clarificare, pana la selectarea contractorului si
semnarea contractului.

Unitatea Centrala de Evaluare a emis indrumari privind elaborarea Termenilor de Referinta pentru evaluarile
intermediare din 2009. Structura de baza a unui proiect de evaluare este descrisa In Standardele de
Evaluare. De asemenea, conform Standardelor, Comitetul de Coordonare a Evaluarii trebuie sa ofere sprijin
metodologic.

Unitatile de Evaluare sunt responsabile pentru elaborarea schitei Termenilor de Referinta, care sa includa
scopul evaluarii, bugetul si programul de timp. Comitetele de Coordonare al Evaluarii decid sau consiliaza in
privinta Termenilor de Referinta.

Referitor la cunostintele / abilitatile / competentele resurselor implicate in aceasta faza, managerii evaluarii
(membrii Unitatilor de Evaluare) si membrii Grupului de Lucru pentru Evaluare au beneficiat de cursuri de
instruire in 2006, 2007 si 2008 (nivel de baza si avansat), care au abordat si faza de design?s. In cadrul
Programului Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane, conducerea Autoritatii de Management,
Unitatea de Evaluare, conducerea Organismelor Intermediare si membrii Comitetului de Coordonare a
Evaluarii au solicitat de asemenea instruire in domeniul evaluarii in cadrul contractului referitor la evaluarea
intermediara a Programului Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane, iar in cadrul Programului
Operational Sectorial Transport s-au solicitat activitati de constructie a capacitatii in vederea elaborarii
Termenilor de Referinta pentru evaluare.

Obiectivul fazei de design este elaborarea unor Termeni de Referinta corespunzatori, care sa se adreseze
nevoilor reale ale Programului Operational in cauza, urmata de semnarea unui contract de evaluare.

! A se vedea Anexa 10
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In opinia majoritatii respondentilor, criteriile de succes ar trebui sa aprecieze daca raportul de evaluare
vizeaza nevoi reale identificate, pentru a deveni un instrument util, care ofera recomandari ce pot fi
implementate. intr-un singur caz, succesul fazei de design a fost considerat ca fiind echivalentul indeplinirii
cerintelor formale, si anume primirea aprobarii Comitetului de Coordonare a Evaluarii.

Practica actuala

Design-ul evaluarii a fost un proces complicat pentru toate Autoritdtile de Management din cauza
complexitatii acestuia si, in consecinta, a nevoii de resurse considerabile. Complexitatea acestuia rezulta in
principal din doua procese - cel al formularii intrebarilor de evaluare si cel al achizitiilor, cand evaluarea
este externalizata. Atentia dedicata fazei de design de catre unitatile de evaluare, resursele investite, nivelul
de atentie pentru evitarea greselilor si elaborarea celor mai buni Termeni de Referinta si, nu in ultimul rand,
nivelul dezbaterilor generate de intrebarile de evaluare, toate acestea sunt impresionante. Reverberatii ale
acestei faze se mai resimt inca, in acest sens unitatile de evaluare inca se mai gandesc la cerintele fazei de
design si fac eforturi pentru a analiza experienta si a identifica lectiile invatate, fiind angrenate serios in
cautarea complexa a celei mai bune solutii.

Fara nici o exceptie, toate unitatile de evaluare au indicat intrebarile de evaluare ca fiind partea cea mai
solicitanta a procesului de scriere a Termenilor de Referinta. Formularea intrebarilor de evaluare este in
mod cert un subiect care creaza un nivel important de preocupare si care da nastere la opinii diverse si
divergente. Multi din cei intervievati au opinii ferme asupra acestui subiect - ex. care sunt deficientele
intrebarilor de evaluare formulate in cadrul exercitiilor de evaluare finalizate - precum si sugestii despre ce
trebuie facut pentru a le imbunatatii. Din nou, atentia dedicata acestui subiect este impresionantg, la fel si
grija si preocuparea constanta a responsabililor cu evaluarea de a “face lucrurile bine”.

Exista doua curente de opinii cu privire la calitatea intrebarilor de evaluare formulate pentru diverse
exercitii de evaluare efectuate pana in prezent - cele ale responsabililor cu evaluarea (directorii Autoritatilor
de Management si sefii unitatilor de evaluare) si cele ale altor actori din cadrul evaluarilor (Comisia
Europeana si Contractorii). Directorii Autoritatilor de Management au fost in general multumiti de calitatea
Termenilor de Referinta elaborati, si, prin extensie, de intrebarile de evaluare. Unitatile de evaluare, asa
cum am mentionat mai devreme, inca reflecta asupra experientei formularii intrebarilor de evaluare,
problema principala fiind nu numai ,Am facut cum trebuie?” ci intrebarea mult mai importanta ,cum se face
cel mai bine?”. Unele interviuri cu sefii unitatilor de evaluare au identificat nevoia acestora de a participa la
training-uri specifice pe aceasta tema.

Desi Comisia Europeana a fost consultata la momentul pregatirii intrebarilor de evaluare, in opinia
persoanelor intervievate din cadrul Comisiei Europene, intrebarile de evaluare au fost fie prea generale, fie,
din diverse motive, irelevante (de ex. analiza egalitatii de gen atunci cand implementarea nu incepuse inca).
Unii dintre reprezentantii Comisiei Europene considera ca sistemul de evaluare nu stie, sau nu spune ce Ti
intereseaza. Acest lucru conduce la Termeni de Referinta prea vagi si intrebari de evaluare prea generale,
care nu au ca rezultat evaluari bune si utile.

Contractorii au avut opinii diverse cu privire la intrebarile de evaluare. Conform acestora, intrebarile de
evaluare au fost prea generale, multe intrebari secundare presupuneau un volum foarte mare de analiza,
nu toate criteriile principale de evaluare erau necesare in faza respectiva de implementare a Programului
Operational, coerenta dintre activitatile de evaluare si rezultate a fost oarecum slaba, adica activitatile de
evaluare necesare nu au dus intotdeauna direct la rezultatele dorite ale evaluarii, suprapunerea mai multor
intrebari a dus la dificultati in structurarea raportului de evaluare, solicitarea unui nivel atat de detaliat al
analizei la nivelul Domeniului Major de Interventie era mai mult o problema de monitorizare, decat de
evaluare, includerea unor intrebari referitoare la design-ul programului, la un interval atat de scurt dupa
elaborarea acestuia, a fost considerata ceva neobisnuit, Tn ciuda justificarii privind o posibila schimbare a
mediului socio-economic din cauza crizei.
s
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Din punctul de vedere al procesului, practica de elaborare a Termenilor de Referinta a relevat atat aspecte
pozitive, cat si obstacole. Scrierea Termenilor de Referintd este un proces care necesita cooperare i
contributii din partea mai multor actori ai evaluarii. Comitetul de Coordonare al Evaluarii este forumul in
care se intalnesc aceste parti implicate - respectiv diversele departamente ale Autoritatii de Management,
Organismele Intermediare. Chiar daca exista diferente inerente intre Autoritatile de Management cu privire
la gradul de implicare al respectivului Comitet de Coordonare a Evaluarii in elaborarea Termenilor de
Referinta, per ansamblu aportul Comitetului de Coordonare a Evaluarii este neclar: 5 dintre directorii
unitatilor de evaluare si 4 presedinti de Comitet de Coordonare a Evaluarii, precum si toti contractorii, cu o
singura exceptie, l-a considerat notabil si folositor. Toti ceilalti au considerat ca Comitetul de Coordonare a
Evaluarii are doar un rol formal, in timp ce 2 respondenti de la aceeasi Autoritate de Management l-au
considerat complet inutil si suprapus peste functiile Comitetului de Monitorizare. Cu alte cuvinte, exista

aceasta faza a procesului de evaluare, aducand un aport notabil la elaborarea Termenilor de Referinta.

Un sprijin important a fost oferit de catre Unitatea Centrala de Evaluare unitatilor de evaluare referitor la
redactarea Termenilor de Referinta, in cadrul reuniunilor Grupului de Lucru pentru Evaluare si a altor canale
de schimb de informatii. Fara nici o exceptie, unitatile de evaluare si-au exprimat aprecierea pentru actiunile
de sprijin din partea Unitatii Centrale de Evaluare pe care le-au considerat foarte eficiente si foarte
folositoare .

Chiar daca a reprezentat o provocare, estimarea resurselor de care are nevoie evaluarea - timp, tip de
expertiza si buget - nu a revelat probleme majore privind procesele sau rezultatele sale. Cu unele exceptii
descrise mai jos, nici unul dintre actorii intervievati nu a pus la indoiala corectitudinea resurselor si
bugetului estimat pentru evaluare. Exceptiile mentionate sunt un numar de opinii exprimate de unii
contractori cu privire la cerintele echipei de evaluare formulate in cadrul ToR. Una din aceste opinii afirma
ca definirea intr-un sens atat de strict a compozitiei si expertizei echipei de evaluare nu este necesara.
Solicitarea unui rezultat si permiterea contractorului sa propuna cea mai buna echipa, este vazuta ca o
optiune mai buna. Chiar daca sunt strict definite in Termenii de Referinta, s-ar putea ca cerintele echipei sa
nu fie bine identificate - de ex., intr-un caz concret, expertiza necesara nu se potriveste cu activitatile de
evaluare. O opinie este aceea ca echipa de evaluare nu are nevoie de expertiza in zona evaluata, ci doar
expertiza in evaluare, in timp ce o pune la indoiala logica necesitatii unor experti internationali, atat timp cat
limba proiectului - documente, intalniri, etc. - este romana, orice expert international va intampina
dificultati daca nu vorbeste roména. O alta opinie prezentata a fost ca unul dintre proiectele de evaluare a
fost sub-dimensionat in ceea ce priveste resursele si timpul alocat.

Obstacolele notabile ale procesului au tinut de aportul adus de diverse departamente ale Autoritatii de
Management la elaborarea Termenilor de Referinta, timpul alocat elaborarii Termenilor de Referinta si
pentru procesul de achizitie.

n timp ce, in general, cooperarea cu alte departamente ale Autoritatii de Management a decurs bine sub
auspiciile Comitetului de Coordonare a Evaluarii, asa cum am descris anterior, au existat si cazuri in care
aportul departamentelor Autoritatii de Management a fost sub asteptari, fie din punctul de vedere al
continutului, fie din punctul de vedere al timpului.
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Procesul de achizitii a fost perceput de toate unitatile de evaluare ca fiind unul greoi, din cauza procedurilor
de achizitie care sunt considerate dificile si lente. Procesele verbale ale intalnirilor Comitetului de
Monitorizare indica de exemplu, faptul ca, in general, procedurile de achizitie publica sunt foarte birocratice
si dificil de anticipat in ceea ce priveste durata, din cauza posibilelor contestatii. Actorii evaluarii au
evidentiat de asemenea fie o lipsa a procedurilor, fie deficiente in procedurile folosite de departamentele de
achizitii publice din cadrul institutiilor in care functioneaza Autoritatile de Management. Astfel de proceduri
prezinta deficiente cu privire la definirea clara a activitatilor, a timpului necesar pentru pregdatirea
documentelor pentru licitatie, primirea aprobarii de lansare a unei licitatii, selectie si contractare. Alte
probleme identificate de cei care au participat la studiu tin de experienta limitata in pregatirea fisei de
proiect si lipsa de resurse pentru contractarea asistentei tehnice.

Dupa lansarea licitatiei, achizitia s-a finalizat de cele mai multe ori asa cum se specifica in documentatia de
atribuire, cu o singura exceptie, cand s-a inregistrat o intarziere de 3 luni. Contractorii au considerat ca
documentatiile de atribuire au fost adecvate si ca procesul de selectie a fost transparent. O situatie
particulara care a iesit in evidenta a fost nevoia de a relansa o licitatie, din cauza unei incercari esuate de a
organiza o licitatie electronica si apoi de revizuire a criteriilor de evaluare si selectie.

Analiza

Devieri de la cadrul curent

Nu s-au inregistrat devieri de la cadrul de evaluare previzionat pentru aceasta faza a procesului de evaluare.
Calitatea rezultatelor obtinute

Respondentii au sugerat urmatoarele elemente ca fiind elemente ale unui design de succes:

- metodologia din Termenii de Referinta trebuie sa fie obligatorie, pentru a fi siguri ca se obtin rezultatele
scontate

- folosirea contractelor cu pret suma fixa (lump sum)si nu a contractelor pe baza de onorarii

- aplicarea criteriului ,pretul cel mai scazut” in faza de licitatie, pentru a minimaliza riscul contestatiilor.

Daca primele doua pot fi inca dezbatute, parerea noastra este ca a treia ar creste riscul primirii de oferte de
calitate indoielnica, si mai mult, evaluari de calitate indoielnica; asadar noi nu incurajam aceasta practica
pentru evaluarea ofertelor.

In opinia noastra, Termenii de Referintd reprezintd rezultatul cheie al fazei de design. Asadar, analiza
noastra se va concentra asupra Termenilor de Referinta, si mai ales asupra modalitatii in care intrebarile de
evaluare au fost percepute de diferitele parti implicate in evaluare.

Unitatile de evaluare par sa se fi angajat intr-o extenuanta cautare a celor mai bune intrebari de evaluare,
ca si cand ar exista o0 metoda perfecta de a formula aceste intrebari. Dupa parerea noastra, cele mai bune
intrebari de evaluare (adica, axate pe nevoi) sunt cele la care si-au adus aportul partile implicate in
evaluare. La urma urmei, principalul scop al evaluarii este ca aceasta sa fie utila partilor implicate, si o pre-
conditie in acest sens este reprezentatd de aportul partilor implicate la identificarea intrebarilor de
evaluare. Tn mod cert, conteaza si felul in care aceste intrebari sunt formulate, dar orice posibild neclaritate
in acest sens poate fi solutionata in faza initiala. In practica, consultarea cu Autoritatea de Management in
scopul formularii intrebarilor de evaluare a fost un proces complex, ceea ce reprezinta un aspect pozitiv.
Acesta, daca nu altceva, demonstreaza faptul ca intrebarile de evaluare identificate au fost relevante,
intrucat au reflectat nevoile actorilor implicati in evaluare.

Majoritatea intrebarilor de evaluare formulate au fost, in opinia noastra, relevante pentru exercitiul de
evaluare intermediara, chiar si in cazurile in care progresul in implementarea PO respectiv a fost foarte mic.
Analiza criteriilor de evaluare precum si a intrebarilor incluse in Termenii de Referinta pentru evaluarea
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intermediara a Programelor Operationale, fata de momentul de timp cand s-au realizat acestea si momentul
aprobarii oficiale a Programului Operational, conduce la urmatoarele constatari relevante:16

Relevanta

Exercitiile de evaluare intermediara au inclus intrebari privind efectele crizei economice asupra Programelor
Operationale, si anume daca Programul Operational ramane relevant in urma schimbarilor din mediul socio-
economic, cauzate de criza. Daca criza a avut, sau nu, efecte semnificative asupra relevantei Programelor
Operationale este discutabil, iar acest lucru in sine reprezintd un motiv suficient pentru a include o
asemenea intrebare in evaluarea intermediara.

Unele din intrebarile de evaluare nu au fost neaparat legate de criza, prin urmare nu sunt adecvate atat de
curand dupa ce evaluarea ex-ante a abordat probabil aceste aspecte.

Unele din intrebarile de evaluare sunt greu de justificat atat de curand dupa lansarea PO, in special atunci
cand evaluarea ex-ante ar fi trebuit sa verifice acelasi tip de aspecte. Exemple:

« In ce masurtd existd coerentd intre axele prioritare de asistenta tehnica ale celorlalte programe
operationale si POAT?

*  Operatunile din cadrul Axelor Prioritare si DMI subsecvente sunt consistente cu directiile de
dezvoltare de la nivel european si national in domeniu?

« In ce masura operatiunile indicative finantate sunt relevante fata de obiectivele generale si specifice
definite la nivelul fiecarui DMI?

+ In ce masura activitétile eligibile mentionate sunt relevante fata de operatiunile indicative definite la
nivelul fiecarui DMI?

»  Care este relevanta contextului si a indicatorilor de program fata de obiectivele PO?

» Strategia PO este in concordanta cu cele mai recente strategii de la nivel national relevante in
domeniu?

Eficacitate

Intrebarile de evaluare referitoare la eficacitate au fost in cea mai mare parte justificate. Chiar daca
Programul Operational a avut un progres limitat, intrebari de evaluare precum cele subliniate mai jos sunt
justificate.

- Intrebari referitoare la progresul PO fata de planificare, cu precizarea ca o asemenea intrebare nu
trebuie privitd ca inlocuind functia de monitorizare a programului pentru a urmari progresul
programului.

- Intrebdri referitoare la factorii care au afectat implementarea PO

- Intrebari specifice domeniului - de ex. Daca activitatile de informare si publicitate au fost eficace - cu
precizarea ca acest lucru in sine poate necesita
o analiza atat de detaliat, incat un studiu Studiu de caz
separat in acest domeniu ar putea reprezenta o
abordare mai rezonabila.

Intrebarea “dacd proiectele finantate sprijina
indeplinirea obiectivelor” este relevanta, cu
precizarea ca evaluarea ar trebui sa identifice,
in mod normal, concluzii de nivel inalt privind
acest subiect, pe baza datelor primite de la
sistemul de evaluare si selectie a proiectelor. in
niciun caz evaluarea nu trebuie sa colecteze
date pentru a oferi raspunsuri de baza la o
asemenea intrebare. Daca asemenea date nu
DEzvOLTAREA CAPACITATII DE EVALUARE A UNITATILOR DE EVALUARE [} gynt disponibile pentru echipa de evaluare,
evaluarea ar trebui sa recunoasca o defectiune
serioasa a sistemului de implementare si sa
formuleze recomandari pentru masuri corective.

Unele intrebari au fost formulate prea devreme, de
ex:

'8 va rugam consultati Anexa 6a
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- Se poate estima daca progresul inregistrat in implementarea PO duce/ va duce la atingerea
obiectivelor PO?

Eficienta

In opinia noastrd, intrebari referitoare la mecanismele de implementare ale Programului Operational sunt
justificate, dat fiind faptul ca multe deficiente ale unui sistem sunt revelate in stadiile timpurii de operare,
iar acesta este un moment corespunzator pentru corectarea multora din aceste deficiente, inainte ca ele sa
se Inrautateasca.

Intrebari inadecvate pentru un exercitiu de evaluare intermediara

In ce masurd beneficiarii au tinut cont de temele si obiectivele orizontale ale Programului Operational, in
pregatirea aplicatiilor lor, respectiv in implementarea proiectelor?
- 0 asemenea intrebare se suprapune cu sarcinile sistemului de evaluare si selectie a proiectelor

Capacitatea si expertiza Beneficiarilor in domeniul managementului de proiect sunt suficiente?

Sunt suficiente resurse financiare si umane la nivelul beneficiarilor, care sa garanteze sustenabilitatea

investitiilor?
- 0 asemenea intrebare are o arie de acoperire mai vasta, justificand un studiu dedicat pe aceasta
tema

- Distributia aplicatiilor de finantare este echilibrata pe operatiuni si regiuni?

- Au fost primite suficiente aplicatii pentru apelul lansat? Daca nu, de ce nu?

- Care sunt principalele motive de respingere a proiectelor?
- asemenea intrebari pot fi justificate doar daca se urmareste obtinerea unor concluzii la nivel inalt.
n niciun caz un exercitiu de evaluare nu trebuie sa colecteze date primare pentru a raspunde la
acest tip de intrebari. Aceasta este o sarcina elementara a functiei de monitorizare a PO.

-Care sunt factorii care au influentat calitatea proiectelor?
- daca intrebarea se refera la calitatea implementarii proiectului, monitorizarea proiectului trebuie
sa ofere informatiile de baza, In timp ce evaluarea trebuie sa formuleze concluzii de nivel mai inalt.
Daca se refera la calitatea propunerilor de proiecte, sistemul de selectie trebuie sa ofere raspunsul.
Din nou, acesta este un caz in care evaluarea poate oferi doar concluzii de nivel mai nalt.

- Activitatile si documentele elaborate de catre AM si Ol sunt relevante si utile fata de nevoile aplicantilor

referitoare la pregatirea proiectelor?

- Documentatia elaborata in cadrul apelurilor de proiecte a fost relevanta si suficienta?

-Care parti ale documentelor pot fi imbunatatite si cum?
- asemenea intrebari sunt justificate doar daca au fost generate de probleme intdmpinate in aceste
domenii si daca intrebarile sunt insotite de propria analiza a AM pe acest subiect, solicitand
evaluatorilor sa continue aceasta analiza. Daca intrebarea nu are o justificare anume (i.e.
managementul PO nu a identificat o problema anume) si sunt simple verificari (i.e. « sa vedem daca
sunt probleme in aceasta zona ») atunci sunt complet necorespunzatoare pentru un exercitiu de
evaluare intermediara, fiind o sarcina a functiei de monitorizare a PO.

- Institutiile implicate in managementul Programului Operational isi indeplinesc rolurile in conformitate cu
Regulamentele CE privind Fondul European de Dezvoltare Regionala?

- 0 asemenea intrebare este atat de vasta incat justifica un studiu separat. Din nou, 0 asemenea
intrebare este justificata doar daca a fost cauzata de probleme intdmpinate in aceste domenii si
daca intrebarea este insotita de propria analiza a Autoritatii de Management pe aceasta tema,
solicitand evaluatorilor sa o aprofundeze. Daca intrebarea nu are vreo anume justificare (i.e. nua
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fost detectata vreo anume problema de catre managementul Programului Operational) si este o
simpla verificare (i.e. «sa vedem daca sunt probleme in aceastda zona») atunci este total
neadecvata pentru un exercitiu de evaluare intermediara si mai bine este lasatd pe seama
auditului.

Un aspect, niciodata luat in consideratie de catre responsabilii cu evaluarea, este posibilitatea ca intrebarile
de evaluare sa evolueze de-a lungul procesului de evaluare. Motivul care sta la baza acestei afirmatii este
ca la inceput, actorii programului au, in mod natural, o formulare vasta a problemelor si aspectelor
intdmpinate pe parcursul procesului de implementare a programului. Din acest motiv, traducerea
preocuparilor vaste ale actorilor cheie in intrebari de evaluare se poate face doar in termeni largi, in
pregatirea termenilor de referinta. Acesta e unul din motivele pentru care adesea intrebarile de evaluare
sunt percepute ca fiind “prea generale”. Obtinerea unei intrebari de evaluare mai precis definite este in fapt
un proces mai lung decét considera multi, si cu siguranta mult mai lung decat a fost prevazut la nivel
procedural. Desi din punct de vedere procedural acest lucru nu este permis, intrebarile de evaluare ar trebui
sa poata evolua odata cu progresul evaluarii. Aceasta este in linie cu modul in care opereaza de obicei
gandirea conceptuala - incepe prin a formula un nivel mai larg de probleme, intrebari, apoi, pe masura ce
sunt formulate raspunsuri, deriva intrebari noi, mai detaliate.

In rezumat, opinia noastra privind calitatea intrebdarilor de evaluare este aceea cé au fost in mare masura
adecvate in circumstantele existente: au avut drept scop sa satisfaca cerintele unei palete vaste de actori,
au fost gandite sa acopere intregul proces de implementare a Programului Operational, nu au putut fi
detaliate pe parcursul procesului de evaluare, intrucat nu exista o asemenea practica.

fn ansamblu, documentele de licitatie au fost la un nivel calitativ corespunzator. Majoritatea intrebarilor de
clarificare adresate de ofertanti au facut referire la criteriile de calificare din Fisa de Date (experienta
similara, calificarile echipei de experti cheie) si la aspecte specifice ale proiectului care determina alocarea
corespunzatoare a resurselor umane si bugetului (i.e planul de timp, tarile gazda ale vizitelor de studiu,
sprijin logistic, etc). Intrebarile au fost formulate de ofertanti pentru a se asigura ca inteleg exact anumite
cerinte din ToR, nu neaparat pentru ca cerintele respective erau neclare.

Analiza dificultatilor identificate

Principala dificultate in faza de design a fost formularea Tntrebarilor pentru evaluare si analiza noastra a
acestei probleme a fost prezentata mai sus.

Celelalte dificultati observate au tinut de aportul adus pentru elaborarea Termenilor de Referinta de diverse
departamente ale Autoritatii de Management, de timpul investit in elaborarea Termenilor de Referinta si in
procesul de achizitie.

Faptul ca procedurile care stau la baza procesului de achizitie sunt ingreunate este un efect inevitabil al
unui sistem care are ca scop evitarea oricaror erori posibile, precum si conformarea la principiile de
competitie deschisa, transparentd, s.a.m.d. In special in primele faze de dezvoltare, aceste sisteme nu pot
fi decat complexe si greoaie. Este nevoie de practica si efort pana sa poata fi dezvoltate sisteme mai simple,
dar la fel de eficiente. Pana atunci, singurul lucru pe care il pot face responsabilii cu evaluarea este sa
recunoasca durata acestor proceduri si sa-si planifice activitatile in consecinta.

Lectii invatate

Principalele lectii ce pot fi invatate de pe urma primului exercitiu de evaluare tin de intrebarile de evaluare.
Responsabilii cu evaluarea trebuie sa analizeze aceasta prima experienta in conjunctura cu rezultatele
evaluarii (rapoartele de evaluare) si sa traga propriile concluzii despre ce poate fi schimbat pentru urmatorul
exercitiu de evaluare, conform propriilor nevoi si asteptari privind evaluarea.
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Calendarul, durata si bugetul unei nevoi de evaluare trebuie sa implice o planificare mai realista.
Concluzii

C18: intrebarile de evaluare au reprezentat cea mai mare provocare a etapei de design al evaluarii. In ciuda
mai multor deficiente, intrebarile de evaluare formulate au fost in mare masura adecvate. Deficientele s-au
referit in principal la:
a. Intrebdri care s-au suprapus cu functia de monitorizare a Programului Operational
b. TIntrebari nerelevante pentru acest stadiu al implementarii Programului Operational
c. Intrebdri atat de vaste, incat un studiu separat ar fi fost o metodd mai potrivitd pentru a
raspunde corespunzator

C19: in ansamblu, documentatiile de atribuire au fost pregatite corespunzator. Cu toate acestea, lansarea
procedurilor de licitatie pentru proiectele de evaluare este inca un exercitiu indelungat in multe situatii, iar
acest lucru nu pare a se schimba semnificativ pe termen scurt. Consecinta imediata a fost demararea cu
intarziere a exercitiilor de evaluare, fata de prevederile planurilor.

C20: Tn ciuda unor constrangeri, responsabilii cu evaluarea au reusit sa finalizeze corespunzitor faza de
design a procesului de evaluare. Tinand cont in special de faptul ca aceasta a fost prima incercare pentru
multe dintre persoanele responsabile cu evaluarea, rezultatele obtinute au fost pozitive. Ca in cazul multor
prime incercari, cel mai important aspect este invatarea din experien{a si imbunatatirea urmatorului
exercitiu similar. In aceasta faza, este inca prea devreme s se poatd evalua masura in care se invata din

experientd, dar elemente in acest sens au fost observate deja, aga cum am descris mai sus.

R18-20:

a)

b)

Responsabilii cu evaluarea ar trebui sa ia 1n
consideratie posibilitatea de a detalia intrebarile de
evaluare In anumite stadii ale procesului de evaluare,
de exemplu atunci cand se transmite prima versiune a
raportului de evaluare. O asemenea versiune
preliminara prezinta de obicei o serie de aspecte
identificate de echipa de evaluare, ca raspuns la
intrebarile de evaluare. Si cum un raspuns da nastere
unei alte intrebari, acesta este momentul cand
responsabilii cu evaluarea pot decide asupra temelor
care trebuie analizate mai in profunzime in perioada
ramasa a evaluarii.

Ar putea fi organizat un exercitiu formal de instruire
privind cele mai bune practici in formularea
intrebarilor, sub coordonarea Unitatii Centrale de
Evaluare, pentru a imbunatati nivelul de intelegere al
membrilor Comitetelor de Coordonare a Evaluarii
privind intrebarile de evaluare. Un asemenea curs ar
putea include urmatoarele teme:

e Analiza diverselor intrebari de evaluare care
au fost utilizate in exercitile de evaluare
anterioare - cat de potrivite au fost pentru un
exercitiu de evaluare

e Analiza modului in care se raspunde de obicei
la intrebarile de evaluare si identificarea a
ceea ce poate fi Tmbunatatit In modul de
formulare a intrebarilor de evaluare, pentru a

DEzVOLTAREA CAPACITATII DE EVALUARE A UNITATILOR DE EVALUARE DIN CADRUL

Exemple de detaliere a intrebarilor de
evaluare pe parcursul exercitiului de
evaluare

Una din intrebarile de evaluare tipice
solicita evaluatorilor sa identifice
factorii care au afectat implementarea
programului. Intrucat existd numerosi
asemenea factori si datorita Tncercarii
tipice a evaluatorilor de a fi exhaustivi,
de obicei sunt identificati multi
asemenea factori. Cu toate acestea,
timpul nu permite analiza aprofundata
a fiecaruia dintre acestia. Acesta este
unul din motivele pentru care
recomandarile  aferente  pot fi
considerate de beneficiarii lor ca “prea
generale”.

Una din optiunile care ar trebui luate
in consideratie de catre responsabilii
cu evaluarea este de a decide, pe
baza constatarilor din versiunea draft
a raportului de evaluare, care din
factorii identificati sa fie analizati in
profunzime de evaluatori. Evaluatorii
s-ar concentra asupra factorilor
selectati si nu asupra tuturor, ceea ce
este nefezabil, ceea ce ar adauga
profunzime si ar permite formularea
de recomandari mai specifice.
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obtine analize si recomandari ale evaluarii mai utile.
c) Pentru evaludrile ad-hoc, un contract cadru pe o baza multianuald ar putea economisi timp si efort

in procesul de achizitie publica, oferind instrumentul corespunzator atunci cand este formulata
nevoia pentru asemenea evaluari.
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4.4 IMPLEMENTAREA EVALUARII

Context

Unitatile individuale de evaluare si Unitatea Centrala de Evaluare sunt organismele responsabile de
managementul implementarii evaluarilor pe parcurs; Comitetele de Monitorizare (sau, in cazul programelor
de cooperare transfrontaliera, Comitetele Comune de Monitorizare) primesc rezultatele evaluarii si
recomandarile pe care pot hotari sa se implementeze sau nu; Grupul de Lucru pentru Evaluare este
informat permanent asupra progresului evaluarii, precum si asupra concluziilor si recomandarilor evaluarilor
desfasurate.

Standardele de evaluare au fost puse la dispozitie de catre Unitatea Centrala de Evaluare si au fost
respectate de catre toate Unitatile de Evaluare, chiar daca sub diverse interpretari. Aceste standarde
trebuie respectate de catre responsabilii cu evaluarea.

n timpul acestei perioade de programare, s-au facut 7 evaludri intermediare ale Programelor Operationale,
una nereusita, una (POS - Mediu) a fost prevazuta pentru 2011, o evaluare intermediara a CBC RO-BG este
in faza de implementare, prima evaluare intermediara a RO-Serbia s-a desfasurat cu resurse interne,
evaluarea intermediara CSNR a fost si ea finalizata, Raportul de Sinteza pentru Evaluarile intermediare
desfasurate panain prezent a fost finalizat si el, 2 evaluari ad-hoc (sub coordonare UCE), 1 evaluare ad-hoc
(sub PO DCA), 2 evaluari ad-hoc (sub POS DRU), 2 evaluari tematice/ strategice (POR)17 au fost finalizate. O
alta evaluare a unui plan de comunicare a fost lansata in licitatie. Procesul verbal al reuniunii CM POS CCE
indica faptul ca 3 evaluari ad-hoc s-au desfasurat sub managementul acestei unitati ( nu au fost incluse alte
detalii in documentele primite). In total au fost lansate 14+3 evaludri.

Obiectivul acestei faze este obtinerea de evaluari de inalta calitate, care sa contina concluzii si recomandari
pertinente ce pot fi implementate, ca un instrument folositor pentru factorii decizionali in corectarea
implementarii PO.

Practica actuala

Cu o singura exceptie, toate exercitiile de evaluare analizate au reusit sa fie finalizate sau sunt in curs de
finalizare.

Nota generala este ca implementarea evaluarii a reprezentat o experienta plina de provocari atat pentru
Autoritatile de Management si unitatile lor de evaluare, cat si pentru contractori si echipele lor de evaluare.
Exista diferente marcante intre diferitele PO cu privire la felul in care actorii implicati - autoritatile
contractante si contractorii - au descris si au notat experienta din cadrul procesului de evaluare. Pentru trei
din PO-urile evaluate, aprecierile generale au fost negative, ambele parti - autoritatile contractante si
contractorii - exprimandu-si nemultumirea fata de performantele celeilalte parti si calitatea cooperarii pe
parcursul evaluérii, calitatea procesului si rezultatul acestuia, si anume raportul de evaluare. in cazul unui
Program Operational, aprecierile generale au fost pozitive, reflectdnd un proces care a fost finalizat pozitiv,
dupa un inceput dificil. Pentru doua exercitii de evaluare ale Programelor Operationale, nota generala si
aprecierile au fost pozitive pe intreaga durata a proiectului de evaluare.

Pe parcursul prezentului studiu au fost inregistrate mai multe aspecte pozitive ale procesului de evaluare, in
special in cazul acelor exercitii de evaluare care, asa cum am descris anterior, au fost cotate ca experiente
pozitive. In aceste cazuri, relatia dintre autoritatea contractanta si echipa de evaluare a fost una buna
crednd un mediu de incredere si cooperare constructiva. Echipa de evaluare a putut sa se concentreze

7 Evaluarile ad-hoc din cadrul POR s-au realizat intern

DEzvOLTAREA CAPACITATII DE EVALUARE A UNITATILOR DE EVALUARE DIN CADRUL AUTORITATILOR DE MANAGEMENT SI ACIS

50/ 7174



* X

* * ‘
* *
* *
* o K
= Instrumente Structurale
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI 2007 - 2013
RAPQRTFINAL DE ANALIZA PROIECT CO-FINANTAT DIN FEDR PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL ASISTENTA

TEHNICA 2007-2013

asupra sarcinilor de evaluare, a primit sprijinul necesar din partea unitatii de evaluare si a putut produce un
raport de evaluare pe care beneficiarii I-au considerat satisfacator.

Pentru 90% dintre exercitiile de evaluare, cooperarea cu Comitetul de Coordonare a Evaluarii a fost
considerata de catre echipele de evaluare ca fiind buné si constructiva. in 90% dintre cazuri, echipele de
evaluare au raportat ca nu au fost influentate de autoritatea contractanta si ca au putut respecta principiile
de independenta si impartialitate. Din punct de vedere contractual-administrativ, 90% din contractele de
evaluare au fost implementate fara nicio problema semnificativa.

Pentru un numar limitat de exercitii de evaluare s-au inregistrat intérzieri semnificative fata de termenele
limita prevazute in Termenii de Referintd. Acestea au tinut fie de intarzierea demararii evaluarii din cauza
procesului lung de achizitie pentru evaluarile externalizate, fie de extinderea perioadei de evaluare din
cauza procesului indelungat de a ajunge la o versiune a raportului de evaluare care sa poata fi aprobata. La
aproape jumatate din exercitile de evaluare intermediare, membrii comisiei au incercat sa recupereze
timpul pierdut in urma intarzierii demararii procesului punand presiune asupra echipei de evaluare, pentru
ca aceasta sa termine la termenul asupra caruia s-a convenit initial, scurtand astfel timpul alocat evaluarii.

Organizarea activitatilor si satisfacerea diverselor cerinte administrative au adus provocari si au fost
consumatoare de timp, crescand presiunea fata de termenele limita. in cel putin doua exercitii de evaluare,
cantitatea de resurse investite in aspecte administrative a fost mult mai mare decéat ceea ce ar fi fost
considerat a fi rezonabil de catre consultanti. Acest lucru se refera la organizarea colaborarii dintre
contractori si unitatile de evaluare, conformarea la cerintele unitatii de evaluare referitoare la modul de
actiune pentru organizarea activitatilor de evaluare, sau raportarea in sine - de ex., a fost necesara atentie
deosebita pentru raportarea aspectelor administrative. Trei contractori (directori de proiect) si 3 manageri
de evaluare au exprimat opinii conform carora barierele administrative ar fi mai usor de rezolvat daca s-ar
aplica contracte de tip suma globala.

Disponibilitatea sau coerenta datelor de monitorizare a fost o zona care a afectat toate exercitiile de
evaluare. Adesea, datele nu au fost disponibile cu usurintd sau nu au fost disponibile deloc. Nivelul de
sprijin oferit echipei de evaluare in scopul colectarii datelor difera de la o unitate de evaluare la alta, asa
cum au relevat interviurile cu ambele parti. Chiar daca s-a oferit sprijin constant, cantitatea de timp
necesara colectarii datelor a fost mai mare decéat se anticipase de catre echipa de evaluatori externi. Mai
mult, cantitatea de resurse investite de contractori in concilierea seturilor de date incoerente a fost foarte
mare in cel putin 3 cazuri. Rezolvarea problemelor legate de inconsistenta dintre diferitele seturi de date a
fost lasata in seama contractorului, ceea ce a dus la nevoia contractorilor de a consuma timp semnificativ
concilierii diferentelor intre seturile de date si de a re-construi efectiv baze de date coerente.

Resursele umane limitate din partea Unitatii de Evaluare au insemnat ca, desi sprijinul oferit echipei de
evaluatori externi a fost considerat adecvat, oferirea acestuia a insemnat timp semnificativ, ceea ce a
afectat evident viteza unui proces si asa aflat sub presiunea timpului.

Cooperarea dintre contractori si unitatile de evaluare a reprezentat o experienta mixta. Asa cum am descris
anterior, in 3 din exercitiile de evaluare intermediara cooperarea a fost perceputa ca fiind buna de ambele
parti. In 3 alte cazuri cooperarea a fost presdratd cu tensiuni si lipsd de incredere pe parcursul
implementarii contractului, in doua dintre cazuri conducénd la un nivel al controlului si cerintelor de
raportare care au fost, in opinia contractorilor, foarte neobisnuite.

Echipele de evaluare au raportat dificultati referitoare la cerinta ca livrabilele sa fie scrise atat in engleza cat
si in romana, ceea ce nu reiesea din etapa de contractare si a devenit obligatoriu pe parcursul
implementarii. Acest lucru a necesitat eforturi si costuri suplimentare si a cauzat probleme administrative,
in unele cazuri dificultati pentru expertii implicati.

Grilele de control al calitatii au fost utilizate de unitatile de evaluare pentru aprecierea rapoartelor de
evaluare primite. Stilul utilizat pentru completarea grilelor difera semnificativ intre AM-uri. In unele cazuri,
feedback-ul este consistent, fiecare criteriu inclus in grila oferind explicatii detaliate referitoare la opinia#\M
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(de exemplu, in cazul POAT sau POR). In alte cazuri, grilele contin doar bife (satisfacator sau nu etc.); In
unele cazuri grilele par a fi completate de o singura persoana, in timp ce in altele, de catre diversi actori ai
evaluarii, desi nu este disponibila o consolidare a opiniilor. n toate cazurile evaluatorii au fost informati
privind grilele de control al calitatii.

n 4 cazuri s-a raportat un rol pur formal al Comitetului de Coordonare a Evaluérii, care nu a adaugat valoare
procesului de evaluare. In unul din aceste cazuri s-a observat ca rolul Comitetului de Coordonare a Evaluérii
se suprapune cu functiile Comitetului de Monitorizare, presedintele Comitetului de Coordonare a Evaluarii
sugerand chiar ca aceasta functie a fost preluatd de Programul Operational doar pentru conformarea cu
manualul de proceduri de evaluare a Programelor Operationale 2007-2013 din Romania.

Au fost cateva cazuri cand Unitatile de Evaluare au decis sa realizeze evaluari ad-hoc. Dat fiind timpul
necesar etapei de design, inclusiv licitatia si contractarea, acest exercitiu a fost evitat. Majoritatea
evaluarilor ad-hoc realizate pana in prezent au fost realizate fie intern, de catre unitatea de evaluare, fie in
cadrul unui contract de evaluare existent.

In general, aprecierea calitatii rapoartelor de evaluare asa cum a fost formulata in grilele de control al
calitatii a fost pozitiva, [apoartele fiind fie (a) acceptate direct fie (b) acceptate ca urmare a respectarii
comentariilor transmise. Intr-un caz (POS-T) raportul de evaluare a fost respins.

n orice caz, etapa de interviuri a sugerat aprecieri mai putin pozitive ale rapoartelor de evaluare. n timp ce
toate Autoritatile de Management si-au exprimat opiniile cu privire la lucrurile ce ar fi putut fi facute mai
bine, trei® MA au fost, prin directori sau alti manageri seniori, radicale cu aprecierile proaste la adresa
rapoartelor de evaluare. Mai exact, in aceste cazuri, s-a considerat ca rapoartele de evaluare:

- nu raspund corect la intrebarile de evaluare;

- nu sunt utile pentru luarea unor decizii deoarece recomandarile sunt fie nefezabile, fie date prea tarziu,
sau pur si simplu pentru ca rapoartele nu au reusit sa analizeze problemele si sa prezinte solutii

- au fost slabe din punct de vedere al logicii continutului

- au fost prea lungi

- au fost redactate intr-un limbaj prea academic sau prea tehnic, care le-au facut dificil de citit de catre
beneficiari, tinand cont si de slaba experienta si know-how ale factorilor de decizie din domeniul evaluarii.

Principalii factori identificati de cei intervievati ca influentand calitatea mai proastd decat se astepta a
rapoartelor de evaluare, au fost:
* experienta limitata a expertilor de evaluare in domeniul evaluarii
* capacitatea limitata a expertilor de a analiza, judeca si crea o legatura logica intre rezultate si
concluzii.

O apreciere oarecum Tingrijoratoare a calitatii evaluarilor desfasurate pana in prezent vine din partea
Comisiei Europene. Opiniile exprimate in ceea ce priveste procesul de evaluare si rapoartele de evaluare
contin ingrijorari cum ar fi:

v' evaluarea interna a fost destul de superficiald; multe detalii descriptive, concluziile au fost prea

generale. Rapoartele sunt prea lungi.

v Evaludrile nu au oferit informatii noi, nu au oferit indicii noi, dar au sprijinit si uneori au adaugat
detalii comentariilor anterioare facute in mod repetat de Comisie. Recomandarile pareau a fi
conforme cu opiniile publice, asa ca au fost avizate. Nu s-a facut referire la experiente din
strainatate, evaluatorii nu au avut experienta practica pentru implementare.

Rapoartele sunt prea lungi, repetitive si prea descriptive pentru a fi citite usor.
Evaluarile ar trebui sa fie mai transparente si mai la obiect.

AN

'8 Una din cele trei MA a inregistrat diferente de opinii intre unitatea de evaluare si directorul MA, cu privire la calitatea
raportului de evaluare.
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Analiza
Devieri de la cadrul curent

Devierile de la cadrul de evaluare care au fost inregistrate in faza de implementare a evaluarii {in de gradul
de respectare al planurilor de evaluare. Au fost inregistrate intérzieri fata de datele la care au fost
planificate evaluarile si momentul in care au fost implementate acestea, ex. majoritatea evaluarilor
intermediare au fost planificate pentru sfarsitul anului 2009, dar rapoartele finale au fost livrate in 2010
(chiar la finalul anului 2010). O analiza detaliata a intarzierilor si implicatiilor acestora este prezentata in
Cap. 5.2., “Eficienta”.

Au fost exprimate unele opinii conform carora exercitiile de evaluare intermediara s-au desfasurat prea
devreme, cand se inregistrase un progres nesemnificativ in implementarea PO. Asemenea opinii indica o
posibila deviere de la spiritul cadrului de evaluare. Noi consideram ca decizia daca un PO a inregistrat sau
nu un progres ,suficient” pentru a justifica lansarea unui exercitiu de evaluare tine exclusiv de puterea de
decizie a managementului Programului Operational respectiv, acesta fiind singura autoritate apta sa
aprecieze daca are nevoie sau nu de un exercitiu de evaluare. Dupa parerea noastra, se aplica urmatoarea
logica:

- Evaluarea la anumite perioade, prestabilite, Tn decursul perioadei de desfasurare a unui program
reprezinta o parte a celor mai bune practici In managementul proiectului. Dimensiunea regularitatii
functiei de evaluare este un principiu al managementului programului, ca si 0 parte a bunului simt.
Verificarea regulata a “modului in care actionam” reprezinta o parte a oricarui proces. Evaluarea
este astfel o ,verificare” a felului in care implementarea programului este transpusa in practica si
trebuie sa se desfdsoare cu regularitate. Tn mod cert, acest fapt nu exclude evaluarea ad-hoc, care
completeaza dar nu inlocuieste evaluarea normala.

- Faptul ca programul a inregistrat sau nu a inregistrat un progres conform planificarii, si daca
progresul este “suficient” nu are nici o relevanta pentru nevoia de evaluare. Putem spune chiar ca
lipsa unui progres estet un motiv de evaluare nu o piedica in acest sens.

- In timp ce nevoia de evaluare nu depinde de progresul inregistrat de program, decizia privind
intrebarile de evaluare depinde cu certitudine de acest progres. Asa cum am ilustrat anterior in
analiza intrebarilor de evaluare utilizate Tn cadrul exercitiilor de evaluare, anumite intrebari sunt
mai putin relevante atunci cand progresul programului este limitat.

- Anumite circumstante pot duce Tn mod justificat la decizii ale managementului PO de a nu realiza
un exercitiu de evaluare a unui program care a inregistrat progrese lente. De exemplu, daca
motivele acestor progrese limitate, ca si solutiile posibile, sunt binecunoscute de managementul
Programului Operational, nu are sens sa se incredinteze un contract unei echipe de evaluatori
externi doar pentru a descoperi ceea ce se stia deja. Confirmarea, printr-un exercitiu de evaluare, a
faptelor cunoscute si analizelor poate fi considerata uneori de catre managementul OP ca valoare
adaugata, dar intrebarea “trebuie sa cheltuim o suma considerabila doar pentru a ne confirma
opiniile?” necesita consideratii atente.

- In consecinta, cu exceptia cazurilor exceptionale in care apare nevoia de a anula sau aména o
evaluare planificata, desfasurarea evaluarilor planificate este o practica sanatoasa. Trebuie tinut
totusi cont de faptul ca intrebarile de evaluare trebuie formulate astfel incat sa fie relevante, dat
fiind progresul procesului de implementare al unui PO.

Calitatea rezultatelor obtinute

Mandatul echipei de studiu a cuprins o evaluare independenta a calitatii a patru rapoarte de evaluare. Grila
de calitate aferente evaluarilor echipei de studiu, sunt prezentate in Anexa 5.
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Maijoritatea rapoartelor de evaluare au fost apreciate formal ca fiind satisfacatoare in grilele de evaluare a
calitatii si au fost acceptate de Comitetul respectiv de Coordonare a Evaluarii. Cu toate acestea, faptul ca la
nivel general, un procent considerabil al managerilor seniori din cadrul Autoritatilor de Management si toti
respondentii din cadrul Comisiei Europene s-au declarat nemultumiti de calitatea rapoartelor de evaluare
produse, reprezinta un motiv de analizare si identificare a unor masuri corective. Parerea noastra despre
aceasta problema este prezentata in paragrafele urmatoare.

Spre deosebire de toate celelalte proiecte de Asistenta Tehnica, evaluarea are forma pura de recomandare.
Punerea in practica a recomandarilor reprezintd o incercare pentru orice institutie si orice manager, in
special atunci cand experienta in a da si a folosi o recomandare este limitata. Prima runda de evaluari a
demonstrat ca abordarea preferata a responsabililor cu evaluarea poate fi prezentata pe scurt, in termeni
simpli, dupa cum urmeaza: acestea sunt intrebarile pentru evaluare, spuneti-ne parerea dumneavoastra
despre subiect, si sugestiile dumneavoastra. Este evident ca rezultatul acestei abordari va reflecta exact
ceea ce s-a cerut - si anume, opiniile si sugestiile care pot coincide sau nu cu opiniile managementului PO,
care pot fi sau nu noi pentru managementul PO, se pot sau nu aplica, din varii motive pe care echipa de
evaluare nu le poate intelege complet daca nu poate sa obtina toate informatiile despre cadrul PO existent,
despre posibilitatile si limitarile acestuia. Acest lucru este practic imposibil, pentru ca aceste cunostinte
sunt detinute de zeci de persoane, si au fost acumulate in decursul a mai multor ani, cantitatea de
informatii fiind una enorma. Din acest motiv, abordarea mentionatd mai sus poate fi apreciata si
considerata utila de catre managementul PO daca, si doar daca managementul este pregatit sa accepte
faptul ca nu toate opiniile si recomandarile echipei de evaluare vor fi acceptate, vor fi noi sau vor fi fezabile.
Beneficiile evaluarii constau astfel in a obtine o opinie din exterior despre implementarea PO, anumite
mijloace de evaluare a succesului sau esecului, subiect de gandire pentru diferitele niveluri de management
al PO, care poate sa genereze idei si care, in anumite cazuri poate oferi solutii pentru dificultatile identificate
in procesul de implementare a Programului Operational.

Calitatea rezultatelor Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale este evaluata in principal de
unitatile de evaluare. Comitetele de Monitorizare par sa nu se pronunte in aceasta privinta, in special din
cauza ca nevoia si utilitatea unei evaluari nu este internalizata la nivelul acestui organism, fiind considerat
Lun lucru ce trebuie facut”. Cum rezultatele Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale sunt
produse pentru factorii decizionali Tn scopul formularii de politici, acestia sunt cei care trebuie sa evalueze
daca ceea ce li se ofera are vreo valoare in procesului decizional.

In practica, calitatea rapoartelor de evaluare este apreciata de doua grupuri tinta:

- Comitetele de Coordonare a Evaluarii, ale caror membri ofera feedback si comentarii asupra
rapoartelor.

- Managerul de proiect responsabil din cadrul unitatii de evaluare.

In majoritatea cazurilor, Comisia Europeand si Unitatea Centrald de Evaluare ofera feedback pentru
rapoarte. Cu privire la aportul oferit de Comitetele de Coordonare a Evaluarii, rezultatele interviurilor au
indicat faptul ca au existat doar cateva cazuri in care aportul acestora a contribuit efectiv la imbunatatirea
calitatii rapoartelor de evaluare. in majoritatea cazurilor, opinia unitatii de evaluare despre un raport
,dicteaza” opinia generala a Comitetului de Coordonare a Evaluarii.

Unitatile de evaluare apreciaza calitatea rapoartelor folosind grilele de evaluare, sabloane ce sunt atasate
Termenilor de Referinta pentru evaluarile respective. Grilele de evaluarea a calitatii sunt considerate un
instrument util in asigurarea calitatii rapoartelor de evaluare.

Cu doua exceptii, in care grilele au fost completate si de catre membrii Comitetului de Coordonare a
Evaluarii, acestea au fost completate de catre responsabilul de proiect din cadrul unitatii de evaluare.
Verificarea calitatii unui raport de evaluare se realizeaza in conformitate cu mai multe criterii, specificate in
grila de evaluare a calitatii. In opinia noastra, aprecierea méasurii in care aceste criterii au fost indeplinite
poate fi realizata, pentru unele dintre criterii, de catre managerul de proiect responsabil, in timp ce pentru
alte criterii - de ex. daca recomandarile sunt aplicabile, utile, etc. - de catre alte parti, de ex. manageri@P
Y
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sunt cei mai buni judec&tori. In majoritatea cazurilor, chiar si pentru acele criterii care pot fi masurate de
catre managerul de proiect, este rezonabil sa afirmdm c& trebuie implicate mai multe persoane. Intrucat
Comitetul de Coordonare a Evaluarii este, cel putin teoretic, forumul care reuneste actorii cheie ai
exercitiului de evaluare, ar trebui sa fie membrii Comitetului de Coordonare a Evaluérii - sau, daca acestia
sunt prea multi, o selectie a acestora - care sa completeze grilele de evaluare a calitatii.

Un alt aspect important se refera la versiunile raportului de evaluare pentru care trebuie sa se completeze
grila de evaluare a calitatii. Pentru versiunea finala a raportului de evaluare, care este rezultatul cooperarii
dintre unitatea de evaluare si echipa de evaluatori in definirea si obtinerea celei mai bune versiuni posibile,
este probabil ca grila sa includa doar note de trecere. Aceasta afirmatie porneste de la presupunerea unei
colaborari adecvate intre unitatea de evaluare si echipa de evaluatori. O alta optiune care a fost rareori
aplicata pana acum este aceea de a aplica grila de evaluare a calitatii pentru versiunile draft ale raportului,
aplicand aprecieri evident doar referitoare la cerintele pentru versiunea draft, nu si la cerintele pentru
versiunea finald. Aceasta ar reflecta calitatea muncii contractorului si ar crea o baza pentru alte solicitari ale
unitatii de evaluare pentru a aduce raportul la un nivel care sa poata fi aprobat. Utilizarile subsecvente ale
grilei, pentru urmatoarele versiuni draft, ar monitoriza progresul inregistrat si ar revela imbunatatirile aduse
de la o versiune la alta. Interviurile au indicat faptul ca grilele sunt percepute a fi dificil de aplicat pentru
versiunile draft ale raportului de evaluare, dar noi nu vedem vreun motiv pentru a sustine aceasta afirmatie.

Analiza dificultatilor identificate
Aceasta sectiune exprima opinii despre dificultatile care au fost identificate si prezentate mai devreme.

Tn ceea ce priveste organizarea activitatilor de evaluare si satisfacerea cerintelor administrative, este clar c&
atunci cand aceste elemente tind sa dureze prea mult, ele impiedica procesul efectiv de evaluare, dar doar
prin prisma faptului ca reduc perioada de timp disponibild pentru activitatile efective de evaluare. Este de
asemenea clar ca aceasta deficienta tinde sa apara n acele situatii in care relatiile dintre contractor si
autoritatea contractanta sunt tensionate, ducand la un nivel mai inalt de cerinte administrative, ca mijloc
pentru pastrarea controlului. Chiar daca nevoia de control poate fi satisfacuta in acest fel, si chiar daca
autoritatea contractanta considera ca poate contribui astfel la calitatea procesului de evaluare, ramane de
dezbatut daca se obtine un raport mai bun de evaluare lucru, care de altfel este greu de demonstrat.

Cooperarea dintre managerii de evaluare si echipele de evaluatori a influentat puternic procesul de
evaluare si rezultatele acestuia. Ar fi extrem de dificil de cuantificat o asemenea afirmatie, dar toate
dovezile de natura calitativa colectate conduc la 0 asemenea concluzie. Cooperarea a fost influentata de doi
factori majori, interconectati - nivelul de incredere al managerilor evaluarii in competenta si
profesionalismul evaluatorilor si credinta conform careia pentru a avea succes, un asemenea exercitiu
trebuie verificat si controlat substantial de catre managerii evaluarii. Cum acest stil de management se
datoreaza in principal lipsei de incredere, el nu este un element ce poate fi schimbat prin sugestii ale unui
evaluator extern. Cu alte cuvinte, nu se poate face nimic in acest sens, dar putem spera ca aceasta situatie
nu va aparea.

In ceea ce priveste problema disponibilitatii si coerentei datelor de monitorizare necesare pentru evaluare,
este clar ca acest aspect are o influenta majora asupra calitatii evaluarii. Faptul ca de-a lungul intregului
proces de evaluare, echipele si unitatile de evaluare au cooperat indeaproape pentru a depasi dificultatile
este de apreciat. In opinia noastra, limitarile asociate cu disponibilitatea de date si coerenta acestora au
fost inevitabile in primul ciclu de implementare al PO. Din acest punct de vedere, cea mai benefica actiune
in prezent este sa invatam aceste lectii pentru viitor, revizuind nevoile de date si sistemele actuale de
stocare de date, pentru a asigura disponibilitatea si coerenta acestora.

Lectii invatate

Tn opinia noastra, cele mai importante lectii invatate au fost deja prezentate mai devreme, si vizeaza felul in
care este utilizata evaluarea de catre Autoritatea de Management si calitatea cooperarii dintre contractﬁ Si
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echipa de evaluare. O alta lectie importanta este ca acum este momentul ca fiecare Autoritate de
Management sa-si revizuiasca sistemele de inregistrare de date, tindnd cont de dificultatile identificate Tn
timpul exercitiilor de evaluare.

Un exercitiu de evaluare reprezinta si un mijloc de dezvoltare a cooperarii dintre departamentele Autoritatii
de Management.

Exista o fina separare intre Autoritatile de Management care nu isi exprima opiniile cu privire la subiectele
evaluate pentru a proteja impartialitatea evaluatorilor si temperarea opiniilor radicale ale evaluatorilor
exprimand opinii care, fara a le influenta impartialitatea, pot sa contribuie la confirmarea parerilor
evaluatorului.

Data fiind experienta complexa a etapei de implementare a evaluarii, pot si trebuie Invatate multe lectii.
Fiecare din partile implicate poate decide ce este relevant de extras din aceasta analiza.

Concluzii

C21: intarzierile in implementarea evaluarilor, comparativ cu planificarea lor in timp, duc la posibile limitari
ale numarului si tipului de recomandari. Daca situatia analizata este din 2009, iar recomandarile pentru
abordarea situatiei respective sunt implementate in 2011, este pufin probabil sa@ apara schimbari majore
care sa imbunatateasca Programul Operational pe durata ramasa a paerioadei de programare.

R21: Pentru a indeplini rolul unui instrument managerial care sa contribuie la procesul decizional
operational, exercitile de evaluare intermediara nu ar trebui sa dureze mai mult de 6 luni. Managerii
evaluarii trebuie sa identifice compromisul optim dintre dorinta legitima de a analiza cat mai mult posibil din
Programul Operational si necesitatea de a avea disponibile rezultatele evaluarii suficient de repede pentru a
permite masuri corective. O altd masura care poate fi utilizata este modificarea datei de referinta. Odata ce
contractul de evaluare intra in vigoare, in etapa initiala se poate ajunge la un acord intre managerii evaluarii
si echipa de evaluatori in sensul decalarii datei de referinta, pentru a fi in pas cu progresul programului.

C22: Implementarea exercitiilor de evaluare a reprezentat un proces de invatare foarte util atat pentru
responsabilii cu evaluarea, cat si pentru contractori. In opinia noastrs, elementul de invatare a fost foarte
important, ca in cazul oricarei prime incercari. Asadar, noi consideram ca evaluarea succesului exercitiilor
de evaluare finalizate pana in prezent ar trebui sa se faca in principal in baza dovezilor ca lectiile au fost
invatate, mai mult chiar decéat in baza impactului evaluarii in sine, sau a limitarilor identificate. Masura in
care lectiile au fost invatate se va reflecta intr-un proces mai eficient i, in consecinta, in rapoarte de
evaluare mai bune, lucru ce va putea fi observat dupa cea de-a doua runda a exercitiului de evaluare
intermediara.

R22:

a) Managerii evaluarii ar trebui sa ia in consideratie o abordare alternativd, care nu a mai fost utilizata
pana acum. In cadrul acestei abordari, suplimentar fatad de formularea intrebarilor de evaluare,
echipa de evaluatori ar fi informata cu privire la cunostintele, opiniile, solutiile deja existente in
cadrul managementului Programului Operational, si este solicitata sa continue activitatile in acest
sens, aducand aspecte noi. Cu alte cuvinte, echipa de evaluatori nu va repeta analiza realizata deja
in cadrul procesului de management al Programului Operational. Aceasta abordare are beneficiul
evident de a avea un mare potential de a genera si aduce cunostinte si opinii noi, suplimentar fata
de cele existente deja la nivelul managementului Programului Operational. Nu necesita inlocuirea
abordarii curente, ci suplimentarea ei. Orice abordare sau combinatie de abordari in domeniul
evaluarii sunt posibile. Aspectul cel mai important aici este ca managerii de evaluare sa inteleaga,
atunci cand aleg o abordare sau alta, consecintele si modul de operare, fiind astfel capabili sa faca
o alegere informata.

b) Analiza calitatii raportului trebuie realizatd de actorii cheie reprezentati in Comitetul de Coordonare
a Evaluarii, suplimentar fata de managerul de contract, pentru a permite opinii independente. Este
recomandata revizuirea criteriilor de evaluare a calitatii, in scopul cresterii claritatii.
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c) Managerii evaluarii trebuie sa ia in considerare utilizarea grilelor de calitate pentru fiecare versiune
draft a raportului de evaluare, ca instrument de stabilire a calitatii si de monitorizare a modului in
care calitatea se imbunatateste de la o versiune la alta, pana la versiunea finala.

d) Managerii evaludrii trebuie sa analizeze constrangerile legate de colectarea sau inconsistenta
datelor, care au fost identificate in cadrul exercitilor de evaluare finalizate, si sa propuna
conducerii Autoritatii de Management actiuni pentru a rezolva aceste deficiente.

e) Contractele viitoare ar trebui sa includa conditii contractuale mai severe; contractele cu valoare fixa
ar putea reprezenta o solutie pentru asigurarea unei mai bune calitati a rapoartelor de evaluare. A
existat si o opinie conform careia un contract cadru permite o mai buna flexibilitate. Aceasta ar
putea reprezenta o solutie pentru evaluarea ad-hoc, adresand rapid nevoia de evaluare referitoare
la devierile identificate In implementarea Programului Operational. Pe de alta parte, adoptarea
acestei solutii ar duce la limitarea ofertei de pe piata serviciilor de evaluare.

C23: Este absolut necesar ca persoanele implicate in evaluare (managerii evaluarii si evaluatorii) si factorii
decizionali sa ajunga la o intelegere comuna, pentru ca evaluarile sa fie aplicabile si rezultatele acestora sa
poata fi folosite.

C24: Pentru a se ajunge la o intelegere comuna a procesului de evaluare si a cerintelor / nevoilor acestuia,
unitatea de coordonare - Unitatea Centrala de Evaluare trebuie sa alinieze nivelul de cunostinte si expertiza
al pietei locale la nevoile si standardele cererii.

R24: Unitatea Centrala de Evaluare ar trebui sa organizeze mese rotunde cu participarea ofertantilor locali
de servicii de evaluare precum si a managerilor evaluarii, in cadrul carora sa se ajunga la un nivel comun de
intelegere.

4.5 UTILIZAREA REZULTATELOR EVALUARII

Context

Principalele organisme responsabile cu procesul de implementare a recomandarilor sunt Autoritatile de
Management, responsabilitati specifice avand unitatile lor de evaluare si Unitatea Centrala de Evaluare.
Manualul Procedurilor de Evaluare prezinta pasii intregului proces care are ca scop implementarea
recomandarilor evaluarii. Pentru programul CBC RO-Serbia este stabilita o procedura detaliata.

Obiectivul acestei faze tine de implementarea recomandarilor incluse in raportul de evaluare, in asa fel
incat impactul acestui proces sa duca la obtinerea unor beneficii maxime pentru implementarea
Programului Operational.

Practica actuala

Cu o singura exceptie, sedintele de informare (debriefing) s-au tinut pentru toate exercitiile de evaluare
finalizate. Forumul care este utilizat cel mai des pentru raportarea evaluarii si recomandari este Comitetul
de Coordonare a Evaluarii. in aproape jumatate din exercitiile de evaluare analizate, recomandarile au fost
prezentate si Comitetului de Monitorizare, mai multe astfel de prezentari fiind prevazute pentru Autoritatile
de Management care inca nu au facut acest lucru pana in prezent. Mai mult, Comitetul de Monitorizare
decide daca o recomandare este sau nu acceptata. Planurile de actiune care rezulta din recomandarile
acceptate au fost elaborate deja in majoritatea cazurilor dar nu au fost intotdeauna actualizate de-a lungul
procesului lor de implementare, intrucét doar exercitiile de evaluare intermediara a Programului Operational
Regional si a Programului Operational Sectorial Cresterea Competitivitatii Economice au fost finalizate
suficient de devreme incéat sa permita un follow-up al recomandarilor.

Felul in care au fost folosite recomandarile evaluarilor pana in prezent depinde de un numar de factori.
Evident, factorii cheie sunt relevanta si fezabilitatea recomandarilor respective. Aceasta din urma, la réquul

|
N~
DEzvOLTAREA CAPACITATII DE EVALUARE A UNITATILOR DE EVALUARE DIN CADRUL AUTORITATILOR DE MANAGEMEN Sl ACIS

57/



* X

* * ‘

* *

* *

* * *
= Instrumente Structurale
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI 2007 - 2013
RAPORT FINAL DE ANALIZA PROIECT CO-FINANTAT DIN FEDR PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL ASISTENTA
I — "

TEHNICA 2007-2013

ei este analizata din mai multe puncte de vedere - daca exista resurse pentru implementarea
recomandarilor, daca recomandarile pot fi implementate tindnd cont de cadrul operational existent
(proceduri, prevederi legale, etc.). In ceea ce priveste calitatea recomandarilor, exista pareri diferite ale
celor intervievati - in timp ce unele recomandari au fost apreciate ca bune, altele au fost apreciate ca
slabe, din diverse motive: pentru ca nu au fost relevante, fezabile, pentru ca au fost prea vagi sau prea largi,
sau pur si simplu pentru ca au fost intarziate.

Una dintre constrangerile remarcate pentru utilizarea recomandarilor este ca unele dintre ele implica actiuni
din partea mai multor institutii sau departamente din afara Autoritatii de Management, si nu doar din
partea acesteia. O alta observatie a fost ca unele recomandari au venit prea tarziu, dar acestea pot fi
preluate si ca niste lectii invatate.

In ceea ce priveste monitorizarea implementérii recomandarilor acceptate, informatiile colectate indica un
sistem in care ,toata lumea monitorizeaza” - diversele departamente din cadrul Autoritatii de Manageemnt
vizate de recomandari, unitatea de evaluare in sine, Comitetul de Monitorizare.

Analiza
Devieri de la cadrul curent

Cum era de asteptat, exista anumite diferente intre felurile in care procedurile pentru implementarea
recomandarilor sunt puse in practica de diferite Autoritati de Management. Nu toate Autoritatile de
Management au finalizat (inca) un plan / tabel de monitorizare pentru implementarea recomandarilor de pe
urma exercitiilor de evaluare respective; nu toate Autoritatile de Management au completat grila de
evaluare a exercitiului de evaluare.

Calitatea rezultatelor obtinute

Rezultatele acestei faze sunt planurile de actiune pentru implementarea recomandarilor si rezultatele
acestora pot fi vazute ca provenind din implementarea lor curenta. Planurile de actiune au fost elaborate in
urma sedintelor de debriefing. Din punct de vedere procedural, planurile de actiune respecta un sablon
obligatoriu, indeplinind astfel cerinta de calitate. Evaluarea calitatii acestora, in termeni de continut, este un
proces complex care implica competente de management cum ar fi luarea de decizii, gandirea la nivel de
sistem, managementul schimbarii, s.a.m.d. care depasesc cu mult scopul acestui studiu.

Cu privire la implementarea planurilor de actiune, se pot face doar remarci limitate, deoarece acest proces
se afla inca intr-o faza incipienta. Este evident ca implementarea actiunilor asupra carora s-a convenit in
cadrul sedintei de debriefing este responsabilitatea celor vizati de actiunile respective. Fiecare nivel de
management al Programului Operational este responsabil pentru actiunile si activitatile sale curente. Nu
este nimic diferit de managementul normal - directorii de departamente din cadrul AM ar trebui sa fie
responsabili pentru acele actiuni care vizeaza departamentele lor, directorul AM ar trebui sa fie responsabil
pentru monitorizarea si coordonarea generala a planului de actiune etc.

Poate ca singura diferenta fatd de un management normal este faptul ca unitatea de evaluare
monitorizeaza si implementarea planului de actiune, pe care noi o consideram ca fiind o practica conforma
cu procedurile asupra carora s-a convenit. Totusi, noi consideram ca unitatea de monitorizare din cadrul AM
ar trebui sa fie responsabila cu monitorizarea implementarii recomandarilor.

Analiza dificultatilor identificate

Dificultatile identificate, prezentate mai sus, provin de la felul in care este perceputa calitatea
recomandarilor si din faptul ca unele recomandari implica actiuni din partea mai multor institutii.
Deficientele indicate au fost recomandarile prea vagi, prea generale, insuficient de relevante, sau
insuficient de fezabile, din cauza resurselor existente sau a constrangerilor legale, sau chiar din cauz;mLcé
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ele au fost facute prea tarziu.

Este normal ca unele recomandari sa fie percepute de beneficiarii lor ca fiind afectate de deficientele de
mai sus. Echipele externe de evaluare nu pot ajunge sa cunoasca toate restrictiile fiecarui program - fie ele
restrictii ce {in de resurse sau de reglementari - asa ca, unele recomandari, vor fi inevitabil, nefezabile.
Chiar daca lucrurile stau asa, recomandarile respective nu sunt inutile. Ele pot genera idei noi sau
modalitati noi de a privi o situatie existenta, puténd genera alte solutii, venite de la managerii de program
de la diferite nivele. Echipele de evaluare nu pot ajunge la nivelul cel mai inalt de detaliu atunci cand
studiaza diversele aspecte acoperite de intrebarile de evaluare, ceea ce inseamna ca, inevitabil, unele din
domeniile evaluare vor fi acoperite de analize ce ,nu au putut merge mai departe”. Astfel recomandarile
care rezulta de pe urma acestora ar putea avea nevoie sa fie procesate mai departe de managerii de
proiect inainte de a fi detaliate si implementate. n unele cazuri, este mai bine ca recomandarile sa fie mai
generale, pentru a permite managementului PO sa decida asupra implementarii lor exacte. Modalitatea in
care urmeaza sa fie implementata o recomandare este in general o problema pentru care avem mai multe
optiuni. Mai mult, felul in care o recomandare urmeaza sa fie implementata trebuie sa tina cont si de
numarul mare de practici operationale existente, despre care echipa externa de evaluare nu are cum sa
detina informatii suficiente.

Faptul ca unele recomandari implica actiuni de la mai mult de o singura institutie, este o caracteristica
tipica (daca nu chiar elementara) a unei recomandari, deci nu trebuie sa ne surprinda. Acest lucru nu poate
fi evitat, pentru ca multe din piedicile ce apar in cadrul unui program vor avea cauze ce se datoreaza mai
multor institutii sau departamente din afara managementului programului.

Lectiile invatate

Recomandarile evaluarii, sunt, asa cum o sugereaza si denumirea, recomandari. Ele nu sunt decizii de
management luate deja, ele nu pot si nu trebuie sa inlocuiasca gandirea manageriala si procesul decizional
privind aspectele analizate ale programului. Ele trebuie privite ca inceputul unei gandiri manageriale si al
procesului decizional, nu finalul sau inlocuitorul acestora.

Utilizarea recomandarilor evaluarii nu este un exercitiu usor. Este acea faza a procesului de evaluare care
are nevoie de cel mai mult brainstorming si de abilitati de gandire sintetica, ca si etapa de pregatire a
intrebarilor de evaluare. Este etapa cea mai solicitanta din punct de vedere al competentelor manageriale
pentru dezvoltarea organizatorica si a procesului, fiind greu de realizat in medii ce sunt dominate de
proceduri si reglementari. Eforturile de conformare la un cadru operational foarte regularizat sunt mari,
pentru dezvoltarea procesului mai raméne doar putina energie. Pentru a ingreuna si mai mult, pentru
majoritatea recomandarilor pare ca intotdeauna exista vreo lege, un regulament sau constrangere care
impiedica implementarea sa. Aici lectia este faptul ca invatarea felului in care recomandarile pot fi utilizate
este un proces care va avea nevoie de multe iteratii (mai multe exercitii de evaluare finalizate), inainte de a
putea incepe.

Concluzii

C25: Ceea ce se poate observa in prezent sunt opiniile diferite ale partilor implicate in evaluare cu privire la
calitatea recomandarilor, ceea ce duce la acceptarea partiala a acestora. Ramane de vazut daca
implementarea recomandarilor a dus la imbunatatiri semnificative in procesul de implementare al
Programului Operational.

C26: Factorii decizionali din cadrul Autoritatii de Management trebuie sa fie constienti de evaluare si
utilitatea acesteia, pentru a putea ,asimila” recomandarile evaluarilor, pentru a si le insusi, si pentru a
intelege beneficiile impactului acestora - in cazul in care sunt implementate.

R25-26: S-ar putea organiza o serie de workshop-uri sub coordonarea Unitatii Centrale de Evaluare, in
cadrul fiecarei Autoritati de Management, dedicate membrilor Comitetului de Coordonare a Evaluérii.
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Principalul subiect al unui workshop ar trebui sa fie legat de modul in care pot fi utilizate recomandarile. Pot
fi abordate urmatoarele teme:
* Analiza impactului exercitiilor de evaluare - stadiul implementarii planului de actiune bazat pe
recomandarile evaluarii; constrangeri in implementarea planului de actiune
* Analiza recomandarilor respinse si motivele respingerii
e Exemple de utilizare a recomandarilor ca punct de plecare al procesului decizional.

4.6 FAZADE INVATARE

In cadrul prezentei analize, prin “fazéd de invatare” intelegem procesul prin care rezultatele tuturor
evaluarilor sunt colectate pentru a fi utilizate in urmatoarea faza de programare. Concluziile bine justificate
ale evaluarii trebuie sa contribuie la constituirea unei baze de cunostinte pentru luarea unor decizii bazate
pe dovezi.

Niciun document procedural analizat pentru acest studiu nu a indicat existenta acestei faze, sau a nevoii
unei colectari de date, chiar daca Manualul Procedurilor de Evaluare citeaza lista DG Budget pentru patru
mari scopuri de evaluare, printre care regasim ,contributia la designul interventiilor”.

Pentru a analiza masura in care a avut loc invatarea de pe urma exercitiilor de evaluare finalizate, echipa de
studiu a folosit urmatoarele elemente:

- parerile exprimate de partile cheie implicate in exercitiile de evaluare desfasurate pana in prezent -
directorii CCE, reprezentantii CE- ca o indicare implicita a masurii in care aceste parti interesate au
folosit exercitiul de evaluare in scopul invatarii.

- Alte dovezi ale beneficiilor exercitiilor de evaluare si ale lectiilor implicite invatate de managementul
PO ca rezultat al evaluarii.

Dificultatile in urmarirea elementelor de invatare la anumite nivele au aparut in principal din cauza faptului
ca unele elemente de management la care era de asteptat sa apara dovezi de invatare - ex. managementul
de mijloc din cadrul AM sau managementul Ol - nu au fost incluse in procesul de colectare de date.

C27: Exista dovezi limitate ca invatarea asa cum este definitd mai sus a avut loc ca rezultat al exercitiilor de
evaluare n randul acelor nivele de management al Programului Operational pentru care invatarea are un rol
important.

R27: Autoritatea de Coordonare a Instrumentelor Structurale / Unitatea Centrala de Evaluare ar trebui sa
organizeze un workshop pentru a disemina un set de constatari ale evaluarii care ar putea fi relevante
pentru viitorul exercitiu de programare. La workshopul ar trebui sa participe directorii Autoritatilor de
Management si sefii Unitatilor de Programare, sau cel putin sefii Unitatilor de Programare.

In ceea ce priveste disponibilitatea rezultatelor evaluarii pentru publicul larg, s-a ajuns la acordul ca un
sumar executiv al evaluarilor desfasurate sa fie facut public pe website-ul AM. In multe cazuri, functia de
evaluare si rezultatele sale nu se regasesc 1in locuri vizibile, usor de accesat pe website-urile AM-urilor
respective. Acest lucru ar putea impiedica o parte implicata in evaluare care nu a avut ocazia sa vada
raportul de evaluare, sa beneficieze de acest raport, sau sa reactioneze la continutul acestuia. Acest lucru
nu este de ajutor procesului de invatare.

Un raport de sinteza al tuturor evaluarilor intermediare ale PO a fost contractat de UCE. Aceasta actiune
vine in sprijinul procesului de invatare. Raportul prezinta un sumar al principalelor rezultate si concluzii ale
evaluarilor intermediare, crednd astfel o baza solida pentru ca toate nivelele de management al P(ﬁsé
q
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poata reflecta si sa traga invataturile cuvenite pentru procesul de implementare al PO. Este inca prea
devreme sa spunem daca Raportul de Sinteza este folosit de managementul PO, pentru ca versiunea finala
abia a fost finalizata, in momentul in care este elaborata aceasta analiza.

C28: Concluziile si recomandarile evaluarii au avut pana acum publicitate limitata, iar rapoartele in sine
sunt accesibile doar pentru putini factori interesati. Acest lucru poate fi partial justificat de natura tehnica si
operationala si de deficientele in ceea ce priveste calitatea, dar limiteaza invatarea la nivel institutional,
dezvoltarea culturii de evaluare si nivelul public de congtientizare privind evaluarea.

R28: Diseminarea si publicitatea aferenta concluziilor rezultate din evaluare, a sintezelor, deciziilor
Autoritatilor de Management, opiniilor profesionale si eventual a rapoartelor in sine ar trebui imbunatatita
considerabil, mai ales pe masura ce se accentueaza caracterul strategic al evaluarii, iar calitatea se
imbunatateste.
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5. PERFORMANTA SISTEMULUI DE EVALUARE A
INSTRUMENTELOR STRUCTURALE

“Eficienta inseamna sa faci lucrurile cum trebuie. Eficacitate inseamna sa faci lucrurile potrivite”19

5.1 EFICACITATEA

Atingerea obiectivelor Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale
Principalele obiective ale evaluarii, la baza Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale, sunt:

» Planificare/eficienta - asigurarea faptului ca exista o justificare pentru o politicd/ un program si ca
resursele sunt folosite eficient.

» Responsabilitate - demonstreaza in ce masura si-a atins programul obiectivele, cat de bine si-a
folosit resursele si care a fost impactul sau.

» Implementare - imbunatatirea performantei programelor si eficacitatea felului in care acestea sunt
livrate si administrate.

> Intarire institutionald - Tmbunétatirea si dezvoltarea capacitatilor participantilor la proiect si a
retelelor si institutiilor acestora .

Evaluarile efectuate in cadrul Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale din Romania au fost mai
ales de tip evaluari pe parcurs - efectuate pe perioada de implementare a programelor care fac obiectul
evaluarii.

Documentul de Lucru nr. 5 identifica doua functii principale ale evaluarii pe parcurs. Prima functie este una
strategica, evaluarile axandu-se pe evaluarea contributiei programelor la scopurile politicilor nationale sau
europene (in special a celor ce tin de procesul de la Lisabona). Cea de-a doua functie este una operationala,
in care evaluarile ce tin de performanta se desfasoara pentru a veni in sprijinul implementarii programului
(unul din scopurile evaluarii abordate mai sus). Intentia este ca rezultatul acestor evaluari sa produca un
feedback direct pentru procesul de implementare si sa ajute la imbunatatirea calitatii programului.

Referitor la functia strategica a evaluarii, concluzia este aceea ca aceasta nu a putut fi indeplinita inca. Din
cauza progresului lent in procesul de implementare a Programului Operational si a ratei slabe de absorbtie
a fondurilor, evaluarile de natura strategica, ce examineaza evolutia unui program in relatie cu prioritatile
Comunitare si nationale, au fost prea putin relevante.

Referitor la functia operationala a evaluarii, practica curenta a Sistemului de Evaluare a Instrumentelor
Structurale indica faptul ca succesul unei evaluari pare a fi judecat cu limitare la doar doua criterii:

- Calitatea Rapoartelor de Evaluare, pe baza grilelor de evaluare a calitatii disponibile in Manualul de
Proceduri de Evaluare. Aceasta este practic indeplinita prin completarea grilelor.

- Gradul de acceptare si implementare a recomandarilor rezultate din evaluare, conducand la
imbunatatiri vizibile. n acest sens au fost elaborate planuri de actiune, dar in termeni practici nu au
fost inca puse in aplicare mecanisme pentru a analiza (nu doar pentru a monitoriza) performantele
actuale Tn implementarea recomandarilor evaluarii si beneficiile rezultante pentru PO.

Doar pe baza acestor criterii, contributia Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale la atingerea
obiectivelor proprii nu se poate evidentia inca clar.

1% peter F.Drucker, www.thinkexist.com
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Cu toate acestea, beneficiile evaluarii si contributia la
obiectivele sale definite poate lua o serie de forme
foarte diverse (a se vedea textul alaturat) si nu a fost
identificata vreo indicatie privind judecarea succesului
pe baza acesteia de catre managerii evaluarii.

Pe baza acestui tip mai vast de benéficii,
rationamentul nostru este acela ca SIES a ratat o serie
de oportunitati de a contribui la obiectivele enuntate
mai sus. SIS ar fi putut beneficia mult mai mult de
evaluare daca vreunul din tipurile de beneficii
mentionate ale evaluarii ar fi fost recunoscute si luate
in considerare, in loc de concentrarea prea adesea a
intregii  energii asupra  dezbaterilor  privind
recomandarile.

Trebuie de asemenea mentionat faptul ca prezentul
studiu este de fapt o analiza a performantei si
succesului SIES. Asadar, contractarea acestui studiu
este o dovada a faptului ca Unitatea Centrala de
Evaluare Tncearca sa evalueze succesul evaluarii in
termeni mai largi decét cele doua criterii de mai sus.

Un impact pozitiv al evaluarii poate sa fie, la
nivel general, o combinatie de forme
interconectate, dincolo de implementarea
unora dintre masurile corective sugerate de
evaluare - de ex. Invatarea care a avut loc la
nivelul managerilor de program si altor actori,
masuri corective care ar fi putut sa nu fie
sugerate de evaluare ca atare dar au devenit
evidente ca rezultat al gandirii declansate de
analizele  evaluarii, identificarea zonelor
importante unde s-ar putea realiza i
aprofunda studii, Tmbunatatirea cooperarii
dintre actorii programului, imbunatatirea bazei
de date a programului, evidentiind zonele
sensubile care necesita o monitorizare mai
stricta, etc. Orice combinatie a acestor forme
de impact poate fi utilizata de managerii
evaluarii pentru a analiza succesul unei
evaluari.

Asa cum am subliniat mai devreme, netinadnd cont de dorinta legitima de a trage concluzii generale de pe
urma functionarii Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale de pana in prezent, nu putem neglija
diferentele dintre diverse AM cu privire la impactul exercitiilor lor de evaluare. Pentru acele AM-uri care au
considerat ca exercitiul de evaluare a fost in general unul de succes, se asteapta ca beneficiile exercitiilor
de evaluare sa aiba sanse mai mari de a fi percepute. Din pacate, sunt foarte putine cazuri care se
incadreaza in aceasta categorie. Este dificil de numarat exact, intrucat se poate intampla ca in cadrul unei
anumite Autoritati de Management sa existe reactii si aprecieri diverse pentru exercitiile de evaluare in
randul actorilor cheie. Pentru unele Autoritati de Management unde directorii (din pacate in jur de 90%) au
perceput exercitiile de evaluare ca nefiind de succes, implicatia evidenta este ca impactul potential al
evaluarii este afectat in mod negativ, din simplul motiv ca este mai putin probabil sa se petreaca schimbari
pe baza rapoartelor de evaluare care au fost considerate de calitate inadecvata. Adaugand la acestea faptul
ca unele nivele de management al Instrumentelor Structurale - majoritatea reprezentantilor Comisiei
Europene -au considerat ca rezultatul exercitiilor de evaluare a fost in general lipsit de succes, evaluarea si-

ar justifica cu greu finantarea.

Abateri de la cadrul de evaluare

Un numar relativ mic de abateri de la cadrul de evaluare a

Standardele de evaluare precizeaza:

Rezultatele evaluarii trebuie puse la

. - . ; . ’ dispozitia  publicului cu exceptia
fost |dent|f|cat Si descns'n'nal su§, la descrierea fazelor de cazurilor  cand este .
evalugre. !n angamblu, niciuna (_1|ntre acestea nu a gfectat confidentialitatea. Mijloacele o
semnificativ calitatea procesului de evaluare. Principalele comunicare trebuie si poats fi

puncte de Tmbunatatire a Sistemului
Instrumentelor

cadrul de evaluare.

de Evaluare a
Structurale vin din diversele dificultati
mentionate pana acum, care nu tin neaparat de abateri de la

identificate cu usurinta si accesibile.
Pentru aspecte specifice vor fi
organizate dezbateri publice sau cu
principalii actori implicati.

in ceea ce priveste disponibilitatea rezultatelor evaluarii

pentru publicul larg, Standardele de Evaluare produse de Unitatea Centrala de Evaluare solicita ca
rezultatele evaluarii sa fie puse la dispozitia publicului. in acest sens, s-a agreat de catre managerii
Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale ca rezumatele executive ale evaluarilor realizate s?ﬂfie
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facute publice pe website-urile fiecarei Autoritati de Management. In practica, in multe cazuri functia de
evaluare si rezultatele sale nu sunt plasate in locuri vizibile, usor de gasit pe website-urile respective. in timp
ce dezbaterile privind rapoartele de evaluare au loc in prezenta actorilor cheie, nu s-au gasit evidente
privind dezbaterile publice pentru aspecte specifice.

intr-un context mai larg, publicul este rareori constient de sprijinul oferit de Sistemul Instrumentelor
Structurale in atingerea obiectivului “convergenta”, si rolul pe care ar putea si ar trebui sa-l aiba Sistemul de
Evaluare a Instrumentelor Structurale. Desi rareori privit ca “actor cheie” (prevederile referitoare la
diseminarea rapoartelor de evaluare sunt mai degraba specifice), publicul larg este beneficiarul final

indirect sau chiar direct al Instrumentelor Structurale.
Capacitatea de a administra eficient evaluarea

Inurma experientei dobandite in cadrul primului exercitiu de programare, se pare ca unitatile de evaluare /
personalul din cadrul acestora a castigat suficienta experienta si know-how pentru a administra evaluarile
de o maniera eficace. Acest lucru trebuie dezvoltat in continuare, asa cum am sugerat mai devreme in
capitolul dedicat analizei resurselor umane.

Cu toate acestea, capacitatea de a gestiona evaluari nu inseamna doar capacitatea unitatilor de evaluare,
ci se refera la intregul management al Autoritatii de Management care este implicat, prin Comitetul de
Coordonare a Evaluarii, iIn coordonarea procesului de evaluare. Desi sunt de dorit concluzii de ansamblu, nu
se poate neglija faptul ca exista doua grupuri - Autoritati de Management in cadrul carora implementarea
evaluarii a fost per ansamblu de succes si Autoritati de Management in cadrul carora implementarea a fost
afectata de constrangeri, finalizdndu-se cu o nota generala negativa. Discrepantele dintre aceste Autoritati
de Management’ sunt atat de marcante incat ar putea justifica tratament separat si actiuni suplimentare
ale Unitatii Centrale de Evaluare, pentru acele Autoritati de Management unde implementarea evaluarilor a
intdmpinat dificultati serioase.

Lectii invatate

Dezvoltarea Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale dureaza mai mult decat se asteapta
majoritatea partilor implicate. Prin comparatie si in beneficiul invatarii din experienta, infiintarea sistemului
de evaluare intermediara Phare a demonstrat ca este nevoie de mai multi ani pana cand un astfel de
sistem sa devina eficient. De exemplu, a durat nu mai putin de un an de activitate continud pentru ca
evaluarea intermediara Phare sa capete o structura a raportului si o definitie a continutului care sa fie
considerate satisfacatoare de beneficiarii lor. A durat doi ani de zile de implementare constanta a evaluarii
care a implicat un numar de 8 -10 exercitii de evaluare pe an inainte sa fie stabilit procesul de evaluare. in
decursul celor 12 ani de viata, sistemul de evaluare Phare a fost constant modernizat si modificat. Asadar,
nu este deloc surprinzator si nu este de loc o dovada de ineficienta faptul ca pentru stabilirea Sistemului de
Evaluare a Instrumentelor Structurale s-ar putea sa fie nevoie de céativa ani buni.

Pentru ca evaluarile sa se poata impune in indicarea succesului sau esecului SIS, unii dintre cei intervievati
au mentionat nevoia de a creste gradul de constientizare a utilitatii evaluarii, rezultatele evaluarii trebuie sa
fie preluate la nivel politic. Per total, se pare ca se pune mult accentul pe , cresterea gradului de cunoastere
a evaluarii”. O astfel de afirmatie are la baza logica cum ca, daca partile implicate in evaluare sunt mai
constiente de rolul si beneficiile evaluarii, atunci acestea si-ar spori contributia la succesul evaluarii. Dupa
parerea noastra, aceasta logica este una exagerata. Evaluarea, ca concept, este extrem de simpla.
Colocvial, ea poate fi exprimata ca analiza a ceea ce facem si gasirea de metode sa facem lucrurile mai
bine. Asadar, rolul si beneficiile evaluarii, ar trebui sa fie evidente pentru orice manager la orice nivel. Daca
nu sunt, singura cauza poate fi lipsa de preferintd pentru acest instrument managerial, sau preferinta
pentru alte forme de evaluare decét exercitiile formale de evaluare, si indiferent cat am dori sa sporim
constientizarea, aceste preferinte nu vor fi schimbate.
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Ar fi utile de asemenea si exemple de alte tari care desfasoara evaluari, precum si exemple de lectii invatate
din experiente similare.

Regula de aur pentru lectiile invatate este flexibilitatea. Toate evaluarile care sunt prevazute pentru 2012
au ca scop eficacitatea. Daca pana atunci nu se inregistreaza un progres suficient in implementarea
Programelor Operationale evaluate, evaluarile ar trebui sa vizeze criterii diferite.

Concluzii

C29: Exercitiile de evaluare desfisurate pana in prezent reprezinti doar un prim exercitiu. in functie de
subiectivitatea celor care evalueaza Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structurale, prima runda de
evaluari poate fi vazuta ca:

* O experienta pozitiva - un exercitiu de succes, cu o serie de realizari pozitive, precum si unele
deficiente, care nu sunt nimic mai mult decét fie o expunere de succes a diferitelor elemente care
trebuie modificate mai departe sau compromisuri inerente de management care nu au nevoie de
nici o ajustare.

* O experienta negativa - deficitara, plina de deficiente, care duce la o slaba evaluare a Sistemului de
Evaluare a Instrumentelor Structurale.

Din nou, in baza diferentelor de mai sus dintre Autoritdtile de Management, pentru aceeasi Autoritate de
Management se pot aplica concluziile ,experientei pozitive”, dar si cele ale ,experientei negative”. Pentru
Autoritatile de Management pentru care experienta a fost una preponderent pozitiva, este de asteptat ca
obstacolele sa fie depasite treptat, datoritd caracteristicii inerente a oricarui sistem de a se auto-dezvolta.
Autoritatile de Management pentru care aceasta experienta a fost una preponderent negativa, daca
Unitatea Centrala de Evaluare nu intervine, este foarte putin probabil ca functia de evaluare sa se dezvolte
la un nivel satisfacator.

R29: Recomandarile referitoare la fiecare dintre stadiile procesului de evaluare au fost formulate in cadrul
capitolelor respective. Recomandarile generale pentru dezvoltarea in continuare a Sistemului de Evaluare a
Instrumentelor Structurale sunt:

a) Unitatea Centrala de Evaluare trebuie sa continue sa-si indeplineasca functia sa de suport, si s-a
demonstrat faptul ca are o buna contributie in cresterea calitatii practicii operationale a Sistemului
de Evaluare a Instrumentelor Structurale in randul Autoritatilor de Management. Acest lucru trebuie
sa includa - si acest lucru s-a intamplat deja - actiuni de dezvoltare si diseminare a standardelor de
evaluare, actiuni de sprijinire a schimburilor de experienta la nivelul actorilor cheie ai Sistemului de
Evaluare a Instrumentelor Structurale, training pentru unitatile de evaluare ca si pentru alti actori ai
Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale, asa cum s-a indicat anterior in acest raport.

b) 1n special pentru acele Autorititi de Management care au intdmpinat dificultati serioase in
implementarea exercitiilor de evaluare (Autoritatea de Management a Programului Operational
Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane si Autoritatea de Management a Programului Operational
Sectorial Transport), trebuie intreprinse méasuri speciale. In aceste cazuri, considerdm cd daca
Unitatea Centrala de Evaluare nu intervine in afara structurii Grupului de Lucru pentru Evaluare, nu
vor aparea imbunatatirile asteptate ale procesului de evaluare. Prin urmare, sugeram ca, in cadrul
fiecareia dintre aceste Autoritati de Management, Unitatea Centrala de Evaluare sa organizeze
workshop-uri cu participarea membrilor Comitetului de Coordonare a Evaluarii si a unitatii de
evaluare respective, in cadrul carora sa se analizeze dificultatile Intampinate, precum si sa se
identifice solutii pentru viitoarele exercitii de evaluare.

c) Disponibilitatea rezultatelor evaluarii pentru publicul larg trebuie facilitata, prin plasarea
rezultatelor evaluarii Tn zone usor detectabile ale website-urilor Autoritatilor de Management
respective, sau prin luarea in considerare a altor mijloace In acest sens, posibil cu sprijinul
expertilor in comunicare si publicitate.

d) Utilitatea dezbaterilor publice similare meselor rotunde organizate in noiembrie 2010 pentru a
dezbate concluziile si recomandarii evaluarii formative desfasurate anul trecut, ar trebui luata in
considerare de catre managerii Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale.

C30: Este prea devreme sa identificam contributii evidente ale Sistemului de Evaluare a Instrumentelor
Structurale in raport cu obiectivele sale. Ceea ce se poate identifica, sunt elemente care indica o contribitie
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potentiald, precum planurile de actiune, lectiile formulate etc. O serie de beneficii pe care evaluarea le-ar
putea furniza nu luate in considerare in prezent, intrucat intreaga atentie se concentreaza pe recomandarile
evaluarii.

R30: Factorii interesati de evaluare ar trebui sa ia in considerare diversele beneficii potentiale ale unui
exercitiu de evaluare, asa cum au fost ilustrate anterior, care depasesc recomandarile evaluarii. in acest
scop, reflectiile asupra exercitiilor finalizate de evaluare si adresarea intrebarii cu caracter general “la ce a
folosit?” pot furniza un punct de inceput bun pentru identificarea unor astfel de beneficii si pentru captarea
lor in cadrul urmatoarelor exercitii de evaluare.

C31: Chiar daca aceasta nu face parte din obiectul analizei noastre, trebuie sd remarcdm opinia unor
respondenti din partea contractantilor de evaluare, precum si opinia noastrd, referitoare la faptul ca
sistemul de evaluare ar trebui sa urmareasca depasirea cadrului Fondurilor Structurale, daca se are in
vedere o adevarata cultura a evaluarii; aceasta nu se va dezvolta, daca va ramane doar in cadrul Fondurilor
Structurale, interventiile finantate din fonduri nationale vor trebui luate in considerare in procesul de
evaluare pe termen mediu.

5.2. EFICIENTA

Conform definitiei incluse in metodologia propusa, Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structurale este
considerat eficient daca produce evaluari care indeplinesc toate criteriile de calitate ( asa cum sunt acestea
definite, printre altele in Standardele de Evaluare) in asa fel incat acestea sa devina un instrument de
management, o baza solida si informata pentru luarea deciziilor. Calitatea evaluarilor desfasurate de
evaluatori este foarte importanta, astfel incat vor fi analizate deficientele ambelor metodologii aplicate si
calitatea obtinuta. Analiza calitatii va fi completata cu o analiza a resurselor alocate evaluarii.

Ca principiu, eficienta vizeaza felul in care sunt utilizate resursele pentru a produce anumite rezultate, la
timp. Eficienta depinde de mai multi factori interdependenti:
- compatibilitatea resurselor disponibile
- organizarea activitatii - sisteme, procese, proceduri - cum au fost definite in documente.
- performanta operationald - cum opereaza in practica sistemele, procesele si procedurile - aspecte
pozitive si deficiente.

Compatibilitatea resurselor disponibile

A dovedi sau a aprecia daca resursele sunt sau nu potrivite sarcinii, depinde in mare parte de concluzia la
care dorim s& ajungem. In termeni economici, resursele sunt intotdeauna limitate, pur si simplu din cauza
ca nevoile si dorintele sunt infinite - o nevoie, o data satisfacuta da nastere unei alte nevoi, si asa mai
departe - in timp ce resursele sunt intotdeauna finite.

Cadrul organizational nu reprezinta o exceptie cand vinde vorba de evaluarea resurselor. Volumul de munca
pare a fi mereu mai mare decét resursele disponibile, daca nu mereu, atunci macar o mare parte din timp.
In cazul unitatilor de evaluare din cadrul AM-urilor, lucrurile nu sunt diferite. Volumul mare de lucru este
inevitabil, si cand volumul este mare, atunci cei implicati considera ca personalul este insuficient.

Persoanele direct implicate in procesul de evaluare - includem aici si unitatile de evaluare si directorii MA -
cred ca resursele materiale si financiare alocate pentru evaluari sunt adecvate. Singurul semn de intrebare
tine de nivelul personalului - Tn timp ce directorii Autoritatilor de management cred ca personalul din
unitatile de evaluare este inadecvat, unitatile de evaluare considera, in mod normal., ca nivelul personalului
propriu este in general satisfacator, volumul de munca depasind uneori capacitatea existenta ceea ce duce
la o situatie in care procesele pur si simplu dureaza mai mult decét s-a anticipat, sau decat s-ar dori.
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Dat fiind faptul ca pentru acest studiu nu a fost disponibila nici o analiza a volumului de munca, si ca studiul
in sine nu a incercat sa faca o asemenea analiza, parerile noastre au la baza doar dovezi indirecte si diverse
deductii facute in baza datelor disponibile. Dupa parerea noastra, forta de munca disponibila unitatilor de
evaluare este in mare parte adecvata, tindnd cont de media volumului de lucru, dar inadecvata atunci cand
volumul de lucru este maxim, ca in unele momente in timpul fazei de implementare a evaluarii. Ca un caz
special, extrem o unitate de evaluare cu o singura persoana nu dispune in nici un caz de personal suficient,
indiferent daca volumul de munca este maxim, sau nu.

Organizarea activitatii - sisteme, procese, proceduri

Ca orice alta activitate din sistemul public administrativ, functia de evaluare este organizata in mare in
functie de un set de proceduri care definesc felul In care trebuie sa se opereze pentru a se obtine
obiectivele declarate. Cu foarte putine exceptii, fiecare proces sau sistem este derivat din procedurile
existente. Cu alte cuvinte, exista foarte putine - daca exista - sisteme sau procese de evaluare care nu
trebuie sa se conformeze acestor proceduri. Evaluarea organizarii activitatii existente a functiei de evaluare
este asadar sinonima cu evaluarea procedurilor acesteia, lucru care a fost facut in capitolul 4.

Totusi, pentru ca evaluarea nu opereaza independent de celelalte functii ale Autoritatii de Management, sau
de celelalte functii ale ministerului ce gazduieste Autoritatea de Management, alte proceduri ale altor
departamente intra in scena si au un impact asupra eficientei evaluarii. Acestea sunt prezentate in
urmatoarea sectiune.

Performanta operationala

Asa cum am evidentiat mai devreme, Sistemul de Evaluare a Instrumentelor Structurale in forma sa actuala
este relativ nou. Chiar daca intre-adevar procedurile sale se bazeaza in mare parte pe experienta acumulata
in timpul operarii sistemului de evaluare Phare, exista totusi un anumit grad de noutate. De exemplu,
planificarea si designul evaluarii sunt exercitii noi pentru majoritatea membrilor din comisiile de evaluare. Si
cand ne gandim ca multe unitati de evaluare au putina experienta anterioara in implementarea exercitiilor
de evaluare, gradul de noutate devine, in aceste cazuri aproape 100%.

Intr-un astfel de context, nu este nici o surpriza faptul ca primele exercitii de evaluare au intampinat cateva
provocari. Aplicarea procedurilor existente s-a facut pentru prima data si ca un prim exercitiu, este de
asteptat sa apara un numar de deficiente procedurale, atat in felul in care au fost definite procedurile, cat si
cu privire la felul Tn care acestea sunt puse in practica.

Fazele de evaluare care au ridicat cele mai mari probleme de eficienta au fost designul evaluarii si
implementarea evaluarii. Elaborarea Termenilor de Referinta, inclusiv cererea de finantare au fost pasii care
au durat cel mai mult in faza de design. Unul dintre constrangerile cheie intampinate este reprezentat de
procedura greoaie de finantare. Procesul de achizitie in sine - lansarea si finalizarea licitatiei - a fost mai
putin afectat. Aici problemele s-au inregistrat mai degraba in faza de semnare a contractului, care este un
proces lung din partea Autoritatii de Management. Principalul motiv pare a fi pur si simplu, numarul mare de
semnaturi din AM, care transforma procesul intr-o experienta care dureaza mai mult decat s-a estimat.

Cu privire la faza de implementare a eficientei, provocarile sunt adanc inradacinate in calitatea cooperarii
dintre membrii comisiei de evaluare si contractorii de evaluare. Dificultatile intdmpinate aici, descrise
anterior la sectiunea respectiva, ar fi putut duce la intarzieri in finalizarea diferitor faze ale exercitiului de
implementare a evaluarii. Ca un aspect foarte pozitiv, mentionam ca intr-un singur caz acestea au dus intr-
adevar la o intérziere considerabila in finalizarea exercitiului de evaluare (peste 5 luni) in timp ce in alt caz,
a dus la o situatie in care comisia de evaluare a decis sa suspende colaborarea cu contractorul pentru
evaluare.
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Urmatorul tabel prezinta o privire de ansamblu asupra alocarii de timp pentru diversele faze ale procesului
de evaluare, pe diverse unitati de evaluare. Tabelul include cifrele medii per unitate de evaluare, calculate
ca medie a cifrelor furnizate de respondentii respectivi.

Toate cifrele in % din PODCA POS

timpul total DRU

Planificare 8 5 5 10 3 23 11 n/a
Design 35 10 20 30 12 25 30 n/a
Implementare 40 75 70 40 23 10 55 n/a
recomandari 8 10 5 20 19 8 n/a n/a
Alte activitati 9 0 0 0 49 35 4 n/a

*) PO Mediu nu a finalizat inca un ciclu de evaluare

Timp alocat pentru etapele evalu arii (%)
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Asa cum era de asteptat, exista diferente clare intre unitatile de evaluare cu privire la perioada de timp
dedicata diverselor faze de evaluare. Cele mai mari diferente au fost inregistrate in faza de implementare,
procentul de timp alocat acestei faze fiind intre 10 % - 75 %. Cel putin partial, diferentele pot fi explicate
de faptul ca, asa cum o indica si cifrele, unele unitati de evaluare aloca timp si altor activitati, pe langa
evaluarea instrumentelor structurale. Aceste alte activitati pot include evaluarea instrumentelor cu finantare
din partea Uniunii Europene, aportul diverselor procese de raportare sau analizare, monitorizarea
Programului Operational. Evident, toate acestea reduc timpul disponibil pentru evaluarea instrumentelor
structurale.

Chiar daca nu se regaseste in tabelul care prezinta datele per faza de evaluare, nu per sub-faza, diferente

mari au fost Inregistrate si in sub-faza de elaborare a Termenilor de Referinta. S-a raportat ca elaborarea
Termenilor de Referinta dureaza intre 20 - 130 de zile/om.

DEzvOLTAREA CAPACITATII DE EVALUARE A UNITATILOR DE EVALUARE DIN CADRUL AUTORITATILOR DE MANAGEMENT SI ACIS

68/ 7174



* X

* * ‘

* *

* *

* * *
= Instrumente Structurale
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI 2007 - 2013
RAPORT FINAL DE ANALIZA PROIECT CO-FINANTAT DIN FEDR PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL ASISTENTA
I — "

TEHNICA 2007-2013

In aceasté faza initiald a dezvoltarii Sistemului de Evaluare a Instrumentelor Structurale in Romania, aceste
cifre si diferentele dintre ele indica in principal un sistem care se afla in primele faze de dezvoltare si cauta
cel mai bun echilibru in timpul dedicat diverselor faze de evaluare. Este nevoie de atentie in interpretarea
datelor, daca tinem cont de faptul ca s-a efectuat doar un numar limitat de exercitii de evaluare - in unele
cazuri, o unitate de evaluare nu a avut decat un singur exercitiu de evaluare. n prezent, esantionul de date
nu este suficient pentru a permite o analiza relevanta si generalizari. Cu timpul, esantionul va fi mai mare si
mai relevant, iar sistemul Tn sine va tinde sa se stabilizeze, facand aceste analize mai relevante si mai
concrete. Acest lucru va permite si calcularea unor medii relevante pentru Sistemul de Evaluare a
Instrumentelor Structurale in functie de care sa se poata stabili nome pentru unitatile individuale de
evaluare.

Urmatoarea sectiune prezinta o analiza a masurii in care planificarea evaluarii a fost respectata din punctul
de vedere al timpului. Anexa 12 prezinta datele primare pe care se bazeaza analiza.

Planificarea evaluarii a fost, in mod justificat, un exercitiu dificil - perioade de ani, sau jumatati de ani au
fost indicate in planurile de evaluare. Ca un calcul in mare, intarzierile in demarare s-au inregistrat la
aproape jumatate din exercitii, perioadele fiind de 3 - 6 luni, pana la 12-15 luni. Principalul factor care a
contribuit la intarzieri a fost faptul ca faza de design a durat mai mult de cat se anticipase din cauza unor
factori care au fost descrisi deja la sectiunea Faza de design - dificultati inerente pentru primele incercari
de a scrie Termenii de Referinta si procesul dificil de achizitie. Un potential beneficiu al acestor intarzieri a
fost faptul ca implementarea Programului Operational a avansat intre timp, generand si mai multe date
pentru exercitiul de evaluare.

Fata de planificarea din documentatia de atribuire, intarzierile de start au fost de intre 2-5 luni. Unul din
factorii importanti care au contribuit aici a fost reprezentat de procedura lunga de semnare a contractului la
nivelul Autoritatii de Management.

Finalizarea evaluarii, comparativ cu documentatia de atribuire, nu a inregistrat intérzieri, sau a inregistrat
doar intérzieri moderate ( 1- 2 luni) in 4 din cele 6 exercitii de evaluare care au fost finalizate. Cu alte
cuvinte, o data incepute, exercitiile de evaluare s-au incadrat, in 4 dintre cazuri in termene sau le-au depasit
cu putin. In 2 din celelalte cazuri, intarzierile au fost de 5 luni (inregistrate pana in prezent), respectiv 10
luni. In aceste 2 cazuri, durata procesului de evaluare pune in pericol beneficiile evaludrii, pentru c& este
cert ca o evaluare intermediara ce dureaza mai mult de un an de zile risca sa-si piarda din relevanta.

Fata de prima planificare, cea din planurile de evaluare, calculele indica intarzieri de finalizare de 10 -22 de
luni. Un exemplu remarcabil care iese in evidenta este evaluarea intermediara POR, care a fost finalizata la
timp.

Din punctul de vedere al unei analize a eficientei, principala concluzie care poate fi extrasa din aceste
rezultate este una ambivalenta:

- a existat un beneficiu de pe urma faptului ca exercitiile de evaluare au fost finalizate mai tarziu
decét a fost planificat in planurile de evaluare, cand implementarea Programului Operational a fost
mai avansata, si astfel evaluarea intermediara mai semnificativa

- nerespectarea planurilor initiale trebuie corectata. Acest lucru se poate face fie printr-o mai buna
planificare care sa tina cont de lectiile invatate din aceasta experienta, fie printr-un mai bun
management al implementarii planului, unde principalii factori care se stie ca pot cauza sunt
anticipati si indepartati.

Este de asteptat ca, in urmatoarea perioada de programare, planificarea si capacitatea de executare a
managerilor de evaluare sa se imbunatateasca, ducand astfel la o mai buna respectare a planurilor de
evaluare.

O alta zona importanta de analiza, din punctul de vedere al eficientei este durata efectiva a exercitiilor de
evaluare. Toate exercitiile de evaluare intermediare trebuiau sa aiba un scop larg, implicarea directa fiing!cé
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o cantitate considerabila de timp a fost alocata in acest sens. Dezavantajele exercitiilor de evaluare
intermediara care dureaza mai mult de 6 luni sunt clare - analiza facuta tinde sa fie depasita de
evenimente, recomandarile facute pentru luarea unor masuri de corectare cu efect imediat devin invechite.
Nu in cele din urma, evaluarea devine un exercitiu extenuant pentru toti cei implicati, caci motivatia si
calitatea lucrarilor scad.

Lectii invatate

Evaluarea eficientei muncii este doar inceputul unui proces. Faza urmatoare consta in gasirea de metode
pentru cresterea eficientei. Alocarea mai multor resurse se face arareori dat fiind faptul ca acestea nu sunt
disponibile si ca scopul cresterii eficientei este de a reusi sa se obtina rezultatele necesare folosind
resursele existente, sau chiar mai putine. Unitatile de evaluarea trebuie sa ia ca atare faptul ca resursele
sunt limitate. Singura masura care poate si trebuie sa fie luata este sa se caute mijloace de a creste
eficienta operationala - si anume sa se gaseasca cai prin care sa se produca rezultatele scontate cu mai
putine resurse.

Pentru a face o analiza relevanta a eficientei, trebuie sa avem indicatori de eficienta si mijloace de ea
masura valoarea lor operationald. Mai jos sunt exemple de posibili astfel de indicatori ce ar putea fi folositi
pentru a masura eficienta:
- gradul de conformare la termenii limita stabiliti in procedurile de evaluare.
- Rezultate versus resurse - valoarea financiara a exercitiului de evaluare fata de numarul de
personal, numarul de evaluari efectuate fata de numarul membrilor din personal

Unele dintre procedurile de lucru existente pe care se bazeaza unitatile de evaluare si care nu pot fi
controlate de ele (Ex. achizitia) nu par a se simplifica in viitorul apropiat, in urmatorii 2 - 3 ani. Responsabilii
cu evaluarea le-au luat ca atare ca durand foarte mult timp si planificarea procesului de evaluare va fi
modificata in consecinta.

Concluzii

C32: Pana in prezent, atentia dedicata subiectului eficientei a fost limitatd, si pentru un motiv bun. Un
sistem incipient ar trebui sa acorde atentie in primul rand obtinerii unor rezultate de buna calitate si doar
atunci cand cateva cicluri de functionare au fost finalizate, poate fi efectuatd analiza eficientei. Aceasta
inseamna ca acum este momentul pentru managerii evaluarii sa inceapa sa abordeze aspectul eficientei
sistemului. Prezentul studiu a identificat anumiti factori care afecteaza eficienta la nivelul intregului Sistem
de Evaluare a Instrumentelor Structurale. Responsabilii cu evaluarea ar trebui sa analizeze mai departe in
cadrul respectivelor unitati, mai intdi prin stabilirea unor indicatori de eficien{a, apoi prin analizarea
factorilor care diminueaza sau sustin eficienta si, mai departe, prin identificarea masurilor corective
operationale.

R32:

a) Responsabilii cu evaluarea ar trebui sa efectueze o analiza detaliata a eficientei propriilor procese
de evaluare si sa caute modalitati de imbunatatire a acesteia. Exista multe moduri de a realiza
aceasta. De exemplu, prin identificarea etapelor operationale redundante sau mai putin
importante, prin identificarea modalitatilor de a evita varfurile de sarcina in activitate si de a
distribui mai uniform incarcarea, sau prin identificarea oricaror cauze care conduc la risipa de timp
(de ex, datorita segmentarii inadecvate a activitatii). Exista un intreg set de cunostinte pe aceasta
tema si poate fi consultat. Masurile de crestere a eficientei pot include ajustari ale acelor proceduri
actuale care se afla sub controlul unitatilor de evaluare, precum si continuarea dezvoltarii
profesionale a personalului implicat in gestionarea evaluarilor.

b) Cu exceptia cazurilor in care se justifica o abordare diferita, exercitiile de evaluare intermediara nu
ar trebui sa depaseasca o perioada de 6 luni. Responsabilii cu evaluarea ar trebui sa ia in
considerare diminuarea utilizarii exercitiilor de evaluare atot-cuprinzatoare si in acelasi timp sa
mareasca gradul de utilizare a unor abordari mai flexibile, precum contractele cadru cu evaluari
rapide si concentrate, paneluri de experti, evaluari ad-hoc si tematice.
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